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Vorwort

Sehr geehrte Leserinnen und Leser
Marketing ist in unserem akademischen Verstandnis

gleichzusetzen mit marktorientierter Unternehmens-
fuhrung. Marketing, aufgehangt an seiner strategischen
Bedeutung fur das Unternehmen, bedeutet, Kunden-
bedurfnisse im Markt zu erkennen sowie Leistungen und
Positionierung des Unternehmens daran auszurichten.
Im schweizerischen Marketingalltag ist jedoch eine
enorme Heterogenitat auszumachen hinsichtlich Inhalte
und Ausutibung der Marketingfunktion. Die vorliegende
Untersuchung deckt auf, welche Rolle das Marketing in
Schweizer Unternehmen spielt, welche Aufgaben um-
gesetzt werden und welche dem Anspruch eines ganz-
heitlichen Marketing hinterherhinken. Marketing in diesem
Sinne setzt gut ausgebildete Fachkrafte und Rahmenbe-
dingungen im Unternehmen voraus, die eine solche
Umsetzung erlauben. Marketing bleibt anspruchsvoll,
muss sich dem Dialog der Chefetage, dem Vertrieb und
Controlling stellen, will es nicht an Bedeutung im
Unternehmen verlieren. Eine Rickbesinnung auf die
eigentlichen Kernfragen des Marketing wirde gut tun.
In diesem Sinne winsche ich lhnen eine anregende
Lektlre und danke allen Mitwirkenden und Mitstreitern
far die Unterstitzung.

Dr. Karin Jeker Weber,
Zentrum fur Marketing Management,

ZHAW School of Management and Law
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Management Summary

Die Anforderungen an das Marketing sind, gerade auch
in Krisenzeiten, gestiegen. Heterogene Kundenbedurf-
nisse und Einkaufsverhalten, Vernetzung der Markte,
Alignment der Offline- und Online-Kommunikation und
restriktive Marketingbudgets machen es schwierig, am
Markt zu bestehen. Dementsprechend wird der Stellen-
wert des Marketing von den Unternehmen als hoch ein-
gestuft, insbesondere von den Geschaftsfihrern. Sie
sehen die Rolle des Marketing ganzheitlicher als die
Marketingverantwortlichen selbst. Dies lasst aufhorchen,
sollten sich doch die direkt ins Marketing eingebundenen
Personen ihrer Verantwortung und Stellung im Unter-
nehmen bewusst sein. Fir die Marketingverantwortli-
chen hat Marketing mehrheitlich mit Kunden- und Markt-
orientierung zu tun. Sie sind dafur verantwortlich, Ab-
satzchancen und Kundenbedurfnisse aufzuspuiren und
diese auch zu nutzen, um einen wichtigen Wertbeitrag an
den Unternehmenserfolg zu leisten. In vielen Unter-
nehmen kénnen die verantwortlichen Personen Marke-
ting aber nicht in dieser Ganzheitlichkeit umsetzen. Dies
betrifft vor allem die Stufe Marketingleiter und Marketing
Manager. Gehindert daran werden sie oft durch eine
kunstliche Trennung von Marketing und Vertrieb oder
deren schlechte Zusammenarbeit. Dazu kommt, dass
strategisch wichtige Marketingfragen nicht im Marketing,
sondern beispielsweise in der Strategieabteilung, im
Business Development oder durch die Unternehmens-
fuhrung selbst getroffen werden. Gerade in Grossunter-

nehmen sind Marketingverantwortliche unterproportional
in der Geschéftsleitung vertreten. In 30% der Félle sind
sie dem Vertrieb oder einer anderen Abteilung unterge-
ordnet und nicht dem CEO direkt. Damit wird eine Ab-
hangigkeit vom Vertrieb deutlich. Dem Marketing fehlt es
auch an Durchschlagskraft, weil die Messung ihrer Mass-
nahmen schwierig ist. Diese und andere Studien zeigen
jedoch, dass der Effizienz- und Effektivitatsnachweis zu
einer der zentralen Herausforderungen im Marketing
wird. Der Erfolgsnachweis macht hingegen nur dann
Sinn, wenn das Marketing eine sogenannte «Profit- und
Loss-Verantwortung» hat und fUr alle zentralen Aufgaben
des Marketing verantwortlich ist, also bei Leistungsinno-
vationen, -pflege, Aufbau und Pflege von Kundenbezie-
hungen, Preisentscheiden, Markenpflege und allen Kom-
munikationsmassnahmen nicht nur Mitsprache hat, son-
dern auch entscheiden kann. In Uber 50% der Falle hat
das Marketing keine Ergebnisverantwortung im Unter-
nehmen und damit sicherlich auch eine geringere Akzep-
tanz und Relevanz. Der Weg zu mehr Verantwortung
fUhrt Uber fundierte Strategie-, Markt- und Kundenkennt-
nisse der Stelleninhaber sowie den Nachweis am Unter-
nehmenserfolg. Das zeigt auch diese Studie deutlich. Es
ist zu erwarten, dass die geschaftsverantwortlichen Per-
sonen dem Marketing mehr Verantwortung geben und
Mitsprache gewéahren, wenn sie sich selbst professiona-
lisieren und die geforderten Kenntnisse mitbringen und
ihren Beitrag zum Unternehmenserfolg leisten.
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1. Planung und Aufbau der Studie

Swiss CMO 2010

1.1. Konzept der Studie
Swiss CMO 2010

Studiendesign
Der reprasentativen Online-Befragung 2010 gingen 12

Expertengespréache, eine Literaturanalyse sowie die Aus-
wertung von Stellenportalen und -profilen voraus. Be-
fragt wurden hauptséchlich Mitglieder der beiden Ver-
bande «Swiss Marketing» und «Gesellschaft fur Marke-
ting». Die Stichprobe umfasst neben Marketingverant-
wortlichen in Unternehmen auch Geschaftsfiihrer und
Geschéftsleitungsmitglieder sowie Personen der Marke-
tingberatung. Die Studie umfasst Klein-, Mittel- sowie
Grossunternehmen und bezieht sich auf alle Branchen.
83% der befragten Unternehmen haben ihren Hauptsitz
in der Schweiz

Positionierung
Bestandesaufnahme Uber die aktuelle und zuklnftige

Situation von Marketingverantwortlichen in der Schweiz

Nutzen

Informationen zu Image, Rolle, Aufgaben, Kompetenzen
und Verantwortlichkeiten im Marketing, mit besonderem
Gewicht auf die Messung von Marketingmassnahmen.
Angaben zum zukinftigen Anforderungsprofil von fuh-
renden Marketingverantwortlichen in Schweizer Unter-
nehmen sowie Implikationen fur die Ausbildung und Pra-
xis des Marketing

Erhebungsform
Expertengesprache: Mai/Juni 2009 und Méarz 2010
Online-Befragung: Mai 2010

Zielgruppen/Befragungsteilnehmer

Marketingverantwortliche, Geschéftsflihrer, Geschafts-
leitung, Unternehmensberater mit Schwerpunkt Marke-
ting

Geographische Reichweite
Deutschsprachige Schweiz

Riicklauf
323

Erscheinungsdatum
August 2010




1.2, Hintergrund und Idee des zugrun-
deliegenden Forschungsprojektes

In jingster Zeit ist auszumachen, dass sich Marketing-
verantwortliche, im angelsachsischen Raum auch «Chief
Marketing Officers» genannt, hinsichtlich Effizienz und
Effektivitat ihrer Massnahmen gegenuber der Unterneh-
mensspitze (CEO, CFO) verantworten missen. Gleich-
zeitig ist in vielen Schweizer Unternehmen eine Verzette-
lung der Marketingverantwortlichkeiten festzustellen.
Marketingrelevante Aufgaben, wie z.B. Kommunikation,
Steuerung von Kundenbeziehungen, Markenmanage-
ment, Sortimentspflege, Preisentscheide etc. sind im
unternehmerischen Alltag funktional auf viele verschie-
dene Stellen im Unternehmen verteilt, was deren Koordi-
nation erschwert. Dies kann dazu fUhren, dass eine
marktorientierte Sichtweise im Unternehmen nicht zum
Tragen kommt und der Beitrag des Marketing im Unter-
nehmen nicht ausgeschopft, resp. nicht erkannt wird.
DarUber hinaus scheint das Anforderungsprofil resp.
Berufsbild Marketing austbender Personen unklar. Dies
zeigte sich im ersten Teil der Studie u.a. in der Diversitat
der Funktionsbezeichnungen, die dem Marketing zuge-
ordnet werden, der Verschiedenartigkeit an Stellen-
profilen sowie in den Wahrnehmungsunterschieden der
tatsachlichen (Ist-) und erwarteten (Soll-) Marketing-
aufgaben und -verantwortlichkeiten.

Selbst wenn auf Stellenportalen der Fachbereich Marke-
ting gewahlt und die Suche auf Fihrungspositionen be-
schrankt wird, bleibt die Bandbreite an Jobs und damit
die Vielzahl an Aufgaben resp. Verantwortlichkeiten er-
halten. Wer in dieser Funktion Marketingfachleute mit
einer Gesamtverantwortung Uber mindestens die géan-
gigen Marketingaufgaben Produkt, Preis, Kommunikati-
on und Vertrieb (die sog. 4 P’s) erwartet wird enttduscht.
Von 50 gefundenen Jobs sind nur gerade deren vier auf
der Stufe «Marketingleiter/Head of Marketing» anzutref-
fen. Alle weiteren Funktionen beziehen sich auf eigent-

liche Teilverantwortlichkeiten des Marketing, wie z.B.
«Leiter Product Marketing», «Brand Manager», «Leiter
Kommunikation» und «Verkaufsleiter». Gemass Personal-
rekrutierern sollten Marketingleiter im Idealfall die Umset-
zung der Unternehmensstrategie vorantreiben, den ge-
samten Marketing-Mix auf diese Ziele ausrichten und
Erfahrung in der Markenflhrung mitbringen. Gefordert
werden auch verkauferisches Flair, Kommunikations-
talent und innovatives Denken. Leitende Marketingkrafte
sollen Frontpersonen, Netzwerker, Trendscouts sein,
sozusagen verantwortliche Aussenminister des Unter-
nehmens.

Stellt sich die Frage, ob Marketing diesen Herausforde-
rungen gewachsen ist, resp. wie die Verantwortlichen mit
der Heterogenitat ihres Berufsbildes umgehen. Dem
Marketing muss zugute gehalten werden, dass verschie-
dene Umstande eine sinnvolle und strategisch bedeut-
same AusUbung ihrer Tatigkeit durchaus erschweren.
Einen gewichtigen Einfluss hat die oft wenig sinnvolle
Trennung zwischen Marketing und Verkauf, die diese
beiden wichtigen Funktionen zu Gegenspielern im Sinne
von «Verkauf holt den Umsatz rein, Marketing gibt ihn
wieder aus» statt zu Verbundeten macht. Dass diese
Trennung fur viele Unternehmen aufgrund ihrer Struk-
turen oder aufgrund der Wichtigkeit des Verkaufs eine
notwendige Massnahme sei, lassen viele Marketing-
experten nicht gelten. Denn woher soll das Marketing
Einnahmen erzielen, wenn ihnen nur kostenintensive
Aufgaben wie die Kommunikation zufallen und die
Einnahmen aus den Kundenbeziehungen auf die
Kostenstelle des Vertriebs laufen? Weitere Umsténde wie
die im heutigen Umfeld gestiegenen Kommunikations-
kosten bei sinkender Wirkung, die geforderte Integration
der Online- und Offline-Kommunikation sowie die per se
schwierige Messbarkeit von langfristigen Marketing-
aktivitdten machen die Austbung der Marketingtatigkeit
nicht einfacher. Dennoch sind sich die befragten



Marketingexperten aus der Beratungs- und Marketing-
praxis relativ einig, worin die zuklnftigen Trends einer
erfolgreichen, gesamtverantwortlichen Marketingtatig-
keit liegen. Auf sie wird am Ende dieses Berichtes einge-
gangen.

Was sollen und kénnen Marketingverantwortliche in
Schweizer Unternehmen leisten? Wie sollen sich die
Marketingchefs der Zukunft im Unternehmen positionie-
ren? Und welches organisatorische und inhaltliche Um-
feld brauchen sie, damit Marketing seine volle Wirkung
entfalten kann? Wird viel gefordert und wenig geleistet im
Marketing? Darauf geben sowohl die befragten Personen
verschiedener Schweizer Rekrutierungsunternehmen
wie auch die 100 ausgewerteten Stellenprofile unter-
schiedliche Antworten. Der zweite Teil der Studie in Form
einer Online-Befragung bei 323 Schweizer Unternehmen
liefert genauere Antworten auf diese Frage.

1.3. Interessierende Forschungsfrage-
stellungen und Hypothesen

Als Marketingdozierende einer Hochschule fur an-
gewandte Wissenschaften befinden wir uns in einem
Spannungsfeld zwischen theoretischer Fundierung und
angewandtem Wissen. Nicht immer stimmen die Welt der
Hoérsale und Bicher mit dem Marketingalltag der Unter-
nehmen Uberein. Was nicht heisst, dass die Theorien
falsch oder realitdtsfremd sind. Manchmal I&sst sich
Marketingwissen nicht 1:1 in den Unternehmen umset-
zen oder es ergibt sich neues Wissen aus der Anwen-
dung. Doch wenn die grundlegenden Konzepte und das
Verstandnis von Marketing verschieden sind und dem
Marketing seine Wirksamkeit und strategische Bedeutung
abgesprochen wird, wirft dies Fragen auf. Der Studie
liegen demnach folgende Forschungsfragestellungen
zugrunde:

Forschungsfragestellungen

— Nimmt Marketing in Unternehmen eine wichtige Stel-
lung ein?

— Was wird unter Marketing genau verstanden?

— Wie sehen Marketing austibende Personen ihre Funk-
tion derzeit und in Zukunft?

— Wie schatzen Personen der Geschéftsleitung oder
Geschaftsfuhrer Marketing ein?

— FUr welche Aufgaben und Themen sind Marketingver-
antwortliche in Schweizer Unternehmen tatséchlich
verantwortlich?

— Wie steht es um den Erfolgsnachweis im Marketing?

— Fur welche Inhalte sollte das Marketing idealerweise
verantwortlich sein?

— Wie sollen sich Marketingverantwortliche im Unter-
nehmen zuklnftig positionieren?

— Welche organisatorischen und inhaltlichen Rahmen-
bedingungen braucht es, um ein wirkungsvolles Mar-
keting umzusetzen?
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Wie koénnen funktionale Stereotypen (z.B. 4 P’s)
Uberwunden und ein wesentlicher Beitrag zum Unter-
nehmenserfolg geschaffen werden?

Wie kann die (oftmals aufgezwungene) traditionelle
Marketingrolle in Richtung FUhrungsrolle ausgeweitet
werden (mit Betonung des strategischen Beitrags
zum Unternehmenserfolg)?

Darauf basierend untersucht die Arbeit die fol-

genden Hypothesen:

Die Anforderungen an das Marketing sind gestiegen.
Der Stellenwert des Marketing wird von Grossunter-
nehmen sowie von Unternehmen mit Hauptsitz im
Ausland als hdher eingestuft, als von kleinen Unter-
nehmen oder Unternehmen mit Sitz in der Schweiz.
Der Stellenwert des Marketing wird hoher eingestuft,
wenn das Marketing auf der Geschaéftsleitungsebene
vertreten ist.

Die Fremd- und Selbstwahrnehmung des Marketing
stimmen nicht Uberein.

Unternehmen des InvestitionsgUterbereichs haben ein
schlechteres Image von Marketing als Unternehmen
des Konsumguter- und Dienstleistungsbereiches.

In grossen Unternehmen ist Marketing haufiger in der
Geschaftsleitung vertreten als in kleinen Unternehmen.
In Unternehmen mit Hauptsitz Schweiz ist Marketing
weniger haufig in der Geschéftsleitung vertreten als in
Unternehmen mit Hauptsitz im Ausland.
Marketingentscheide, die sich auf den Bereich Kom-
munikation beziehen, sind in der Stichprobe Uberpro-
portional vertreten.

Die Messung der Marketingmassnahmen hangt direkt
mit der «Profit- und Loss-Verantwortung» der Marke-
tingverantwortlichen zusammen.
Marketingverantwortliche sind mit der bisherigen Um-
setzung ihres Marketingcontrollings unzufrieden.

Bei der Messung der Marketingmassnahmen domi-
nieren kurzfristige und quantitative Verfahren und
Kennzahlen.

Die Mehrzahl der befragten Personen sind der Mei-
nung, Sales sollte dem Marketing unterstellt sein.

Die Mehrzahl der befragten Personen sind der
Meinung, dass Marketing mehr Gesamtverantwor-
tung im Unternehmen haben sollte.



1.4. Zielsetzung und Aufbau

der Studie

Die Studie verfolgte unterschiedliche Zielsetzungen.
Aufbauend auf den Forschungsfragestellungen soll die
Studie Antworten zu Rolle, Verantwortlichkeit, Image und
Zukunftsaussichten des Marketing liefern. Es soll unter-
sucht werden, wie Marketing im Unternehmen wahr-
genommen und eingebettet wird, welches Rollen-
verstandnis dem Marketing unterliegt und um welche
Kernaufgaben sich das Marketing kimmert. Es geht im
Weiteren darum abzuklaren, wie effizient Marketing
umgesetzt wird, ob Marketing einen Beitrag zum Unter-
nehmenserfolg leistet und welche Rahmenbedingungen
es daflr braucht. Weitere Zielsetzungen kénnen aus der
untenstehenden Aufz&hlung entnommen werden.

Analyse bisheriger Studien,

Stellenportale und Stellenprofile

— Ermittlung eines realistischen Status Quo hinsichtlich
Rolle, Verantwortlichkeit und Image des Marketing.

Abklarung der Existenz, Notwendigkeit und Potenzial
von CMO-Positionen im Schweizer Markt,

unter
BerUcksichtigung der Unternehmensgrdsse und an-
deren relevanten Umfeldfaktoren.

— Abklarung des heutigen Standes des Marketing-
controllings vor dem Hintergrund der Forderung nach
mehr Effizienz und Effektivitat im Marketing.

— Ermittlung der Rahmenbedingungen, Aufgabenfelder,
Kompetenzen und Fahigkeiten, um zuktnftige Heraus-
forderungen im Marketing zu meistern.

— Entwicklung eines Anforderungskatalogs und Impli-
kationen fUr die Praxis wie auch fur die Aus- und
Weiterbildung im Marketing.

Das Forschungsprojekt folgte drei entscheidenden
Phasen:

— Analyse bisheriger Studien sowie Analyse von Stellen-
portalen und Stellenprofilen

— Durchflhrung von 12 Experteninterviews

— Durchfhrung der Online-Befragung bei Marketing-
verantwortlichen und Geschaftsfliihrung

Durchfiihrung der Online-
Befragung bei Marketing-
verantwortlichen

und Geschaftsflihrung

1"
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Die Studie wurde durch zwei Studententeams unter-
sttzt. In einer ersten Phase 2009 wurde die Literatur
zum Thema aufgearbeitet und erste Expertengesprache
geflhrt. Die Gesprache erfolgten mit Vertretern aus dem
Rekrutierungsbereich, um die Anforderungen an Marke-
tingfachkrafte herauszuarbeiten und mit Ergebnissen der
untersuchten Stellenportale und Stellenprofilen zu ver-
gleichen. In einer zweiten Phase 2010 wurden weitere
Expertengesprache gefthrt, diesmal mit Marketing-
experten aus Hochschule und Wirtschaft, um die schrift-
liche Umfrage vorzubereiten. Erste Thesen hatten sich
bereits in dieser Phase erhértet und es kamen neue
dazu. Die Online-Umfrage folgte im April 2010. Die Aus-
wertungen dazu konnten im Juni 2010 abgeschlossen
werden.

1.5, Statistische Angaben zur Studie

Angeschrieben wurden Mitglieder der beiden Verbande
«Swiss Marketing» und «Gesellschaft fir Marketing». Um
den unterproportional vertretenen Frauenanteil zu er-
héhen, wurden zusétzlich Mitglieder der Organisationen
«Wirtschaftsfrauen» und «Get Diversity» angeschrieben.

323 ausgeflllte Fragebogen bilden die Nettostichprobe
der Studie. Die Befragungsteilnehmer sind alle direkt oder
indirekt durch Marketingentscheide betroffen. Marketing-
bezogene Funktionen waren in der Studie mit 42% ver-
treten, 47% der Befragten sind Geschaftsflihrer oder
Geschaftsleitungsmitglied. 11% sind in einer marketing-
beratenden oder anderen Funktion tatig.

47%

N =320

M Geschéftsfiihrer/Geschaftsleitungsmitglied
B marketingbezogene Funktion
Marketing-/ Unternehmensberatung
andere Funktion

Abbildung 1: In welcher Funktion sind Sie fur lhr Unternehmen

tatig?

Diese Zusammenstellung der Stichprobe ist flr die ange-
strebten Ziele dieser Studie optimal, da u.a. die soge-
nannte Aussenperspektive auf das Marketing interessiert,
also nicht nur, was die Inhaber von expliziten Marketing-
stellen Uber das Marketing denken, sondern auch andere
Stellen im Unternehmen, allen voran die Geschéaftslei-
tung.

In der Stichprobe sind Unternehmen jeder Grosse vertre-
ten. Im Vergleich mit der offiziellen Verteilung nach Unter-
nehmensgrossen laut dem Bundesamt fur Statistik’ sind
in der vorliegenden Stichprobe die Grossunternehmen
mit 36% klar Ubervertreten. Deren Antworten sind aber fur
Aussagen wie z.B. Stellenwert und organisatorische Ein-
gliederung des Marketing im Unternehmen sehr wichtig.
Mittlere Unternehmen sind mit 22% vertreten, Klein- und
Mikrounternehmen mit 11%. Es ist sowohl der Konsum-
guter-, Investitionsguter- als auch der Dienstleistungs-
bereich in der Stichprobe vertreten, letztere mit 64% deut-
lich Uberproportional. 83% der befragten Unternehmen

1 http://www.bfs.admin.ch/bfs/portal/de/index/themen/06/02/blank/
key/01/groesse.html



haben ihren Hauptsitz in der Schweiz, kénnen ihre Mar-
keting- und Strategieentscheide folglich zu 100% selbst
kontrollieren. 11% der Unternehmen haben ihren Haupt-
sitz innerhalb der EU, 6% ausserhalb der EU. Die Fragen
nach Funktion, Unternehmensgrésse, Branche und
Hauptsitz sind sehr wertvoll fur die Herausarbeitung von
signifikanten Unterschieden von Aussagen zu unter-
schiedlichen Themen.

36%

21%

N =323
22%

M Mikrounternehmen (unter 10 Mitarbeiter)
M Kleines Unternehmen (10 bis 49 Mitarbeiter)

[ Mittleres Unternehmen (50 bis 249 Mitarbeiter)
Grosses Unternehmen (ab 250 Mitarbeiter)

Abbildung 2: Unternehmensgrésse

14%

N =323

B Konsumgiiterbereich
M Investitionsgiiterbereich
[T Dienstleistungsbereich

Abbildung 3: Branche

N =323

M In der Schweiz
M Innerhalb der EU
[T Ausserhalb der EU

Abbildung 4: Hauptsitz

6%

83%

13
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2. Stellenwert und Image des
Marketing in Schweizer Unternehmen

Welchen Stellenwert nimmt das Marketing in Schweizer
Unternehmen ein und wie wird Marketing wahrge-
nommen? Wird die Notwendigkeit des Marketing flr den
unternehmerischen Erfolg erkannt oder ist Marketing ein
notwendiges Ubel, ein unnétiger Kostenfaktor? Dieses
Kapitel analysiert die Bedeutung des Marketing in
Schweizer Unternehmen und geht dem Image des
Marketing auf den Grund.

Betreffend des Stellenwertes des Marketing wurden zwei
Forschungsannahmen UberprUft, einmal ob Marketing
einen hdheren Stellenwert geniesst, je grésser oder
internationaler ein Unternehmen ist, und ob der Stellen-
wert des Marketing hoher eingestuft wird von Unter-
nehmen, bei denen Marketing in der Geschéftsleitung
vertreten ist.

Ein weiterer Punkt betrifft das Image des Marketing. Wird
es von Aussenstehenden genauso eingeschétzt wie von
den Marketingverantwortlichen selbst? Was verstehen
nicht involvierte Personen unter Marketing? Beurteilen
Geschaftsfihrer und Marketingverantwortliche das
Image gleich gut? Ausgegangen wurde von der Annah-
me, dass was gangig unter Marketing verstanden wird,
den eigentlichen Alltag und die Aufgaben der Marketing-
verantwortlichen kaum widerspiegelt.

2.1. Bedeutung des Marketing aus
Unternehmenssicht

Um den Stellenwert resp. die Bedeutung des Marketing
fOr Unternehmen abschéatzen zu kdnnen, wurde mit
verschiedenen Indikatoren gearbeitet. Zum einen wurde
direkt nach einer Einschatzung des Stellenwerts des
Marketing fUr das Unternehmen gefragt, andererseits
wurde die Anzahl Mitarbeiter im Unternehmen, die Art der
Unterstellung und die Vertretung des Marketing auf
Geschéftsleitungsebene erhoben.

Der Stellenwert des Marketing wird von rund der Halfte
der Unternehmen als gross eingestuft, rund 38% stufen
ihn als mittel, 12% der Unternehmen als gering ein. Be-
merkenswert ist, dass die Geschaftsfihrer den Stellen-
wert des Marketing hdher einstufen (62%) als die Marke-
tingverantwortlichen selbst (41%). Ebenso stufen die Be-
reiche Konsumguter und Dienstleistungen den Stellen-
wert des Marketing signifikant héher ein als der
InvestitionsgUterbereich. Ausserdem ist der Stellenwert
des Marketing bei Unternehmen, die angaben, das Mar-
keting sei auf der obersten Flhrungsebene vertreten,
signifikant héher als bei Unternehmen, bei denen das
Marketing nicht auf der obersten FUhrungsebene ver-
treten ist. Die Hypothese, wonach der Stellenwert in
grossen und internationalen Unternehmen hdher sei,
bestatigt sich teilweise. Betrachtet nach Hauptsitz
(Schweiz, EU, ausserhalb der EU) sind keine Unterschiede
auszumachen. Hingegen bestehen signifikante Unter-
schiede je nach Unternehmensgrésse. Bei grossen Un-
ternehmen ist der Stellenwert von Marketing erwartungs-
gemass mittel bis hoch. Bei mittleren Unternehmen stu-
fen hingegen mehr als die Halfte den Stellenwert als
mittel ein, wahrend ihn Kleinunternehmen wieder eher als
hoch einstufen.
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60%

62%

50% 46%
0,

0% 41%

30% 28%

20%

10%

N =284 0%

gross mittel

B Geschéftsflinrer / Geschéftsleitungsmitglied
[ marketingbezogene Funktion

10% 3%

gering

Abbildung 5: Wie wirden Sie den Stellenwert des Marketings fur Ihr Unternehmen einschatzen?

Immerhin 30% der untersuchten Unternehmen be-
schéftigen mehr als 10 Personen im Marketing, 12%
6 bis 10 Personen. Da 64% der Unternehmen in der
Stichprobe Klein- und Mittelunternehmen sind wurde
hier keine grossere Anzahl erwartet. In 3% der Unter-
nehmen Ubernimmt niemand explizit die Marketing-
funktion, resp. der CEO oder Geschaftsfihrer lber-
nimmt die Marketingaufgaben selbst. Erwartungs-
gemass hangt die Anzahl beschéaftigter Mitarbeiter im

Marketing von der Unternehmensgrdsse ab. Dennoch
weichen die Zahlen zum Teil signifikant von der erwar-
teten Anzahl Mitarbeiter ab, wenn man diese Frage nach
Unternehmensgrésse aufteilt. Kleine und mittlere Unter-
nehmen beschaftigen signifikant weniger Personen im
Marketing als erwartet, wahrend 72% der Personen, die
in Grossunternehmen arbeiten, angeben, das Unterneh-
men beschaftige mehr als 10 Personen im Marketing,
also mehr als erwartet.

«Im angelsachsischen Verstandnis ist Marketing als Denkhaltung
ganzheitlich in der Unternenmung verankert. Marketing hat ent-
sprechend Mitspracherechte und Verantwortlichkeiten in allen
Belangen der Markt- und Kundenausrichtung. Die Gesamtunter-
nehmung ist in diesem Sinne Marketing-driven.»

(Christoph Spengler, Accelerom)
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3%

30%

N = 323 12%

M 1 Person
M 2 bis 5 Personen
6 bis 10 Personen
mehr als 10 Personen
M keine

Abbildung 6: Wie viele Mitarbeiter/innen beschéaftigt lhr Unterneh-

men im Marketing?

als Stabsabteilung, direkt der GL unterstellt
als Stabsabteilung ohne Direktunterstellung
als Linienfunktion, direkt der GL unterstellt
als Linienfunktion ohne Direktunterstellung
als «Service Abteilung»

weiss nicht

Grosstenteils, in 74% der Félle, ist das Marketing direkt
der Geschéftsleitung unterstellt, entweder als Stabs-
abteilung oder Linienfunktion. Wird die Unterstellung je
nach Unternehmensgrosse untersucht, so ist das Marke-
ting in Grossunternehmen am haufigsten als Linienfunk-
tion mit Direktunterstellung anzutreffen, wahrend in
Mikrounternehmen das Marketing haufiger in einer Stabs-
abteilung organisiert ist. In 10% der Félle gibt es keine
Direktunterstellung. In Dienstleistungsunternehmen
fungiert das Marketing am haufigsten als sog. «Service
Abteilung», gilt dort also als direkter Zulieferer flir andere
Abteilungen im Unternehmen und ist in dieser Funktion
am weitesten vom gangigen Verstandnis der Rolle des
Marketing weg.

52%

N =315 0% 10%

20% 30% 40% 50% 60%

Abbildung 7: Wie ist das Marketing in lhrem Unternehmen organisatorisch aufgehangt?



Insbesondere die Frage, ob Marketing in der Geschéfts-
leitung vertreten ist, lasst auf ihren Stellenwert im Unter-
nehmen schliessen. Auf den ersten Blick zeigt sich hier
ein erfreuliches Bild. Rund 80% der Unternehmen geben
an, dass Marketing in ihrem Unternehmen in der Ge-
schéftsleitung vertreten ist. Bei 20% der Unternehmen ist
dies nicht der Fall. Dies ist in etwa vergleichbar mit dem
Ergebnis einer Studie, die von Marketinghub in Deutsch-
land und der Schweiz 2009 durchgeflhrt wurde. Dort
war Marketing bei 70% der befragten Unternehmen auf
der obersten Fuhrungsebene vertreten. Vergleicht man
jedoch Gross- mit Kleinunternehmen, so zeigt sich ein
anderes Bild: Marketing ist in Grossunternehmen signifi-
kant weniger haufig auf Geschéftsleitungsebene anzu-
treffen als in Kleinunternehmen (64% im Vergleich zu
90% der Falle). Damit bestétigt sich die Hypothese, wo-
nach der Stellenwert des Marketing in Grossunternehmen
als hoch eingestuft wird, nicht. Gerade in Grossunter-
nehmen sollte Marketing noch haufiger in der Geschéfts-
leitung vertreten sein.

1%

N =315

Hja
M nein
weiss nicht

Abbildung 8: Ist Marketing in lhrem Unternehmen in der Ge-

schéftsleitung, resp. auf der obersten FUhrungsebene vertreten?

Ist das Marketing nicht dem CEO oder der Geschéaftslei-
tung unterstellt, so ist sie in 12% der Félle dem Vertrieb
resp. Verkauf unterstellt. Dies muss keine schlechte
Lésung sein, solange die Tatigkeiten beider Funktionen
gut aufeinander abgestimmt sind.

6% 2%

N =315

80%

B CEO / Geschéftsleitung
M Sales / Vertrieb / Verkauf
Andere Abteilung
weiss nicht

Abbildung 9: Welcher Instanz ist die Marketingabteilung in lhrem

Unternehmen unterstellt?
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2.2. Gegenuberstellung von Fremd-
und Selbstbild des Marketing

Das Selbstbild des Marketing fallt positiver aus als erwar-
tet. 86% der Befragungsteiinehmer schétzen das Image
von Marketing als gut oder sehr gut ein. Weitere 25% sind
dem Image gegenUber neutral eingestellt und schatzen
es als weder gut noch schlecht ein. Lediglich 8% der
Befragten schatzen das Image als schlecht und gar nur
1% als sehr schlecht ein. In diesem Bereich sind keine
signifikanten Unterschiede nach Unternehmensgrdsse,
Branche oder Hauptsitz zu erkennen. Auch schatzen die
Geschéaftsfihrer das Image nicht besser oder schlechter
ein als die Marketingmitarbeiter selbst.

8% 1% 9%

25%

N =323

B sehr gut

M gut
weder-noch
schlecht

M sehr schlecht

Abbildung 10: Wie schéatzen Sie das Image von Marketing (resp.

der Funktion Marketing) insgesamt ein?

Wird nachgefragt, was sich nach Meinung der Befragten
nicht direkt ins Marketing involvierte Personen unter Mar-
keting vorstellen, wird schnell klar, dass die Vorstellungen
Uber Marketing immer noch einseitig sind. Die meisten
sehen sich immer noch damit konfrontiert, dass Marke-
ting hauptsachlich mit Werbung (86%), Kommunikation
(54%) und Kreativitat (35%) gleichgesetzt wird. Auch der
Verkauf resp. Vertrieb wird nach Meinung jedes Vierten
mit Marketing in Beziehung gebracht.

Es liegt der Verdacht nahe, dass Marketing immer noch
sehr stark «mit bunten Bildern» in Verbindung gebracht
wird und damit zwar als kreativ, aber nicht unbedingt als
zielorientiert und effektiv wahrgenommen wird. Dies ist
auch darin zu sehen, dass 24% der Befragten denken,
Marketing werde primér als Kostentreiber wahrgenom-
men. Nur wenige sind der Meinung, dass Marketing pri-
méar als Kunden- oder Marktorientierung verstanden
wird.

Zu dieser Auswertung ist zu sagen, dass die Antwortka-
tegorien vorgegeben wurden, deren Reihenfolge durch
Mehrfachantworten aber sehr viel anders hatten ausfal-
len kénnen mit z.B. Erfullen von Kundenwlnsche als am
h&ufigsten genannte Kategorie anstatt von Werbung.



Werbung
Kommunikation
Kreativitat
Verkauf/Vertrieb
Kostentreiber
Marketing-Mix
Kundenorientierung
Marktorientierung
Erfillen von Kundenwiinschen
Kundendienst 4%
Andere 3%

86%

N =323 0% 10% 20%

30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Abbildung 11: Was stellen sich lhrer Meinung nach nicht direkt ins Marketing involvierte Personen unter Marketing am haufigsten vor?

Werden die Teilnehmer mit einer offenen Frage konfron-
tiert, was sie sich unter Marketing vorstellen, fallen die
Aussagen anders und vielseitiger aus. Fasst man die
Antworten zusammen, so sind die haufigsten Kategorien
die «Markt- und Kundenorientierung» sowie der «Einsatz
aller relevanten Marketinginstrumente». Zudem sei Mar-
keting Chefsache und umfasse alle kundenzentrierten

...alle kund
...kunden- und markt-

orientierte Unternehmens-
und Markenflihrung

...Marketing
ist Chefsache

Abbildung 12: Was stellen Sie sich unter Marketing vor?

Uberlegungen, die auf den Umsatz einwirken sowie die
Ausrichtung des Gesamtunternehmens auf die BedUrf-
nisse des Marktes. Es kommt somit vielmehr der strate-
gische Gedanke zum Tragen. Die Werbung steht hier
nicht im Vordergrund, ebenso wenig die Kommunikation
und wenn, dann nur im Rahmen des Einsatzes aller Mar-
ketinginstrumente.

enzentrierten

Uberlegungen, die auf
den Umsatz einwirken

...Einsatz aller relevanten
Marketinginstrumente

...strategische Ausrichtung des
Gesamtunternehmens auf
die Bediirfnisse des Marktes
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2.3. Fazit zum Selbstverstandnis des
Marketing

Die Marketingverantwortlichen sind sich des Stellen-
wertes des Marketing im Unternehmen durchaus be-
wusst. Insgesamt wird der Stellenwert als hoch erachtet.
Beim Image bleiben immerhin ein Drittel der Befragten
kritisch und sehen das Image als weder gut noch schlecht
bis hin zu schlecht an. Wahrend Geschéfts- und Marke-
tingverantwortliche das Image von Marketing gleich gut
einstufen, ist hingegen bemerkenswert, dass Geschafts-
fahrer den Stellenwert als héher erachten als die Per-
sonen in Marketingfunktionen. Dies kdnnte damit
zusammenhangen, dass Geschéaftsflihrer die Marketing-
funktion ganzheitlicher betrachten und viele Marketing-
entscheide selber fallen. Dies zeigt sich u.a. in den Aus-
serungen der Geschaftsflhrer, was sie unter Marketing
verstehen. Dem gegenUber sind viele der befragten
Marketingpersonen in sog. Teilfunktionen des Marketing
tatig. Nur 25% der befragten Personen sind in der Funk-
tion «Chief Marketing Officer», Marketingleiter oder Leiter
Marketing und Kommunikation tatig. Personen in diesen
Funktionen wie auch mit der Bereichsleitung Verkauf
haben den Stellenwert héher eingestuft, wenn auch nicht
signifikant. Dass klassische Marketingbranchen wie Kon-
sumguter und Dienstleistungen den Stellenwert hoher
einstufen war indes erwartungsgemass. Hingegen wider-
sprechen die Resultate der Hypothese, wonach in Unter-
nehmen mit Hauptsitz in der Schweiz Marketing weniger
haufig auf der obersten Fihrungsebene vertreten sei als
in Unternehmen mit Sitz im Ausland.

Die Hypothese, wonach Selbst- und Fremdbild des
Marketing auseinanderklaffen, bestétigt sich in den Aus-
wertungen deutlich. Allgemeine Vorstellungen gehen in
Richtung Gleichsetzung von Marketing mit Kommunika-
tion, Werbung und Kreativitat, wahrend Marketing fur die
Marketingverantwortlichen und Geschaftsflhrer vielmehr
eine Schnittstelle zwischen den Kunden und dem Unter-
nehmen und daftr verantwortlich ist, eine Marktorien-
tierung im Unternehmen sicherzustellen. So gesehen
besteht Handlungsbedarf bei der auf Geschéftsleitungs-
stufe vertretenen Marketingfunktion. Insbesondere in
grossen Unternehmen musste Marketing noch deutlich
mehr in der Geschaftsleitung vertreten sein als dies in der
Untersuchung anzutreffen ist.



3. Bisheriges Anforderungsprofil von
Marketingverantwortlichen in der Schweiz

3.1. Haufigste Funktionsbezeichnungen
im Marketing

Die Funktionsbezeichnungen der Teilnehmer, die eine
Marketingfunktion besetzen, also weder aus der Bera-
tung kommen noch Geschéftsfiihrer sind, sind vielseitig.
Der grésste Teil kommt jedoch aus der Kundenberatung,
dem Verkauf oder der Marktforschung. Die Bezeichnung
«Chief Marketing Officer» trifft nur auf 3% der befragten
Personen zu, ist also in der Schweiz nicht sehr verbreitet.
Knapp ein Drittel der Antwortenden haben sonstige
Funktionen angegeben, konnten sich also in der Band-
breite der angegebenen Funktionen nicht einordnen.
Héaufigste Bezeichnungen in der Kategorie «sonstige»
waren Brandmanagement, CRM oder der Bereich Mar-
ketingassistenz.

Kundenberater/Key Account Manager/Kundenbetreuer/Aussendienst/
Relationship Manager/Sales Manager/Client Research/Marktforschung

Head of Marketing/Marketing Manager/
Marketingleiter/Manager Marketing Services

Leiter Marketing & Kommunikation

Leiter Vertrieb/Sales/Vertrieb/
Business Development resp. Head of Sales

Leiter Werbung/Leiter PR/Leiter Direktmarketing/
Leiter Sponsoring/Eventmanager

Leiter Marketing & Sales

Leiter Einkauf/Produktmanager/Leiter Disposition
Leiter Kommunikation/Unternehmenskommunikation
Chief Marketing Officer

Sonstige

N =105

Dieser Uberblick bezieht sich zwar nur auf die Marketing-
mitarbeiter, die an der Befragung teilgenommen haben,
|&sst jedoch auch auf die allgemeine Verbreitung der
Funktionsbezeichnungen schliessen, da die Teilnehmer
aus den Marketingverbanden akquiriert wurden. Dieser
Uberblick bezieht sich zwar nur auf die Marketing-
mitarbeiter, die an der Befragung teilgenommen haben,
lasst jedoch auch auf die allgemeine Verbreitung der
Funktionsbezeichnungen schliessen, da die Teilnehmer
aus den Marketingverbanden akquiriert wurden.

30%

0% 10% 20% 30% 40%

Abbildung 13: In welcher Marketingfunktion sind Sie fur Ihr Unternehmen tatig?

21



22

3.2. Aufgaben und Verantwortlichkeiten
des Marketing

Zu den am meisten genannten Aufgaben und Ver-
antwortlichkeiten z&hlen Werbung, PR, Event-
management, Verkaufsférderung, Direktmarketing,
Sponsoring und Medien. Knapp 50% tragen dafur die
Hauptverantwortung. Auch fir das Marketingbudget und
das Controlling sind Uber 40% hauptverantwortlich. Die
Verantwortung fur die Marketingstrategie, Marketing-
konzept und Positionierung liegt mit 34% eher unter den

Erwartungen, hat aber sicherlich damit zu tun, dass in
etwa ein gleich hoher Anteil der Personen in der Stich-
probe eine Gesamtverantwortung Uber das Marketing an
sich haben.

Erstaunlicherweise haben Uber 50% der Befragungsteil-
nehmer in einer Marketingfunktion Mitsprache bei der
Unternehmensstrategie. Dies bestétigt nochmals den
Stellenwert und die Strategierelevanz des Marketing im
Unternehmen.

Werbung/PR/Eventmanagement/Verkaufs- 48%

forderung/Direktmarketing/Sponsoring/Medien
Marketingbudget

Marketingcontrolling
Internetmarketing/Web 2.0/
Community Marketing/Online Marketing

Marktforschung/Kundendaten/Marktdaten/
Data Mining/Customer Insight/MIS

Kundensegmentierung/Zielgruppenbestimmung/
Management Kundenbeziehungen

Marketing Services
Leitung Sales/Leitung Vertrieb/Vertriebsstrategie/
Leitung Verkauf/Leiter Distribution

Kommunikationsstategie/PR-Strategie/
Unternehmenskommunikation/CD/CI

CRM/KAM/Kundenberatung/Kundendienst/
Personl. Verkauf/Aussendienst/Vertrieb

Marketingstrategie/Marketingkonzept/
Positionierung

Markenstrategie/Markenfihrung/Branding

Pricing/Preisentscheide/Preisstrategie/
Festlegung Konditionen

Produktmanagement/Sortimentspolitik/Einkauf/
Disposition/Design/Verpackung

Prozessinnovationen/Produktentwicklungen

Bereichsstrategie/Business Strategie/
Strategie Business Unit

Unternehmensstrategie

N =121 0%

44%
41%
39%
38%
37%
37%
36%
36%
34%
34%
33%
25%
23%
21%
19%
17%

10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

W hauptverantwortlich
B mitverantwortlich
[ Mitsprache

Abbildung 14: Fir welche Marketingentscheide sind Sie in lhrer Funktion zustandig?



Allgemein betrachtet hat die oberste Marketinginstanz in
57% der Félle eine Verantwortung fur die Gewinne und
Verluste der Marketingabteilung. Dies ist vor allem in den
kleinen Unternehmen der Fall. Unter den Mikrounterneh-
men (unter 10 Mitarbeiter) haben 81% eine «Profit- und
Loss-Verantwortung». Unter den Grossunternehmen (ab
250 Mitarbeitern) sind es nur noch knapp 40%. Dies
hangt u.a. damit zusammen, dass in kleineren Unter-
nehmen auch Geschéaftsleitungsmitglieder Marketing-
aufgaben Ubernehmen und zwingend eine «Profit- und
Loss-Verantwortung» haben, wahrend in grdésseren
Unternehmen Marketing vermehrt auf verschiedene
Funktionsbereiche verteilt ist, die nicht alle eine Erfolgs-
verantwortung tragen. Dies hangt auch direkt damit
zusammen, ob Marketing in der Geschaftsleitung ist
oder nicht.

43%

57%

N =289

Hja
M nein

Abbildung 15: Haben das Marketing resp. die oberste Marketing-
instanz in Ihrem Unternehmen eines so genannte «Profit- und
Loss-Verantwortung», sind also verantwortlich fur Gewinn und

Verlust ihrer Abteilung?

Die Verantwortung Uber Gewinne und Verluste tragt das
Marketing resp. die oberste Marketinginstanz zu 45%
alleine. In 55% der Falle wird die Verantwortung mit dem
Sales oder Vertrieb geteilt. Signifikante Unterschiede
bezuglich der Unternehmensgrésse konnten hier
nachgewiesen werden. Je grésser das Unternehmen ist,
desto eher wird die Verantwortung zusammen mit dem
Sales/Vertrieb getragen. Wéahrend 66% der Mikro-
unternehmen alleinige Verantwortung Uber «Profit und
Loss» besitzen, sind es bei den Grossunternehmen
noch 28%.

45%

55%

N =163

M Alleinige Verantwortung
W Zusammen mit Sales/Vertrieb

Abbildung 16: Haben Sie resp. die oberste Marketinginstanz die
alleinige «Profit- und Loss-Verantwortung» oder zusammen mit

Sales (resp. dem Vertrieb)?
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3.3. Anstoss fur Marketingaktivitdten im
Unternehmen

Zusétzlich wurden die Teilnehmer befragt, wer in ihrem
Unternehmen den Anstoss fUr die Marketingaktivitaten
gibt. Es sind sich alle einig, dass die Anstdsse entweder
aus dem Marketing oder dem Vertrieb, der Geschéfts-
leitung oder dem Markt selbst kommen. Bei ca. 62% der
Unternehmen haben die Kunden, die Konkurrenz oder
der Markt den gréssten Einfluss, darlber sind sich die
Geschéftsleitungsmitglieder und Marketingverantwort-
lichen einig. Werden sie jedoch gefragt, ob eher die
Geschéftsleitung oder das Marketing selbst Impulse flr
Marketingaktivitdten gibt, gehen die Meinungen
auseinander. Geschéaftsleitungsmitglieder (83%) sehen
sich deutlich aktiver in diesen Belangen als die

Sonstiges

Andere Abteilungen

M als Geschéaftsfiihrer/Geschaftsleitungsmitglied
M marketingbezogene Funktion

Marketingmitarbeiter (54%) sie beurteilen. Dasselbe Bild
zeigt sich auch bei der Frage, ob die Marketingabteilung
oder der Vertrieb Ideen fUr Marketingaktionen bringt.
Erstaunlich tief ist die Beurteilung bei der Marketing-
abteilung ausgefallen, deren Aufgabe schliesslich die
Durchflhrung dieser Aktivitaten ist. Nur knapp 40% der
Geschaftsfuhrer gaben an, dass die Marketingabteilung
selbst Hauptausldser ist. Aktiver sind ihrer Meinung nach
der Vertrieb, der Aussendienst und die Mitarbeiter mit
Kundenkontakt (62%). Des Weiteren sehen sie den Markt
resp. die Kunden und Konkurrenz als wichtige Impuls-
geber fur das Marketing. Die Marketingverantwortlichen
sehen sich hier somit in einer aktiveren Rolle als ihnen
von der Geschéftsleitung her zugeschrieben wird.

Geschaftsleitung

83.2%

Kunden/Konkurrenz/Markt

Marketingabteilung

Vertrieb/Aussendienst/Mitarbeiter

N =284

mit Kundenkontakt

Abbildung 17: Wer gibt Ihrer Meinung nach den Anstoss fir Marketingaktivitaten im Unternehmen?



4. Messung der Effizienz und
Effektivitat im Marketing

Unternehmen investieren Milliarden ins Marketing. Dazu
gehodren klassische Werbemassnahmen in Presse,
Fernsehen, Radio und Aussenwerbung, aber auch
Adressausgaben, Messen und Direktwerbung. Wie
kommen diese Kampagnen jedoch beim Zielpublikum
an? Erfullen sie ihre Ziele? Oder kosten sie einfach nur viel
Geld. Geld, das anderweitig viel effizienter eingesetzt
werden kénnte. Dies kann nur mit einem umfassenden
Controlling Uberpruft werden. Ist es nur eine Annahme,
dass bei vielen Unternehmen daflr das Geld fehlt oder
gespart wird? Dieser Frage wird in diesem Kapitel Rech-
nung getragen.

60% 58%
50%
40%
80% 26%
20%
10%

N =303 0%

Ja, flir einzelne
Massnahmen

Ja, fir (fast) alle
Massnahmen

Nein/gar nicht

4.1, Aktueller Stand der Messung von
Marketingakitivitaten

Allgemein gefragt, ob die Effektivitat oder Effizienz der
Marketingmassnahmen gemessen wird, zeigt sich ein
klares Bild. Gut ein Viertel der Unternehmen (26%) gaben
an, die Wirkung fast aller Massnahmen zu Uberprufen.
Zahlt man die Unternehmen dazu, die zumindest einzelne
Massnahmen Uberprifen, ergibt sich eine erfreuliche
Zahl von 84%. Lediglich 15% der Unternehmen haben
gar kein Marketingcontrolling. Dabei konnte erstaun-
licherweise kein signifikanter Unterschied nach Unter-
nehmensgrésse, Branche oder Hauptsitz festgestellt
werden. Es bestéatigt sich also nicht, dass grdssere
Unternehmen, die viel mehr in Marketing investieren und
auch gréssere Budgets zur Verflugung haben, eher ihre
Marketingaktivitaten Uberprifen, als kleinere Unter-
nehmen mit grundsétzlich geringeren Marketingausgaben.

15%

2%

weiss nicht

Abbildung 18: Wird in Inrem Unternehmen die Effektivitat und Effizienz von Marketingmassnahmen zumindest teilweise gemessen, resp.

gibt es ein Marketingcontrolling?
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Wenn man jedoch Unternehmen mit oder ohne «Profit-
und Loss-Verantwortung» des Marketing vergleicht, sind
signifikante Unterschiede zu erkennen. Der Anteil an
Unternehmen, die kein Marketingcontrolling besitzen,
wird verschwindend klein, betrachtet man nur die Unter-
nehmen die angeben, Marketing besasse eine «Profit-
und Loss-Verantwortung». Nur noch 6% der Unter-
nehmen messen die Effektivitat und Effizienz der Marke-
tingmassnahmen gar nicht, 35% fur (fast) alle Mass-
nahmen. Trégt das Marketing also die Verantwortung fur
die Gewinne aber vor allem auch die Verluste, ist der
Anreiz viel héher, genau zu kontrollieren, wohin das Geld
fliesst und ob der Ertrag aus den Aktivitdten auch den
Zielen entspricht oder ob die Massnahmen angepasst
werden sollten.

70%
60% 59% 60%
50%
40%
30%
20%
10%

35%

15%

N =303 0%

Ja, fiir einzelne
Massnahmen

Ja, fur (fast) alle
Massnahmen

B Marketing mit P&L-Verantwortung
[ Marketing ohne P&L-Verantwortung

Fast alle Unternehmen (94%) rapportieren ihre Kenn-
zahlen an die Geschéaftsleitung oder den CEO, knapp die
Halfte auch an den Verkauf oder direkt dem Marketing-
leiter. In 14% der Unternehmen haben alle Mitarbeiter
Zugriff auf die Marketing-Kennzahlen.

26%

6%

Nein/gar nicht

Abbildung 19: Wird in Inrem Unternehmen die Effektivitat und Effizienz von Marketingmassnahmen zumindest teilweise gemessen, resp.

gibt es ein Marketingcontrolling? (Aufgeteilt nach P&L-Verantwortung)



4.2. Eingesetzte Verfahren, Methoden
und Kennzahlen

Die meisten Unternehmen messen ihren Marketingerfolg
durch Analysen des angestrebten Umsatzes, Absatzes
oder Deckungsbeitrages (66%). Weitere quantitative
Messungen werden anhand der Vorjahreszahlen (57%)
oder des Marketingbudgets (52%) vorgenommen.
Betrachtet man die qualitativen, eher langfristigen
Methoden, stehen Kundenzufriedenheitsmessungen im
Zentrum. 55% der Unternehmen setzen diese Methode
regelmassig ein. Ein weiteres beliebtes Instrument stellen
Erfolgsanalysen im Bezug auf die Kommunikation,
Messen, Events, Image oder Werbung dar (49%).

Angestrebter Umsatz/Absatz/Deckungsbeitrag

Anhand der Vorjahreszahlen

Anhand des Marketingbudgets/Budgetanalysen

Anhand der erzielten Umsétze der Mitbewerber/Benchmarking
Angestrebter Marktanteil
Investitionsrechungen/Prozesskostenrechung/Vollkostenrechung
Target Costing

Kundenzufriedenheitsmessungen/Messung Servicequalitat
Erfolgsanalysen Kommunikation/Messen/Events/Image/Werbung
Kontrolle der Marktleistung/Preisgestaltung/Distribution
Balanced Scorecard

Kundenwertanalysen/Lifetime Value Berechnungen
Markenwertanalysen/Markenaudits

Budgetierungsverfahren/Erfolgsmessung nicht bekannt

N =253

Es bestatigt sich nicht, dass vorwiegend kurzfristige und
quantitative Verfahren zum Einsatz kommen. Quantitative
und qualitative Messmethoden werden in etwa aus-
geglichen oft eingesetzt, wie die folgende Grafik zeigt.
Die Hypothese, dass vor allem kurzfristige und quantita-
tive Verfahren dominieren kann an dieser Stelle nicht
bestétigt werden.

66%

5%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

M Quantitative, kurzfristige Verfahren
I Qualitative, langfristige Verfahren

Abbildung 20: Wie wird die Erreichbarkeit der Marketingziele resp. der Erfolg des Marketings gemessen?
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Neben den Standardkennzahlen wie Gewinn, Umsatz,
Deckungsbeitrag oder Marketingausgaben, ist hervorzu-
heben, dass Uber die Halfte aller befragten Unternehmen
die Kundenzufriedenheit oder Anzahl Kundenbeschwer-
den zur Messung des Marketingerfolgs beiziehen. Die
Halfte davon gab an, dies jahrlich durchzufuhren. Weitere
oft eingesetzte Kennzahlen untersuchen die gewon-
nenen Neukunden, den gesamten Kundenstamm oder
die Bekanntheit, resp. das Image. Wahrend die Bekannt-
heit meist jahrlich durch aufwendige Befragungen

Gewinn/Profitabilitdt/Umsatz/Absatz/Deckungsbeitrag
Marketingausgaben

Kundenzufriedenheit/Anzahl Kundenbeschwerden

Anzahl gewonnener Neukunden/Share of wallet/Konversionsrate
Gesamtzahl Kunden (neue und bestehende Kunden)
Marktanteile

Bekanntheit gestitzt/ungestitzt/Wissen/Einstellung/Image
Loyalitat/Bindung der Kunden/Customer Lifetime Value

Return on Marketing Investment (RoM)
Kommunikationskennzahlen wie Reichweite/Frequenz/Rucklauf
Offerterfolgsquote/Markteinflihrungsrate
Kundenabwanderungsrate/ Kunden-Rlckgewinnungsrate
Kundenvertrauen/Commitment

Anzahl Neuprodukte
Distributionsgrad/Verfligbarkeit/Marktdurchdringung
Wahrgenommene Qualitat/Touchpoint-Analysen
Time-to-market/Anzahl Patente/Innovationserfolgsrate/Floprate
Weiss nicht/Erhobene Kennzahlen nicht bekannt

Andere

gemessen wird, werden die Neu- oder Stammkunden
deutlich o&fter einer Analyse unterzogen. Beinahe 40%
aller teiinehmenden Unternehmen Uberprifen beispiels-
weise die neu gewonnenen Kunden monatlich.
Bemerkenswert ist, dass lediglich 256% der Befragten
angaben, Kommunikationszahlen wie zum Beispiel den
Rucklauf resp. Kampagnenerfolg zu messen. Dies ist vor
allem bedenklich, da Unternehmen Millionen in Kommu-
nikationsmassnahmen investieren, ohne zu wissen, wie
gut sie bei der Zielgruppe ankommen.

73%

2%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Abbildung 21: Mit welchen Kennzahlen wird die Erreichbarkeit der Marketingziele resp. der Erfolg des Marketings gemessen?
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4.3. Zufriedenheit Schweizer Unterneh-
men mit dem Marketingcontrolling

84% der befragten Unternehmen messen den Erfolgs-
nachweis von Marketingmassnahmen und konnten die
Frage zur Zufriedenheit mit dem Marketingcontrolling
beantworten. Mehr als die Halfte sind mit den Messungen
zufrieden bis sehr zufrieden. Fast 30% sind mit der
Messung weder zufrieden noch unzufrieden. Mit 17% ist
fast jedes funfte Unternehmen mit seinen Controlling-
Massnahmen unzufrieden. Damit wissen die Verantwort-
lichen nur ungentgend Uber die Effizienz und Effektivitat
ihrer Marketingabteilung Bescheid. In diesen Unter-
nehmen herrscht dringend Handlungsbedarf, den
Erfolgsnachweis des Marketing zu Uberprufen.

60%
50%
40%
30% 29%

54%

20%
10%

N = 246 0%

(sehr) zufrieden weder-noch

Die Teilnehmer mit einer marketingbezogenen Funktion
sehen dies noch kritischer. Unter ihnen sind gar 32%
unzufrieden oder sehr unzufrieden. Geschéaftsflihrer oder
Geschaftsleitungsmitglieder sehen die Lage weniger
kritisch und sind mit dem Marketingcontrolling signifikant
zufriedener als die Stelleninhaber selbst. 61% sind zufrie-
den mit dem aktuellen Stand und nur 6% betrachten ihr
Marketingcontrolling als ungentigend. Entweder sind sie
im Gesamtkontext des Unternehmens weniger auf den
Erfolgsnachweis im Marketing angewiesen oder sie
schétzen die Lage als nicht direkt Involvierte eventuell als
zu optimistisch ein.

17%

(sehr) unzufrieden

Abbildung 22: Wie zufrieden sind Sie mit lhrem Marketingcontrolling, d.h. wie gut gelingt es lhnen, die Marketing-Effizienz und —Effekti-

vitat in Ihrem Unternehmen sicherzustellen?
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Die Teilnehmer mit einer marketingbezogenen Funktion
sehen dies noch kritischer. Unter ihnen sind gar 32%
unzufrieden oder sehr unzufrieden. Geschéaftsflihrer oder
Geschaftsleitungsmitglieder sehen die Lage weniger
kritisch und sind mit dem Marketingcontrolling signifikant
zufriedener als die Stelleninhaber selbst. 61% sind zufrie-
den mit dem aktuellen Stand und nur 6% betrachten ihr
Marketingcontrolling als ungentigend. Entweder sind sie
im Gesamtkontext des Unternehmens weniger auf den
Erfolgsnachweis im Marketing angewiesen oder sie
schatzen die Lage als nicht direkt Involvierte eventuell als
zu optimistisch ein.

4.4, Grenzen von Marketing Metrics

Die Messung von Effizienz und Effektivitat ist sicherlich
flr viele Massnahmen von entscheidender Bedeutung.
Auf der anderen Seite muss auch anerkannt werden,
dass gerade im Marketing nicht alles messbar ist. Inso-
fern mUssen trotz der vielen Stimmen, die sich fur ein
Marketingcontrolling aussprechen auch die Grenzen der
sog. «Marketing Metrics» anerkannt werden. Eine zahlen-

70%

60% 61%

50%

40% 2%
0

33%

30% 26%

20%
10%

N =232 0%
weder-noch

(sehr) zufrieden

B Geschéftsfiihrer/Geschéaftsleitungsmitglied
B marketingbezogene Funktion

gestutzte Beherrschbarkeit des Marketing gibt es nicht.
Genau so kann eine einseitige Orientierung an Kenn-
zahlen gefahrlich sein, insbesondere dann, wenn es um
im Marketing wichtige langfristige und qualitative Gros-
sen geht, wie z.B. die Qualitat einer Kundenbeziehung.
Kennzahlen kénnen nur Hilfsmittel bei der Planung und
Kontrolle von Marketingmassnahmen sein und ersetzen
in keiner Weise eine umfassende Marketingplanung, das
Bauchgefthl fahiger Marketingverantwortlicher und
CEQO’s und einen Blick fur das langfristig Relevante. Nach
wie vor sollten Marketingldsungen fur die Kunden im
Vordergrund stehen, die deren BedUrfnisse optimal be-
friedigen und manchmal auch nach unkonventionellen
und flexiblen L&sungen verlangen. Oder wie Reinecke es
ausserte: «Kennzahlen treffen keine Entscheidungen».
Selbst Albert Einstein erkannte schon frih: «Sometimes
what counts can‘t be measured, and what can be mea-
sured doesn‘t count.» Insofern wird hier fur ein sinnvolles
Gleichgewicht von Marketingmessungen und guter Pla-
nung, regelmassigem Kundenaustausch sowie Intuition
der Stelleninhaber pladiert.

32%

6%

(sehr) unzufrieden

Abbildung 23: Wie zufrieden sind Sie mit Ihrem Marketingcontrolling, d.h. wie gut gelingt es lhnen, die Marketing-Effizienz und —Effekti-

vitat in ihrem Unternehmen sicherzustellen? (Aufgeteilt nach Funktion)



5. Aufgaben und Herausforderungen

im Marketing

Wie sieht die Zukunft des Marketing aus? Wie verandern
sich die Anforderungen, welchen Aufgaben sollen
Marketingleute nachgehen und welche Fahigkeiten
mussen sie haben, um ihren Job erfolgreich erledigen zu
kénnen? Braucht es in Zukunft veranderte Rahmen-
bedingungen um die Marketingaktivitaten optimieren zu
kénnen? Um diesen Fragen nachzugehen wurde zuerst
das Verhaltnis zwischen Marketing und Vertrieb unter-
sucht. Danach werden die Anforderungen, Aufgaben und
Rahmenbedingungen, die in Zukunft vorherrschen
sollten, betrachtet. Bei Letzteren gehen die Meinungen
von Geschaftsfihrern und Marketingfachkréaften teil-
weise auseinander.

Zusammen in einer Abteilung/Einheit
Sales dem Marketing untergeordnet
Marketing dem Sales untergeordnet

Gleichrangig/gleichwertig

5.1, Stellung von Marketing und Sales
im Unternehmen

Was die Organisation von Marketing und Verkauf anbe-
langt, 1&sst sich klar sagen, dass die meisten Teilnehmer
die beiden Funktionen als hierarchisch gleichrangig
sehen. Bei den GeschéaftsfUhrern ist die Zustimmung
noch deutlicher als bei den Marketingverantwortlichen
selbst. Zusammen in einer Abteilung macht fir knapp ein
Drittel der Befragten am meisten Sinn. Wenn es eine
hierarchische Unterteilung geben soll, sehen die Unter-
nehmen klar Sales dem Marketing untergeordnet. Die
Geschéftsfuhrer stehen dieser Aufteilung mit einem
Mittelwert von 3.03 leicht positiver gegenUber als die
Marketingverantwortlichen (MW 2.68). Die Aussage
«Marketing dem Sales unterstellt» stosst bei den Befragten
hingegen auf Ablehnung. Nur 14% stimmen dieser Aus-
sage zu, Uber 50% sprechen sich dagegen aus.

20% 28%

10% 22%
8% 7%
14% 34%

N =317 0% 10% 20%

M stimme Uberhaupt nicht zu
B stimme eher nicht zu

teils teils

30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

[ stimme eher zu
stimme voll und ganz zu

Abbildung 24: In welchem Verhaltnis sollten Marketing und Sales (Vertrieb/Verkauf) Inrer Meinung nach stehen?

31



32

5.2. Zukunftiges Anforderungsprofil von
Marketingverantwortlichen

Wenn man die Meinung der Unternehmen abholt, wie
sich die Anforderungen an das Marketing in den letzten
Jahren entwickelt haben, lasst sich ein deutlicher Trend
erkennen. Das Resultat ist deutlich. 4 von 5 Befragungs-
teilnehmern haben in den letzten drei Jahren eine Zu-
nahme der Anforderungen beobachten kdnnen. Der
signifikante Unterschied, der zwischen Geschéafts-
leitungsmitgliedern (75%) und marketingbezogenen
Funktionen (87%) zu erkennen ist, zeigt, dass die Marke-
tingverantwortlichen die Anforderungen an ihren Bereich
noch hoher einstufen als die Top Ebene im Unternehmen.
Diese haben weniger stark das Gefuhl, dass die An-
forderungen zugenommen haben, was die Gefahr einer
Unzufriedenheit im Marketing mit sich bringen kann.

Zusétzlich konnte auch ein Unterschied in der Unter-
nehmensgrdésse nachgewiesen werden. Mikrounter-
nehmen beurteilen die Marketinganforderungen zwar
auch als héher wie noch vor drei Jahren, dies jedoch mit
einem deutlich geringeren Anteil als Unternehmen mit
mehr als 10 Mitarbeitern.

Allgemein betrachtet stellt ein verschwindend kleiner Anteil
der Unternehmen von lediglich 2% fest, dass Marketing
einfacher geworden ist. 17% sehen keine Veranderung.

2% 1%

N =320

80%

W Ja, zugenommen

M Etwa gleich geblieben
Nein, abgenommen
Weiss nicht

Abbildung 25: Haben in lhren Augen die Anforderungen an das

Marketing in den letzten drei Jahren zugenommen?

Gefragt nach der Zustandigkeit fUr die verschiedenen
Marketing-Tatigkeiten sind sich die Teilnehmer einig.
Uber 90% sehen die Hauptverantwortung fir die
Marketingstrategie, -konzept und Positionierung in der
Marketingabteilung. Schaut man nur die Befragten in
einer Marketingposition an, sind es sogar 97%. Immerhin
10% aller Geschéftsfuhrer wollen die FederfUhrung fur
diese Themen nicht dem Marketing Uberlassen. Ver-
gleicht man diese Angaben mit den Antworten hinsicht-
lich des tatséchlichen Aufgabenprofils von Marketing-
verantwortlichen ist eine deutliche Diskrepanz fest-
zustellen. Nur gerade 34% der Befragten sind in ihrem
Job tatséchlich fur die Marketingstrategie verantwortlich
und nur 36% fur die Kommunikationsstrategie.

Auch klassische Marketingaufgaben wie zum Beispiel
Branding, PR, Werbung, Marktforschung und Spon-
soring werden klar dem Marketing zugesprochen.
Interessant wird es beim Controlling. Nur 61% der
Geschéaftsfuhrer sehen das Marketingcontrolling als



Teilaufgabe des Marketing. Unter den Marketingmitarbei-
tern sind dies deutlich mehr (77%). Auch in diesem Be-
reich sind also signifikante Unterschiede zu erkennen.
Dies ist auch beim Pricing der Fall. Diese Funktion wir-
den jedoch 46% der GeschéaftsfUhrer dem Marketing
Ubergeben, wahrend die Teilnehmer mit einer Marketing-
funktion dies eher nicht als Aufgabe des Marketings be-
trachten (833%). Auch die Leitung des Verkaufs schreiben
die GeschaftsfUhrer eher dem Marketing zu (23.5%).
Marketingmitarbeiter sehen dies eher nicht als Teilaufga-
be. Nur 12.6% gaben an, dass das Marketing fir den
Verkauf zustandig sein sollte. Dies passt zur Aussage,
dass Marketing und Sales gleichberechtigt oder in ver-
schiedenen Abteilungen organisiert sein sollten (siehe
Kapitel 5.1).

Marketingstrategie/Marketingkonzept/Positionierung 93%

Markenstrategie/Markenflihrung/Branding

Werbung/PR/Eventmanagement/Verkaufsférderung/
Direktmarketing/Sponsoring/Medien

Marketingbudget

Marktforschung/Kundendaten/Marktdaten/
Data Mining/Customer Insight/MIS

Marketing Services

Kommunikationsstategie/PR-Strategie/
Unternehmenskommunikation/CD/CI

Internetmarketing/Web 2.0/Community Marketing/Online Marketing

Marketingcontrolling

Kundensegmentierung/Zielgruppenbestimmung/
Management Kundenbeziehungen
Produktmanagement/Sortimentspolitik/Einkauf/
Disposition/Design/Verpackung

Pricing/Preisentscheide/Preisstrategie/Festlegung Konditionen

CRM/KAM/Kundenberatung/Kundendienst/
Persoénl. Verkauf/Aussendienst/Vertrieb

Bereichsstrategie/Business Strategie/Strategie Business Unit
Prozessinnovationen/Produktentwicklungen

Unternehmensstrategie

Leitung Sales/Leitung Vertrieb/Vertriebsstrategie/
Leitung Verkauf/Leiter Distribution

Sonstiges 1%

N =320 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Abbildung 26: Fur welche der folgenden Aufgaben im Unternehmen sollte das Marketing Ihrer Meinung nach hauptverantwortlich resp.

federfihrend sein? (Max. 5 Nennungen)



Gefragt nach den flunf wichtigsten Kompetenzen von
Marketingverantwortlichen steht unternehmerisches
Denken (73%) an erster Stelle. Als weitere wichtige
Fahigkeiten z&hlen Markt- und Kundenkenntnisse (65%)
und die Kommunikationsfahigkeit (56%). Zu den Top 5
Fahigkeiten gehéren ausserdem Strategiekenntnisse
(48%) und ein Gespur fur Markttrends (39%),.

Unternehmerisches Denken 73%
Markt-/Kundenkenntnisse
Kommunikationsféhigkeit
Strategiekenntnisse

Gespur fur Markttrends
Analytisch-konzeptionelle Fahigkeiten
Management-/Fuhrungserfahrung
Uberzeugungskraft, Durchsetzungsvermogen
Kenntnisse zur Markenfihrung
Vertriebs-/Saleserfahrung

Teamorientierung, Motivator
Konfliktfahigkeit, Empathie

Zahlenflair

Erfahrungen aus dem Kundendienst

Starkes Kundennetzwerk 3%

N =320 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Abbildung 27a: Welche Kompetenzen resp. Fahigkeiten sollten Marketingverantwortliche fur eine erfolgreiche Austbung ihres Jobs

unbedingt mitbringen?



Bei den Kompetenzen und Fahigkeiten sind deutliche
Unterschiede zu erkennen, wenn man die befragten
Personen in Subgruppen unterteilt. Marketingmitarbeiter
beurteilen die Kommunikationsfahigkeit und Teamorien-

tierung als deutlich wichtiger als die Geschéaftsfuhrer,
wahrend Vertriebserfahrung und Strategiekenntnisse
von ihnen unterschéatzt wird.

Meinung der Meinung der

Geschéftsfihrer/ Marketing-

Geschéftsleitung verantwortlichen
Top 10 Nennungen in % in %
Unternehmerisches Denken 68.5 75.6
Markt-/Kundenkenntnisse 61.7 64.4
Strategiekenntnisse 52.3 43.0
Kommunikationsféahigkeit 49.7 64.4
GespUr fur Markttrends 39.6 38.5
Management-/FUhrungserfahrung 37.6 31.1
Analytische Fahigkeiten 35.6 36.3
Vertriebs-/Saleserfahrung 31.5 23.0
Durchsetzungsvermdgen 31.5 31.1
Teamorientierung 20.1 31.9

Abbildung 27b: Welche Kompetenzen resp. Fahigkeiten sollten Marketingverantwortliche flr eine erfolgreiche Austibung ihres Jobs un-

bedingt mitbringen? (Unterscheidung nach Gruppen)
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5.3. Erforderliche Rahmenbedingungen
Den wichtigsten zukulnftigen Erfolgsfaktor fur ein effizi-
entes und effektives Marketing sehen die Studien-
teilnehmer in einer grésseren Einbindung des Marketing
in die Unternehmensstrategie. 86% der befragten Unter-
nehmen stimmen dieser Aussage zu. Dementsprechend
soll das Marketing auch Teil der Geschaftsleitung sein
(81% Zustimmung). Mit Mittelwerten von Uber 4.4 auf ei-
ner 5er-Skala (5 = «stimme voll und ganz zu») sind diese
Rahmenbedingungen ausserst notwendig. Zu weiteren
wichtigen Faktoren zahlen die systemtechnische Unter-
stUtzung fur Kunden- und Marketinginformationen, ein
erfolgreiches Marketingcontrolling sowie eine allgemein
hoéhere Performance-Orientierung. Entgegen den Er-
wartungen wurde ein hoheres Marketingbudget am we-
nigsten als Bedingung fur ein zukUlnftig erfolgreiches
Marketing gesehen. Marketing und Vertrieb in einer Ab-
teilung oder nicht scheint auch nicht matchentscheidend
und auch beim Ausbau von kommunikativen resp. krea-
tiven Aufgaben halt sich die Zustimmung in Grenzen.

Grossere Einbindung in die Unternehmensstrategie
Marketing als Teil der Geschéftsleitung

Integrierte Kunden-/Marketinginformationssysteme
Gute Marketingkennzahlen/Periodische Messungen
Marketingcontrolling/Nachweis Wertbeitrag

Mehr Performance-Orientierung

Mehr Gesamtverantwortung

Mehr Prozessorientierung (integratives Marketing)
«Profit- & Loss»-Verantwortung des Marketings
Ausbau der kommunikativen/kreativen Aufgaben
Marketing & Vertrieb in einer Abteilung

Mehr Marketingbudget

N =314

Entgegen der viel verbreiteten Wahrnehmung von Marke-
ting, die sich oft nur auf kommunikative Aufgaben
beschréankt, zeichnen hier geschéafts- und marketing-
verantwortliche Personen ein umfassenderes Bild. Dies
zeigt sich einerseits bei der Frage nach dem Image,
andererseits aber auch bei den zukilnftigen Verant-
wortungsprofilen und Rahmenbedingungen. Der Wunsch
nach mehr Mitsprache bei der Unternehmensstrategie
und in der Geschéftsleitung ist gross und wird auch von
den meisten GeschéaftsfUhrern begrisst. Teilweise fehlen
integrierte Kunden- und Marketinginformationssysteme,
um die Performance im Marketing besser messen zu
kénnen, deshalb auch die Forderung, diese Bereiche zu

verbessern.

4.40
4.40
4.25
4.21

Abbildung 28: Welche Rahmenbedingungen sind Ihrer Meinung nach notwendig, damit Marketingaufgaben zukunftig effizient und effek-

tiv durchgefihrt werden kénnen?



Marketing Quo Vadis? -
Herausforderung und Trends

Globalisierung und wirtschaftliche Krisen gehen auch am
Marketing nicht spurlos vorbei. Marketingverantwortliche
werden angehalten, das Unternehmen dabei zu unter-
stlitzen, wettbewerbsfahig zu bleiben und kunden-
orientiert zu agieren. Zu den seit jeher bekannten Heraus-
forderungen Kostensenkung und Umsatzsteigerung
kommen wichtige Neue hinzu: die Verbesserung der
Messbarkeit und Transparenz von Marketingmass-
nahmen wie auch die Uberzeugungsarbeit im Unter-
nehmen, dass Marketing einen wirklichen Mehrwert
leisten kann. In einem wirtschaftlich angespannten Um-
feld muss somit auch das Marketing neue Schwerpunkte
setzen. Unteranderemist es fUr Marketingverantwortliche
wichtiger geworden, Kosten zu sparen, resp. die Effizienz
und Effektivitat ihrer Marketingmassnahmen zu kontrol-
lieren und diese gegenuber der Unternehmensleitung
auch zu kommunizieren. Damit kann das Marketing
nachweislich einen Beitrag zur strategischen Ausrichtung
des Unternehmens und zum Unternehmenserfolg bei-
tragen. Hingegen muissen daflr dem Marketing auch
zweckmassige Instrumente zur Verfigung gestellt sowie
entsprechende Kompetenzen zugesprochen werden. Im
Verlaufe der Untersuchung hat sich gezeigt, dass inte-
grierte Kunden- und Marketinginformationssysteme, ein
wichtiges Instrument fUr eine Leistungsmessung im
Marketing, in vielen Unternehmen nach wie vor fehlen.
Tendenziell ist festzustellen, dass die Anforderungen im
Marketing zwar zugenommen haben, die dafur ver-
antwortlichen Personen aber nach wie vor relativ tief in
der Unternehmenshierarchie angesiedelt oder zumindest
selten in der Geschéftsleitung anzutreffen sind. Neben
der faktischen Trennung von Marketing und Vertrieb
koénnte sich auch die enge Koppelung des Marketing an
die Kommunikation als Handicap erweisen, da
Kommunikation von Fachfremden mit Werbung
gleichgesetzt wird, was zu einem falschen Marketing-
verstéandnis fuhren kann.

Was ist also zu tun, um ein visionares erfolgsrelevantes
Marketing in die Tat umzusetzen? Fasst man Erkennt-
nisse aus bisherigen Studien zu diesem Thema (u.a.
Publikationen der Universitat St. Gallen, Prophet, Google,
Heidrick & Struggles) sowie der vorliegenden Studie zu-
sammen, so ist Marketing in seiner Gesamtverantwortung
noch zu wenig fur eine Marktorientierung im Unter-
nehmen verantwortlich, verzettelt sich oft in marketing-
relevanten Teilaufgaben und verliert so an strategischer
Durchschlagkraft. Ausserdem untergraben Machtkampfe
zwischen Vertrieb und Marketing unnétig die Zielvorgaben
aus der Unternehmensstrategie, statt gemeinsam fur
mehr Unternehmenswachstum zu sorgen.

Um ein wirkungsvolleres Marketing zu erzielen, haben

folgenden Punkte einen nachweislich positiven Einfluss:

— Die Gesamtverantwortung trotz dezentral organisier-
ter Marketingfunktionen und -abteilungen nicht aus
den Augen verlieren

— Schaffung eines zweckmassigen Marketingkenn-
zahlen-Systems («Marketing-Cockpit»)

— Uberdenken der Trennung der Funktionen Marketing
und Verkauf/Vertrieb punkto Ergebnisverantwortung

— Marketing in die «Profit- und Loss-Verantwortung»
nehmen, dies hingegen unter der Voraussetzung,
dass Marketing & Vertrieb eine Kostenstelle bilden

— Synchronisation von marketingzugehdrigen Aufgaben
innerhalb einer Marketingstrategie

— Direktunterstellung als Stabs- oder Linienfunktion,
keine «Service Abteilung»

— Rulckeroberung der Verantwortung Uber die Unter-
nehmensmarke

— Ganzheitliche Betrachtung der Kundenbeziehung als
eine der wichtigsten Kernaufgaben des Marketings

— Mehr Prozessorientierung bei der Austbung des Mar-
keting (von der Marktbetrachtung zur Positionierung
des Unternehmens zur Segmentstrategie zu Produkt-,
Preis-, Vertriebs- und Kommunikationskonzepten)

— Sich den breiteren Marketingfokus durch gut ausge-
bildete Marketingprofis ins Unternehmen holen
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Nicht nur die Rahmenbedingungen des Marketing sind zu
verbessern, sondern auch das Selbstverstandnis der
marketingaustbenden Personen. Marketing hat einen
wichtigen Stellenwert im Unternehmen, viele Stellenin-
haber zementieren aber die Vorstellung, Marketing sei nur
ausUbend und weniger planend, eher fur die Marke als fur
die Kunden des Unternehmens zusténdig, etc. Es wurde
vielfach festgestellt, dass aus Marketing- und Strategie-
sicht gut ausgebildete Personen auf der Leitungsebene im
Unternehmen wenig mitmischen. Dies wird teilweise kom-
pensiert durch die Ubernahme vieler Marketingaufgaben
durch das Management selbst, ohne dass diese als eigent-
liche Marketingaufgaben wahrgenommen werden, denken
wir nur an die Ausrichtung des Unternehmens auf Ziel-
markte, Zielkundensegmente oder neue Produkte.

Marketing braucht also ein «Marketing fur sich selbst», ein
Durchsetzen der Wahrnehmung des Marketing als
«kunden- und marktorientierte Unternehmensfihrung»
braucht Offentlichkeitsarbeit im eigenen Interesse.
Schliesslich hat sich die These, wonach Marketing in der
Schweiz als weniger wichtig erachtet wird als im Ausland
nicht bestatigt. Gerade die Geschaftsfuhrer halten Marke-
ting fur eine strategisch wichtige Aufgabe, sei es um neue
Markte zu finden oder bisherige Méarkte und Kunden
erfolgreich zu bearbeiten. Marketing scheint also einen
nicht einfachen Stand zu haben. Gefordert von allen Seiten
mussen eventuell auch Ausbildung und Rekrutierung auf
die neuen Herausforderungen angepasst werden. Ein
Drittel der Befragten konnte sich nicht mit einer der vor-
geschlagenen Marketingfunktionen identifizieren, was die
Vielfaltigkeit des Marketing widerspiegelt, aber auch die
Heterogenitat des Rollenverstéandnisses. Dennoch wiinscht
sich eine grosse Mehrheit der befragten Personen mehr
Gesamtverantwortung. Im Rahmen der Ausltbung der
Marketingaufgaben wird sich ein Nachweis der Marke-
tingeffizienz und -effektivitdt durchsetzen mussen, wenn
es um mehr Mitsprache und Anerkennung im Unternehmen

gehen soll. Dies zeigte 2008 auch der von Google gespon-
serte «<Economist Intelligence Report», der global die
zentralen Marketingherausforderungen untersucht. Denn
letztlich dient die Messung nicht nur dem Erfolgsnachweis,
sondern legitimiert auch die eigene Funktion. Im Report
war die Unfahigkeit, den ROl des Marketing nachzuweisen
einer der Hauptgrinde fur Budgetklrzungen. Marketing
sollte deshalb seine Scheu vor Zahlen ablegen, wie Robert
Schumacher von SAS Institute Schweiz bekraftigt.

Geht die Auslbung des Marketing vermehrt in Richtung

Querschnittfunktion werden folgende Fahigkeiten und

Kompetenzen in naher Zukunft sehr wichtig sein:

— Fundierte Markt- und Strategiekenntnisse, Antizipation
von Markt- und Konsumtrends

— Unternehmensziele und 6konomischer Kontext klar
vor Augen

— Kommunikations-
Fahigkeiten

— Guter Austausch mit dem Vertrieb resp. Vertriebs-

sowie analytisch-konzeptionelle

und Saleserfahrung

— Commitment gegentiber dem CEO und der Langzeit-
strategie des Unternehmens

— Nachweis des Beitrags zum Unternehmenserfolg,
verbindliche Kennzahlen

— Fundiertes Wissen Uber den Nutzen der eigenen
Leistungen fur die Kunden, regelméssiges Einholen
von Kundenfeedbacks in das Unternehmen

— Innovatives und kreatives Vorgehen im Rahmen der
Marktchancen

— Verstandliche Kommunikation mit allen Zielgruppen
im Unternehmen, Glaubwiirdigkeit und Uberzeu-
gungskraft



Visionares und strategisches Denken gehoéren auch in der
Studie von Forrester Research, die von Heidrick & Strug-
gles anlasslich der CMO-Tagung 2008 in Zirich vorgestellt
wurde, zu den wichtigsten Eigenschaften, um als Marke-
ting Manager erfolgreich zu sein.

Marketing wird sich also in erster Linie selbst professiona-
lisieren mlssen, wenn sie den Anspruch einer verant-
wortungsvollen, marktorientierten Tatigkeit fur sich erhe-
ben will und damit zu einer treibenden Kraft im Unter-
nehmen wird. Oder wie es Belz et al. (2009) in ihrem Buch
«Marketing und Vertrieb in einer neuen Welt» ausdricken:
«Marketing ist noch nicht so, wie wir es schon friiher hatten
betreiben mussen.» Ob Marketing von den Schweizer
Unternehmen zukUnftig ganzheitlicher angegangen wird
und sich die Bezeichnung «Chief Marketing Officer» durch-
setzen wird, wird sich zeigen.

«Das Image des Marketing wird sich am ehesten durch positive
Ergebnisse aus dem Marketing selber verbessern.»

(Prof. Dr. Michael Grund, HWZ ZUrich)
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