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ZUSAMMENFASSUNG

Christoph Burmann / Jochen Heemann
Identitatsbasierte Markenfihrungsbudgetierung

Arbeitspapier Nr. 23

Dokumentation des aktuellen Standes der betriebswirtschaftli-

chen Forschung zur Markenfuhrungsbudgetierung

Literaturgestutzte Analyse

Ableitung des Forschungsbedarfs durch Entwicklung von theore-
tisch fundierten Bewertungskriterien fur die Markenfihrungsbud-
getierung sowie deren Anwendung auf existierende Ansatze

Bei der Allokation von Ressourcen und der Motivation von Mitar-
beitern kommt der Budgetierung im Rahmen der Markenfiihrung
eine wichtige Rolle zu. In Beitragen zur Markenfuhrung wird dies
bis dato nicht berucksichtigt.

Wissenschaftliche Beitrage zum Marketing beschaftigen sich
vorwiegend mit der Entwicklung formalanalytischer Modelle und
Instrumente zur Berechnung der optimalen Budgethdhe oder -
verteilung. Keiner der untersuchten Ansatze wird den Anforde-
rungen an die Markenfuhrungsbudgetierung gerecht.

Einige Beitrage zum Marketing beschaftigen sich zudem mit dem
Einfluss von Budgetierungsstrukturen und -prozessen. Diese Un-
tersuchungen stellen einen vielversprechenden Ausgangspunkt
fur die weitere Forschung zur Markenfuhrungsbudgetierung dar.

Neben der bereits durchgefihrten Ermittlung des wissenschaftli-
chen Status-Quo der Markenflhrungsbudgetierung, ist eine Un-
tersuchung zur Markenflihrungsbudgetierung in der Praxis not-
wendig. Dadurch soll der Handlungsbedarf bestatigt und konkre-
te Ansatzpunkte abgeleitet werden.

Praktiker, Wissenschaftler und Studierende der Betriebswirt-
schaftslehre und insbesondere des Markenmanagements
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1. Zur Bedeutung der Budgetierung im Rahmen der Markenfiihrung

1.1 Hintergrund der Markenfuhrung

Marken sind wichtige Entscheidungsgréfen fiir Anbieter und Nachfrager.” Sie besit-
zen eine unbestrittene Kaufverhaltensrelevanz fiir Nachfrager,? die im Nutzen® der
Marke aus Konsumentensicht begriindet ist. Nach BURMANN, MEFFERT und KOERS ist
dieser Nutzen in dreifacher Hinsicht erklarbar: Marken dienen erstens als Orientie-
rungshilfe und erhéhen so die Informationseffizienz. Durch das Qualitatsversprechen
einer Marke reduzieren sie zweitens das Risiko eines Fehlkaufs. Drittens begrinden
Marken einen sowohl nach innen wie auch nach aufden gerichteten symbolischen

Nutzen.*

Aus Anbietersicht lasst sich der Nutzen von Marken ebenfalls begrinden: Mit ihrer
Hilfe konnen Unternehmen Kundenpraferenzen beeinflussen und so die Zahlungsbe-
reitschaft erhéhen.> Marken werden damit zu wichtigen Vermdgenswerten,® deren
FUhrung eine der wesentlichen Aufgaben flr die marktorientierte Unternehmensfih-

rung’ darstellt.® ErwartungsgemaR gab es zur Markenfiihrung® in jiingster Vergan-

Vgl. MEFFERT/BURMANN/KOERS (2005), S. 10 ff. Diese Aussage bezieht sich vor allem auf den Be-
reich der Konsumgutermarkte, ist aber im Bereich der Industrieglitermarkte ebenfalls nachgewie-
sen worden; vgl. BACKHAUS/SCHRODER/PERREY (2002), S. 48 ff. Das vorliegende Arbeitspapier fo-
kussiert nachfolgend primar den Bereich der Konsumguitermarkte.

2 Vgl. MEFFERT (2000), S. 846; KOTLER/BLIEMEL (2001), S. 688 ff.; ESCH (2005), S. 1.

Zum Nutzen grundsétzlich vgl. z.B. WoLL (2003), S. 145 ff. Zum Nutzen im Zusammenhang mit
Kaufverhalten vgl. z.B. WEINSTEIN (1994).

Vgl. BURMANN/MEFFERT/KOERS (2005), S. 10 ff.; vgl. auch FISCHER/HIERONIMUS/KRANZ (2002), S.
18 ff.

°®  Vgl. ESCH (2005), S. 4 ff.

& Vgl. AAKER/JOACHIMSTHALER (2000), S. 19; MEFFERT (2000), S. 846 ff. Nach einer Untersuchung
von SATTLER und der Unternehmensberatung PRICEWATERHOUSECOOPERS macht der Vermo-
genswert Marke im Durchschnitt 50% des Unternehmenswertes aus; vgl. SATT-
LER/PRICEWATERHOUSECOOPERS (2001).

Marktorientierte Unternehmensfiihrung heif3t Ausrichtung des Unternehmens primar an Kunden-
bedirfnissen; vgl. MEFFERT (2000), S. 1064 ff. Nach BERNDT beschreibt der Grad der Marktorien-
tierung die relative Bedeutung von Marketingfunktionen gegentiber anderen funktionalen Berei-
chen des Unternehmens; vgl. BERNDT (1995), S. 1. Abweichend davon verwendet MEFFERT in
diesem Zusammenhang den Begriff der Marketingorganisation. Diese erfordere die Marktorientie-
rung aller funktionalen Unternehmensbereiche; vgl. MEFFERT (2000), S. 1064.

8 Vgl. KAPFERER (1992), S. 9; LINXWEILER (2001), S.18; ESCH/WICKE/REMPEL (2005), S. 5; wértlich
heilt es bei EscH, WICKE und REMPEL: "Die Marke ist das Megathema schlechthin — zu Recht".

Nachfolgend werden die Begriffe Markenfiihrung und Markenmanagement synonym verwendet.

©LiM 2006 Arbeitspapier Nr. 23 1
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genheit eine hohe Anzahl von Diskussionen in Wissenschaft und Praxis.™

1.2 Problemstellung

1.21 Veranderung der Marktbedingungen

Die Markenfuhrung steht vor grof3en Herausforderungen, deren Ursprung in veran-
derten Marktbedingungen liegt. Als Ausdruck der veranderten Marktbedingungen
lassen sich vier wesentliche Entwicklungstendenzen festhalten: Eine wachsende An-
zahl von Marken, eine steigende Produkthomogenitat, das Fortschreiten des Infor-

mationszeitalters und sich verandernde Praferenzstrukturen der Konsumenten.

Begiinstigt durch Internationalisierungs- und Globalisierungstendenzen' kommt es
zu einer insgesamt stark wachsenden Zahl von Marken.'? Einen Beleg dafiir liefern
die Daten Uber jahrliche Neuanmeldungen von Marken beim Deutschen Patent- und
Markenamt:"> Demzufolge sind zwischen 1990 und 2004 insgesamt weit Uber
800.000 Marken zur Neuanmeldung eingegangen. Waren es im Jahr 1990 noch
knapp 32.000 neue Marken, so erreichte die Anzahl der Neuanmeldungen im Jahr
2000 ihren Hohepunkt mit fast 87.000 Neuanmeldungen. Zuletzt wurden im Jahr
2004 fast 66.000 Marken neu angemeldet, was uUber 180 Neuanmeldungen am Tag

entspricht.'

Aufgrund der steigenden Marktsattigung kommt es zu einer damit einhergehenden
wachsenden Produkthomogenitit.”® In einer Studie der Werbeagentur BBDO zur
Markenwahrnehmung in verschiedenen Produktgruppen liegt die subjektiv wahrge-

t:'® Konsumenten sehen

nommene Markengleichheit bei durchschnittlich 67 Prozen
No-Name-Produkte und klassische Markenartikel zunehmend als aquivalent an. Ne-
ben dieser subjektiven Wahrnehmung ist nach KROEBER-RIEL auch eine steigende

objektive Produkthomogenitat nachvollziehbar: Demzufolge ist besonders auf gesat-

' Vgl. MEFFERT/BURMANN/KOERS (2005), S. 4.

Unter Internationalisierungs- und Globalisierungstendenzen wird eine Ausweitung der weltweiten
Vernetzung 6konomischer und sozialer Aktivitaten verstanden. Vgl. SCHERER (2003), S. 1.

2 vgl. z.B. MEFFERT/BURMANN/KOERS (2005), S. 28.

' vgl. DPMA (2001), S. 25 i.V.m. DPMA (2005), S. 51.
Bei Bericksichtigung von 365 Kalendertagen.

' Vgl. u.a. GAISER (2005), S. 55; ESCH (2000), S. 863.
'® " vgl. BBDO (1999).
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tigten Markten von hohen einheitlichen Qualitatsstandards und damit von hoher funk-
tionaler Vergleichbarkeit der gehandelten Produkte und Dienstleistungen auszuge-
hen."” Diese wachsende subjektive wie objektive Produkthomogenitét fiihrt zu erheb-

lichen Differenzierungsschwierigkeiten der Unternehmen.®

Das Fortschreiten des Informationszeitalters'® begiinstigt die Entstehung neuer
Interaktionsmoglichkeiten zwischen Unternehmen und Konsumenten und es kommt
zu einer Proliferation von Medien und Distributionskanalen: Die Nutzung klassischer
Kommunikationsmedien?® wie Fernsehen, Radio oder Printmedien ist in den vergan-
gen Jahren stark intensiviert worden.?’ Die Summe aller Aufwendungen fiir solche
Werbeformen ist seit 1986 von 5,6 Milliarden Euro (11 Milliarden DM) pro Jahr? auf
17,2 Milliarden Euro im Jahr 2003 gewachsen.23 Daneben werden die klassischen
Werbemedien durch neue Formen der Markenkommunikation wie Internet-Werbung,
Event-Marketing®*, Sponsoring-Aktivititen®® oder Product Placement®® erganzt.?’
EscH spricht daher sogar von einer "Kommunikationsflut"?®. Gleichzeitig schrumpft
das Vertrauen der Konsumenten in traditionelle Werbeformen und neue, digitale

Technologien eroffnen ihnen Moglichkeiten, sich Werbebotschaften wirksam zu ent-

" Vgl. KROEBER-RIEL (1984), S. 210 ff.

' vgl. u.a. GAISER (2005), S. 55; ESCH (2000), S. 863.

Hierunter wird vor allem die Digitalisierung und die Weiterentwicklung der Informations- und
Kommunikationstechnologie verstanden; vgl. HUTZSCHENREUTER/ESPEL/SCHNEEMANN (2004), S. 1.
Zur Bedeutung technologiebedingter Herausforderungen fir die Markenfuhrung vgl. auch LINX-
WEILER (2001), S. 31.

Hierunter fallen Ublicherweise Werbung in den Medien TV, Radio und Print sowie Plakatwerbung.
Oftmals wird in diesem Zusammenhang von above-the-line spendings gesprochen.

Im Jahr 2003 gab es in Deutschland 143 Fernesehsender, 302 Radiostationen, 381 Tageszeitun-
gen, 1.907 Zeitschriften, 1.288 Anzeigenblatter und 407.104 Plakatanschlagstellen; vgl. ZAW
(2004), S. 204. Allein die Zahl der Werbespots im Fernsehen ist zwischen 1991 und 2003 um
mehr als den Faktor sechs angestiegen, Vgl. S&P (2004).

2 Vgl. MEFFERT/BURMANN (1998), S. 114.

2 vgl. S&P (2004).

2 Event-Marketing bezeichnet die systematische Planung, Durchfiihrung und Kontrolle von Veran-
staltungen im Rahmen der Kommunikationspolitik eines Unternehmens. Beim Event-Marketing

handelt es sich um eine Weiterentwicklung des traditionellen Veranstaltungsmarketings. Vgl.
PECHTL (2001), S. 260.

Sponsoring bezeichnet die finanzielle Unterstiitzung von Personen oder Ereignissen gegen Nen-
nung des Namens oder der Marke(n) des unterstlitzenden Unternehmens. Vgl. BUHNER (2001), S.
705.

Product Placement bezeichnet die akustische oder visuelle Présentation von Marken oder Pro-
dukten und Dienstleistungen in medialen Darbietungen jeglicher Art.

2" vVgl. ESCH/WICKE/REMPEL (2005), S. 15.
% EscH (2005), S. 31.

20

21

25

26
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ziehen.?®

Nachfrageseitig sind schliel3lich veranderte Praferenzstrukturen der Konsumenten
feststellbar:*® Der "hybride Konsument™' weist beziiglich seiner Markenpraferen-
zen ein heterogenes Verhalten auf und er kombiniert Marken- und No-Name-
Produkte je nach situativem Anlass miteinander. Dies impliziert eine wachsende
Markenwechselbereitschaft und eine damit einhergehende sinkende Markentreue.>?
Daneben ist der "erlebnisorientierte Konsument™? durch ein steigendes Streben
nach Individualitat und Identitat gekennzeichnet.*® Dieses Streben ist aber vor dem
Hintergrund gestiegener Produkthomogenitat nicht alleine auf Basis des von Produk-
ten oder Dienstleistungen ausgehenden physisch-funktionalen Nutzenanteils® zu be-

friedigen. Der mit einer Marke assoziierte symbolische Nutzenanteil*®

gewinnt daher
zunehmend an Bedeutung.g’7 Aus Perspektive der Markenfuhrung kumulieren sich
beide Entwicklungen: Es kommt zu einer sinkenden Markentreue bei gleichzeitig

steigender Markenrelevanz.

1.2.2 Steigende Bedeutung der Markenfiihrung

Manche Autoren sehen in den beschriebenen Entwicklungen den Anfang vom Ende
der Bedeutung der Marke: Besonders der sinkenden Markentreue wird dabei eine
hohe Bedeutung beigemessen. Der zunehmende Preiswettbewerb bei gleichzeitiger
Angleichung von Qualitatsstandards begunstige eine abnehmende Markentreue und
damit letztendlich eine sinkende Markenrelevanz.®® Ein Blick in Industrien, deren

Produkte bereits heute den Kriterien hoher Produkthomogenitat wie auch Preistrans-

2 Vgl. COURT/GORDON/PERREY (2005), S. 37.

% vgl. MEFFERT (1999), S. 12 ff.

¥ EscH (2005), S. 40 f.

%2 \/gl. ESCH (2005), S. 40 f.

% KROEBER-RIEL/ESCH (2004), S. 33.

¥ Vgl. LINXWEILER (2001), S. 28; ESCH (2005), S. 36.

% Der physisch-funktionale Nutzenanteil eines Produkts oder einer Dienstleistung liegt in seinen
bzw. ihren materiellen Komponenten begriindet. Sie sind das Ergebnis der Innovationsfahigkeit
der markenfiihrenden Institution. Vgl. BURMANN/MEFFERT/KOERS (2005), S. 7.

Der symbolische Nutzenanteil eines Produkts oder einer Dienstleistung liegt in seinen bzw. ihren
immateriellen Komponenten begrindet. Diese umfassen beispielsweise Namen, Logos, Her-
kunftsbezeichnungen wie auch den Auftritt und das Wesen der Marke. Vgl. BUR-
MANN/MEFFERT/KOERS (2005), S. 7.

¥ Vgl. BURMANN/MEFFERT/KOERS (2005), S. 7.

% 0.V.(2004), S. 27.

36
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parenz unterliegen, widerlegt diese These. Die Unternehmensberatung MCKINSEY
hat in Zusammenarbeit mit dem MARKETING CENTRUM MUNSTER der Universitat Muns-
ter eine grof3zahlig empirische Untersuchung zur Bedeutung von Marken in 45 Pro-
duktmarkten des B2C-Bereichs durchgefuhrt. Der Markt fur Zigaretten beispielswei-
se, ein sehr homogenes Produkt, weist die zweithdchste gemessene Markenrelevanz

unter allen untersuchten Produktmarkten auf.®

Die Mehrzahl der Autoren geht von einer zuklnftig weiter wachsenden Bedeutung
der Markenfilhrung aus.*® Die veranderten Rahmenbedingungen haben jedoch be-
reits in den letzten Jahren zu einer signifikanten Vernichtung von Markenwerten bei-
getragen.*’ GemaR der Markenwertdaten von INTERBRAND hatten alleine die jeweils
10 groRten Marken weltweit zwischen 2001 und 2005 einen Wertverlust von insge-
samt 22 Milliarden US-Dollar oder gut 5 Prozent zu verzeichnen.*? Die Praxis hat die
Bedeutung der Markenfuhrung bereits erkannt und Top-Manager nennen die Mar-
kenpolitik als wesentlichen zukiinftigen Erfolgsfaktor der Unternehmensfiihrung.*®
Die zielgerichtete Auseinandersetzung mit Themen der Markenflihrung sollte da-

her auch in der wissenschaftlichen Diskussion weiterhin im Fokus stehen.

Eine solche zielgerichtete Auseinandersetzung und ein adaquater Markenfuhrungs-
ansatz mussen den veranderten Rahmenbedingungen Rechnung tragen. Die abge-
leiteten Anforderungen an einen solchen Markenfihrungsansatz lassen sich in drei

Bereiche zusammenfassen:

e Die Daseinsberechtigung von Marken liegt primar in ihrer Kaufverhaltensrele-
vanz begriindet.** Die Markenfiihrung muss daher alle Aktivitaten und Unter-
nehmensbereiche umfassen, die die Kaufverhaltensrelevanz beeinflussen.
Dies beinhaltet vor allem solche Bereiche, die Einfluss auf den symbolischen
Nutzen nehmen. SchlieBlich muss neben einer Adressierung strategischer

Aspekte auch eine vollstandige Beriicksichtigung samtlicher operativer®® Akti-

% Vgl. FISCHER/HIERONIMUS/KRANZ (2002) i.V.m. RIESENBECK/PERREY (2005), S. 88.

%0 Vgl. ESCH/WICKE/REMPEL (2005), S. 15 ff.; MEFFERT/BURMANN/KOERS (2005), S. 28.

1 Vgl. KIRCHGEORG/KLANTE (2002), S. 4ff.

2 ygl. 0.V. (2001) i.V.m. 0.V. (2005).

* Vgl. MEFFERT/BONGARTZ (2000), S. 392 f.

* vgl. Abschnitt 1.1.

* Unter operativ wird nachfolgend die kurzfristige zumeist unterjahrige Orientierung sowie eine
(Fortsetzung der FuBnote auf der néchsten Seite)
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vitaten erfolgen. Markenfihrung muss daher erstens umfassend sein.

e Alle MalBnahmen der Markenfihrung missen aufeinander abgestimmt und
damit konsistent sein,*® da nur eine konsistente Filhrung der Marke eine hohe
Ubereinstimmung zwischen den Markenwahrnehmungen aller Anspruchs-
gruppen der Marke herstellen kann.*” Nur so kann das Vertrauen, das der
Marke entgegengebracht wird, langfristig positiv beeinflusst werden. Marken-

fuhrung muss somit zweitens integriert sein.

e Die umfassende und integrierte, strategische wie operative Gestaltung und
Kontrolle aller Aktivitaten der Markenfiihrung ist komplex.*® Sowohl bei der Ab-
leitung strategischer Zielsetzungen als auch bei der Uberleitung dieser Ziel-
setzungen in operative MaRnahmen ist fur den Unternehmenserfolg daher ein
systematisches Vorgehen der Markenfilhrung erforderlich.*® Markenfiihrung

muss somit drittens systematisch erfolgen.

Der seit Mitte der neunziger Jahre entwickelte identititsbasierte® Markenfiihrungs-

ansatz stellt eine solche ganzheitliche®' und systematische Perspektive der Mar-

kenfiihrung her.>? Er beriicksichtigt neben dem Absatzmarkt auch innengerichtete

Organisations- und Fijhrungsaspekte.53 Zum Markenimage als Fremdbild der Marke
tritt die Markenidentitat als Selbstbild der Marke:*>* "Die Hauptaufgabe des identitéts-

basierten Managements liegt (...) in der Schaffung einer eigenstéandigen Markeniden-

titdt durch aufeinander abgestimmte (konsistente), im Zeitablauf im Wesentlichen

stabile Gestaltung und Vermittlung aller Komponenten der Markenidentitat™ und da-

46
47
48
49

50

51
52
53
54

55

weitgehende Prazisierung von Inhalten fir einzelne Bereiche oder Aktivitdten verstanden. Vgl.
WEBER (2005), S. 365.

Vgl. BURMANN/MEFFERT (2005a), S. 75.
Vgl. BURMANN/MEFFERT (2005b), S. 67.
Vgl. BURMANN/MEFFERT (2005a), S. 75.
Vgl. ESCH/LANGNER/BRUNNER (2005), S. 1229.

Alternativ Iasst sich in vielen Beitragen der Begriff der identitétsorientierten Markenfiihrung finden.
Nach NITSCHKE stellt die identitatsbasierte Markenfiihrung vor allem eine begriffliche Erneuerung
und Vereinheitlichung dar; vgl. NITSCHKE (2006). Im vorliegenden Arbeitspapier wird daher aus-
schlieBlich der Begriff der identitatsbasierten Markenfiihrung verwendet.

Ganzheitlich steht hier als Oberbegriff von umfassend und integriert.

Zum Vergleich verschiedener Markenflihrungsansatze vgl. Abschnitt 2.1.

Vgl. MEFFERT/BURMANN/KOERS (2005), S. 32.

Vgl. BURMANN/MEFFERT (2005b), S. 51 ff.

Unter Komponenten der Markenidentitat werden nach BURMANN/BLINDA/NITSCHKE sechs konstitu-
(Fortsetzung der FuBnote auf der néchsten Seite)
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mit der Durchsetzung eines gemeinsamen Vorstellungsbildes von der Marke in den

Képfen aller internen und externen Zielgruppen.™®

1.2.3 Schnittstelle zwischen Markenfiihrung und Budgetierung

Der identitatsbasierte Markenflihrungsansatz ist umfassend, integriert und systema-
tisch. Dadurch ergeben sich Implikationen fur die Gesamtstrategie des Unterneh-
mens.®” Die Markenfiihrung stellt so eine Herausforderung fiir die Unternehmensfiih-
rung insgesamt dar. MEFFERT, BURMANN und KOERS fordern daher Markenfuhrung als
eine funktionsiibergreifende Aufgabe der hochstmoglichen hierarchischen E-
bene im Unternehmen zu etablieren.®® Nur so kénne bei allen internen und externen
Zielgruppen der Marke ein gemeinsames und konsistentes Vorstellungsbild der Mar-

ke hergestellt werden.>®

Identitatsbasierte Markenfihrung verlangt sowohl eine Flihrung vom Markt als auch
eine Fiihrung vom Ergebnis.®® Dazu miissen die damit verbundenen unterschiedli-
chen Zielsysteme integriert werden. Nach KULLMANN ist diese Integrationsaufgabe
vor allem vom Markencontrolling zu erbringen.®’ Die einzelnen Aktivitaten des Mar-
kencontrollings sieht KULLMANN zwar grundsatzlich im Bereich der "Unterstiitzung von
Planungs-, Steuerungs- und Kontrollprozessen"?, bezieht sich nachfolgend jedoch
vorwiegend auf die Informationsversorgungsfunktion des Markencontrollings. Dieser
Informationsversorgungsfunktion sei mit Hilfe umfangreicher qualitativer wie quantita-

tiver Analysen nachzukommen.®®

BURMANN und JOST-BENz sehen die vorrangige Aufgabe des Markencontrollings in

tive Komponenten zur umfassenden Beschreibung der Markenidentitat verstanden. Diese haben
ihren Ursprung in der sozialwissenschaftlichen und psychologischen Identitatsforschung. Nament-
lich handelt es sich dabei um Markenherkunft, Markenkompetenz, Markenleistunge, Markenvisi-
on, Markenwerte und Markenpersonlichkeit, vgl. BURMANN/BLINDA/NITSCHKE (2003), S. 17.

% BURMANN/BLINDA/NITSCHKE (2003), S. 9.

" Vgl. KULLMANN (2008).

%% Vgl. MEFFERT/BURMANN/KOERS (2005), S. 8.
% Vgl. BURMANN/MEFFERT (2005a), S. 97.

60 Vgl. KULLMANN (2006). MEFFERT bezeichnet das Marketing als "Fiihrungskonzept vom Markt" und
Controlling als "Fiihrungskonzept vom Ergebnis". MEFFERT (2000), S. 1123.

Vgl. KULLMANN (2006); vgl. auch ESCH/LANGNER/BRUNNER (2005), S. 1229. Nach ESCH, LANGNER
und BRUNNER hat das Markencontrolling demzufolge alle MaRnahmen des Markenmanagements
auf Erhalt und Steigerung des Markenwertes zu konzentrieren.

62 KULLMANN (2006).
8 Vgl. KULLMANN (2006).

61
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der Wirkungsmessung und Ergebnisanalyse. Dazu fordern sie eine Integration von
Erkenntnissen aus Brand-Equity®* und Customer-Equity®® Ansatzen.®® Weitere Auto-
ren sehen das Ziel des Markencontrollings ebenfalls primar im Bereich der Ergebnis-
analyse: Sie schlagen fur das Markencontrolling Ansatze vor, die auf dem von KAP-
LAN und NORTON entwickelten Konzept der Balanced Scorecard basieren.®” Damit
soll ein "umfassendes Bild (iber die Effektivitat und Effizienz der Markenfiihrung"®
gewahrleistet werden. Gemal} der Grundidee der Balanced Scorecard kann sie "den
strategischen Fiihrungsprozess im Unternehmen unterstiitzen bzw. als Hand-

lungsrahmen fiir diesen Prozess dienen"®.

Neben einer adaquaten Markenstrategie ist deren operative Umsetzung ein ent-
scheidender Erfolgsfaktor des Markenmanagements.”® Die Unternehmensleitung
muss mit geeigneten Fuhrungs- und Kontrolimechanismen in die Lage versetzt wer-
den, markenzielorientierte strategische und operative Sollvorgaben als Basis fur die
Erreichung der Markenziele und damit des Unternehmenserfolgs zu ermitteln und
fortlaufend einzelne Aktivititen der Markenfiihrung zu steuern.”’ Dazu erforderliche
Flhrungsinstrumente mussen entsprechend der Anforderungen an die Markenfuh-
rung die Mdglichkeit fur eine umfassende, integrierte und systematische Steuerung
bieten. Grundsatzlich handelt es sich bei der Budgetierung um ein solches Instru-
ment: Sie ist umfassend, da sie jeden Bereich und jede Aktivitat im Unternehmen er-
fasst.”? Sie ist integriert, da die Einzelbudgets und -plane samtlicher Funktionsberei-

che im Unternehmen miteinander zum Gesamtbudget abgestimmt werden.”® SchlieR-

64 Brand-Equity bezeichnet den Markenwert. Die Betrachtung des Markenwertes geht auf den Res-

source-Based View zurlick. Auf Basis dieser angebotsbasierten Theorie stellt die Marke eine
wichtige Variable des Unternehmenswertes dar. Vgl. BURMANN/JOST-BENZ (2005), S. 3.

Customer-Equity bezeichnet den Wert des Kundenstamms. Die Betrachtung des Kundenstamm-
wertes geht auf den Market-Based View zuriick. Auf Basis dieser nachfrageseitigen Theorie stel-
len vor allem die Struktur der Produktmarkte sowie das strategische Verhalten des Unternehmens
in diesen Markten einen zentralen Treiber des Unternehmenswertes dar. Vgl. BURMANN/JOST-
BENz (2005), S. 3.

% vgl. BURMANN/JOST-BENZ (2005), S. 3.

7 vgl. z.B. LINXWEILER (2001); BURMANN/MEFFERT (2005), S. 103 ff; MEFFERT/KOERS (2005), S. 282
ff

% BURMANN/MEFFERT (2005), S. 103.

% WEBER (2005), S. 226.

7 Vgl. TOMCZAK/REINECKE/KAETZKE (2004), S. 1826; EscH (2005), S. 54.
" Vgl. EsCH (2005), S. 54.

2 Vgl. EWERT/WAGENHOFER (2005), S. 418.

®  Vgl. EWERT/WAGENHOFER (2005), S. 418.

65
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lich ist Budgetierung ebenfalls systematisch, da sie regelmaliig entsprechend klar
festgelegter Prozesse und Verantwortlichkeiten ablauft.”* Nach WELGE und AL-LAHAM
ist die Budgetierung "das zentrale Instrument fiir die Umsetzung von Plénen in spezi-
fische MaBnahmen">. Grundsatzlich besteht somit eine klare Ubereinstimmung zwi-
schen Anforderungen an die Markenfuhrung und den Charakteristika der Budgetie-

rung.

Die Wirkungen der Budgetierung sind auch in Beitragen zur Markenflihrung ange-
sprochen worden. ESCH beispielsweise moniert die ausschliel3lich kurzfristige und
rein finanzielle Orientierung von Markeneigentiimern und deren Zielsystemen.”®
REINECKE fuhrt dies auf eine aus Markenfuhrungsperspektive defizitare konzeptionel-
le Basis der Steuerungssysteme zuriick.”” Ohne es explizit auszusprechen, beziehen
sich beide auf Wirkungen der Budgetierung als System "zukunftbezogener Rech-
nungslegung"®. Explizit fordern TOMCAZAK, REINECKE und KAETZKE zur Umsetzung

der strategischen Markenplanung daher die Koordination mit der Budgetierung.”

Die Budgetierung Ubernimmt eine zentrale Rolle bei der Zuteilung von Ressour-
cen.?’ Die Umsetzung von Markenfiihrung bedingt vor allem durch ihren Einsatz von
Instrumenten®' einen — zum Teil erheblichen — finanziellen Aufwand.®? Marktbeob-
achter rechnen zuklnftig mit héchstens verhalten steigenden Ausgaben der Unter-
nehmen. So prognostiziert ZENITH OPTIMEDIA beispielsweise einen maximalen jahrli-
chen Anstieg der kommunikativen Werbeausgaben zwischen 1,5 und 3,5 Prozent bis

2007.2% Eine wachsende Zahl von Marken und Markenflihrungsaktivitaten konkurriert

™ \Vgl. WEBER (2005), S. 367 ff.

"® WELGE/AL-LAHAM (2004), S. 596. Vgl. auch Vgl. WALL (1999), S. 237; KUPPER (2005), S. 338;
HORVATH (2003); WEBER/LINDER (2005), S. 217; DILGER schlussfolgert sogar die Budgetierung
"bildet das einzig brauchbare Fiihrungsinstrument zur Steuerung dezentraler Unternehmensein-
heiten”; DILGER (1991), S. 6.

® vgl. EScH (2005), S. 55.

" Vgl. REINECKE (2004), S. 257.

®  WELGE/AL-LAHAM (2004), S. 596.

" Vgl. TOMCZAK/REINECKE/KAETZKE (2004), S. 1826.
8 vgl. DAMBROWSKI (1986), S. 11.

8 Gemeint sind vor allem solche Instrumente, die sich aus den so genannten "4 Ps" (Product, Price,
Place, Promotion) ableiten. Das Portfolio dieser Instrumente ist in den letzten Jahren deutlich ge-
wachsen. Im Standardwerk von KOTLER und BLIEMEL werden, ohne Anspruch auf Vollstandigkeit
zu erheben, bereits 24 Einzelinstrumente aufgefihrt. Vgl. KOTLER/BLIEMEL (2001), S. 150.

82 \/gl. TROMMSDORFF (2004), S. 1855.
8 ZENITH OPTIMEDIA (2004).
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zukinftig um die durch einen steigenden Kostendruck begrenzten Ressourcen. Ope-
rative Aktivitdten der Markenfihrung mussen sich dann an den Mal3stadben der Bud-

getierung messen lassen.

Neben den inhaltlichen Argumenten spricht weiterhin die Verbreitung der Budgetie-
rung fur ihre Bedeutung im Rahmen der Markenfuhrung. Laut einer Erhebung aus
dem Jahr 1999 nutzen 99 % der europadischen Unternehmen ein formales Budgetie-
rungssystem.®* Die Budgetierung ist damit eines der am weitesten verbreiteten Cont-
rolling-Instrumente in der Praxis. Die zuvor dargelegten inhaltlichen Argumente erhal-
ten ein besonderes Gewicht, da ihre Gultigkeit durch die Verbreitung der Budgetie-

rung fur weite Teile der unternehmerischen Praxis angenommen werden kann.

Die grundsatzlichen Charakteristika der Budgetierung und ihre Verbreitung in der
Praxis sprechen fur eine eindeutige Schnittstelle zwischen Markenfuhrung und
Budgetierung. Im Rahmen der Markenfuhrung kommt der Budgetierung damit eine

wichtige Rolle zu.

1.2.4 Grundsatzliche Entwicklungstendenzen der Budgetierung

Die Budgetierung selbst ist dabei keineswegs unumstritten — im Gegenteil: Den Aus-
gangspunkt fur die Diskussionen um die grundsatzliche Zukunft der Budgetierung
bildet die Abwagung von Vor- und Nachteilen der Budgetierung in einer Vielzahl wis-
senschaftlicher Beitrage der letzten Jahrzehnte.®® Eines der Hauptargumente fiir die
Budgetierung ist die regelmafige, systematische und umfassende Auseinander-
setzung der FUhrungskrafte im Unternehmen mit der gegenwartigen und zukiinftigen
Unternehmenssituation. Dadurch konnen mogliche Probleme bereits vor deren Auf-

treten erkannt und angegangen werden.® AuRerdem fordert der Prozess der Budge-

8 \Vgl. KENNEDY/DUGDALE (1999), S. 22.

8 Fir eine kritische Wirdigung der Budgetierung vgl. z.B. RIEG (2001), S. 571 ff.; HORVATH (2003),
S. 248 ff.; HORVATH/MOLLER (2004), S. 69 f; MENSCH (2004), S. 442 f. Die wissenschaftliche Dis-
kussion der letzten Jahrzehnte beschrankt sich vorwiegend auf die Bewertung von Vor- und
Nachteilen der Budgetierung. Eine Weiterentwicklung des Fihrungs- und Steuerungsinstruments,
das bereits zu Beginn des zwanzigsten Jahrhunderts entwickelt wurde, findet nach HORVATH und
MOLLER jedoch seit vielen Jahrzehnten nicht mehr statt. Vgl. HORVATH/MOLLER (2004), S. 68.
HORVATH bemangelt in diesem Zusammengang sogar eine "véllige Vernachlédssigung" der Budge-
tierungsmaterie in der wissenschaftlichen Diskussion der letzten Jahre. Controllinglehrblicher
namhafter Autoren fihrten das Stichwort Budgetierung tberhaupt nicht mehr. Vgl. HORVATH
(2003), S. 230.

% Vgl. EWERT/WAGENHOFER (2005), S. 416.
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tierung die Kommunikation und die Koordination zwischen den beteiligten Fuhrungs-
kraften.®” Fir Fiihrungskrafte unterer hierarchischer Ebenen kann durch klare Ziel-
vorgaben der Budgetierung die Entscheidungsunsicherheit deutlich verringert wer-
den,® so ein weiteres Argument fiir die Budgetierung. SchlieRlich fiihrt die Schaffung
von Entscheidungs- und Handlungsspielraumen flr dezentrale Unternehmenseinhei-
ten erstens zu einer besseren Nutzung des Ublicherweise hoheren Detailwissens,
zweitens zu einer Flexibilisierung von kurzfristigen Detailentscheidungen und drit-

tens zu einer héheren Motivation.®®

Ein Hauptkritikpunkt wird im Zustandekommen der Budgetwerte gesehen. Zu-
nachst wird der immense operative Aufwand zur Erstellung von Budgets beman-
gelt.”° Inhaltlich (iberwiegen in Budgetierungsdiskussionen auferdem politisch moti-
vierte Kompromisse statt rationaler Analysen.91 Auch Informationsmanipulationen im
Zuge politischen Verhaltens sind in der Praxis durchaus iblich.®> Den zweiten
Hauptkritikpunkt stellt das zeitliche Auseinanderfallen der Budgetplanung und der
Budgetrealisierung dar. Die Marktgegebenheiten haben sich zum Zeitpunkt der Rea-
lisierung zu Ist-Werten weiterentwickelt und Pramissen, die noch bei der Erstellung
von Budgets Gilltigkeit besaRen, sind langst Uberholt.*® Der dritte Kritikpunkt ist in
fehigeleitetem Verhalten der Budgetverantwortlichen nach dem eigentlichen
Budgetierungsprozess zu sehen. Die Akteure handeln bereichsegoistisch im Sinne
einer starren Budgeterfi]llung.94 MENSCH spricht in diesem Zusammenhang auch von
einer "Blirokratisierung™” des Verhaltens, das in der Regel nicht dem aus Gesamtun-

ternehmenssicht optimalen Verhalten entspricht.

Die aus den umfangreichen Diskussionen zur Budgetierung entstandenen Entwick-

lungstendenzen spalten die Wissenschaft in zwei getrennte Lager. Die Begriffe Bet-

8 \V/gl. EWERT/WAGENHOFER (2005), S. 415.
8 Vgl. MENSCH (2004), S. 443.
8 Vgl. MENSCH (2004), S. 444.

% \Vgl. MENSCH (2004), S. 444. Der Barwert der Systemkosten fiir die operative Mehrjahresplanung
Ubersteigt nach DENK die Ublichen Genehmigungsgrenzen fir Investitionen durch den Aufsichtsrat
meist um ein Vielfaches; vgl. DENK (2004), S. 74.

" Vgl. GREINER (2005), S. 499.

%2 \/gl. HORVATH/MOLLER (2004), S. 70.
% Vgl. GREINER (2005), S. 499.

% Vgl. MENSCH (2004), S. 444.

% MENSCH (2004), S. 444.
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ter Budgeting und Beyond Budgeting haben in diesem Zusammenhang einen hohen

Bekanntheitsgrad erlangt.*

Die Vertreter des Better Budgeting geben ein grundsatzliches Bekenntnis zur tradi-
tionellen Budgetierung ab. Diese sei jedoch durch evolutionare Verbesserungen wei-
terzuentwickeln und dadurch von grundlegenden Fehlentwicklungen zu heilen. Als
Beispiele flur mogliche Verbesserungen werden die Reduktion von Frequenz und An-
zahl der Budgetkontrollen, die Starkung dezentraler Strukturen bei Budgeterstellung
und —verabschiedung, die starkere Verwendung marktorientierter Ziele, die grund-
satzliche Konzentration auf erfolgskritische Prozesse sowie die Starkung des Top-
Down Vorgehens gekennzeichnet. HORVATH und MOLLER sehen darin jedoch eher ei-

n97

ne "Ansammlung von Ideen™" als einen geschlossenen wissenschaftlichen Ansatz.

Vertreter des Beyond Budgeting schworen der traditionellen Budgetierung vollstan-
dig ab und fordern eine radikale Abschaffung derselben. MalRgeblich gepragt wur-
de diese Bewegung durch FRASER und HOPE vor knapp zehn Jahren.?® Erklartes Ziel
ist nicht, das Unternehmen vollstandig ohne Planung zu steuern. Diese bleibt weiter-
hin bestehen, jedoch soll die Konkretisierung und Umsetzung von Planen nicht lan-
ger anhand zahlenmafiger Budgets erfolgen, sondern mit Hilfe anderer Instrumente.
Dazu zahlen die Balanced Scorecard, das Activity Based Budgeting, das Benchmar-
king sowie die rollierende Planung.®® Im Gegensatz zu den FRASER und HOPE, beur-
teilen HORVATH und MOLLER den Neuheitswert des Beyond Budgetings als weniger
radikal. SchlieBlich werden auch beim Beyond Budgeting "Ziele durch (...) Mal3gré-
Ben konkretisiert und damit zu einer Form von '‘Budgets'. Der Unterschied liegt im
Verbindlichkeits- und Formalisierungsgrad — sowie nicht zuletzt in der Begrifflich-

Abb. 1 fasst die wesentlichen Charakteristika von Better Budgeting und Beyond Bud-

geting nochmals zusammen.

% Fir eine Darstellung und Wirdigung verschiedener Entwicklungstendenzen der Budgetierung vgl.

auch z.B. BECKER (2004), S. 82 ff.; GLEICH/KOPP/LEYK (2003), S. 315 ff.; WEBER/LINDER (2003);
WEBER (2004), S. 374 ff.

7 \/gl. HORVATH/MOLLER (2004), S. 70.

% \Vgl. HOPE/FRASER (1997), S. 20 ff.

% vVgl. BUNCE/FRASER/HOPE (2001). S. 55 ff.
190 HORVATH/MOLLER (2004), S. 71.
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Better Budgeting Beyond Budgeting
Ziele * Nur Effizienzsteigerung * Effizienz- und Effektivitatssteige-
* Verschlankung der Planung rung

* GroRere Berlicksichtigung strate-

* Vereinfachung gischer Ziele
¢ Vereinfachung

* Vollstandiger Umbau des Fiih-
rungssystems

Instrumente ¢ Klassisches Budgetsystem * Balanced Scorecard
¢ Activity Based Budgeting
* Benchmarking
* Rollierende Planung

Implemen- * Evolutionar * Revolutionar
tierung * Erginzung der traditionellen * Anstelle der traditionellen
Planung/Budgetierung Planung/Budgetierung

Abb. 1:  Better Budgeting und Beyond Budgeting im Vergleich
Quelle: In Anlehnung an GLEICH/KOPP/LEYK, S. 321.

Die Auswirkungen solcher Entwicklungstendenzen auf die Markenflhrung sind durch
die zuvor dargelegte eindeutige Schnittstelle zwischen Markenfihrung und Budgetie-
rung unmittelbar nachvollziehbar. Fur die Markenfuhrungsbudgetierung kommt der
Diskussion um die grundsatzliche Zukunft der Budgetierung damit eine grofl3e Bedeu-
tung zu und jegliche Art von abgeleiteten Handlungsempfehlungen sollte diese be-

rucksichtigen.

1.3 Zielsetzung der Untersuchung und Vorgehensweise

Trotz der dargestellten Relevanz einer ganzheitlichen und systematischen Marken-
fuhrung einerseits und der Bedeutung der Budgetierung als ganzheitliches und sys-
tematisches Fuhrungsinstrument auf der anderen Seite mangelt es an Ansatzen in
der wissenschaftlichen Diskussion, die sich mit der Schnittstelle dieser beiden

Themengebiete beschiftigen.'"
Das vorliegende Arbeitspapier verfolgt daher drei Zielsetzungen:

e Ermittlung von Anforderungen an die Budgetierung im Rahmen der Marken-

fuhrung durch Gegenuberstellung von Funktionen der Budgetierung und Ziel-

197 vgl. dem Ergebnis nach z.B. LINXWEILER (2001), S. 20.
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setzungen identitatsbasierter Markenflihrung

e Einordnung und Bewertung existierender Budgetierungsansitze'®? aus dem
Marketing mit Hilfe der Anforderungen an die Budgetierung im Rahmen der

Markenflhrung

e Aufzeigen des Forschungsbedarfs im Bereich der Schnittstelle zwischen Bud-

getierung und Markenfihrung anhand abgeleiteter Forschungsfragen.

Im zweiten Kapitel werden zuerst der Gegenstand und die Zielsetzung der Marken-
fuhrung diskutiert. Weiterhin wird der identitatsbasierte Markenfihrungsansatz und

dessen Managementkonzept vorgestellt.

Eine Ableitung von Anforderungen identitatsbasierter Markenfuhrung an die Budge-
tierung erfolgt im dritten Kapitel. Dazu werden zunachst begriffiche Grundlagen der
Budgetierung diskutiert. Aullerdem werden allgemeine Budgetierungsfunktionen ab-
geleitet und aus Perspektive identitatsbasierter Markenfuhrung und deren Zielset-

zungen bewertet.

Die Einordnung existierender Ansatze zur Budgetierung aus dem Marketing und Be-
wertung ihrer Anwendbarkeit flr die identitatsbasierte Markenflihrung erfolgen im

vierten Kapitel.

Im funften Kapitel wird auf Basis der Erkenntnisse der vorangegangenen Kapitel der
Forschungsbedarf zur identitatsbasierten Markenflhrungsbudgetierung abgeleitet.
Dazu werden einige forschungsleitenden Fragen aufgestellt und eine grobe Vorge-

hensweise zur Bearbeitung dieser Forschungsfragen skizziert.

Abb. 2 fasst die Zielsetzung und das Vorgehen des Arbeitspapiers grafisch zusam-

men.

92 Darunter sind solche Modelle, Methoden und Verfahren zu verstehen, die zur Allokation von Res-

sourcen bestimmt sind.
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Grundlagen | Gegenstand und Zielsetzung der Managementkonzept der iden- )
Markenfiihrung titatsorientierten Markenfiihrung Kapitel 2

Zentrale

Unter- . . ) ) .

suchungs- Terminologische Diskussion von Vergleich von Anforde- _

module Abgrenzung des Funktionen und rungen der Budgetierung Kapitel 3

Budgetierungsbegriffs Anforderungen der mit Zielen der Marken-
Budgetierung fihrung

Einordnung existierender Bewertung eingeordneter Kapitel 4
Budgetierungsansatze des Budgetierungsansatze auf Basis
Marketings abgeleiteter Anforderungen
Angestreb- | « Detailliertes Versténdnis iiber den derzeitigen Forschungsstand zur
te Ergeb- Budgetierung im Rahmen der Markenfiihrung
nisse ;
* Sammlung relevanter Forschungsfragen zur Schnittstelle von Marken- Kapitel 5

fihrung und Budgetierung unter Beriicksichtigung aktueller Entwicklungs-
tendenzen der Budgetierung

Abb. 2:  Vorgehen und Zielsetzung der Untersuchung
Quelle:  Eigene Darstellung.
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2. Grundlagen der Markenfiihrung

21

Gegenstand und Zielsetzung der Markenfiihrung

Bevor die Markenfuhrung in Gegenstand und Zielsetzung genauer ergrindet werden

kann, muss zunachst das Wesen der Marke selbst abgegrenzt werden. Nach MEF-

FERT und BURMANN lassen sich in der Marketingwissenschaft finf evolutionare Pha-

sen des Markenverstandnisses beschreiben: '

Die erste Phase des Markenverstandnisses steht im Licht einer angebotsseiti-
gen Pragung der Absatzmarkte. Bis zu Beginn des zwanzigsten Jahrhunderts
stellt der Begriff der Marke ausschliel3lich auf die physische Markierung ei-
nes Produktes ab. Eigentumsrechtliche Uberlegungen stehen bei dieser Auf-

fassung von Marke im Vordergrund.

Auch in der zweiten Phase sind die Markte durch Anbieter bestimmt, aber die
Marke wird vor allem als Merkmalskatalog eines Produkts angesehen. Der
anbieterseitige Warenfokus ist in dieser Auffassung erkennbar. Die Marken-
fuhrung unterliegt in dieser Phase einem instrumentellen Ansatz, der u.a.

den Begriff der Markentechnik hervorgebracht hat.'*

Mitte der sechziger Jahre, zu Beginn der dritten Phase, ist ein allmahlicher
Ubergang zu einer nachfrageseitigen Marktpréagung zu beobachten und die
Marktkomplexitat steigt dadurch deutlich an.'® Fortan wird die Marke nicht
langer als Merkmalsbundel sondern als spezifische Vermarktungsform an-
gesehen.” Unter diesem Markenverstandnis herrscht der funktionsorien-

tierte Ansatz der Markenflihrung vor.

In der vierten Phase, Mitte der siebziger Jahre, verstarkt die Sattigung der Ab-
satzmarkte die nachfrageseitige Pragung der Absatzmarkte. Auch das Mar-

kenverstandnis ist dieser Entwicklung unterzogen. Nachfolgend wird dann von

103

Fir eine ausfihrliche Darstellung der nachfolgenden Auflistung vgl. MEFFERT/BURMANN (2005), S.

20 ff.
194 vgl. z.B. DOMIZLAFF (1951), S. 27 f; HARTMANN (1966), S. 12 f.

105

Auch die Aufhebung der Preisbindung ist als Ursache genannt worden; vgl. MEFFERT (1994), S. 4.

198 vgl. ALEWELL (1974), S. 1218 f.
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einer Marke gesprochen, wenn sie vom Nachfrager als solche wahrgenom-
men wird, und die Wirkung der Marke beim Konsumenten wird damit zum
markenbestimmenden Element.'”” Es kommt in dieser Phase zu einer Auf-
spaltung des Verstandnisses von Markenfihrung. Eine Richtung beschaftigt
sich mit dem verhaltens- und imageorientierten Ansatz'®® die andere Rich-

tung mit dem technokratisch, strategieorientierten Ansatz'®.

e In der funften Phase bleibt die Wahrnehmung der Marke beim Konsumenten

als wichtiges Element bestehen. Eine Marke stellt weiterhin ein Nutzenblndel
dar. Neben diesem Markenimage, dem Fremdbild der Marke, tritt jedoch die
Markenidentitat, das Selbstbild der Marke, neu in die Betrachtung hinzu. Auf
Basis dieses Verstandnisses der Marke entwickelt sich das integrierte identi-
tatsbasierte Markenmanagement''?. Zusatzlich gibt es in dieser letzten Pha-
se eine parallele Markenauffassung, das fraktale Markenmanagement'"".
Diese sieht die Marke im Wesentlichen als Mythos und ersetzt dadurch den
Markenkern — die Produktion von Risiken und die Hinfuhrung des Konsumen-
ten zu diesen Risiken stellt dabei die wesentliche Aufgabe der fraktalen Mar-

kenfiihrung dar."?

Die im Zeitablauf veranderten Markenfuhrungsansatze sowie deren Vorgehensweise

werden in Abb. 3 zusammenfassend skizziert.

107

108

109

110

11

112

Vgl. BEREKOVEN (1978), S. 43.

Vgl. z.B. BEREKOVEN (1978), S. 43 f.

Vgl. z.B. MEFFERT (1988), S. 115 f.

Vgl. KAPFERER (1992), S. 39 f.; MEFFERT/BURMANN (1996).
Vgl. GERKEN (1994).

Fir eine ausfihrlichere Darstellung vgl. GERKEN (1994).
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Instrumenteller Feste Regeln * Namensfindung und —gestaltung sowie
Ansatz “Mar- zur Bestimmung Verpackungsgestaltung
kentechnik” von Erfolg * Einsatz klassischer Werbung
Funktionsorien- Erfolg durch Integration von Marktforschung, Produkt-, Preis-,
tierter Ansatz Funktionsbe- Distributions- sowie Kommunikationspolitik des
reichsgestaltung Markenartikels
Verhaltens- und Entstehung und Zielgerichtete Beeinflussung des von
imageorientierter Bedeutung des Nachfragern wahrgenommenen Markenimages
Ansatz Markenimages
Technokratisch, Relevanz Unter- Integrierte Planung, Steuerung und Koordination
strategieorientierter nehmensfiihrungs  aller auf den Absatzmarkt gerichteten MaRRnah-
Ansatz perspektive men zur Beeinflussung des Markenimages
Fraktaler Ansatz Mythos ersetzt Produktion von Risiken und Hinflhrung der
den Markenkern Konsumenten zu diesen Risiken
Integriert identi- Bedeutung der Ubergreifend integrierte Planung, Koordination
tatsorientierter Markenidentitat fir ~ und Kontrolle aller MaRnahmen zum Aufbau
Ansatz das Markenimage  starker Marken uber die Markenidentitat

Abb. 3: Zusammenfassung der Markenfiihrungsansatze im Zeitablauf
Quelle:  In Anlehnung an MEFFERT/BURMANN (2005), S. 20 ff.

Die Abkehr des fraktalen Markenfihrungsansatzes von der Balance zwischen Konti-
nuitat und Weiterentwicklung der Marke, sowie das Bekenntnis zu moglichst wider-
spriichlichen Botschaften ist Gegenstand fundamentaler inhaltlicher Kritik.""® EscH
schlussfolgert die "fraktale Markenfiihrung ist fatal! Sie steht dem Aufbau klarer Vor-
stellungsbilder zur Marke entgegen™'*. Nach MEFFERT und KOERS kann der fraktale
Markenflhrungsansatz von GERKEN eher mit intuitiver oder spiritueller Markenflh-
rung gleichgesetzt werden.""® Das heutige Marktumfeld erfordert eine konsequente
Effektivitats- und Effizienzorientierung.’® Auch vor diesem Hintergrund ist eine auf
intuitive oder spirituelle Aspekte begrenzte Markenfiihrung nicht ausreichend und

daher abzulehnen.""”

Der Vorteil identitatsbasierter Markenfihrung gegenliber anderen Ansatzen liegt in

der Einfuhrung der Inside-out-Perspektive und damit einer eindeutigen Ausrichtung

1

w

Vgl. PauLUs (1995), S. 80 ff; EscH (2005), S. 57.
"4 EscH (2005), S. 57.
"% vgl. MEFFERT/KOERS (2005), S. 274.

M8 vgl. zu den gestiegenen Marktanforderungen und den Auswirkungen auf die Markenfiihrung Ab-
schnitt 1.2.

"7 Vgl. MEFFERT/KOERS (2005), S. 274.
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auf den Markenkern. Dieser Fokus auf die Markenidentitat ist wesentlich fur die
Entstehung und Aufrechterhaltung der Kaufverhaltensrelevanz beim Konsumen-
ten.”"® Durch eine konsistente und relevante Markenidentitit kann die identitatsba-
sierte Markenfuhrung das der Marke entgegengebrachte Kundenvertrauen zielge-
richteter aufbauen, als dies durch rein instrumentelle, funktionelle oder marketing-
technokratische Ansatze mdglich ist."'® Aus informationsdkonomischer Sicht fiihrt ein
hoheres Vertrauen zu reduzierter Unsicherheit bei Transaktionsprozessen und zu
verringerten Transaktionskosten. Das grofiere Vertrauen kann somit durch das mar-

kenfiihrende Unternehmen als Wettbewerbsvorteil genutzt werden.'?°

2.2 Managementkonzept der identitatsbasierten Markenfiihrung

Das Oberziel der identitatsbasierten Markenflhrung ist die Optimierung des Custo-

121

mer Equity = Uber den Aufbau langfristig stabiler und werthaltiger Marke-Kunden-

Beziehungen.'?* Dies beinhaltet die "Schaffung einer eigenstindigen Markenidenti-

tét"123

, wozu Markenidentitat und Markenimage in Einklang gebracht werden mus-
sen. Das Markenmanagement kann das Markenimage aber nur mittelbar Uber die
Markenidentitat beeinflussen. Daher stellt das Management der Markenidentitat,
d.h. eine integrierte Gestaltung von Identitatskomponenten, den Ausgangspunkt der
identititsbasierten Markenfiihrung dar.'* Die einzelnen Aktivititen des identitatsba-
sierten Markenmanagements lassen sich im Managementprozess der identitatsba-
sierten Markenfuhrung zusammenfassen: Er beinhaltet und strukturiert alle Malf3-

nahmen der Planung, Koordination und Kontrolle zum Aufbau starker Marken.'?®

Der Managementprozess der Markenfuhrung ist wie in Abb. 4 dargestellt in eine stra-

tegische und eine operative Perspektive, sowie eine dritte Perspektive, die sich mit

M8 Vgl. KAPFERER (1992), S. 39 f.; MEFFERT/BURMANN (1996).

"9 vgl. BURMANN/MEFFERT (2005b), S. 67; fur eine ausfihrliche Darstellung des theoretischen
Grundkonzepts der identitatsbasierten Markenfiihrung vgl. BURMANN/MEFFERT (2005b), S. 37 ff.

120 vgl. KaAs (1990), S. 545; PLOTNER (1995), S. 50 f.

21 Unter Customer Equity oder Kundenstammwert wird die Summe der diskontierten Zahlungsiber-
schusse aller Kundenbeziehungen eines Unternehmens verstanden. Vgl. BURMANN (2003), S.
117.

Vgl. BURMANN/HUNDACKER (2003), S. 1.

125 BURMANN/MEFFERT (2005a), S. 74.

124 Vgl. BURMANN/MEFFERT (2005a), S. 75.

125 Vgl. BURMANN/BLINDA/NITSCHKE (2003), S. 10.

122
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dem Marken-Controlling befasst, unterteilbar. Das vorliegende Arbeitspapier geht
von der Bedeutung der Budgetierung vor allem als Bindeglied zwischen strategischer
und operativer Markenfuhrung aus. Eine kurze Erlauterung dieser beiden Perspekti-
ven ist daher zweckmalRig. Zudem ist auf Grund der Nahe zwischen der Budgetie-
rung und dem Controlling eine Abgrenzung zwischen der Markenfihrungsbudgetie-

rung und dem Markencontrolling erforderlich.

1. Strategisches 2. Operatives
Markenmanagement Markenmanagement
| Situationsanalyse: » .
(Nachfrager, Wettbewerb, eigene Marken etc.) Markenfiihrungsbudgetierung
A
Markenziele Intern Extern d
¥ ————— | | erveevesm |
Markenidentitat der ! Marken- ' ! Marken- i
Corporate Brand i orientiertes 4_5 ; leistungen i
v L v i Personal- | E :
Markeniden | management " : 'H
- g aen- : : : - i3S
architertur < Gtatderdbri- | ] 8§ L Marken- _fi 5
gen Marken Innen- LB kommunikation ]! ﬁ
v \ i gerichtete P D K
i Kommuni- = |» £ < 4 >
Markenevo- Positionie- ' kation LE Mark o
lution rungskonzept : N arken- o 5
: I P pricing P=
l I : P S S
A4 Marken- ] B
Markenorganisation i orientierte i | v D x
9 i Mitareiter- ! 1 I Marken- o |
i flihrung ; i distribution |
Markenfiihrungsbudgetierung L l __________ ' e i
Markenberichtswesen — Markenerfolgsmessung
3. Marken-Controlling

Abb. 4: Managementprozess der identitatsbasierten Markenfiihrung
Quelle:  Vgl. BURMANN/MEFFERT/FEDDERSEN (2006), angepasste Darstellung.

2.3 Strategisches Markenmanagement

Der Ausgangspunkt identitatsbasierter Markenflhrung ist durch eine fundierte Situa-
tionsanalyse interner und externer Rahmenbedingungen gegeben. Im Fokus der
Untersuchung externer Rahmenbedingungen stehen vor allem das detaillierte Ver-
standnis von Nachfragerbedirfnissen und —trends, die Ermittlung der Positionierung

eigener Marken im Vergleich zum Wettbewerb und das Verstandnis der relevanten
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Kundenkontaktpunkte.'® Zu den unternehmensinternen Rahmenbedingungen z&h-
len insbesondere der Status Quo der verfugbaren Ressourcen und Kompetenzen
sowie der gesamten Unternehmenskultur. Als Ziel ist der Einklang interner Kompo-

nenten mit der Markenidentitat anzustreben.'?”

Auf Basis der Situationsanalyse kdnnen im nachsten Schritt operationale Marken-
ziele abgeleitet werden. Als Besonderheit der identitatsbasierten Markenflhrung sind

hier sowohl 6konomische als auch psychografische Zielgréf3en zu berlcksichtigen.

Weiter stellt die Konzeption der Markenidentitat der Corporate Brand im dritten
Schritt einen entscheidenden Teil strategischer Markenfuhrung dar. Hier werden die
sechs konstitutiven Komponenten der Markenidentitat festgelegt, die der umfassen-

den Beschreibung der Markenidentitét dienen.'?®

Bei der anschlieRenden Festlegung der Markenarchitektur geht es um die Koordi-
nation von Markenportfolios. Die Wichtigkeit einer identitatskonformen Markenarchi-
tektur wird insbesondere durch die wachsende Zahl an Mehrmarkenstrategien unter-
strichen.'® Die Bestimmung der Markenarchitektur hat unter Beriicksichtigung von
drei Dimensionen zu erfolgen: Erstens ist bezlglich des vertikalen Integrationsgra-
des'° einer Marke festzulegen, ob alle Produkte und Dienstleistungen ausschlieRlich
unter einer Marke, z.B. der Corporate Brand, unter eigenstandigen Produkt- und
Dienstleistungsmarken oder unter Zwischenformen der beiden zuvor genannten an-
geboten werden. Zweitens ist im Rahmen des horizontalen Integrationsgrades die
Anzahl von Marken je Segment festzulegen.'' Die letzte Dimension schlieRlich be-
stimmt die Position des Unternehmens im vertikalen Wettbewerb; hierbei ist zu ent-

scheiden, ob Produkte ausschlie3lich als Markenprodukte angeboten werden oder

126 Bei Kundenkontaktpunkten handelt es sich um Orte, Medien oder Ereignisse, durch die ein Kon-

takt zwischen der Marke ihren (potenziellen) Kunden stattfindet. Oftmals wird in diesem Zusam-
menhang auch von Brand Touch Points gesprochen. Vgl. BURMANN/MEFFERT/FEDDERSEN (2006),
Vgl. BURMANN/MEFFERT/FEDDERSEN (2006).

Zu den sechs konstitutiven Komponenten der Markenidentitat vgl. auch Fufnote 55.

Zur wachsenden Bedeutung von Mehrmarkenstrategien vgl. z.B. KULLMANN (2006).

Der vertikale Integrationsgrad bezieht sich auf die "Intensitét der Verkniipfung der Marken unter-
schiedlicher organisationaler Ebenen des Unternehmens."; BURMANN/MEFFERT/FEDDERSEN
(2006).

In der Konstellation der parallelen Nutzung von zwei oder mehr Marken im selben Marktsegment
liegt der Ursprung fiir den zuvor bereits verwendeten Begriff der Mehrmarkenstrategie begriindet;
vgl. MEFFERT (2002), S. 137.

127
128
129
130

131
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der Handel ebenfalls mit Eigenmarken beliefert wird.

Im Anschluss an die Markenarchitektur werden die Markenidentitaten der tlibrigen
zu verwendenden Marken bestimmt. Das Vorgehen ist dabei analog zur Bestim-
mung der Markenidentitdt der Corporate Brand mit Hilfe der sechs konstitutiven

Komponenten der Markenidentitat zu wahlen.

Nachfolgend wird die Markenevolution und damit die dynamische Perspektive der
identitatsbasierten Markenfuhrung vorgezeichnet. "Eine Markenevolutionsstrategie ist
ein langfristiger, bedingter und globaler Verhaltensplan, der die Entwicklungsrichtung
einer Marke hinsichtlich ihrer Expansion bzw. Konsolidierung fiir die kommenden 2-5
Jahre festlegt.">? Bei einer Expansionsstrategie kann es sich entweder um eine Er-
weiterung auf neue geografische Absatzraume oder um eine Erweiterung auf neue
Produkte und Dienstleistungen handeln. Bei einer Konsolidierungsstrategie ist zwi-

schen einer sofortigen Elimination oder einer Abschopfungsstrategie zu wahlen.

"Mit Hilfe der Positionierung wird eine im Vergleich zu Wettbewerbern vorteilhafte
Stellung (Position) in der Psyche der externen Zielgruppen angestrebt.""* Diese Po-
sitionierung ist Ziel des Positionierungskonzepts. Grundsatzlich ist hier eine im
Vergleich zum Wettbewerb entweder imitierende oder differenzierende Strategie
denkbar.”™* Auch eine Kombination dieser beiden Strategien beziiglich einzelner

Nutzenkomponenten einer Marke ist grundsatzlich moglich.

Abschlie®end wird die Markenorganisation festgelegt, die die organisationale Ver-
ankerung einer Marke im Unternehmen bedingt. Als wichtigster Punkt innerhalb der
Markenorganisation ist die Vorgabe der fur die Fihrung einer Marke notwendigen
Prozsse, Strukturen, Informations- und Anreizsysteme zu nennen. Auch die Veranke-
rung der Gesamtverantwortung fur die Markenfuhrung ist Teil der Festlegung der
Markenorganisation. MEFFERT und BURMANN fordern eine Verankerung auf einer der

hochsten hierarchischen Ebenen im Unternehmen.®

32 BURMANN/MEFFERT/FEDDERSEN (2006).

BURMANN/MEFFERT/FEDDERSEN (2006).
3% Vgl. KELLER (2003).
%% vgl. MEFFERT/BURMANN (2005a), S. 97.

133
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2.4 Operatives Markenmanagement

Die Aktivitaten des operativen Markenmanagements lassen sich in vier Teilbereiche
einordnen. Hierbei handelt es sich um internes operatives Markenmanagement, ex-
ternes operatives Markenmanagement, Markenintegration und schlie3lich rechtlichen

Markenschutz.

Der erste Bereich des internen operativen Markenmanagements wird durch mar-
kenorientiertes Personalmanagement beschrieben. Dem Personalmanagement
obliegt es dabei, Mitarbeiter mit einem moglichst hohen "Personen-Markenidentitats-
Fit"'*® zu rekrutieren und nachfolgend zu férdern. Durch eine solche identitatsbasier-
te Auslese von Mitarbeitern kann der Aufwand zur Herstellung eines hohen Markeni-

dentitats-Fits entscheidend reduziert werden.

Weiterhin ist innengerichtete Kommunikation als Erganzung zum markenorientier-
ten Personalmanagement vonndten. Sie dient sowohl zur Kommunikation der grund-
satzlichen Relevanz der Marke als auch zur Vermittlung der Markenidentitat gegen-
uber allen Mitarbeitern. Innengerichtete Kommunikation kann durch zentrale Kom-
munikation, d.h. eine Einweginformation zum Beispiel durch die Kommunikationsab-
teilung, durch Kaskadenkommunikation, d.h. eine hierarchisch Top-Down gerichtete
Kommunikation oder durch laterale Kommunikation, d.h. eine informelle und zumeist

unkoordinierte Weitergabe von Informationen unter den Mitarbeitern erfolgen.

SchlieBlich besteht der dritte Bereich des internen operativen Markenmanagements
in einer markenorientierten Mitarbeiterfihrung. Hierbei lassen sich zwei Ebenen
der Fuhrung unterscheiden: Die Makro-Ebene bezeichnet die Fihrung der Ge-
schaftsleitung und die Mikro-Ebene bezeichnet die Fuhrung aller Fihrungskrafte der

gesamten Organisation."’

Externes operatives Markenmanagement verlangt die Umsetzung der Marken-
identitit in Markenleistungen'®. BURMANN und MEFFERT verstehen unter den Mar-

kenleistungen die technisch qualitativen Leistungen von Produkten und Dienstleis-

138 ZEPLIN (2006).
37 vgl. BURMANN/MEFFERT/FEDDERSEN (2006).

Im Rahmen des Marketing-Mix sind Markenleistungen vergleichbar mit der Dimension Produkt.
Zum Marketing-Mix allgemein vgl. z.B. KOTLER/ARMSTRONG/SAUNDERS/WONG (2003), S. 191 ff.

138
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tungen einer Marke, und sie sehen die entscheidende Determinante fur die Starke
einer Marke im Bereich der Markenleistungen durch die Innovationsfahigkeit des
markenfilhrenden Unternehmens bestimmt."*® Dabei hei8t Innovationsfahigkeit Um-
setzung von sich andernden Kundenerwartungen in Form darauf abgestimmter un-
ternehmenssubjektiv neuer Markenleistungen.' Die technologische Innovationsfa-
higkeit tritt jedoch in den letzten Jahren zunehmend in den Hintergrund, und andere
Markenleistungen wie z.B. Verpackungs- und Designelemente erlangen eine wach-

sende Bedeutung.’

Weiterhin ist nach BURMANN und MEFFERT die Umsetzung der Markenidentitat in
ein Markenpricing'*? ein weiterer operativer Bereich der Markenfiihrung. Im Rah-
men des Markenpricing wird festgelegt, zu welchem Preis die technisch qualitativen
Leistungen von Produkten und Dienstleistungen von Konsumenten zu beziehen sind.
Die Preisbereitschaft der Konsumenten und insbesondere die Bereitschaft zur Zah-
lung von Preispramien gegenuber vergleichbaren technisch qualitativen Leistungen
anderer Produkte und Dienstleistungen ist eine maldgebliche ZielgroRe des Mar-
kenpric:ings.143 Die Preispolitik wird oftmals als kurzfristig wirksames Instrument fur
taktische Marketingaktivitaten angesehen und genutzt. BURMANN und MEFFERT sehen
in einer zu haufigen oder zu starken Nutzung dieses Instruments die Gefahr negati-

ver Auswirkungen auf die Markenidentitat gegeben.'**

Die Umsetzung der Markenidentitit in Markenkommunikation* ist ein wichtiger
Bereich der Markenflhrung und markenfuhrenden Unternehmen steht dazu eine
breite und gut dokumentierte Auswahl von Kommunikationsinstrumenten zur Verfu-

gung.”® Inhaltlich geht es um die Schaffung markenspezifischer Erlebniswelten’’

%9 vgl. BURMANN/MEFFERT (2005a), S. 87.
0 vgl. BURMANN/MEFFERT (2005a), S. 86 f.
1 vgl. BURMANN/MEFFERT (2005a), S. 88.

"2 Im Rahmen des Marketing-Mix ist das Markenpricing vergleichbar mit der Dimension Preis. Zum
Marketing-Mix allgemein vgl. z.B. KOTLER/ARMSTRONG/SAUNDERS/WONG (2003), S. 191 ff.

%% vigl. BURMANN/MEFFERT (2005a), S. 90 f.
% vgl. BURMANN/MEFFERT (2005a), S. 91.

" Im Rahmen des Marketing-Mix ist Markenkommunikation vergleichbar mit der Dimension Promo-
tion. Zum Marketing-Mix allgemein vgl. z.B. KOTLER/ARMSTRONG/SAUNDERS/WONG (2003), S. 191
ff.

Vgl. fUr eine ausfuhrliche Darstellung gangiger Instrumente der Markenkommunikation z.B. MEF-
FERT (2000), S. 678 ff.

Als Beispiel fur eine markenspezifische Erlebniswelt kann die VW-Autostadt genannt werden; vgl.

146

147
(Fortsetzung der FuBnote auf der néchsten Seite)
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sowie um die Kommunikation Uber visuelle Schllsselbilder, so genannte Brand I-
cons.™® Eine zunehmende Fragmentierung der Absatzmarkte stellt gerade fiir die Ef-
fektivitat und Effizienz der Markenkommunikation eine groRe Herausforderung dar.'*
BURMANN und MEeFFERT fordern deshalb die "inhaltlich und formal konsistente Gestal-
tung der Markenbotschaft bei allen gewahlten Kommunikationsinstrumenten im Sin-
ne einer konsequent auf die Vermittlung der Markenidentitéat fokussierten Kommuni-
kation"°°. Dies gilt fiir klassische Kommunikationsmedien wie auch fiir neuere For-
men der Werbung, z.B. Sponsoring oder Event-Kommunikation. Auch jegliche Mar-
kenkommunikation am Point of Sale ist in solche Uberlegungen zwingend einzube-

ziehen.™’

Ein weiteres Element der operativen Markenfiihrung ist die Umsetzung der Marken-
identitét in eine Markendistribution'?. Distribution bezieht sich dabei auf die U-
bermittlung von Produkten und Dienstleistungen vom Verkaufer zum Kaufer.'*® Nach
BURMANN und MEFFERT muss eine Ubereinstimmung mit der Markenidentitat sowohl
bei der Auswahl von Absatzkanalen als auch bei der Konzeption und Steuerung des

logistischen Systems beriicksichtigt werden.">*

Die beiden verbleibenden operativen Bereiche der Markenfihrung haben einen eher
unterstiitzenden Charakter.'®® Es geht dabei um die Sicherung der Ganzheitlichkeit
der Markenidentitat durch Markenintegration sowie die Absicherung der Marken-

identitat durch rechtlichen Markenschutz'®

. Insbesondere der Markenintegration
kommt im Rahmen dieser Untersuchung eine hohe Bedeutung zu. Nach MEFFERT

und BURMANN ist hierzu im Unternehmen eine eigene organisatorische Stelle und

BURMANN/MEFFERT (2005a), S. 93.
%8 vgl. BURMANN/MEFFERT (2005a), S. 92 ff.
9 vgl. ESCH/WICKE/REMPEL (2005), S. 15 ff.
%0 BURMANN/MEFFERT (2005a), S. 91 f.
®1 Vgl. ROEDIGER (1993), S. 60.

*2 |m Rahmen des Marketing-Mix ist Markendistribution vergleichbar mit der Dimension Plazierung.
Zum Marketing-Mix allgemein vgl. z.B. KOTLER/ARMSTRONG/SAUNDERS/WONG (2003), S. 191 ff.

KOTLER und BLIEMEL verstehen unter Distribution den Prozess, der notwendig ist, "ein Produkt o-
der eine Dienstleistung zur Verwendung oder zum Gebrauch verfiigbar zu machen". KoOT-
LER/BLIEMEL (2001), S. 818.

™ Vgl. BURMANN/MEFFERT (2005a), S. 95.

®® Dies ist nicht mit einer geringeren Wichtigkeit flr das operative Markenmanagement zu verwech-
seln.

Vgl. fur eine genauere Detaillierung der Anforderungen an den rechtlichen Markenschutz BUR-
MANN/MEFFERT (2005a), S. 97 ff.
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langjahrige Konsistenz erforderlich. Dies kann Uber eine Verankerung auf einer der

hochsten hierarchischen Ebenen im Unternehmen erreicht werden. '’

2.5 Integration der Markenfiihrungsbudgetierung in den Managementprozess

identitatsorientierter Markenfiihrung

In Verodffentlichungen zur identitatsbasierten Markenfihrung hat die Markenflh-
rungsbudgetierung bislang keine explizite Berticksichtigung gefunden, auch nicht im
Managementprozess identitatsbasierter Markenfihrung. Eine erstmalige Integration

in den Managementprozess ist daher erforderlich.

Auf die grundsatzliche Bedeutung der Budgetierung vor allem bei der Zuteilung von
Ressourcen wurde im vorliegenden Arbeitspapier bereits hingewiesen.'® Entschei-
dungen bezuglich des zu erwartenden Ressourcenbedarfs und eine damit einherge-
hende Vorgabe von Zielen finden sowohl im strategischen als auch im operativen
Bereich der Markenflihrung statt. Die MarkenfUhrungsbudgetierung ist folglich weder
ausschlieflich strategisch noch rein operativ. Sie ist eher als Bindeglied zwischen
strategischer und operativer Markenfiihrung zu verstehen, weshalb sich eine Ein-
ordnung am Ubergang von der strategischen auf die operative Markenfiihrung anbie-
tet. Charakteristisch fiir diesen Ubergang ist die Konkretisierung mittel- bis langfristi-
ger Markenflhrungsstrategien bevor im operativen Bereich einzelne MalRnahmen
bestimmt werden kdnnen. Bei diesem Ubergang sind neben den strategischen Not-
wendigkeiten vor allem der erwartete Ressourcenbedarf und die Ressourcenverfug-

barkeit zu berucksichtigen.

In der betriebswirtschaftlichen Literatur stammen Beitrage zur Budgetierung vor al-
lem aus der Feder von Autoren der controllingorientierten Forschung.’ Dies lasst
eine gewisse Nahe zwischen Controlling und Budgetierung vermuten. Vor allem bei

Annahme eines planungs- und kontrollorientierten Controllingverstandnisses'®, ist

%7 vigl. MEFFERT/BURMANN (2005a), S. 97; EScH (2005), S. 54.
%8 vgl. Abschnitt 1.2.3.
%9 vgl. z.B. HORVATH (2003), S. 231 ff.; JUNG (2003), S. 386 ff.; WEBER (2005), S. 365 ff.

%0 pas planungs- und kontrollorientierte Controllingverstandnis hat seinen Ursprung in der system-
theoretischen Vorstellung des Unternehmens als kybernetischer Regelkreis; vgl. HORVATH (2003),
S. 102 ff. Weber bezeichnet das Controlling in dieser Sichtweise als "Spezielle Form der Flih-
rung"; WEBER (2005), S. 25 ff. Die unklare Trennung zwischen Controlling und Fihrung stellt je-
doch den kardinalen Kritikpunkt dieser Sichtweise dar, der zur Entwicklung des koordinationsori-

(Fortsetzung der FuBnote auf der néchsten Seite)
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die Budgetierung vollstandig als Teil des Controllings anzusehen. In der neueren und
weit akzeptierten koordinationsorientierten Controlling-Sichtweise HORVATHS'®" kann
von Controlling nur dann gesprochen werden, wenn es sich um eine Sekundarkoor-
dination'®® mit dem Oberziel, die Effizienz und Effektivitit der Fiihrung zu erhdhen
handelt."®® Von Controlling kénne nicht gesprochen werden, wenn es sich aus-
schliel3lich um die Koordination des Leistungssystems handelt. Diese Art der Koordi-
nation sei Zweck der Fuhrung selbst. Die Budgetierung als eines der Instrumente zur

Flhrung ist daher vom Controlling zu trennen.

Eine Ubertragung auf die Markenfiihrung legt eine konzeptionelle Trennung zwi-
schen Markencontrolling und Markenfiihrungsbudgetierung nahe. Der Marken-
fuhrungsbudgetierung kommt ein vorwiegend planerischer ex ante-Charakter zu.
Markenfihrungsbudgetierung ist dann vor allem ein Teil der Willensbildung. Dem
Markencontrolling auf der anderen Seite bleibt die ex post-Kontrolle und Abwei-
chungsanalyse."® Dies entspricht der Auslegung des Markencontrollings durch BUR-
MANN und JOST-BENZ, die die vorrangige Aufgabe des Markencontrollings in der Wir-
kungsmessung und Ergebnisanalyse sehen.'®

Im Ergebnis ist die Budgetierung wie in Abb. 4 dargestellt in den Managementpro-
zess am Ubergang zwischen strategischem und operativem Markenmanagement ge-
trennt vom Markencontrolling einzuordnen. Um nachfolgend detaillierte Anforderun-
gen an die Markenfuhrungsbudgetierung ableiten und existierende Ansatze einord-
nen zu kdnnen, bedarf es jedoch einer genaueren Klarung des Budgetierungsbegriffs
und der Inhalte der Budgetierung. Dies wird daher in den nachfolgenden Abschnitten

ausfuhrlich dargestellt.

entierten Controllingansatzes gefuhrt hat; vgl. HORVATH (1978), S. 194-208.
Selbst in Beitragen zur Markenfiihrung wird dieses Controllingverstandnis haufig zitiert. Vgl. z.B.
MEFFERT/KOERS (2005), S. 275; KULLMANN (2006).

Nach HORVATH ist zwischen Primar- und Sekundarkoordination zu unterscheiden. Unter Primar-
koordination versteht er die Koordination der primaren Herstellungsprozesse sowie die Abstim-
mung zwischen verschiedenen Organisationseinheiten. Sekundarkoordination hingegen bezeich-
net die Koordination des Flihrungssystems; vgl. HORVATH (1978), S. 194-208.

193 vgl. WEBER (2005), S. 29.

' Die Ergebnisse des Markencontrollings wiederum flieRen beim neuerlichen Durchlaufen des Ma-
nagementprozesses in den Willensbildungsprozess ein.

185 vgl. BURMANN/JOST-BENZ (2005), S. 3.
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3. Anforderungen der Markenfiihrung an die Budgetierung

3.1 Budgetierung als funktionsiuibergreifend relevante Tatigkeit

Die Budgetierung ist ein vergleichsweise altes Fuhrungsinstrument, das bereits in
den ersten Jahrzehnten des zwanzigsten Jahrhunderts entwickelt wurde. Ihre An-
wendung hat sich in der folgenden Zeit rasch verbreitet, da sie einer zunehmend
komplexen und diversifizierten Unternehmensrealitdt Rechnung trug und dadurch
half, die immer groRer werdenden Unternehmen filhrbar zu halten.'® Die Budgetie-
rung umfasst in der Regel das gesamte Unternehmen, EWERT und WAGENHOFER
greifen in diesem Zusammenhang den angelsachsischen Begriff des master budgets
auf.'®” Es "stellt eine periodenbezogene finanzielle Gesamtschau der MaBnahmen
aller Unternehmensbereiche dar"'®. Neben einem solchen Gesamtbudget, das unter
anderem in einer Plan-Bilanz und Plan-GuV mundet, verfugt "jeder Verantwortungs-

bereich des Unternehmens"'®°

Uber ein eigenes Einzelbudget. Der Budgetierung
kommt auf diesem Wege eine funktionsiibergreifende Relevanz zu, die neben den
eigentlichen Controllingbereichen alle anderen Bereiche und somit auch die Marken-

fuhrung erfasst.

3.2 Terminologische Abgrenzung des Budgetierungsbegriffs

Im Controlling selbst herrscht ein uneinheitliches Verstandnis Uber die genaue Ab-
grenzung der Begriffe Budget und Budgetierung.'”® Der terminologische Streit konsti-
tuiert sich entlang der Dimensionen Zielorientierung und zeitlicher Horizont der

Budgetierung.

Erstens wird im Rahmen der Zielorientierung diskutiert, ob ein Budget einer aus-

schliel3lichen Formalzielorientierung unterliegt oder ob ebenfalls eine Sachzielorien-

196 vgl. WEBER (2004), S. 367.

187 vgl. EWERT/WAGENHOFER (2005), S. 418.
198 EWERT/WAGENHOFER (2005), S. 418.

1% JUNG (2003), S. 386.

'"® Die Diskussionen sind bereits ausfiihrlich dokumentiert worden, daher soll an dieser Stelle auf ei-
ne vollstandige Wiederholung verzichtet und stattdessen ein zusammenfassender Uberblick tber
die wesentlichen Diskussionspunkte gegeben werden. Weiterhin beschranken sich die nachfol-
genden Ausflihrungen auf Diskussionsbeitrage deutscher Autoren. Fir eine ausfiihrliche Zusam-
menfassung der Diskussionen vgl. z.B. DILGER (1991), S. 11 ff.; GREINER (2004), S. 54 ff.
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' vorliegen kann."”? In Abgrenzung zur Sachzielorientierung, die sich auf

tierung"’
reale Objekte und Aktivitaten bezieht und damit vorwiegend handlungsorientiert ist,
spiegeln Formalziele Uberwiegend rein monetare Zielsetzungen von Unternehmen
wie z.B. Umsatz, Kosten, Gewinn oder Rentabilitat wider."® Die unternehmerische

Praxis legt einen deutlichen Fokus auf monetare BudgetgroRen.'™

Zweitens ist der zeitliche Horizont der Budgetierung strittig. In der Regel wird fir ein
Budget ein kurzfristiger zeitlicher Horizont, z.B. ein Geschaftsjahr angenommen.'”
Teilweise erstreckt sich das Budgetierungsverstandnis deutlich weiter und schlief3t al-
le Planungsfristigkeiten ein, d.h. kurzfristige, mittelfristige und langfristige."”® Im
Rahmen der zeitlichen Diskussion wird zusatzlich Uber die grundsatzliche Ausrich-
tung der Budgetierung gestritten. Strategische Budgetierung entspricht dann einer
langfristigen Orientierung, operative Budgetierung einer kurzfristigen, zumeist jah-
resbezogenen Orientierung. In der Praxis dominiert ein vorwiegend operatives Bud-

getierungsverstandnis.'”’

Eine Zusammenfihrung dieser beiden Streitpunkte ist durch weitgehende Abstrahie-
rung angestrebt worden: Bei einem Budget handelt es sich demzufolge um eine for-
malzielorientierte, wertmaRige'’® Vorgabe mit festgelegtem Verbindlichkeitsgrad und
festgelegtem zeitlichen Horizont fiir dezentrale Unternehmenseinheiten.'® WELGE
und AL-LAHAM nennen Budgets daher "eine Art zukunftsbezogene(r) Rechnungsle-
gung""®. Darin stellen Budgets einen Handlungsrahmen dar, aber einzelne Hand-

lungsvariablen bleiben im Unterschied zur zentralen Malnahmenplanung unbe-

" Die Begriffe der Sach- und Formalzielorientierung gehen zuriick auf KoslioL; vgl. KosloL (1968), S.

59 ff und S. 261 ff. Fir eine umfangreiche Darstellung des unternehmerischen Zielsystems vgl.
auch BERTHEL (2000), S. 1072 f.

Fir eine umfassende Darstellung vgl. z.B. GREINER (2004), S. 56 ff.
% Vgl. GREINER (2004), S. 57; WEBER (2005), S. 320.

™ In der unternehmerischen Praxis ist die Uberwiegende Zahl von Budgets in Geldeinheiten ausge-
drickt. Nur selten gibt es Budgets in Form von Mengenfestlegungen, z.B. Herstellungs- oder Ab-
satzmengen. Vgl. dazu KUPPER (2005), S. 318.

% vgl. KUPPER (2005), S. 318.
78 vgl. z.B. HORVATH/MOLLER (2004), S. 69.
7 vgl. z.B. HORVATH/MOLLER (2004), S. 69.

e WertmaRig sind in diesem Zusammenhang Kosten-, Leistungs-, oder Kapitalgro3en sowie Investi-
tionsvolumina.

79 Vgl. KUPPER (2005), S. 318; HORVATH (2003), S. 231; JUNG (2003), S. 386; WEBER (2005), S. 365;
abweichend davon vgl. z.B. WoLBoLD (1995), S. 7; GOOSENS (1999), S. 10; MENSCH (2004), S.
441; EWERT/WAGENHOFER (2005), S. 414.

180 \WELGE/AL-LAHAM (2004), S. 596.
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rihrt."®" Dadurch tragen Budgets einem hoheren Grad des Detailwissens auf dezen-

tralen organisatorischen Ebenen Rechnung.'®?

Ein zusétzlicher und sehr bedeutender Streitpunkt wird bei der Uberfiihrung der
Budgetdefinition in die Budgetierungsdefinition deutlich. Budgetierung wird als Pro-
zess zur Erstellung und Kontrolle von formalzielorientierten, wertmafligen Vorgaben
mit festgelegtem Verbindlichkeitsgrad und festgelegtem zeitlichen Horizont fir de-
zentrale Unternehmenseinheiten verstanden.'® Die genaue Bedeutung von Erstel-
lung und Kontrolle ist in der Literatur jedoch umstritten. Eine Bewertung von Budge-
tierungsansatzen setzt daher zunachst eine Aufarbeitung der Bedeutung von Erstel-

lung und Kontrolle, und damit den Funktionen der Budgetierung voraus.'®

3.3 Funktionen der Budgetierung

Die Diskussion der unterstellten Budgetierungsfunktionen nimmt in wissenschaftli-
chen Beitragen zur Budgetierung einen zentralen Stellenwert ein. Die nachfolgenden
Ausflhrungen basieren vorwiegend auf dem Verstandnis von WEBER und LINDER. Sie
arbeiten drei primare Budgetierungsfunktionen heraus: Die Prognosefunktion, die

Koordinationsfunktion und die Motivationsfunktion.

3.3.1 Prognosefunktion der Budgetierung

Unter Prognose wird “die systematische Informationssuche und —verarbeitung zur

"85 verstanden. Der

Reduktion von Unsicherheiten lber zukiinftige Entwicklungen
Grad der Unsicherheit bestimmt sich vor allem durch die Dynamik und die Komplexi-

tat'® des Unternehmens und seiner Umwelt."®” COURTNEY et al. haben eine Unter-

81 vgl. KUPPER (2005), S. 318.

182 \Vgl. MENSCH (2004), S. 441.

183 vigl. HORVATH (2003), S. 235; WEBER (2005), S. 365.
¥ vgl. DILGER (1991), S. 14 f.

185 WEBER/LINDER (2005), S. 240.

% Die Begriffe Dynamik und Komplexitat haben ihren Ursprung in der Systemtheorie und sind in der
Organisationstheorie tibernommen worden. Ein System wird demzufolge durch die Elemente des
Systems und die Systemstruktur charakterisiert. Komplexitat bezeichnet die Art und Anzahl der
Elemente sowie die Art, Starke, Zahl und Dichte der Wechselbeziehungen zueinander. Dynamik
beschreibt ein spezielles zeitliches Verhalten des Systems: Die Elemente und Struktur eines dy-
namischen Systems sind Uber Zeit nicht konstant, sondern unterliegen einer standigen Verande-
rung. Dynamik bezeichnet die Anderungsrate des Systems. Vgl. BRONNER (1992), Sp. 1122.

187 vigl. WEBER/LINDER (2005), S. 240 f.
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scheidung von vier verschiedenen Graden der Unsicherheit vorgeschlagen:'®®

e Lasst sich ein einziges Zukunftsszenario beschreiben, das mit einer einhun-
dertprozentigen Wahrscheinlichkeit eintritt, so wird von Clear-(Enough) Future

gesprochen.

e Gibt es mehrere diskrete Szenarien, deren Eintrittswahrscheinlichkeiten ob-
jektiv oder durch qualifizierte Einschatzung ermittelt werden kdnnen, handelt

es sich um Alternate Futures.

e Sind anstelle diskreter Szenarien nur mogliche Spannbreiten von Paramte-
rauspragungen ohne konkrete Eintrittswahrscheinlichkeiten bekannt, liegt ei-

ne Range of Futures vor.

o Existiert keinerlei gesicherte Basis fir eine Prognose und lassen sich ggf.
nicht einmal relevante Parameter ableiten, wird von True Ambiguity gespro-

chen.

Um im Rahmen der Prognosefunktion die Unsicherheit Uber zukunftige Entwicklun-
gen reduzieren zu konnen, muss die Budgetierung folglich Ansatze aufweisen, die
den verschiedenen Graden von Unsicherheit Rechnung tragen. Dies beinhaltet die
Offenlegung von Beziehungen zwischen Handlungsvariablen und Einflussgroen

sowie gegebenenfalls die Schatzung ihrer zukiinftigen Auspragungen.'®®

Gemal des Verstandnisses Planung sei “das systematische und rationale Durch-
dringen des kiinftigen Markt- und Unternehmensgeschehens”*°, beinhaltet die Prog-
nosefunktion in ihrem Kern somit ebenfalls eine Planungsfunktion.'' Gerade uber
die Enge des Zusammenhangs zwischen Budgetierung und Planung besteht in der
wissenschaftlichen Diskussion jedoch eine groRe Uneinheit.'®? Empirische Befunde

deuten auf eine eindeutige Verknupfung der beiden Sachverhalte hin — schon allein

188 vgl. fur eine ausfihrliche Darstellung COURTNEY/KIRKLAND/VIGUERIE (1997), S. 68 ff.

'8 y/gl. KUPPER (2005), S. 338.
%0 BARZEN (1990), S. 18.
¥ vgl. WEBER/LINDER (2005), S. 218.

%2 Fiir eine umfangreiche Darstellung zu verschiedenen Auffassungen des Zusammenhangs vgl.
u.a. HORVATH (2003), S. 230 f.; GREINER (2004), S. 56 ff.
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wegen der Personenidentitat bei der Durchfiihrung.'®® Trotz moglicher Unterschiede
lassen sich Planung und Budgetierung in jedem Fall nicht unabhangig voneinander

diskutieren, so das Credo vieler Autoren.'®*

3.3.2 Koordinationsfunktion der Budgetierung

Unter Koordination verstehen WEBER und LINDER die "Koordination von Teileinhei-
ten und deren Handlungen im Unternehmen"*®. Der Budgetierung kommt somit die
Aufgabe zu, von einander getrennte, aber interdependente Handlungen in Einklang
zu bringen und die Aktivitaten aller Organisationsmitglieder aufeinander abzustim-
men."?® Bereits bei ihrer Entwicklung in den ersten Jahrzehnten des zwanzigsten
Jahrhunderts versteht MCKINSEY die Budgetierung vornehmlich als ein Koordinati-

onsinstrument.'®’

In wissenschaftlichen Beitragen werden verschiedene Arten der Koordination be-
schrieben. Fur die spatere Einordnung von Budgetierungsansatzen ist daher zu-
nachst die Klarung des Koordinationsbegriffs erforderlich. Nach KIESER und KUBICEK

lassen sich vier verschiedene Arten von Koordination unterscheiden:'®®

e Bei einer Koordination durch personliche Weisungen findet die Koordinati-
on im direkten Verhaltnis zwischen der Fuhrungskraft und der unterwiesenen
Person statt. Die Koordinationsaufgabe unterliegt dabei keiner festen Vorga-
be; sie ist durch die Fuhrungsperson eigenverantwortlich und kontinuierlich
durchzufuhren. Bei hoher Unternehmens- oder Umfeldkomplexitat ist diese
Form der Koordination jedoch ungeeignet, da schnell eine Uberlastung der

Fiihrungsperson auftreten kann.'®®

e FUhrt eine Gruppe von Personen die Koordinationsleistung unter Berlcksich-
tigung der jeweils anderen Praferenzen eigenstandig durch, handelt es sich

um eine Koordination durch Selbstabstimmung. Fihren verschiedene Insti-

% Vgl. POSSELT (1986); DAMBROWSKI (1986).

19 vigl. HOFSTEDE (1970), S. 23; GREINER (2004), S. 54 f.
1% WEBER/LINDER (2005), S. 218.

1% v/gl. MENSCH (2004), S. 442.

97 vigl. MCKINSEY (1922), S. 299 f.

%8 Vgl. KIESER/KUBICEK (1992), S. 102 ff.

99 vgl. KIESER/KUBICEK (1992), S. 105.
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In der

tutionen eine Koordination im Wege der Selbstabstimmung durch, wird daflr
der Begriff der Marktabstimmung verwendet.?®® Als vorteilhaft wird diese Ko-
ordinationsform insbesondere fur Bereiche mit hohen Wissensdefiziten ange-
sehen.?" Allerdings ist die Koordination durch Selbstabstimmung mit steigen-
der GruppengrofRe oder Komplexitat mit einem erheblichen Aufwand verbun-

den und dann eher unvorteilhaft.?%?

Bei einer Koordination durch Programme werden die genauen Handlungs-
inhalte und Handlungsablaufe bereits ex ante festgelegt. Die Koordination fin-
det somit bereits im Voraus und dann durch "programmgeméBes™® Ausfiih-
rungsverhalten der unterwiesenen Personen statt. Die Koordination durch
Programme ist ein technokratisches Koordinationsinstrument, das in der Regel

mit dem Begriff Blirokratie beschrieben wird.?**

Die letzte Form, Koordination durch Plane, ist durch zwei konstituierende
Merkmale gepragt: Erstens werden den Ausfuhrungsverantwortlichen verbind-
liche Zielvorgaben gemacht, die innerhalb eines bestimmten Zeitraumes zu er-
fullen sind. Zweitens sind die Ziele ausschlieB3lich auf das Ausfihrungsergeb-
nis ausgerichtet; der Ausfiihrungsprozess wird nicht vorgegeben.?*> Wie auch
bei der Koordination durch Programme liegt damit ein technokratisches Koor-

dinationsinstrument vor.

Unternehmerischen Praxis treten alle beschriebenen Arten der Koordination

gleichzeitig auf.?® Die Budgetierung nimmt ihrer Koordinationsleistung jedoch vor al-

lem im Wege einer Koordination durch Plane vor.2%” Ein zur Koordination geeigneter

Budgetierungsansatz muss daher die eigentliche Koordinationsleistung bereits bei

der Ableitung von Zielvorgaben, also der Aufstellung der Budgets beinhalten.

Verbleibende Freiheitsgrade und damit verbundene Koordinationslicken sind durch

200 yq,
201 gL,
202 /g,
203 y/q.
204 yygl.
25 yg,
206 y/g.
207y,

WEBER (2005), S. 76.

WEBER (2005), S. 77.
DAFT/NOE (2001), S. 527.
MINTZBERG (1996), S. 333.
WEBER (2005), S. 77.
KIESER/KUBICEK (1992), S. 77.
WEBER (2005), S. 79.

KUPPER (2005), S. 319.
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andere Koordinationsformen, insbesondere die Koordination durch personliche Wei-

sungen, auszufiillen.?®

3.3.3 Motivationsfunktion der Budgetierung

Die dritte Budgetierungsfunktion ist die Motivationsfunktion. Unter Motivation wird
in diesem Zusammenhang die Ausrichtung des Leistungsverhaltens von Fuhrungs-
kraften auf die Unternehmensziele verstanden.?® Ein bewusstes Leistungsverhalten
setzt zunachst eine Willensbildung voraus, deren Ergebnis maldgeblich von den kog-
nitiven Fahigkeiten des Entscheiders (Kénnen) sowie von seinen Praferenzen (Wol-

len) bestimmt wird.

Die Vorgabe von Zielen kann das Wollen einer Person beeinflussen. Daher kann im
Einsatz des zielbasierten Fuhrungsinstrumentes Budgetierung grundsatzlich eine
Auswirkung auf die Motivation von Ausfihrungsverantwortlichen begrindet liegen.
Uber ihre Wirksamkeit, den Leistungswillen tatsichlich im beabsichtigten Sinne zu
beeinflussen, entscheidet jedoch an erster Stelle die Beschaffenheit der Zielvorga-

ben selbst. Dazu lassen sich nach LOCKE vier konstitutive Kriterien abgrenzen:?'

e Ein die Motivationswirkung von Zielen beeinflussendes Kriterium stellt die H6-
he der Zielvorgabe dar. Das mit der Zielhdhe einhergehende Anspruchsni-
veau sollte demnach weder zu hoch noch zu niedrig sein, da ansonsten eher

von einem negativen Einfluss auf die Motivation ausgegangen werden kann.

¢ Entscheidend flir die Motivationswirkung einer Zielvorgabe ist zweitens die
Akzeptanz der Zielvorgabe durch den Ausfuhrungsverantwortlichen. Mit der
Zielakzeptanz ist nur dann zu rechnen, wenn die Zielerreichung durch das ei-
gene Handeln wahrscheinlicher wird.?"" Neben einer Beriicksichtigung der
spezifischen Situation von Mitarbeitern werden relative oder partizipativ fest-

gelegte Zielvorgaben als Moglichkeiten genannt, um die Zielakzeptanz zu

208 \/gl. WEBER (2005), S. 80.

299 vgl. WEBER/LINDER (2005), S. 219.

219 vgl. LockE (1968), S. 157 ff.

2 vgl. WISWEDE (1995), S. 86 i.V.m. S. 120 f.
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verbessern.??

e Drittens ist dann von einer héheren Motivationswirkung auszugehen, wenn die
Zielvorgaben moglichst eindeutig bestimmt und kommuniziert sind. Eindeu-
tigkeit schlie®t unter anderem das Aufbrechen von Ubergeordneten strategi-
schen Zielen in operative Detailziele ein. Schlie3lich erhdht eine eindeutige
Zielformulierung nicht nur die Motivation, sondern reduziert gleichsam die

Maglichkeiten fur opportunistisches Verhalten.

e Zuletzt spielt fur die Motivationswirkung der Verbindlichkeitsgrad von Zielen
eine wichtige Rolle. Verbindlich konnen Zielvorgaben in zweierlei Weise sein:
Bei der Kontrolle festgestellte Nichteinhaltungen sollte negative Konsequen-
zen, Einhaltungen oder Ubererfillungen positive Konsequenzen haben. Im
letzteren Fall wird auch von Anreizen gesprochen. Anreize sind jedoch nicht in
jedem Fall positiv zu bewerten, da sie unter bestimmten Umstanden dysfunk-

tionales Verhalten fordern konnen.

Im Rahmen der Budgetierung ist es folglich von groRer Bedeutung, wie die mdgli-
chen Motivationswirkungen verschiedener Budgetierungsansatze vor dem Hinter-
grund ihrer Beschaffenheit zu bewerten sind. Dabei ist zuvorderst zu prufen, ob und
inwiefern ein Budgetierungsansatz uberhaupt die Moglichkeit fur eine aktive Gestal-

tung der resultierenden Zielgrélien bietet.

3.3.4 Weitere Budgetierungsfunktionen

Neben den drei zuvor beschriebenen Funktionen lassen sich in wissenschaftlichen
Beitragen zur Budgetierung eine Vielzahl weiterer Budgetierungsfunktionen finden.
Eine Auswanhl solcher Beitrage zeigt Abb. 5. Analog zum Abschnitt 3.2 wird auch hier
eine Fokussierung auf die deutschsprachige Literatur vorgenommen. Bei den ersten
vier ausgewahlten Beitragen handelt es sich um aktuelle Beitrage der letzten zwei bis
maximal drei Jahre. Der funfte Beitrag von DILGER ist zwar bereits 15 Jahre alt, wur-
de jedoch wegen seiner umfassenden Auflistung von Budgetierungsfunktionen aus-
gewahlt. Auch DAMBROWSKI, der sechste ausgewahlte Autor, hat seinen Beitrag be-

reits vor 20 Jahren geschrieben. Dennoch gilt gerade dieser Beitrag heute noch als

%12 vgl. WEBER (2005), S. 91 f.
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bedeutend und wurde daher ebenfalls ausgewahit.?™

* Motivation * Planung * Koordination * Vorgabe * Planung * Lenkung und

* Planung- und * Koordination * Motivation * Bewilligung * Steuerung Steuerung
Steu.erung * Kommunikation * Orientierung * Koordination * Kontrolle PRI

: iﬁxggg:g' und . problemerken- * Information * Prognose * Koordination PGl L)

“Voraab nung * Problemerken- * Abstimmung il e

R * Leistungsbeur- nung/Frihwar-  « Motivation * Motivation
* Initiierung teilung nung * Information
* Kontrolle * Analyse * Motivation/

* Koordination

Anreize

* Genehmigung
¢ Leistungsbeur-

SR e * Schaffung von :
Kontrollgrund- telllung
lagen * Zielvorgabe
*Kontrolle/Uber- ~ *Zurechnung
wachung und Delegation
*Lernen * Entscheidungs-
vorbereitung-
und hilfe
* Ermittlung der
finanziellen Aus-
wirkungen von
MaRnahmen
Abb. 5. Funktionen der Budgetierung in der deutschsprachigen Literatur

Quelle: Eigene Darstellung.

Durch einen Vergleich mit den Definitionen der drei ausfuhrlich dargelegten primaren
Budgetierungsfunktionen kénnen die vermeintlich zusatzlichen Funktionen jedoch
entweder mit den drei primaren Budgetierungsfunktionen gleichgesetzt oder als De-
taillierung darunter subsumiert werden. Die zunachst vermutete Funktionsvielfalt
lasst sich somit auf eine Begriffsvielfalt reduzieren. Abb. 6 zeigt das Ergebnis die-
ser Zuordnung. Lediglich die Kommunikationsfunktion kann nicht exklusiv unterge-
ordnet werden, da ihr sowohl im Rahmen der Koordinationsfunktion als auch inner-

halb der Motivationsfunktion eine groRe Bedeutung zukommt.?'*

13 GREINER bezeichnet den Beitrag von DAMBROWSKI als den "umfassendsten im deutschsprachigen

Raum vorgelegten Ansatz zur Analyse der Budgetierung"; GREINER (2004), S. 65.
214 Vgl. EWERT/WAGENHOFER (2005), S. 458. i.V.m. WEBER/LINDER (2005), S. 319.
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Prognosefunktion Koordinationsfunktion Motivationsfunktion

* Planung ¢ Steuerung * (Ziel-)Vorgabe

* Information ¢ Abstimmung * Initiierung/Anreize

* Entscheidungsvorbereitung * Allokation * Genehmigung

* Analyse ¢ Kommunikation * Leistungsbeurteilung

* Problemerkennung ¢ Zurechnung

* Ermittlung finanzieller ¢ Beuwilligung/Delegation
Auswirkungen einer * Kontrolle/Uberwachung
MaRnahme _—

¢ Kommunikation

Abb. 6:  Zuordnung einzelner Subfunktionen zu primaren Budgetierungsfunktionen nach WEBER und
LINDER
Quelle: Eigene Darstellung.

3.4 Allgemeine Anforderungen an die Budgetierung

Wie zuvor dargelegt, kommt der Budgetierung innerhalb der Fihrung die Aufgabe zu,
die zuvor dargelegten Funktionen zu erfullen oder bei ihrer Erflllung zu unterstitzen.
Die Moglichkeit zur Erfullung oder zur Erflllungsunterstutzung ist daher gleichsam
als Anforderung fur die konkrete Ausgestaltung der Budgetierung zu interpretieren.
Vor dem Hintergrund einer bislang nicht erfolgten Einschrankung dieser Anforderun-
gen, beispielsweise auf ihre Bedeutung im Rahmen der Markenfihrung, besitzen sie
eine Gultigkeit fur alle die Budgetierung betreffenden Bereiche. Die allgemein funkti-
onale Gute von Budgetierungsansatzen kann folglich danach bewertet werden, ob
und in welchem Ausmal} sie den durch die Budgetierungsfunktionen gegebenen An-

forderungen gerecht werden.

FUr das Thema und die Zielsetzung des vorliegenden Arbeitspapiers stellt sich an
dieser Stelle eine wichtige Frage: Gibt die Markenfuhrung Anforderungen fur die
Budgetierung vor oder gibt die Budgetierung Anforderungen an die Markenflhrung
vor? Fur eine eindeutige Dominanz der Schnittstelle zwischen Markenfuhrung und
Budgetierung von einem der Beiden lasst sich keine Evidenz finden. Folglich ist eine
Antwort auf die gestellte Frage in einer Kombination aus beiden Alternativen zu su-
chen. Ein fur die Budgetierung tauglicher Ansatz muss sowohl die allgemein funktio-
nalen Anforderungen der Budgetierung als auch spezifische inhaltliche Anforderun-

gen der Markenfuhrung erflllen.

3.5 Anforderungen an die Budgetierung im Rahmen der Markenfiihrung

Den drei allgemein funktionalen Anforderungsbereichen der Budgetierung werden
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nachfolgend jeweils relevante Anforderungen der MarkenfUhrung aus der Literatur
gegenubergestellt. Durch eine Bewertung der Deckungsgleichheit von Zielsetzungen
der Markenfuhrung und allgemeinen Anforderungscharakteristika der Budgetierung,
lasst sich zudem die Relevanz der grundsatzlichen Budgetierungsfunktionen im
Rahmen der Markenfuhrung feststellen. Aullerdem lassen sich zu den allgemeinen
funktionalen Anforderungen der Budgetierung spezifische inhaltliche Anforderungen
der Markenfuhrung erganzen. Diese Kombination von Anforderungen dient als
Grundlage fur eine spatere Bewertung existierender Budgetierungsansatze im Rah-

men der Markenfuhrung.

3.5.1 Markenfihrung und Prognosefunktion

Als eine der wesentlichen Aufgaben im Rahmen des Markenmanagements sehen
MEFFERT und KOERS die Schaffung geeigneter Rahmenbedingungen flr koordinierte
Entscheidungen.?’”® Diese Aufgabe kann in zweierlei Hinsicht interpretiert werden.
Zum einen enthalt sie eine generelle Forderung nach Informationsversorgung.?'
Informationsversorgung ist in diesem Fall als Bereitstellung von Informationen fur die

217

"leweiligen mit der Markenfiihrung betrauten Stellen zu verstehen. Informations-

versorgung bedeutet neben der bloRen Bereitstellung von Informationen gleichsam
eine "betriebswirtschaftlich sinnvolle inhaltliche Gestaltung der Informationen™'®,
Dies wiederum impliziert die Forderung nach Planungsunterstiitzung bzw. Analyse
und Entscheidungsvorbereitung zur Aufspaltung strategischer Gesamtplane in opera-
tive Teilplane. Sowohl im Bereich der Informationsversorgung als auch durch die
Planungsunterstitzung kommt einer Prognosefunktion somit grundsatzlich auch im

Rahmen der Markenflhrung eine hohe Bedeutung zu.

"Okonomische Ziele der Markenfiihrung sind (...) nur mittelbar iiber die Verwirkli-
chung verhaltenswissenschaftlicher Ziele zu erreichen.”'® Fir die Abbildung von

MarkenfuhrungszielgroRen mit Zukunftsbezug sollte daher primar qualitativ psy-

#15vgl. MEFFERT/KOERS (2005), S. 277.

215 \/gl. BURMANN/MEFFERT (2005a), S. 84. BURMANN und MEFFERT bestatigen die Wichtigkeit der In-
formationsversorgung durch eine Forderung nach identitatskonformer Markenorganisation. Diese
soll unter anderem fir die Fliihrung der Marke notwendige Informationssysteme beinhalten.

#1" MEFFERT/KOERS (2005), S. 277.
#®  MEFFERT/KOERS (2005), S. 277.
#19 EscH (2005), S. 59.
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chografischer Ergebnistreiber’”® Verwendung finden.??’ Neben der grundsatzli-
chen Bedeutung ergeben sich aus der Konzeption identitatsbasierten Markenflihrung
auf diesem Weg spezifische inhaltliche Anforderungen an die Prognosefunktion: Die
Planungsunterstitzung fur die Markenfuhrung muss 6konomische und verhaltens-

wissenschaftliche Ziele gleichermalen berlcksichtigen.

Ein fUr die Markenfiihrung geeigneter Budgetierungsansatz muss sich an seiner Eig-
nung zur Prognose messen lassen, da Prognose sowohl fur die Budgetierung im All-
gemeinen als auch fur die Markenfuhrung im Speziellen als erfolgskritisch angese-
hen werden kann. Die Eignung zur Prognose aus Perspektive des Markenmanage-
ments ist dabei in jedem Fall unter Berlcksichtigung der Ausrichtung auf spezifische

Zielgrélen der Markenfuhrung zu bewerten.

3.5.2 Markenfiihrung und Koordinationsfunktion

“Fihrung (...) ist Uberall dort erforderlich, wo das Verhalten einer Vielzahl von Men-
schen auf Ziele hin koordiniert werden muss."?? Fiihren und Koordinieren gehéren
somit unweigerlich zusammen. Im Rahmen der Fuhrung, also auch im Rahmen der
Markenfiihrung, kommt der Koordination per se eine hohe Bedeutung zu.?* Vor al-
lem bei steigender Umfeldkomplexitit, wie in den letzten Jahren zu beobachten,?**
fuhrt eine ex ante Abstimmung zu hoheren Erwartungswerten als eine unkoordinierte

Vorgehensweise.??

MEFFERT und KOERS fordern die Koordination von markenbezogenen Aktivitaten, um
die Wirksamkeit der Markenpolitik zu verbessern.?”® Die Koordination beinhalte so-

wohl die Abstimmung einzelner Aktivitaten als auch die Abstimmung ganzer Organi-

20 Unter psychografischen Ergebnistreibern werden vorékonomische Leistungstreiber, wie z.B. das

Markenimage, die Markenbekanntheit oder die Markenvertrautheit verstanden. Vgl. MEF-
FERT/KOERS (2005), S. 279 ff; EScH (2005), S. 486; EScH/WICKE/REMPEL (2005), S. 42 f.

21 Vgl. BURMANN/MEFFERT (2005a), S. 103; MEFFERT/KOERS (2005), S. 278.
222 JUNG (2002), S. 153.

2 Die Bedeutung der Koordination fiir die Markenfiihrung ist in einer Vielzahl von Beitragen zur
Markenflihrung grundsatzlich postuliert worden. Vgl. BURMANN/MEFFERT (2005a), S. 75; MEF-
FERT/KOERS (2005), S. 278; Esch (2005), S. 485.

24 ygl. Abschnitt 1.2.1.
25 v/gl. JUNG (2002), S. 153.
226 \/gl. MEFFERT/KOERS (2005), S. 277.
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sationseinheiten.??” Der Forderung nach Koordination sei nicht nur in Einzelféllen
nachzukommen, sondern sie habe sich im Rahmen der Markenflihrung Gber samtli-
che Markenfiihrungsaktivititen hinweg zu erstrecken.”?® BURMANN und MEFFERT
schliefen aullerdem die Forderung nach zeitlicher Koordination sowie nach einer
Koordination zwischen strategischer und operativer Markenfihrung mit ein. Zusam-
menfassend empfehlen sie eine "inhaltliche, formale und zeitliche Integration aller im

Rahmen der Markenfiihrung eingesetzten Instrumente"?°,

Die Relevanz der Koordinationsfunktion lasst sich fur spezifische Situationen der
Markenfuhrung weiter erharten: Umfasst eine Marke mehrere Produktlinien gleichzei-
tig, so besteht nach AAKER die Gefahr verschiedener Strategien fur divergierende
Zielgruppen. In solchen Fallen sei eine Koordination durch Ubergeordnete Marken-
verantwortliche besonders wichtig.?*° Gleiches gilt nach EscH auf Grund einer zu-
nehmenden Auslagerung operativer Markenfihrungsaktivitdten an externe Dritte, die

in die umfassende Koordination mit einzubeziehen seien.?®

Sowohl fur die Unternehmensfihrung im Allgemeinen als auch fur die Markenflihrung
im Speziellen stellt Koordination einen entscheidenden Erfolgsfaktor dar. Ein aus
Perspektive der Markenfuhrung geeigneter Budgetierungsansatz muss sich demzu-
folge an seiner Eignung zur Koordination messen lassen. Spezielle Anforderungen
aus Perspektive der Markenflhrung ergeben sich insbesondere durch die vielseitigen
Wechselwirkungen, die die operativen Aktivitaten der Markenfihrung mit allen Berei-
chen und Aktivitaten des Unternehmens hervorrufen. Koordination aus Perspektive

der Markenflhrung sollte daher mdglichst unternehmensubergreifend sein.

3.5.3 Markenfiihrung und Motivationsfunktion

Die Budgetierung entfaltet ihre Motivationswirkung durch positive Beeinflussung der

232

Wollensdimension handelnder Personen mit Hilfe von Zielvorgaben.”” KAPFERER

bemangelt aus Perspektive der Markenfuhrung eine fehlgeleitete Anreizwirkung von

27 \/gl. MEFFERT/KOERS (2005), S. 277.
28 \/gl. MEFFERT/KOERS (2005), S. 277.

229 BURMANN/MEFFERT (2005), S. 86. Obwohl hier explizit nur die Rede von Instrumenten ist, asst
sich die Forderung gleichsam auf alle Aktivitaten beziehen.

20 vgl. AAKER (1996), S. 341.
21 ygl. EscH (2005), S. 54.
232 ygl. Abschnitt 3.3.3.
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den Zielvorgaben, die Ublicherweise in der Praxis Verwendung finden: Operative
Maflnahmen der Markenflihrung wirden nicht auf Basis strategischer Zielvorgaben
abgeleitet, sondern MalRnahmen bestimmten sich ausschlieRlich auf Basis ihrer kurz-
fristigen monetaren Effekte ungeachtet moglicher schadhafter Langfristwirkungen fur
die Marke.?®® EscH fordert daher ein markenbezogenes Performance-Measurement-
System, welches letztendlich auch das Verhalten verantwortlicher Markenmanager
im Sinne der (ibergeordneten Markenziele zu beeinflussen vermag.>** Eine solche
positive Verhaltenswirkung kann nach KLINGEBIEL nur dann erreicht werden, wenn sie
sich in den Anreizsystemen des Unternehmens zur Entlohnung und Beférderung

niederschlagt.?*®

Die Bedeutung der Motivationsfunktion lasst sich damit auch in Beitragen der Mar-
kenfuhrung nachweisen. Allerdings sind solche Nachweise deutlich seltener und we-
niger explizit zu finden: Ahnlich wie bei KAPFERER wird die Relevanz der Motivations-
funktion vornehmlich Uber die Bemangelung dessen, was in der unternehmerischen
Realitat zu Motivation und Anreizen passiert, deutlich. Abweichend davon fordern
LINXWEILER und BRUCKER explizit: "Klare Status und Zielformulierungen sind eine we-
sentliche Voraussetzung fir erfolgreiche Strategien und Malinahmen sowie fiir effi-

zientes Controlling.">®

Der identitatsbasierte Markenflihrungsansatz erfasst die eigenen Mitarbeiter erstmals
uberhaupt systematisch als Zielgruppe einer Marke. Eine der wesentlichen Aufgaben
identitatsbasierter Markenfuhrung sehen BURMANN und ZEPLIN in der Optimierung

des Commitments®’

von Mitarbeitern und Uber geeignete, nach innen gerichtete
Markenmafnahmen, wie zum Beispiel interne Kommunikation.?*® Grundsétzlich be-

schreibt dieses Commitment als Ausléser von Brand Citizenship Behavior®® zwar

23 vgl. KAPFERER (1992), S. 31.

24 vgl. EscH (2005), S. 486.

25 vgl. KLINGEBIEL (1997), S. 657 f.

236 | INXWEILER/BRUCKER (2004), S. 1879.

Zum Konzept des Brand Commitments vgl. BURMANN/ZEPLIN (2005), S. 120 ff.

Vgl. BURMANN/ZEPLIN (2005), S. 124 ff. Vor allem interne Kommunikation als einer der wichtigen
Hebel zur Generierung von Brand Commitment spiegelt den Kommunikationsaspekt der Motivati-
onsfunktion wider.

Zum Konzept des Brand Citizenship Behavior vgl. BURMANN/ZEPLIN (2005), S. 117 ff.

238

239
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"individuelle, freiwillige Verhaltensweisen auBerhalb von Rollenerwartungen"*

3 Je-
doch kommt darin die besondere Wichtigkeit von Verhaltensaspekten und somit auch
von Motivationsaspekten im Rahmen der identitatsbasierten Markenfuhrung zum

Ausdruck.

Die Notwendigkeit zur Verwendung adaquater Zielgrof3en der Markenflhrung ist fur
die Prognosefunktion bereits festgestellt worden.?*' Fiir die Motivationsfunktion lasst
sich diese Forderung wiederholen und erweitern: KAPFERER moniert neben einer zu
kurzfristigen Ausrichtung von Kontroll- und Entlohnungsmechanismen vor allem de-
ren Fokus auf rein 6konomische KenngrofRen. Wichtig fur die Markenflihrung sei die
Leistungsbeurteilung von Markenmanagern auf Basis verhaltenswissenschaftlicher
Konstrukte wie etwa die erfolgte Beeinflussung von Markenpraferenzen.?*? REINECKE
bestatigt die Wichtigkeit konkurrenz- und einstellungsorientierter Kennzahlen fur die
Motivation von Markenmanagern mit Hilfe empirischer Untersuchungen.?*® EscH
sieht in der BerUcksichtigung verhaltenswissenschaftlicher Grolien wie der Marken-
bekanntheit oder dem Markenimage sogar die einzige Mdglichkeit zielkonformer An-
reize.?** Die Verwendung adaquater ZielgroRen stellt daher fiir die Motivationsfunkti-
on im Rahmen der Markenfuhrung eine spezielle Voraussetzung von Budgetierung-

sansatzen dar.

Ferner konstatiert ESCH einen gestiegenen Trend zum Outsourcing bei der Umset-
zung von Markenfuhrungsaktivtaten. Dieser sei nur mit geeigneten Fuhrungs- und
Kontrollmechanismen sinnvoll zu steuern.?*®> Neben der Motivation eigener Mitarbei-
ter gewinnt somit eine adaquate Vorgabe und Kontrolle flr externe Dienstleister im

Rahmen der Markenflhrung ebenfalls an Bedeutung.

240 BURMANN/ZEPLIN (2005), S. 118.
21 vgl. Abschnitt 3.5.1.

242 \/gl. KAPFERER (1992), S. 31.

23 Vgl. REINECKE (2004), S. 258.
244 ygl. EscH (2005), S. 56.

25 ygl. EscH (2005), S. 54.
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4. Einordnung und Bewertung existierender Budgetierungsansatze des Mar-

ketings

4.1 Normative und deskriptive Forschungsrichtungen der Marketing-

Budgetierung

Nach der Ableitung und Spezifikation von Anforderungen an Budgetierungsansatze
fur die Markenfihrung, kann im nachsten Schritt eine Einordnung existierender An-
satze erfolgen. Sie unterliegt jedoch einem grundsatzlichen Hindernis, weil Beitrage
zur Markenfuhrung das Thema Budgetierung nur am Rande oder tiberhaupt nicht
aufgreifen: Das mit dem Best Textbook Award ausgezeichnete Buch Strategie und
Technik der Markenfiihrung von EscH fuhrt den Begriff der Budgetierung weder im
Inhaltsverzeichnis noch im Schlagwortregister.?*® Im Herausgeberband Markenma-
nagement von MEFFERT, BURMANN und KOERS gibt es immerhin einen Schlagwort-
verweis — dieser fuhrt jedoch lediglich auf einen einzigen, relativ allgemein gehalte-
nen Absatz.?*” In Ermangelung entsprechender Ansatze der Markenfiihrung, erfolgt
nun zunachst eine Einordnung von Budgetierungsansatzen des Marketings. Der Fo-
kus bei der Bewertung liegt dann auf einer méglichen Ubertragbarkeit dieser Ansatze

auf die Markenfuhrung.

Zur Marketing-Budgetierung kdénnen zunachst zwei grundsatzliche Forschungsrich-
tungen voneinander abgegrenzt werden. Hierbei handelt es sich um normative Bei-
trage auf der einen und deskriptive Beitrdge auf der anderen Seite.?*®> Normative
Beitrage konstruieren formale Budgetierungsmodelle zu Entscheidungstatbestanden
des Instrumente-Mix, also Ansatze zur Bestimmung der Hohe des Budgets (Invest-
ment-Level) sowie der Verteilung des Budgets auf einzelne Bereiche, Medien, Kam-
pagnen etc. (Investment-Allokation).?*® Deskriptive Beitrdge hingegen untersuchen
Kontextfaktoren der Budgetierung. Sie untersuchen, wie Marketing-Budgets zustan-

de kommen und welchen Einfluss die Budgetierungsstruktur und der Budgetie-

246 ygl. EscH (2005), S. XI-XV i.V.m. S. 641-646.

247 \gl. MEFFERT/BURMANN/KOERS (2005), S. 861i.V.m. S. 322.

28 \/gl. BARZEN (1990), S. 174; PIERCY (1987b), S. 45.

249 Vgl. MEFFERT (2000), S. 785; HOMBURG/KROHMER (2003), S. 629.
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rungsprozess auf die Budgethdhe und die Budgetverteilung haben.?°

4.2 Systematisierung normativer Budgetierungsansatze

Die modellmaRige Betrachtung des Absatzes steht seit langem im Fokus der absatz-

' Das Fundament bildet GUTENBERG in seinem

orientierten Marketingforschung.?
Buch Der Absatz bereits vor Uber finfzig Jahren. Darin werden mikro6konomische
Instrumente auf die betriebswirtschaftlichen Problemstellungen am Absatzmarkt an-
gewandt.?®? In der internationalen Marketing-Literatur lassen sich formale Budgetie-
rungsansitze zu allen Teilbereichen®® des Marketings finden, vor allem aber zum
Teilbereich der kommunikativen MaRnahmen. Auch in der deutschsprachigen Marke-
ting-Literatur wird in Puncto Budgetierung ein deutlicher Schwerpunkt auf kommuni-
kative Bereiche gelegt: Offenkundig ist dies beispielsweise in den Standardwerken
von MEFFERT oder HOMBURG und KROHMER.?** Die nachfolgende Einordnung findet
daher — wo mdglich — am Beispiel von Ansatzen zu Budgetierung kommunikativer

MaRnahmen statt.

Die Systematisierung existierender formaler Budgetierungsansatze soll anhand rele-
vanter Unterschiede in der ihnen zu Grunde liegenden Modellstruktur erfolgen. In der
Literatur lassen sich diesbezuglich eine Vielzahl von Unterscheidungskriterien aus-

machen:

o Eine erste Abgrenzung ist durch die Abbildung von Interdependenzen®® ver-

%0 vgl. PIERCY (1987a), S. 34.
%1 BARZEN (1990), S. 1.

%2 \/gl. GUTENBERG (1955), zitiert nach GUTENBERG (1984), S. 7 ff. Die spezifische Ausgestaltung ei-
nes solchen Modells nach GUTENBERG am Beispiel der Werbung vgl. GUTENBERG (1984), S. 491
ff.

Unter Teilbereich wird hier bspw. der Teilbereich der kommunikativen MaRnahmen verstanden.
MEFFERT klassifiziert solche Teilbereiche als "Submix-Bereich(e) des Marketing”; MEF-
FERT/FRETER (1974b), S. 268.

Das Schlagwortregister bei MEFFERT verweist unter Begriffen wie Budget, Budgetierung oder
Budgetallokation ausschlieBlich auf Kapitel, die sich mit kommunikativen MaRnahmen beschafti-
gen; vgl. MEFFERT (2000), S. 1445 i.V.m. S. 784 ff. Dasselbe gilt fir HOMBURG und KROHMER; vgl.
HOMBURG/KROHMER (2003), S. 1112 i.V.m. S. 629 ff. Nur vereinzelt werden alle Teilbereiche kom-
biniert betrachtet, z.B. unter dem Titel der Marketing-Budgetierung. Vgl. z.B. BARZEN (1990);
MEYER (1999).

Unter Interdependenzen werden hier wechselseitige Abhangigkeiten mit substitutiver, komple-
mentarer oder konkurrierender Marktwirkung verstanden; vgl. MEFFERT (2000), S. 973.
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schiedener Marketinginstrumente gegeben.?*® Demzufolge lassen sich mono-
instrumentale Ansatze von polyinstrumentalen Ansatzen abgrenzen. Wahrend
monoinstrumentale Ansatze lediglich die Frage der Budgethohe fur einen In-
strumentalbereich des Marketings adressieren, ermdglichen polyinstrumentale
Ansatze eine Budgetoptimierung unter Berlcksichtigung wechselseitiger Ef-

fekte verschiedener Marketing-Mix-Instrumente.

Ein zweites Unterscheidungskriterium ist durch die Fundierung des Modells
gegeben.?®” Heuristische Anséitze sind durch eine systematische "Reduktion
der Problemkomplexitat"® charakterisiert. Analytische Modelle hingegen be-
stehen aus eindeutig definierten Optimierungsalgorithmen, die das zu Grunde
liegende Entscheidungsproblem formalisiert abbilden und ein optimales Bud-
get oder eine optimale Budgetallokation mit Hilfe quantitativer Methoden ablei-
ten. Wesentlich fur analytische Ansatze ist das Vorhandensein einer formali-
sierten Wirkungsfunktion, die den Zusammenhang zwischen Input- und Ziel-

menge, z.B. Werbeaufwand und Absatzmenge abbildet.?*®

Eine dritte Unterscheidungsmoglichkeit stellt die Differenzierung zwischen sta-
tischen und dynamischen Ansatzen dar.?® Als dynamisch werden Modelle
bezeichnet, die in ihrer Wirkungsfunktion zeitliche Effekte, wie zum Beispiel

261

Delayed-Response-Effekte“”’, abbilden und die Budgetoptimierung daran aus-

richten.

Daneben lassen sich in der Literatur lassen eine Reihe weiterer Unterschei-
dungsdimensionen finden, von denen nachfolgend eine Reihe von Beispielen
aufgelistet werden:?®? Erstens kann grundsatzlich zwischen Totalmodellen und
Partialmodellen unterschieden werden. Zweitens ist eine Differenzierung nach

der Darstellungsart des Modells, graphisch, verbal oder mathematisch, mog-

256

257
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Vgl. BARZEN (1990), S. 179.

Vgl. MEFFERT (2000), S. 982.

MEFFERT (2000), S. 982.

Zu Wirkungsfunktionen vgl. Abschnitt 4.2.2.
Vgl. HOMBURG/KROHMER (2003), S. 639.

Ein Delayed-Response-Effekt liegt vor, wenn die Wirkungen einer Marketing-Maflnahme mit einer
deutlichen Zeitverzégerung einsetzt; vgl. LILIEN/RANGASWAMY (1998), S. 41. Fur einen Uberblick
verschiedener dynamischer Effekte vgl. z.B. LILIEEN/RANGASWAMY (1998), S. 40 ff.

Vgl. JUNG (2002), S. 645 ff.
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lich. Drittens kann unterschieden werden, ob die Reaktionsfunktion determi-
nistisch oder stochastische definiert ist. Viertens ist eine Einordnung von An-

satzen anhand ihrer zeitlichen Entwicklung denkbar.

Die zuvor dargestellten Unterscheidungskriterien Uberschneiden sich zum Teil erheb-
lich. Fur die Ubersichtlichkeit der nachfolgenden Ausfiihrungen werden daher nur die
ersten drei Dimensionen beriicksichtigt.?®> Sie weisen jeweils zwei verschiedene
Auspragungen auf, woraus sich rein rechnerisch acht verschiedene Kombinations-
moglichkeiten ergeben. Vor dem Hintergrund der inhaltlichen Abgrenzung der Unter-
scheidungsdimensionen wird jedoch eine sequentielle Kombination vorgezogen. Als
Resultat dieser Strukturierung ergeben sich funf verschiedene, inhaltlich sinnvolle
Klassifikationen fir formale Budgetierungsmodelle. Diese dienen als Systematisie-

rungsraster fur die nachfolgende Einordnung und werden in Abb. 7 veranschaulicht.

Budgethoéhe/
-allokation

Budgetierungs-
prozess/-struktur

Forschungs-
richtung

Mono-
instrumental

Poly-
instrumental

Interdepen-
denzen

Heuris-
tisch

Heuris-

Modell-
Fundierung

Modell-
Fundierung

. Rlanungskenn- * Dorfman-Stei- * Kiihn-Modell
ziffern ner-Theorem * Warenspezi-
* Konkurrenzbe- * Modelle mathe- fische Analo-
zogener Ansatz matischer Pro- giemethode
von Weinberg grammierung
* Decision Cal-
culus Modelle Statisch Zeit- Dynamisch
(ADBUG- Effekte
Modell)
* Einfache O DynamischeS
marginalana- Modell von
lytische Vidale und
Modelle Wolfe

Abb. 7:  Systematisierung existierender Ansatze zur Budgethéhe und Budgetallokation im Marketing
Quelle: Eigene Darstellung.

3 Die Beschrankung auf wenige Dimensionen bei der Strukturierung von Budgetierungsmodellen

des Marketings ist Ublich. Darin sind die hier vorgeschlagenen drei Dimensionen regelmafig ent-
halten; vgl. z.B. MEFFERT (2000), S. 785 f. i.V.m. S. 982; HOMBURG/KROHMER (2003), S. 629 ff.
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421

Budgetheuristiken

Innerhalb der Budgetheuristiken werden nachfolgend drei verschiedene Ansatze vor-

gestellt. Dies sind Planungskennziffern, der konkurrenzbezogene Ansatz nach WEIN-

BERG sowie Decision-Calculus-Modelle als eine Art Spezialfall von Budgetheuristiken.

Bei der Verwendung von Planungskennziffern wird die HOhe des Budgets an die

Entwicklung festgelegter Bezugsgrofen gekoppelt.?®* Die Anwendung solcher Kenn-

ziffern ist in der Praxis besonders fur die Budgetierung kommunikativer Werbemal3-

nahmen weit verbreitet. Bekannt sind in diesem Zusammenhang vor allem folgende

Ansatze:?%°

Bei der verhaltnisorientierten Methode wird das Budget als ein fixer Pro-
zentsatz bezogen auf eine festgelegte BezugsgroRe ermittelt. Bei der Be-
zugsgroRe kann es sich sowohl um den wert- oder mengenmafigen Umsatz
als auch um den Gewinn handeln. Die zuerst genannte Variante ist als Per-
centage-of-Sales-Methode, die zuletzt genannte als Percentage-of-Profit-
Methode bekannt.

Bei der konkurrenzorientierten Methode, auch Wettbewerbs-Paritats-
Methode genannt, wird das Budget am Marktanteil oder an der Ausgabenho-
he vergleichbarer Unternehmen ausgerichtet. Nach der zu Grunde liegenden
Annahme dieses Verfahrens muss ein Unternehmen genauso viele Marke-
tingaktivitaten betreiben wie ein Wettbewerber, um seinen Marktanteil zu hal-

ten.

Bei der All-you-can-afford-Methode richtet sich das Marketingbudget nach
der Ertragslage bzw. der vorhandenen finanziellen Ressourcen des Unter-

nehmens.

Marketingwissenschaftler lehnen Planungskennziffern aus inhaltlichen Griinden ab:

Die dargestellten Methoden unterliegen keinerlei Maximierungskalkul, da sie keinen

%4 Vgl. SIMON/MOHRLE (1992), S. 3; MEFFERT (2000), S. 786; NIESCHLAG/DICHTL/HORSCHGEN (2002),
S. 340.

265

Far ausfihrlichere Darstellung und Bewertung dieser Verfahren vgl. z.B. SIMON/MOHRLE (1992),

S. 3 ff.; MEFFERT (2000), S. 786 ff.; NIESCHLAG/DICHTL/HORSCHGEN (2002), S. 340.
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analytischen Wirkungszusammenhang herstellen.?®® Vor allem die All-you-can-afford-
Methode wird wegen ihrer Betrachtung von Marketing als Residualgréflie als "véllig
ungeeignet™®’ bezeichnet. Der dennoch verbreitete Einsatz von Heuristiken in der
Praxis wird von der Wissenschaft mit der Einfachheit der Verwendung dieser Ansatze
begriindet.?®® Dies gilt insbesondere im Vergleich zu den hdheren Anforderungen,
die mit dem Verstandnis und der Informationsbeschaffung komplexerer Modelle ein-

hergehen.?®

Einen formalisierteren Ansatz von Budgetierungsheuristiken stellt der konkurrenz-
bezogene Ansatz von WEINBERG dar. Eine Steigerung des Marktanteils wird in dem
Modell sowohl von den eigenen Werbeaktivitaten als auch von denen der Konkur-
renz beeinflusst. Den Zusammenhang fasst WEINBERG in der Konkurrenzanderungs-
rate (e) zusammen. Sie wird durch das Verhaltnis der eigenen Werbeausgaben zum
eigenen Umsatz in Relation zum Verhaltnis zwischen Werbeausgaben der Konkur-

renzunternehmen und Umsatz der Konkurrenzunternehmen ausgedrickt.

oW Wi 1)
Uu Uk

W. = Werbeausgaben des eignen Unternehmens

U, = Umsatz des eigenen Unternehmens

W = Werbeausgaben der Konkurrenzunternehmen

U« = Umsatz der Konkurrenzunternehmen

Bei gleicher inhaltlicher Qualitat und Wirkung samtlicher Werbung, sinkt der Marktan-
teil wenn e<1 und steigt wenn e>1. Der konkurrenzbezogene Ansatz von WEINBERG
stellt lediglich eine formalisierte Abbildung der Wettbewerbs-Paritats-Methode dar.
Deren Vor- und Nachteile sind daher auf den Ansatz von WEINBERG Ubertragbar.

Auf Grund des fehlenden Wirkungszusammenhangs kann mit keinem der vorgestell-
ten Ansatze Unsicherheit Uber zuklnftige Entwicklungen reduziert werden. Daher ist

die Prognosefunktion dieser Ansatze stark eingeschrankt. Eine Abstimmung und

26 \/gl. SIMON/MOHRLE (1992), S. 5; MEFFERT (2000) S. 982 ff.
%7 SIMON/MOHRLE (1992), S. 6.

%8 \/gl. MEFFERT (2000), S. 787.

%9 Vgl. SIMON/MOHRLE (1992), S. 3 1.
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Steuerung verschiedener MaRnahmen kann wegen der fehlenden Berlcksichtigung
von Inderdependenzen nicht stattfinden. Auch die Koordinationsfunktion ist damit nur
eingeschrankt erfullbar. Im Rahmen der Motivationsfunktion fuhrt der fehlende Wir-
kungszusammenhang zu einer Reduktion von Zielvorgabe, Kontrolle und Leistungs-
beurteilung auf die Einhaltung der Ausgabenvorgabe. Vorékonomische oder psycho-
grafische ZielgroRen der Markenflihrung sind in diesen Ansatzen nicht abbildbar.
Insgesamt ist die Tauglichkeit der vorgestellten Budgetierungsmethoden daher im

Rahmen der Markenfuhrung nicht gegeben.

Einen Spezialfall von Budgetheuristiken stellen Decision-Calculus-Ansatze dar: Sie
nutzen zwar grundsatzlich analytische Optimierungsmethoden, die Optimierungspa-
rameter basieren jedoch rein auf subjektiven und erfahrungsbasierten Einschatzun-
gen der Modelinutzer.?® Daher stellen diese Ansatze eine heuristische Vorgehens-
weise dar. Der bekannteste Decision-Calculus-Ansatz ist das ADBUG-Modell.?”" Es
handelt sich um ein computergestitztes Budgetierungsmodell mit Prognose von
Marktanteilsreaktionen. Dazu werden mehrere durch den Anwender durchzuflhren-
de Einschatzungen bendtigt, beispielsweise den angenommenen Marktanteil ohne
Werbung oder den Werbeaufwand zur Aufrechterhaltung des derzeitigen Marktan-
teils.?’”> Beim ADBUG-Modell handelt es sich um eines der wenigen Decision-
Calculus-Ansatze, die in der Praxis Uberhaupt eine gewisse Relevanz erlangt ha-

ben 273

In ihrer Bewertung zur Budgetierung im Rahmen der Markenfuhrung unterscheiden
sich Decision-Calculus-Modelle nicht wesentlich von anderen Budgetheuristiken: Die
Bestimmung erfahrungsbasierter aber immerhin einem Optimierungskalkll unterlie-
gender Losungen stellt eine geringflugige Verbesserung fur die Prognosefunktion dar.
LANDWEHR sieht als wesentliches Ziel solcher Ansatze eine bessere Akzeptanz im
Management.?’* Diese verbesserte Akzeptanz kann als klare Verbesserung der Mo-

tivationsfunktion von Decision-Calculus-Ansatzen gegenuber anderen Budgetheuris-

2% vgl. MEFFERT (2000), S. 797.
1 Vgl. MEFFERT (2000), S. 797.

22 ygl. LITTLE (1970), S. 466 ff. Fiir eine zusammenfassende Darstellung des ADBUG-Modells vgl.
z.B. MEFFERT (2000), S. 797 ff.

213 \/gl. LANDWEHR (1988), S. 172.
2% Vgl. LANDWEHR (1988), S. 172.
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tiken gewertet werden.

4.2.2 Statische Budgetmodelle

Unter den Begriff der statischen Budgetmodelle fallen eine Vielzahl verschiedener
wirkungsgestuitzer, einfacher marginalanalytischer Ansatze. Diese folgen in der Re-
gel einem zweistufigen Vorgehen: Der erste Schritt besteht in der Ermittlung eines
Wirkungszusammenhangs zwischen den Handlungen des Unternehmens und der
Reaktion am Absatzmarkt.?”® Im zweiten Schritt wird mit Hilfe des zuvor ermittelten
Wirkungszusammenhangs und der Gewinnfunktion des Unternehmens nach margi-

nalanalytischen Optimierungsprinzipien ein gewinnoptimales Budget abgeleitet.

Der systematische Wirkungszusammenhang zwischen einer Inputgrof3e und einer
Zielgrolle, z.B. zwischen dem Werbebudget und dem Umsatzwachstum wird als
Marktreaktionsfunktion oder Response-Funktion bezeichnet.?’® Die gangigsten For-
men von Marktreaktionsfunktionen haben lineare, konkave oder logistische Verlau-
fe.?’” Lineare Funktionsverldufe gehen von einer gleich bleibenden Grenzproduktivi-
tat aus, die in empirischen Studien zumeist nicht bestatigt werden kann. Die meisten
Untersuchungen deuten auf einen degressiven Verlauf des Wirkungszusammen-
hangs hin.?’® Eine beispielhafte degressive Wirkungsfunktion ohne Sattigungsmenge

fiir den Bereich der Werbung lautet:*"®

xW)=x,+p-IW 2)

W = Werbebudget
x(W) = Abgesetzte Menge in Abhangigkeit vom Werbebuget

X, = Basisabsatz

B = Werbewirkungsparameter

Bei kleiner werdendem Werbebudget strebt der Absatz gegen den Basisabsatz.

> Fir eine Zusammenfassende Darstellung von Marktreaktionsfunktionen, deren Ermittiung und

Bewertung vgl. z.B. BUKHARI (1998), S. 293 ff.
26 \/gl. HOMBURG/KROHMER (2003), S. 631.

Vgl. SCHMALEN (1992). Fur eine ausfuhrliche Darstellung von verschiedenen Reaktionsfunktions-
verldufen und deren mathematischen Charakteristika vgl. auch LILIEN/RANGASWAMY (1998), S. 31
ff.

28 \/gl. AAKER/CARMAN (1982); LILIEN/KOTLER/MOORTHY (1992), SCHMALEN (1992).
29 Fir die nachfolgende Darstellung vgl. z.B. HOMBURG/KROHMER (2003), S. 631 ff.
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Strebt das Werbebudget gegen unendlich, so wachst der Absatz mit abnehmender
Zuwachsrate immer weiter. Nahert sich die Werbewirkung gegen Null, so strebt der

Absatz gegen den Basisabsatz.

Im zweiten Schritt wird die eigentliche Optimierung durchgefuhrt. Dazu wird im ein-
fachsten Fall zunachst eine Gewinnfunktion in Abhangigkeit der Marketingaktivitaten
aufgestellt. Eine solche Gewinnfunktion, beispielsweise in Abhangigkeit des Werbe-

budgets, lautet:
GW)=p-(x, + BW )-Klx, + - AW )-W (3)

G(W) = Gewinn in Abhéngigkeit vom Werbebudget

p = Preis pro abgesetzter Einheit

K = Lineare Kostenfunktion in Abhangigkeit von der Response-Funktion

Zur Bestimmung des gewinnoptimalen Werbebudgets wird ein globales Optimum

dieser Funktion unter Anwendung marginalanalytischer Prinzipien ermittelt. Es ergibt

sich ein optimales Kommunikationsbudget W™ von:

W*:ﬂz'(p—k)2 (4)
4

k = Variable Kosten pro Stick

Je groller der Responseparameter 3 ist und je grofer der Stiuckdeckungsbeitrag

(p— k) ist, desto hdher ist auch das optimale Kommunikationsbudget.

ALBERS sieht fur die Bestimmung einer Wirkungs- oder Reaktionsfunktion grundsatz-
lich drei Moglichkeiten: Sie kann durch 6konometrische Verfahren, durch Experimen-
te oder durch qualitative Einschatzungen ermittelt werden.?®® Darunter zeichnen sich
Okonometrische Verfahren und Experimente als objektivierte Verfahren zur Redukti-
on der Unsicherheit Uber zukunftige Entwicklungen aus. Die Herstellung eines empi-
rischen oder experimentellen Zusammenhangs zwischen InputgréfRe und Zielgrolle
kann daher fur die Prognosefunktion als deutliche Verbesserung gegenuber den zu-

vor beschriebenen, nicht wirkungsgestiutzten Ansatzen gesehen werden. Die dkono-

20 vgl. ALBERS (1998), S. 212.
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metrische Ableitung von Marktreaktionsfunktionen unterliegt nach HomMBURG und
KROHMER jedoch mitunter groRen Schwierigkeiten: Gerade flir MalRnahmen, die nur
gering oder zeitverzogert wirken, lasst sich eine Reaktionsfunktion empirisch kaum
belegen.?®' Dies gilt beispielsweise fiir den Zusammenhang zwischen der Kommuni-
kationspolitik und dem Umsatz. HOMBURG und KROHMER empfehlen deshalb die Ver-
wendung von Grdélken mit moglichst direkter Wirkungsentfaltung, etwa die Wirkung
von Werbung auf den Bekanntheitsgrad.?®? Die Mdglichkeit der Verwendung vordko-
nomischer oder psychografischer ZielgroRen verbessert die prinzipielle Tauglichkeit
im Rahmen der Markenflihrung deutlich. Eine Informationsversorgung kann dennoch
nur in dem Malde stattfinden, wie Wirkungszusammenhange sinnvoll abgebildet und

verknUpft werden kénnen.

Die Ansatze sind auf die Ermittlung eines Gesamtbudgets beschrankt, und es findet
keine Allokation und damit keine Koordination zwischen einzelnen Bereichen statt.
Es werden folglich keine Interdependenzen verschiedener Marketingaktivitaten oder
verschiedener Unternehmensbereiche modelliert. Wirkungsgestitzte, einfache mar-
ginalanalytische Modelle konnen daher nur in begrenztem Umfang fur die Marken-
fuhrung eingesetzt werden. Sie kdnnen fur Einzelfragen, nicht aber fur die Koordina-

tion des komplexen Markenfuhrungsgeschehens Verwendung finden.

Vor dem Hintergrund der Verbindung zwischen Inputgréf3e und Zielgrolie werden
wesentliche Subfunktionen der Motivationsfunktion wie etwa Vorgabe, Kontrolle,
Leistungsbeurteilung oder Initierung ermoglicht. Die Motivationsfunktion dieser An-
satze ist daher grundsatzlich zu bejahen. Dennoch ist Motivation nicht modellinharent
und damit zwingend. Mit der Verbindung von Input- und ZielgréRen ist lediglich die
Informationsversorgung fur eine mogliche Motivationsfunktion gegeben, nicht aber

eine systematische Ausubung derselben.

Insgesamt sind statische Budgetmodelle fur die Budgetierung im Rahmen der Mar-
kenflihrung nicht geeignet. Die Prognosefunktion ist zwar grundsatzlich fir Einzel-
fragen vorhanden, die Koordinationsfunktion jedoch gar nicht und die Motivations-

funktion ebenfalls nur teilweise gewahrleistet.

21 Vgl. HOMBURG/KROHMER (2003), S. 638 f.
%2 V/gl. HOMBURG/KROHMER (2003), S. 639.
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4.2.3 Dynamische Budgetmodelle

Ein frihes und bekanntes Modell dieser Forschungsrichtung ist das dynamische
Modell von VIDALE und WoLFE.?*® Auch dieses Modell ist auf den Bereich der kom-
munikativen MalRnahmen ausgerichtet. Es basiert auf drei grundlegenden Parame-

tern:2%4

e Der Umsatzabnahmerate A. Sie gibt an, wie stark der Umsatz innerhalb einer
bestimmten Zeitperiode zuruckgeht, wenn die Werbung vollstandig ausge-

setzt wird.

e Dem Sattigungsniveau M. Es kennzeichnet das Gesamtabsatzpotenzial des

Unternehmens.

e Der Wirkungskonstante r. Sie gibt die Hohe der Marktreaktion auf zusatzliche

Werbausgaben an.
Der Umsatz ist im Modell gegeben durch:
U =U, e (5)
U, = Umsatz in der Periode t

U, = Basisumsatz der aktuellen Periode

Der Umsatz zukunftiger Perioden verringert sich somit von Periode zu Periode um
einen konstanten Prozentsatz. Die Veranderung des Umsatzes AU auf Grund einer
Erhéhung der Werbung ist gegeben durch:

AU:r-M_U‘

(6)

Nahert sich die Werbewirkungskonstante Null an, so strebt der Umsatzzuwachs
durch héhere Werbeaufwendungen ebenfalls gegen Null. Nahert sich der Umsatz

der Sattigungsmenge an, so strebt der zusatzliche Umsatz gegen Null. Fur zusatzli-

23 Ein weiteres sehr bekanntes dynamisches Modell stammt zum Beispiel von KUEHN. Vgl. KUEHN

(1961); fur eine zusammenfassende Darstellung und kritische Wirdigung des Modells vgl. auch
MEFFERT/FRETER (1974a), S. 221 f. und MEFFERT/FRETER (1974b), S. 264.

24 Vgl. VIDALE/WOLFE (1957).
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che Umsatzzuwachse muss dann ein steigender Werbeaufwand betrieben werden.
Im Extremfall, wenn das Unternehmen bereits die Sattigungsmenge absetzt, ist zu-
satzliche Werbung wirkungslos. Durch Einsatz eines Werbebudgets (B) ergibt sich
somit eine Umsatzveranderung von:

%:r.Bt.M_U
ot

AU, ()

Es wirken darin immer zwei gegenlaufige Effekte: Das Unternehmen verliert jede Pe-
riode einen konstanten Anteil an Kunden und gleichzeitig werden neue Kunden
durch Werbemalinahmen akquiriert. Wird die erste Ableitung gleich Null gesetzt und
nach dem Werbebudget aufgelost, lasst sich das Werbebudget ermitteln, das bei
gegebener Umsatzabnahmerate und gegebener Wirkungskonstante sowie gegebe-

nem Sattigungsniveau den Umsatz konstant zu halten vermag:

g _ AU-M

= M-U) (8)

Das Werbebudget zur Aufrechterhaltung des Umsatzes muss demzufolge umso
groler sein, je naher der Umsatz am Sattigungsniveau liegt und je gro3er das Ver-

haltnis der Umsatzabnahmerate zur Wirkungskonstanten ist.

Die Berticksichtigung zeitlicher Effekte in dynamischen Budgetmodellen ist aus Per-
spektive der Markenfuhrung fur die Prognosefunktion grundsatzlich positiv zu bewer-
ten. Allerdings stellt im dynamischen Modell von VIDALE und WOLFE die exklusive
Verwendung 6konomischer ZielgroRen ein Manko dar. MEFFERT und FRETER sehen
in der Modellspezifikation ein grundsatzliches Problem: Die ausschlieRliche Fixie-
rung auf potenzielle Kunden sowie die Aufrechterhaltung des aktuellen Umsatzni-

veaus als Uibergeordnete Zielsetzungen bezeichnen sie als nicht sinnvoll.?®

Eine Koordinationsfunktion ist auch mit Hilfe des dynamischen Modells von VIDALE
und WOLFE nicht zu erflllen, da keine Interdependenzen zu anderen Handlungen
des Unternehmens abgebildet werden. Die empirische Bestimmung der Modellpa-

rameter stellt eine weitere Herausforderung dar.?®® Fiir die Motivationsfunktion be-

2 \gl. MEFFERT/FRETER (1974b), S. 264.
20 \gl. MEFFERT/FRETER (1974b), S. 264.
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deutet dies insofern einen Nachteil, weil sich dadurch die Zielakzeptanz verringert.
Insgesamt ist die Verwendung einfacher dynamischer Budgetmodelle fir die Budge-

tierung im Rahmen der Markenfuhrung nicht geeignet.

4.2.4 Analytische Mix-Modelle

Alle bislang vorgestellten Ansatze zielen ausschlie3lich auf die Optimierung des Ge-
samtbudgets oder auf die Optimierung eines einzelnen Teilbudgets ab. Einen der
wesentlichen Entscheidungstatbestande innerhalb der Marketing-Budgetierung stellt
jedoch die Frage nach der gleichzeitigen Verteilung des Marketing-Budgets auf ver-
schiedene Marketinginstrumente dar.?®’ Dies ist insofern eine Herausforderung, da
die Instrumente und ihre Wirkungen einer Vielzahl von wechselseitigen Abhangigkei-
ten unterliegen und daher eine gro3e Anzahl von Aspekten berlcksichtigt werden
mussen. Als Beispiele fur analytische Mix-Modelle werden nachfolgend das Dorf-
man-Steiner-Optimalitatstheorem sowie die Grundsatze von Modellen mathemati-

scher Programmierung erlautert.

Einen sehr bekannten Ansatz zur Modellierung von Preis- und Absatzférderungsin-

teraktionen?®®

stellt das Dorfman-Steiner-Optimalitatstheorem dar. Im Ergebnis
fordern DORFMAN und STEINER den Teil des Umsatzes in Absatzférderungsmalinah-
men zu investieren, der dem Verhaltnis von Absatzforderungselastizitat und Preis-
elastizitat entspricht. Im Fall multiplikativer Verkntpfung von Preis und Absatzforde-
rung ist folgende beispielhafte Preis-Absatzfoérderungs-Responsefunktion gege-

ben.289

x=a-p’ A mit <0 (9)
x = Abgesetzte Menge
p = Preis

A = Sonstiges Absatzforderungsbudget

27 vVgl. JUNG (2002), S. 647; GATIGNON/VAN DEN ABEELE (1995).

28 Unter Absatzforderung kénnen alle nicht preisbezogenen MafRnahmen des Marketings verstan-
den werden.

Die nachfolgende formale Betrachtung ist an die Darstellung von Jung angelehnt; vgl. JUNG
(2002), S. 649 ff. MEFFERT beispielsweise wahlt fir die Darstellung in Abgrenzung dazu die Ablei-
tung des Dorfman-Steiner-Optimalitdtstheorems nach PALDA; vgl. MEFFERT (2000), S. 983 f.

289
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a, B,y = Skalierungsparameter

Die Elastizitaten sind gegeben durch die partiellen Ableitungen:

AX - _

(vl L il (10)
Ax-A _ A

77W: .X:a.pﬁ.}/.A71.a—'pﬂ.Ay:7 (11)

n = Preiselastizitat der Nachfrage

n, = Absatzférderungselastizitat der Nachfrage

Je hoher das Absatzférderungsbudget A gesetzt wird, desto grofder ist eine gleichzei-

tige Preisanderung Ap . Eine Interdependenz zwischen Preis- und sonstiger Absatz-

forderungspolitik wird somit im Modell abgebildet. Werden Gewinnmaximierung und
ein linearer Kostenverlauf unterstellt, Iasst sich der optimale Preis mit Hilfe des Dorf-

man-Steiner-Optimalitatstheorems bestimmen und lautet:

P
p _1+ﬂk (12)

k = variable Kosten

Im Ergebnis geht aus dem Dorfman-Steiner-Optimalitatstheorem eine direkte Ver-
knUpfung von Preisniveau und Absatzférderungsbudget hervor: Im Falle eines hohen
Preisniveaus kommt es gleichsam zu einem hohen Absatzférderungsbudget et vice
versa. Vor diesem Hintergrund wird von so genannter Preis-Werbe-Konsistenz ge-

sprochen.?*°

Gilt es eine Vielzahl von Wirkungsinterdependenzen gleichzeitig in einem Modell zu
berucksichtigen, so werden diese unter anderem in Form von Nebenbedingungen
abgebildet. Die einfache Marginalanalyse ist dann in der Regel nicht mehr ausrei-

chend, um solche Modelle zu optimieren. Statt dessen wurden von vielen Autoren

20 vgl. SIMON (1992), S. 639.
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Verfahren mathematischer Programmierung entwickelt.?®' Im einfachsten dieser
Verfahren, der linearen Programmierung, kann eine Vielzahl von Nebenbedingungen
auch in Form von Ungleichungen berucksichtigt werden. Als Weiterentwicklung der
linearen Programmierung wurden die geometrische Programmierung, die ganzzahli-
ge Programmierung oder die parametrische Programmierung vorgeschlagen.?*? Ei-
nen der Hauptkritikpunkte der dieser Ansatze stellen die teilweise nicht vorhandenen
Lésungsalgorithmen dar.?*®> AuRerdem geht mit Budgetierungsmodellen auf Basis
mathematischer Programmierung ein immenser Datenaufwand einher, der nur durch

den systematischen Aufbau umfassender Datenbanken zu bewéltigen ist.?%*

FUr die Budgetierung im Rahmen der Markenfihrung weisen analytische Mix-
Modelle zwei zentrale Vorteile auf: Erstens sind die Abbildung von einer Vielzahl von
Effekten und das eindeutige Optimalitatskriterium fir die Prognosefunktion der An-
sétze positiv zu bewerten. Ahnlich wie bei den statischen Budgetmodellen ist auch
hier eine Berlcksichtigung nicht-monetarer ZielgroRen mdglich, was vor allem aus
Sichtweise der Markenfihrung zu begrtfen ist. Zweitens ist gegenlber allen zuvor
eingeordneten Ansatzen das erste Mal Uberhaupt eine Koordinationsfunktion er-
kennbar. Diese resultiert aus der Moglichkeit, verschiedene Wirkungsinterdependen-
zen zu berlcksichtigen. Besonders bei den Verfahren mathematischer Programmie-
rung ist dariber hinaus eine umfassende Modellierung von Interdependenzen denk-
bar. Dies wirkt sich wiederum positiv auf die spezifischen Anforderungen an die Ko-
ordinationsfunktion aus Markenfuhrungsperspektive aus. Insgesamt sind die Anfor-
derungen an die Koordinationsfunktion dennoch nur als bedingt erflllt zu bezeich-
nen, da eine standardmalige Bericksichtigung einer Vielzahl von Interdependenzen
die Anforderungen an die Intellektuellen Fahigkeiten der Nutzer wie auch an die Da-

tenqualitat deutlich erhéhen.

Die hohe modellinharente Komplexitat von Ansatzen mathematischer Programmie-
rung kann auch als wichtigster Grund festgehalten werden, warum die Anforderun-
gen an die Motivationsfunktion wegen einer reduzierten Zielakzeptanz nur bedingt er-
fullt sind.

21 Vgl z.B. BALCHANDRAN/GENSCH (1977).

292 ygl. MEFFERT (2000), S. 987.
293 vgl. BECKER (1998), S. 800 ff.
2 Vgl. MEFFERT (1994), S. 381 ff.
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4.2.5 Heuristische Mix-Modelle

Heuristische Mix-Modelle adressieren wie die vorangegangenen analytischen Mix-
Modelle vor allem das Problem interdependenter Wirkungen beim Einsatz verschie-
dener Marketing-Instrumente. Allerdings unterscheiden sie sich in der Art ihrer Mo-
dellfundierung. Heuristische Verfahren nutzen Prinzipien zur Reduktion der Problem-
komplexitat und kommen daher ohne eindeutig definierte Lésungsalgorithmen aus.?*°
Nachfolgend werden als Beispiele solcher Verfahren die warenspezifische Analo-

giemethode sowie das Kuhn-Modell vorgestellt und diskutiert.

Die warenspezifische Analogiemethode geht von einem eindeutigen Zusammen-
hang zwischen den Charakteristika eines Produktes und den Parametern fur einen
optimalen Marketing-Mix aus. Fur den Einsatz der Methode erfolgt eine Standardisie-
rung sowohl flr die verschiedenen Produktcharakteristika als auch fur verschiedene
Marketing-Mix-Aktivitaten. Das eigentliche Entscheidungsproblem wird dann in drei
sequentielle Teilprobleme zerlegt: Im ersten Schritt erfolgt eine Beschreibung der
Produktmerkmale, im zweiten Schritt wird das Produkt entlang der festgelegten Cha-
rakteristika eingeordnet. Im dritten Schritt wird der optimale Marketing-Mix auf Basis
der Produktcharakteristika-Einordnung sowie festgelegter Norm-Marketing-Mix-
Parameter der warenspezifischen Analogiemethode eingeordnet. Der resultierende
optimale Marketing-Mix ist jedoch nicht unmittelbar als Budgetwert oder gar Formal-
ziel darstellbar. Fur ein konkretes Produkt Iasst sich nur ermitteln, ob beispielsweise
eher Werbung oder eher personlicher Verkauf zu empfehlen sind. Somit kommt die
warenspezifische Analogiemethode im Ergebnis nur zu einer Vorfestlegung der re-

lativen Intensitit verschiedener Marketing-Mix-Aktivitaten.?%

MEFFERT nennt die konsequente Berlcksichtigung von Interdependenzen verschie-
dener Marketing-Mix-Aktivitdten sowie die mehrstufige Betrachtung des Entschei-
dungsproblems als Hauptargumente fiir die warenspezifische Analogiemethode.?®’
Kritisch ist jedoch vor allem die Starrheit des Verfahrens anzumerken. Dies betrifft

zum einen die Frage nach der Gultigkeit des Merkmalskatalogs fur verschiedene

2% vgl. MEFFERT (2000), S. 982.

2% Fir eine ausfuhrlichere Darstellung der warenspezifischen Analogiemethode mit konkreten Bei-
spielen vgl. z.B. MEFFERT (2000), S. 989 ff.

27 Vgl. MEFFERT (2000), S. 992.
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Produktarten sowie die Notwendigkeit fur eine ex ante Kenntnis aller Einflussfakto-
ren. Einen weiteren Kritikpunkt stellt die Fokussierung auf inter-instrumentelle Inter-
dependenzen dar. Andere Interdependenzen, beispielsweise solche zwischen ver-
schiedenen Produkten eines Unternehmens werden in diesem Verfahren nicht be-

rucksichtigt.

In einem weiteren heuristischen Mix-Modell, dem Kiihn-Modell, wird das Grundprob-
lem zunachst in strategische und operative Entscheidungstatbestande aufgespal-
ten.?®® Im Rahmen der strategischen Perspektive, die "Verhaltensgrundsétze, umfas-
sende Gestaltungsrichtlinien und Budgetvorgaben fiir das Marketing-Mix als Gan-
zes"™ vorgibt, wird eine Ermittlung dieser Vorgaben in 21 sequentiellen Teilent-
scheidungen empfohlen. Der Marketingmanager durchlauft die einzelnen Teilent-
scheidungen nacheinander und engt den Ldsungsraum dadurch sukzessive ein.
Ruckkopplungen und Korrekturen einzelner, bereits durchlaufener Teilschritte sind
durchaus mdglich. Bei der konkreten operativen Ausgestaltung der strategischen
Vorgaben konnen so alle sachlichen und zeitlichen Wirkungsinterdependenzen der

einzelnen Malinahmen berlcksichtigt werden.

MEFFERT bezeichnet das Kihn-Modell als geeignet, "um zu einer situationsgerechten
Vorauswahl des Martketing-Mix zu gelangen."® Vor dem Hintergrund der abgeleite-
ten Bewertungskriterien ist heuristischen Mix-Modellen vor allem eine Starke im
Rahmen der Koordinationsfunktion zuzuschreiben. Insbesondere das Kuhn-Modell
mit seiner gesamthaften Perspektive bietet die Mdglichkeit einer unternehmens-
ubergreifenden Koordination. Dies ist aus Markenfuhrungsperspektive gegenlber
anderen diskutierten Modellen besonders positiv hervorzuheben. Die Maoglichkeit
suboptimaler Losungen stellt jedoch fur die Fahigkeit zur Prognose ein Problem dar:
Ahnlich wie bei Decision-Calculus-Modellen basiert bei den heuristischen Mix-
Modellen ein wesentlicher Teil der Prognose auf Erfahrungen und damit subjektiven
Einschatzung der handelnden Personen. Positiv festzuhalten fir die Prognosefunk-
tion ist vor allem die Mdglichkeit, markenfuhrungsspezifische Zielgrofden zu beruck-

sichtigen.

2% Fir eine zusammenfassende Darstellung des Kiihn-Modells vgl. z.B. MEFFERT (2000), S. 992 ff.

299 MEFFERT (2000), S. 994.
%0 MEFFERT (2000), S. 994.
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Fir die Motivationsfunktion lassen sich schliel3lich positive wie auch negative Ar-
gumente finden: Positiv sind vor allem die Benutzungssicherheit und die Nachvoll-
ziehbarkeit der Ergebnisse zu nennen, die die Zielakzeptanz und damit die von den
Zielen ausgehende Motivation positiv beeinflusst. Negativ stellt sich wiederum die
eventuell mangelnde Objektivierbarkeit der Ergebnisse dar, die einen reduzierenden

Effekt der Zielakzeptanz zur Folge haben kann.

4.3 Bewertung der vorgestellten normativen Budgetierungsansatze

Bei der vorangegangenen Vorstellung ausgewahlter formaler Budgetierungsansatze
ist auf einzelne Kritikpunkte bezuglich ihrer allgemein funktionalen sowie spezifisch
inhaltlichen Tauglichkeit fur die Budgetierung im Rahmen der Markenfuihrung bereits

eingegangen worden. Abb. 8 fasst diese Bewertungen grafisch zusammen.

* Warenanalytischer - .
Ansatz Nicht geeignet

¢ Kiihn-Modell Bedingt geeignet

% i ZL?:I’L:]”QSKEHH- O O Q O Q O Nicht geeignet
@ E ; gg:Ie(rungaZ:)ze\fg; Q Q Q Q Q Q Nicht geeignet
© Weinberg
§ pcmnsdake ) O O O D D wemgeoigna
- 9
Dffg et ) @ O O B @ wewoeoine
- 9 .
()52 wmnvonvse D O O O D D nehtgeoignet
m = und Wolfe
% % ’ %(:;fg:z;—Steiner— O Q O Q O Q Nicht geeignet
Of
g E : y:,tg;n;a,:is;:ig ‘ . O O O O Bedingt geeignet
O O @ O O O
> 0 @ @ O O

Heuristische
Mix-Modelle

Q Keine Eignung O Bedingte Eignung . Eignung

Abb. 8: Zusammenfassende Bewertung ausgewahlter Budgetierungsansatze
Quelle:  Eigene Darstellung.

Gemessen an der Vielzahl formaler Budgetierungsansatze, die in wissenschaftlichen
Beitragen existieren, kann im hier nur ein kleiner Ausschnitt betrachtet werden.
Durch die vorherige Systematisierung werden jedoch verschiedene grundlegende

Charakteristika formaler Budgetierungsmodelle bertcksichtigt. Im Ergebnis ist keiner
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der betrachteten Ansatze geeignet, alle allgemein funktionalen sowie spezifisch in-
haltlichen Anforderungen der Budgetierung im Rahmen der Markenfihrung zu erfil-
len. Das Kernproblem der monoinstrumentalen Ansatze liegt in ihrer Unfahigkeit

zur Berucksichtigung von Interdependenzen und damit zur Koordination begrundet.

Dieses Problem greifen die polyinstrumentalen Ansatze zwar auf, aber auch sie
sind héchstens bedingt tauglich, alle an sie gestellten Anforderungen zu erflllen. Vor
allem die analytischen Modelle sind dabei wegen ihrer hohen Daten- und Verstand-
nisanforderungen fur den praktischen Einsatz nahezu ungeeignet. JUNG sieht den
Wert dieser Ansatze vornehmlich in ihrer Fahigkeit zum empirischen Beleg von Ge-
setzmaligkeiten der untersuchten Interdependenzen. Eine wahrhaftige Abbildung
der Realitat und damit einhergehende Berucksichtigung der teilweise interdependen-
ten Wirkungen aller Marketing-Mix Bereiche werde es auch in Zukunft nicht geben.>"’
Das Grundproblem der Marketing-Mix-Modellierung ist demzufolge in der Erhebung
der Simulationsparameter zu suchen und so schlussfolgert JUNG, "je stérker die
menschliche Psyche (...) ins Spiel kommt, um so weniger sind die Probleme der ma-
thematischen Behandlung zugénglich™®. Auch aus diesem Grund rdumt MEFFERT
vor allem den Heuristischen Mix-Modellen die "gréB8ten Zukunftschancen bei der

303 ei

praktischen Anwendung n.

4.4 Deskriptive Beitrage zur Marketing-Budgetierung

Die zweite noch jiingere und zahlenmaRig kleinere®* Forschungsrichtung der Marke-
ting-Budgetierung nimmt die Kritik an formalen Budgetierungsmodellen explizit zur
Kenntnis und beschaftigt sich mit dem Prozess der Budgetierung selbst.>*® Es wird
untersucht, welche Parameter den Ablauf der Budgetierung in der Praxis auf welche
Art beeinflussen. Durch solche Untersuchungen sei ein hoherer Erkenntnisfortschritt

zu erwarten als durch die Weiterentwicklung formalanalytischer Modelle zur Budget-

%1 vgl. JUNG (2002), S. 669.
%02 JUNG (2002), S. 669.
%% MEFFERT (2000), S. 995.

%% Gemeint ist die Anzahl an wissenschaftlichen Beitragen im Vergleich zu Beitragen der ersten dar-
gelegten Forschungsrichtung.

%5 vgl. PIERCY (1987b), S. 45.
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héhe oder Budgetverteilung.>®

Ein wesentlicher Beitrag zu diesem Forschungsfeld ist von PIERCY geleistet wor-
den.*®” Er hat untersucht, inwiefern ein Werbebudget das Ergebnis eines politischen
Prozesses darstellt.*®® Dazu hat er eine explorative Studie durchgefiihrt, in der die
Unternehmensstruktur und der Budgetierungsprozess als erklarende Variablen
fungieren. Die Studie bestatigt einen deutlichen Einfluss dieser Variablen auf das Er-
gebnis der Budgetierung.*®® Ergebnisse quantitativer Allokationsmodelle spielen ent-
sprechend der Erkenntnisse dieser Studie bei der Festlegung von Budgets nur eine
untergeordnete Rolle. Nach PIERCY ist das in der Wissenschaft oft vorgebrachte Ar-
gument, mit genaueren Budgetierungsmodellen kdnne das Problem der Politisierung
von Budgetierungsentscheidungen wirksam angegangen werden, ein Scheinargu-
ment, das letztendlich nur politischen Akteuren bei der Budgetierung in die Hande
spielt.*'° Von der Forschung fordert PIERCY eine intensivere Auseinandersetzung mit

den Kontextfaktoren der Marketing-Budgetierung.®'’

Auch Low und MoHR untersuchen den Einfluss von organisatorischen Rahmenbe-
dingungen auf die Budgetierung. Dabei fokussieren sie sich auf Budgets fur Kommu-
nikation und sonstige Verkaufsférderungsmafinahmen®'?. Den Ausgangspunkt bildet
die Fragestellung, welche Prozesse zu einem oftmals Ubergewichteten Sales Promo-
tion-Budget fiihren.*™ Nach den Ergebnissen von Low und MoHR fiihren vor allem
institutionalistische Zwange zu einem hoheren Sales Promotion-Budget. Die for-
male Ableitung oder Kenntnis des optimalen Budgets ist demnach nur ein Mosaik-

stein im Budgetierungsprozess. Auch Low und MOHR sehen in organisatorischen As-

%% vgl. PIERCY (1987b), S. 58.

307 Vgl. PIERCY (1987a); vgl. PIERCY (1987b); Piercy ist mit seinen Arbeiten nachfolgend regelmafig
von verschiedenen Autoren zitiert worden; vgl. z.B. MANTRALA/SINHA/ZOLTNERS (1992), S. 162;
Low/MOHR (1999), S. 75; HOMBURG/KROHMER/WORKMAN (2000), S. 48.

%% vgl. PIERCY (1987a), S. 34.
%9 vgl. PIERCY (1987a), S. 39.
319 v/gl. PIERCY (1987a), S. 35.
3 vgl. PIERCY (1987b), S. 58.

%2 | ow und MOHR benutzen den Begriff Sales Promotion ohne diesen naher zu definieren. Vgl.
Low/MOHR (1999), S. 67 ff.

313 Vgl. Low/MOHR (1999), S. 67; Die Studie ist qualitativ und basiert auf 21 von den Autoren durch-
gefiihrten Tiefeninterviews.
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pekten einen Fokus fiir zukiinftige Forschungsanstrengungen.®'

Eine Reihe weiterer Autoren beschaftigt sich mit detaillierteren Einzelfragen von Kon-

textfaktoren der Budgetierung. Die Beitrage lassen sich thematisch in drei wesentli-

che Bereiche gliedern:

e Ein vergleichsweise fruhes Forschungsfeld beschaftigt sich mit der Informati-

onsmanipulation zur Beeinflussung von Marketingbudgets. CANSIER bei-
spielsweise untersucht die Abhangigkeit der Werbebudgetierung multinationa-
ler Unternehmen von der Organisationsform. Dabei werden insbesondere An-
reize fur Manager zu nicht-wahrheitsgemaRer Berichterstattung modelliert.
Moglichkeiten zur Vermeidung oder Unterdrickung solchen Verhaltens bieten
sich nach CANSIER auf dem Wege der Gestaltung von Bewertungs- und Ent-

lohnungssystemen.®'®

¢ In einem zweiten Bereich wird das Zustandekommen von Marketingbudgets

als ein Resultat von Verhandlungen untersucht. WiLLS und KENNEDY unter-
suchen bspw. in einer qualitativen Studie den Einfluss der Marketingabteilung
auf das Marketingbudget. Verhandlungen tUber Budgets werden demnach ers-
tens vor allem Top Down oder im Gegenstromprinzip316 vorgenommen. Zwei-
tens deuten die Ergebnisse auf einen geringen Einfluss der Marketingabtei-
lung in Budgetverhandlungen hin. Der Ausgangspunkt der Budgetgrofien ist
drittens nicht eindeutig geregelt und viertens ist in Budgetverhandlungen poli-

tisches Verhalten und Informationsbeeinflussung festzustellen.®'’

314

315

316

317

Vgl. Low/MOHR (1999), S. 77.

Vgl. CANSIER (2004), S. 141 ff. Fir andere Modelle zur Informationsmanipulation bei der Erstel-
lung von Marketing-Budgets vgl. z.B. CUNNINGHAM/CLARKE (1975), S. 129 ff.; LOWE/SHAW (1968),
S. 304 ff.

Es lassen sich drei grundsatzliche prozessuale Vorgehensweisen bei der Budgetierung unter-
schieden: Top-Down, Bottom-Up und das Gegenstromprinzip. Bei einer Top-Down-
Vorgehensweise wird die Budgethohe an oberster Stelle im Unternehmen festgelegt und nachfol-
gend auf die einzelnen Bereiche verteilt. Bei einer Bottom-up-Vorgehensweise werden zuerst ge-
winnoptimale Budgets fiir jeden Einzelbereich abgeleitet und dann zum Gesamtbudget zusam-
mengefasst. Beim Gegenstromprinzip finden beide zuvor beschriebenen Alternativen gleichzeitig
statt und es kommt zu einer sukzessiven und mehrstufigen Abstimmung der Top-Down- und der
Bottom-Up-Ergebnisse. Flr eine ausfiihrliche Darstellung vgl. z.B. WEBER (2005), S. 367 ff.

Vgl. WILLS/KENNEDY (1983), S. 58 ff. Eine vergleichbare Untersuchung wurde von HANMER-LLOYD
und KENNEDY bereits zwei Jahre zuvor durchgefiihrt. Zusatzlich werden Empfehlungen abgeleitet,
wann der Einsatz von Top Down, Bottom up oder dem Gegenstromprinzip zu empfehlen ist; vgl.

(Fortsetzung der FuBnote auf der néchsten Seite)
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e In einem dritten Forschungsfeld werden Einflisse grundsatzlicher Unter-
nehmensparameter untersucht. FRETER et al. beschaftigen sich beispielswei-
se mit der Abhangigkeit des Marketing-Budgets von der Unternehmensgrofie.
Ziel ihrer Untersuchung ist die Ableitung von speziellen Empfehlungen flr
kleinere Unternehmen.®'® JosePH und RICHARDSON untersuchen, ob es einen
Zusammenhang zwischen der Liquiditat eines Unternehmens und der relati-
ven Hohe von Marketingbudgets gibt. Im Ergebnis ist dieser Zusammenhang
tatsachlich festzustellen. Nach JOSEPH und RICHARDSON ist dies vor allem ein
Phanomen von Unternehmen, die nicht vom Eigentimer selbst gefihrt wer-
den. Die zu hohen Marketingbudgets sind dementsprechend als Kosten, die

aus Prinzipal-Agenten-Beziehungen entstehen, zu modellieren.®'®

Die zweite Forschungsrichtung ist Uberwiegend im Bereich der Koordinations- und
der Motivationsfunktion anzusiedeln. Dabei geht es jedoch nicht um die Entwicklung
formaler Budgetierungstechniken, die die Koordinations- oder die Motivationsfunktion
ausuben, sondern um eine Vertiefung des Verstandnisses Uber die Funktionsweise
und Zusammenhange dieser beiden Funktionen. Die Ergebnisse dieser Forschungs-
richtung kénnen flir die Budgetierung im Rahmen der Markenfliihrung von grof3em
Wert sein. Allein formale Budgetierungsmodelle, so hat der vorangegangene Ab-
schnitt gezeigt, reichen fur die Budgetierung in der Praxis nicht aus. Ein tieferes Ver-
standnis Uber die Kontextfaktoren der Budgetierung kann daher entscheidend dazu
beitragen, Budgetierungsmethoden flr die Markenfiihrung zu entwickeln, die formale

Ansatze und prozessuale sowie strukturelle Erkenntnisse vereinen.

Nachdem Forschungsrichtungen und Ansatze der Marketing-Budgetierung nun ein-
geordnet und bewertet sind, kann im nachsten Abschnitt ein Zwischenfazit der bishe-
rigen Uberlegungen gezogen werden. Bevor im Anschluss daran der Forschungsbe-
darf anhand einzelner Forschungsfragen konkretisiert wird, findet zunachst noch eine
Skizzierung grundsatzlicher Entwicklungstendenzen in der allgemeinen Diskussion
um die Budgetierung statt. Diese sollen bei der Ableitung von Forschungsfragen be-

rucksichtigt werden.

HANMER-LLOYD/KENNEDY (1981), S. BRISCOE untersucht untersucht in diesem Zusammenhang
auch den Einfluss von Budgets vorangegangener Perioden; vgl. BRISCOE (1972).

318 Vgl. FRETER/KESSLER/WANGEN (1980), S. 43 ff.
319 vgl. JOSEPH/RICHARDSON (2002), S. 94 ff.

©LiM 2006 Arbeitspapier Nr. 23 64



Burmann/Heemann — Identitédtsbasierte Markenfiihrungsbudgetierung

5. Skizzierung des geplanten Forschungsvorhabens

5.1 Zwischenfazit auf Basis der bisherigen Ausfiihrungen

Themen mit Bezug zur Markenflhrung besitzen eine hohe Aktualitat. Sie begrinden
insbesondere vor dem Hintergrund veranderter Marktbedingungen einen wesentli-

chen Erfolgsfaktor marktorientierter Unternehmensfihrung.

Neben den strategischen Bereichen der Markenflhrung erweist sich auch ihre opera-
tive Umsetzung als erfolgskritisch. Die Budgetierung spielt in beiden Bereichen auf
Grund ihrer inhaltlichen Konzeption einerseits und ihrer Verbreitung in der Praxis an-

dererseits eine entscheidende Rolle.

Die Budgetierung nimmt als FUhrungsinstrument eine Reihe elementarer Funktionen,
vor allem bei der Zuteilung von Ressourcen war. Die Fahigkeit zur Austbung dieser
Funktionen kann als Grundlage fiur eine Bewertung existierender Budgetierungsan-
satze dienen. Ferner lassen sich neben diese allgemeinen funktionalen Anforderun-
gen auch spezifische inhaltliche Anforderungen aus der Konzeption identitatsbasier-

ter Markenflhrung erganzen.

Speziell zur Markenfuhrung existieren keine dedizierten Budgetierungsansatze. Aus
dem Bereich des Marketings hingegen ist eine Vielzahl solcher Beitrage bekannt. Ei-
ne unmittelbare Ubertragung von Budgetierungsansatzen, Instrumenten und Techni-
ken aus dem Marketing erweist sich nach einer Uberpriifung anhand der in diesem
Arbeitspapier abgeleiteten Anforderungen jedoch als problematisch: Die meisten in
der marketingorientierten Literatur prasentierten Budgetierungsansatze und Instru-
mente versprechen mit Hilfe formalanalytischer Methoden exakte und ergebnisopti-
male Losungen, leisten dies jedoch hdchsten fir kleine Ausschnitte der Unterneh-
mensrealitat. Die eindeutige Ablehnung der Praxis gegenuber den vorgeschlagenen
Ansatzen unterstreicht dies. Aus Perspektive der Markenflihrung ist dem Thema
Markenfihrungbudgetierung folglich mit Hilfe der vorgestellten Ansatze und Techni-
ken nicht naher zu kommen. Vielversprechend hingegen stellen sich vor allem die
Beitrage von PIERCY dar, die sich vorwiegend mit den Kontextfaktoren der Budgetie-
rung beschaftigen. Erstmals wird auch im Marketing die Budgetierung als komplexes
Gebilde zur Steuerung der Unternehmensrealitat wahrgenommen und nicht blof3 als

Lieferant fur formalanalytische Budgetierungstechniken.
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FiUr die Markenfuhrung gibt es folglich nur sehr begrenzte Erkenntnisse, wie mit der
Schnittstelle zur Budgetierung wissenschaftlich und praktisch umgegangen werden
soll. Es existiert eine klare Forschungslucke, die nachfolgend durch Aufstellung eini-
ger Forschungsfragen naher abzugrenzen und durch deren Beantwortung zu schlie-

Ren ist.

5.2 Ableitung von Forschungsfragen und methodisches Vorgehen zur

Beantwortung

Das geplante Forschungsvorhaben soll sich der Frage widmen, wie eine markenfuh-
rungsgerechte Budgetierung unter Berlcksichtigung des identitatsbasierten Marken-
fuhrungsansatzes aussieht. Diese Ubergeordnete Fragestellung lasst sich in drei Teil-

fragen spezifizieren:

1. Wie werden Zielvorgabe und Ressourcenallokation im Bereich der identitats-

basierten Markenfuhrung in Unternehmen durchgefuhrt?

2. Was sind typische Problemfelder bei der Zielvorgabe und Ressourcenallokati-

on im Bereich der identitatsbasierten Markenfiihrung?

3. Welche Gestaltungsempfehlungen an die Zielvorgabe und Ressourcenalloka-

tion lassen sich daraus fur die identitatsbasierte Markenfuhrung ableiten?

Im Rahmen eines Theorieteils ist zunachst die Bedeutung einer identitatsbasierten
Markenflihrungsbudgetierung fir die Markenflihrung insgesamt zu klaren. Dazu sind
in einem bereits erstellten Arbeitspapier erste Ansatze geliefert worden, die von den
Funktionen der Budgetierung ausgehen und diese vor dem Hintergrund der Zielset-
zungen identitatsbasierter Markenfihrungsbudgetierung spezifizieren und bewerten.
Dartber hinaus ist ebenfalls zu untersuchen, welche Relevanz eine identitatsbasierte
Markenfiuhrungsbudgetierung fur den Erfolg der Markenfiihrung insgesamt hat. Dabei
ist zu unterscheiden, welchen Nutzen die Budgetierung allgemein fur eine erfolgrei-
che Markenfuhrung haben kann und welchen Nutzen eine identitatsbasierte Marken-

fuhrungsbudgetierung fur eine erfolgreiche Markenflihrung haben kann.

Zur weiteren Beantwortung der aufgeworfenen Forschungsfragen wird dann in einer
Explorationsphase untersucht, welche typischen Problemfelder sich fur die identi-
tatsbasierte Markenfuhrungsbudgetierung in der Praxis feststellen lassen. Eine der

umfassendsten empirischen Untersuchungen von Budgetierungssystemen wurde
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durch DAMBROWsKI durchgefiihrt.®?° Er strukturiert fiir seine Untersuchung das ge-

samte Budgetierungssystem in einzelne Systemmodule.*”’

Diese Strukturierung ist
nachfolgend erneut aufgegriffen worden: GREINER nutzt ebenfalls das von DAMBROWSKI vor-
geschlagene Systematisierungsraster einzelner Elemente des Budgetierungssystems flr

322

seine empirische Untersuchung zur strategiegerechten Budgetierung.”” Im Gegensatz zu

den Untersuchungen von DAMBROWSKI oder GREINER soll das Systematisierungsraster hier
lediglich dazu dienen, diejenigen Bereiche des Budgetierungssystems zu identifizieren, die
sich in der Explorationsphase als besondere Problembereiche der identitatsbasierten Mar-
kenflihrungsbudgetierung herausstellen. Dazu muss das Systematisierungsraster von
DAMBROWSKI zunachst auf seine Tauglichkeit im Rahmen des identitatsbasierten Markenfih-

rungsansatzes Uberprift und gegebenenfalls angepasst werden.

Die Explorationsphase dient neben der Klarung dar Frage, wie Markenfuhrungsbud-
getierung in der Praxis ablauft auch dazu, Hypothesen Uber die Wirkungszusam-
menhange identifizierter Problembereiche und dem Erfolg von Markenflhrung aufzu-
stellen. Diese Hypothesen dienen dann als Ausgangsbasis fur eine grof3zahlig empi-
rische Untersuchung, die im Anschluss an die Explorationsphase zu konzipieren und
durchzufihren ist. Die so gewonnenen Erkenntnisse werden abschlie3end in konkre-

te Handlungsempfehlungen tberfihrt.

%20 GREINER bezeichnet den Beitrag von DAMBROWSKI als den "umfassendsten im deutschsprachigen

Raum vorgelegten Ansatz zur Analyse der Budgetierung", GREINER (2004), S. 65.
%21 Vgl. DAMBROWSKI (1986), S. 141 ff.
%22 \/gl. GREINER (2004), S. 82 ff.
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