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Abstract

Werbung gerét als Marketing-Instrument zunehmend unter Erfolgsdruck: Einerseits wéchst
die Bedeutung der Werbung als strategischer Erfolgsfaktor des Marketing, andererseits wird

sie mit &ulerst schwierigen Markt- und Kommunikationsbedingungen konfrontiert.

Zur Sicherung der Effizienz und Effektivitat der Werbung wird deshalb ein Werbecontrolling
immer bedeutsamer. Die theoretische und empirische Fundierung des Werbecontrolling hat
jedoch mit der wachsenden praktischen Bedeutung dieses Ansatzes nicht Schritt gehalten. Im
vorliegenden Papier wird daher, ausgehend von der allgemeinen Controlling-Forschung, eine

umfassende Werbecontrolling-Konzeption hergeleitet und erldutert.

Die von den Autoren entwickelte Werbecontrolling-Konzeption verfolgt die Zielsetzung, die
Effektivitat und Effizienz von WerbemafRnahmen sicherzustellen, und beinhaltet fiinf zentrale
Dimensionen des Werbecontrolling. Die funktionale Dimension der Werbecontrolling-
Konzeption umfalt die Funktion und die konkreten Aufgaben des Werbecontrolling. Die pro-
zessuale Dimension ergibt sich aus dem Bezug der Werbecontrolling-Funktion zum Werbe-
managementprozeR, welcher sich formal in die Phasen Planung, Kontrolle und Steuerung von
Werbemalinahmen einteilen 1aBt. Die dritte Dimension der Werbecontrolling-Konzeption be-
falt sich mit den Ebenen, auf denen Werbecontrolling stattfinden kann, wobei zwischen stra-
tegischem und operativem Werbecontrolling differenziert wird. Die institutionale Dimension
beschaftigt sich mit der organisatorischen Integration bzw. den Tragern der Werbecontrolling-
Funktion im Unternehmen. Die instrumentelle Dimension der Werbecontrolling-Konzeption
beinhaltet die Instrumente des Werbecontrolling, d.h. die Verfahren, Methoden und Techni-
ken, die das Werbecontrolling zur Aufgabenerfiillung entwickelt und einsetzt. (Dem Leser,
der sich vertiefend flr die Instrumente des Werbecontrolling interessiert, seien erganzend die
in dieser Reihe erschienenen Arbeitspapiere ,,Verfahren der Werbewirkungsmessung“ sowie

»Instrumente des Werbecontrolling“ empfohlen.)
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1.  Werbecontrolling als Herausforderung fiir Wissenschaft und Praxis

Innerhalb der betriebswirtschaftlichen Praxis der letzten zwanzig Jahre kommt der Control-
ling-Konzeption eine stark wachsende Bedeutung zu. Die Aktualitdt und Relevanz des Cont-
rolling resultiert aus den Rahmenbedingungen des Management, die durch wachsende Dyna-
mik, Diskontinuitdt und Komplexitat in der Entwicklung der Unternehmensumwelt sowie
durch zunehmende Komplexitat und Differenzierung der unternehmensinternen Strukturen

gekennzeichnet sind.*

Um unter diesen Rahmenbedingungen sicherzustellen, dall Werbung die entsprechende Ziel-
gruppe erreicht und dort geméal den Werbezielen ihre Wirkung entfaltet, sind hohe Werbein-
vestitionen notig. Dies 18Rt sich an den kontinuierlich steigenden Werbeaufwendungen in
Deutschland ablesen. Umso mehr muf3 sich das Werbemanagement mit der Problematik der
Effektivitat und Effizienz von WerbemaRnahmen auseinandersetzen, denn die genannten
Risikofaktoren erschweren die Sicherstellung des Werbeerfolgs und bergen die Gefahr hoher
Fehlinvestitionen.? Da die Werbewirkungsforschung jedoch bis heute keine allgemein kon-
sensféhige Theorie entwickelt hat, wie Werbung wirkt und welche Faktoren ihren Erfolg de-
terminieren, gibt es neben der Werbung keinen anderen Unternehmensbereich, in dem bei
gleicher Hohe der Investitionen eine so grofRe Ungewif3heit iber deren Erfolg besteht.®> Um die
Forderung nach Effektivitat und Effizienz der Werbung erftllen zu kénnen, wird von der Un-
ternehmenspraxis, der Fachpresse und der wissenschaftlichen Literatur ein Werbecontrolling

verlangt.!

Die betriebswirtschaftliche Forschung hat sich intensiv mit der Controlling-Konzeption
auseinandergesetzt. Eine systematische Konzeption des Werbecontrolling wurde jedoch bis-
lang nicht entwickelt. Insgesamt ergibt sich ein unsystematisches und vor allem unvollstandi-
ges Bild dessen, was der Begriff Werbecontrolling beinhaltet und was dieses Konzept zur
Losung von Effektivitats- und Effizienzproblemen im Werbebereich beitragen kann. Die theo-
retische und empirische Fundierung des Werbecontrolling hat mit der wachsenden prakti-

schen Bedeutung nicht Schritt gehalten.

Vgl. Horvath (1998), S. 3 ff., Ziegenbein (1995), S. 17 f.

Vgl. Kloss (2000), S. 21 ff.

Vgl. Erichson/Maretzki (1993), S. 523.

Vgl. JanBen (1999), S. 3, Meffert (1998a), S. 1053, Bruhn (1995), S. 239 ff., Bocker (1990), S. 21 ff.,
Schweiger (1986), S. 59 ff.
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Ziel dieses Papiers ist es, eine systematische, umfassende Werbecontrolling-Konzeption zu
entwickeln und somit einen geordneten Rahmen fiir weitere Forschungstatigkeiten abzuste-
cken. Die Zielsetzung des Werbecontrolling sowie funf zentrale Dimensionen des Werbecont-
rolling als Grundelemente der Werbecontrolling-Konzeption werden hergeleitet, in einen ge-
ordneten Zusammenhang gebracht und erlautert. Im Mittelpunkt dieses managementorientier-
ten Ansatzes stehen die Entscheidungstatbestande sowie die spezifischen Anforderungen und
Probleme des Werbemanagement, an denen die Werbecontrolling-Konzeption zur Aufgaben-
und Problembewaltigung ansetzt. Der Versuch, einen konzeptionellen Bezugsrahmen fir das
Werbecontrolling zu generieren, soll einen Beitrag zur Formulierung von Handlungsempfeh-

lungen leisten.

2 Die Definition des Controlling als Ansatzpunkt zur Entwicklung einer

eigenstandigen Werbecontrolling-Definition

Obwohl sich die deutsche Betriebswirtschaftslehre seit mehr als zwanzig Jahren intensiv mit
Begriff und Konzeption des Controlling auseinandersetzt, herrscht bisher kein Konsens im
Hinblick auf eine allgemein anerkannte Definition des Controlling. ,,Generally Accepted
Controlling Principles* wurden bislang nicht entwickelt.® Die wissenschaftliche Literatur und
die betriebliche Praxis verwenden eine Vielzahl unterschiedlicher Definitionsansatze, und
uber die grundsatzlichen Ausrichtungen von Controlling-Konzeptionen finden sich zahlreiche,
zum Teil deutlich divergierende Auffassungen.® Controlling ist offensichtlich zu einem Mode-
thema geworden, und jeder entwickelt ,,seine eigene Vorstellung, was Controlling bedeutet,

oder bedeuten soll, nur jeder meint etwas anderes*’.

Angesichts der etymologisch und historisch bedingten Begriffsvielfalt stellt sich die Frage,
welches Controlling-Verstandnis fur die Generierung einer Werbecontrolling-Konzeption
angemessen erscheint. Anstatt eine bestimmte Controlling-Definition aus der Reihe der be-
reits bestehenden auszuwahlen oder eine weitere, eigene Definition hinzuzufiigen, halten es
die Autoren im Hinblick auf die Herleitung der Werbecontrolling-Konzeption fur wesentlich,
die Dimensionen darzustellen, die eine Controlling-Konzeption konstituieren und somit den
Rahmen fiir detaillierte inhaltliche Uberlegungen abstecken. Auf Basis dieses Controlling-
Gerlstes wird im Rahmen dieses Arbeitspapiers eine eigenstdndige Werbecontrolling-

Konzeption entwickelt .

Vgl. Kiipper/Weber/Zind (1990), S. 282.
® Vgl. Weber (1999), S. 19, Reichmann (1998), S. 7.
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In folgende funf zentrale Dimensionen von Controlling-Konzeptionen lassen sich samtli-

che in der Literatur genannten Controlling-Aspekte eingeordnen:

Die funktionale Dimension, welche die Funktionen und Aufgaben des Controlling abbil-
det.® Hierunter fallen Aspekte wie Rationalitatssicherung, Informationsversorgung, Koor-
dination, Fihrungsunterstutzung und Managementservice. In diesem Zusammenhang ist
insbesondere auf eine Abgrenzung zwischen Controlling-Funktion bzw. Controlling-

Aufgaben und den Management-Aufgaben zu achten.’

Die prozessuale Dimension, in der sich die Controlling-Funktion in den einzelnen Phasen
des Managementprozesses manifestiert, d.h. in der Planungs-, Kontroll- und Steuerungs-
phase von betrieblichen Aktivitaten.”® Dieser Managementprozel? kann auch als ein syste-
matischer Entscheidungsprozel? aufgefa3t werden, an dem die Controlling-Funktion an-

setzt.!!

Die Dimension der verschiedenen Ebenen des Controlling. In dieser Dimension wird das
Controlling, analog zur strategischen und operativen Unternehmensfiihrung, in ein strate-

gisches und ein operatives Controlling differenziert.*

Die institutionale Dimension, welche die Integration bzw. die institutionale Ausgestal-
tung der Controlling-Funktion im Unternehmen beinhaltet. In dieser Dimension geht es
um die Trager der Controlling-Funktion innerhalb der Organisationsstruktur des Unter-

nehmens.®

Die instrumentelle Dimension, welche die Instrumente im Sinne von Verfahren, Techni-
ken und Methoden aufzeigt, die das Controlling zur Erfiillung seiner Funktion entwickelt

und einsetzt.*

10
11
12
13
14

PreiBler (1999), S. 12.

Vgl. Weber (1999), S. 19, Ziegenbein (1995), S. 20 ff., Serfling (1992), S. 16.

Vgl. PreiBRler (1999), S. 15, Kiipper/Weber/Ziind (1990), S. 283, Weitert (1976), S. 86 ff.
Vgl. Baum/Coenenberg/Giinther (1999), S. 4, Horvath (1998), S. 108.

Vgl. Kiener (1980), S. 27 f.

Vgl. Serfling (1992), S. 33, Welge (1988), S. 95 ff.

Vgl. Horvath (1998), S. 797 f.

Vgl. Welge (1988), S. 338 ff.
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3 Die Generierung der Werbecontrolling-Konzeption als Losungsansatz
zur Bewaltigung von Effektivitats- und Effizienzproblemen der Wer-

bung

3.1 Abgrenzung von Effektivitat und Effizienz der Werbung

Durch die Entwicklung der Werbecontrolling-Konzeption wird das Ziel verfolgt, die Effekti-
vitat und Effizienz von WerbemaRnahmen sicherzustellen. Die Begriffe Effektivitat und Ef-
fizienz werden in der Umgangssprache haufig synonym verwendet. In der betriebswirtschaft-
lichen Literatur hat der Begriff Effizienz, gemessen an der Haufigkeit der Erwahnung, eine
hohere Bedeutung. Eine Differenzierung zwischen den Begriffen Effektivitat und Effizienz
erfolgt oft nicht. Die werbeorientierte Literatur fordert vor allem die Effizienz der Werbung,
versteht unter diesem Terminus jedoch sehr unterschiedliche Sachverhalte oder verzichtet
ganzlich auf eine Definition. ,,Der Begriff der Werbeeffizienz ist einer der am mangelhaftes-
ten definierten Begrifflichkeiten iberhaupt.“** Es entsteht der Eindruck, als handele es sich

um ein Modewort, das gern verwendet wird, aber inhaltslos bleibt.

Werbung ist sowohl unter Effektivitats- als auch unter Effizienzaspekten zu beurteilen, da
beide Begriffe unterschiedliche Bedeutungsinhalte haben, aber in Beziehung zueinander ste-
hen. Effektivitat ist als MalRgroRe fur die Zielerreichung (Output) zu verstehen, sie bezieht
sich auf das Ziel-Output-Verhaltnis und wird als zielorientierte Wirksamkeit interpretiert,
wéhrend der Begriff Effizienz eine MalgroRe fir die Wirtschaftlichkeit (Input-Output-
Relation) darstellt.’* Werbe-Effektivitat kann demzufolge als MaRgroRe fiir den Werbeerfolg
herangezogen werden, da sie die ,Erwinschtheit® einer werblichen Wirkung bzw. ihre relative
Eignung, eine werbliche Zielsetzung zu erflllen, ausdriickt. Bei  Werbe-
Effizienzbetrachtungen wird der Werbeerfolg im Verhéltnis zu den eingesetzten Mitteln beur-
teilt. Werbe-Effektivitat kann nur im Hinblick auf ein vorab fixiertes Zielkriterium beurteilt
werden. Zur Bewertung der Effizienz mu der Effektivitatsindikator in Bezug zum moneta-

ren Mitteleinsatz gesetzt werden."

Effektivitat als grundsétzliche Eignung einer MalRnahme, ein Ziel zu erreichen, stellt somit

eine Vorraussetzung fur Effizienz dar. Die Frage, ob eine WerbemalRnahme wirtschaftlich

5 Schroiff (1999), S. 18.
6 vgl. Kloss (2000), S. 22, Steffenhagen (1999b), S. 30.
7 vgl. Schroiff (1999), S. 18.
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sinnvoll ist, eruibrigt sich, wenn der WerbemalRnahme keine Zielwirksamkeit zuzuordnen ist.*®
Der Zusammenhang zwischen Effektivitat und Effizienz wird in Abbildung 1 dargestellt. Die
Abbildung verdeutlicht auch, dal Effektivitat als MalRgréRe fur den Werbeerfolg zu betrach-
ten ist, da sich der Werbeerfolgsbegriff auf das Erreichen von Werbezielen bezieht, wahrend
Effizienz eine MaRgroRe fiir die Werbewirtschaftlichkeit darstellt, d.h. fir den wirtschaftli-

chen Einsatz der zur Verfugung stehenden Werbebudgets.

Zusammenfassend ist festzuhalten, dall durch die Entwicklung der Werbecontrolling-
Konzeption dazu beigetragen werden soll, sowohl die Realisierung von Werbezielen als auch
die Wirtschaftlichkeit der WerbemafRnahmen im Sinne eines wirtschaftlichen Einsatzes der

Werbekosten sicherzustellen.

Vorraussetzung +
EFEFEKTIVITAT EFFIZIENZ
e Ziel-Output-Verhaltnis e Input-Output-Verhaltnis
e MaRgroRe fiir die e MaRgroRe fur die
Zielerreichung Wirtschaftlichkeit

Werbewirtschaftlichkeit

Werbeerfolg

Abbildung 1: Der Zusammenhang zwischen Effektivitat und Effizienz der

Werbung

Darlber hinaus verfolgt das Werbecontrolling eine langfristig-strategische Zielsetzung. Wer-
bung kann die Produktbekanntheit, das Produktimage und die Kundenbindung maligeblich
beeinflussen. Werbung liefert deshalb einen Beitrag zum Aufbau und zur Sicherung langfris-

tiger strategischer Erfolgspotentiale und stellt ein Mittel zur Erzielung von Wettbewerbs-

8 vgl. Steffenhagen (1999b), S. 30.



Bauer/Meeder/Jord =
E?#: :<or?zee5trior(1) rdei,nWerbecontrolIing III. l'

vorteilen dar.® Im Kontext einer unternehmenswertorientierten Steuerung kénnen diese Er-
folgspotentiale als Barwert aller zukinftigen Einzahlungsriickfliisse verstanden werden. Da
dieser Barwert als Unternehmenswert betrachtet werden kann, 1aBt sich der weiche Begriff
des ,Erfolgspotentials‘ monetér als Unternehmenswert (Shareholder Value) abbilden.?® Wer-
becontrolling verfolgt daher das langfristig-strategische Ziel, in qualitativer Hinsicht einen
Beitrag zur Schaffung von Erfolgspotentialen und in quantitativer Hinsicht einen Beitrag zur

Sicherung des Unternehmenswertes zu leisten.

Nachdem die Zielsetzung des Werbecontrolling dargelegt wurde, wird im folgenden das Mit-

tel zur Zielerreichung, die Werbecontrolling-Konzeption, entwickelt.

3.2 Die Dimensionen der Werbecontrolling-Konzeption im Uberblick

Eine Konzeption steckt die Grundlinien eines Sachverhalts ab und dient als Denkmodell der
Erreichung einer bestimmten Zielsetzung (Ziel-Mittel-Beziehung). Zur Entwicklung der
,Grundlinien* des Werbecontrolling werden die funf zentralen Dimensionen der allgemeinen

Controlling-Konzeption der Werbecontrolling-Konzeption zugrunde gelegt.

Die funktionale Dimension bezieht sich auf die Funktion des Werbecontrolling und konkre-
tisiert seine Aufgaben. Sie stellt deshalb die grundlegende Dimension zum Verstandnis des
Werbecontrolling dar. Analog zur aktuellen, integrierenden Controlling-Auffassung von We-
ber soll als Funktion des Werbecontrolling die Sicherstellung der Rationalitat des Werbema-
nagement verstanden werden.?* Diese Funktion konkretisiert sich nach Ansicht der Autoren in
drei zentralen Aufgaben des Werbecontrolling: Flhrungsunterstiitzung und Informationsver-
sorgung fir das Werbemanagement sowie Koordination der beteiligten Entscheidungstrager
und Entscheidungstatbestdnde im Werbemanagement. Dies sind zentrale, ,klassische* Cont-
rolling-Aspekte, die in der allgemeinen Controlling-Literatur vorrangig erwahnt und diskutiert
werden, und analog auf ein Controlling im Werbebereich (bertragen werden kénnen. Die
Werbecontrolling-Funktion hat demnach informationsunterstutzenden, beratenden und koor-
dinierenden Charakter. In diesem Punkt zeigt sich gleichzeitig die notwendige Abgrenzung
der Werbecontrolling-Aufgaben zu den Aufgaben des Werbemanagement: Die inhaltliche

Werbeplanung und -kontrolle liegt im Aufgabenbereich des Werbemanagement, das Werbe-

¥ vgl. Bednarczuk (1990), S. 4.
2 v/gl. Baum/Coenenberg/Giinther (1999), S. 5 f.
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controlling Ubt lediglich eine Service-Funktion aus.?? Diese grundlegende Differenzierung
zwischen Controlling und Management wird in der Literatur zum allgemeinen Controlling
durch Zitate wie ,,Man konnte den Controller gleichsam als Lotse oder Navigator des betrieb-
lichen Schiffes, nicht aber als dessen Kapitén auffassen ...“# verdeutlicht. Diese Aufgabentei-
lung zwischen Controlling und Management ist analog fur das Verstandnis der Werbecontrol-
ling-Funktion von wesentlicher Bedeutung. Abschnitt 3.3. dieses Papiers beschéftigt sich de-

tailliert mit Funktion und Aufgaben des Werbecontrolling.

Die zweite, prozessuale Dimension des Werbecontrolling ergibt sich aus dem Bezug der
Werbecontrolling-Funktion zu den Phasen des Werbemanagementprozesses. Die Prozesse
innerhalb des Werbemanagement kdnnen aus entscheidungsorientierter Sicht als Phasen eines
systematischen Entscheidungsprozesses beschrieben werden. Dieser EntscheidungsprozeR des
Werbemanagement &Rt sich formal in die Phasen Planung, Durchfiuhrung, Kontrolle und
Steuerung von WerbemaRnahmen einteilen.** Abbildung 2 zeigt den Werbemanagementpro-
zeR in einem kurzen Uberblick. Durch die Einbeziehung der Durchfiihrungsphase geht die
Betrachtung Uber die reinen Managementfunktionen hinaus. Deshalb soll im folgenden der
Aspekt der konkreten, physisch-materiellen Realisation von Werbemalinahmen vernachléssigt
werden. Die Managementfunktionen Planung, Kontrolle und Steuerung stehen im Mittelpunkt
der Betrachtung. Die Steuerungsphase bezieht sich auf die Rickkopplung der Kontrollergeb-
nisse auf die Planung im Sinne einer Abweichungsanalyse und der Einleitung von Korrektur-
maBnahmen.® Dies bedeutet, daR Werbecontrolling unter prozessualen Gesichtspunkten als
kybernetischer ProzeR zu verstehen ist.

2L vgl. Weber (1999), S. 37 ff., Weber/Schaffer (1999), S. 731 ff.
22 \/gl. Topfer (1976), S. 159.

2 PpreiBler (1999), S. 15.

2 Vgl. Bruhn (1995), S. 115, Kiener (1980), S. 18.

% Vgl. Weitert (1976), S. 10 f.
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Werbeplanung: <
- Festlegung der Soll-Werte

Realisation/Durchfiihrung

Kontrolle der
WerbemalRnahmen:

Steuerung:

- Abweichungsanalyse

- KorrekturmaRnahmen

- Ermittlung der Ist-Werte
- Soll-1st-Vergleich

Abbildung 2: Der Werbemanagementprozef im kurzen Uberblick

Die prozessuale Dimension des Werbecontrolling stellt eine Erweiterung der funktionalen
Dimension insofern dar, als sie die Aufgaben des Werbecontrolling in Abhdngigkeit von den
Phasen des Werbemanagementprozesses darstellt und Aufgabenschwerpunkte in den einzel-
nen Phasen aufzeigt.*® Abschnitt 3.4. dieses Papiers setzt sich detailliert mit der prozeRbezo-

genen Dimension des Werbecontrolling auseinander.

Die dritte zu betrachtende Dimension umfalit die verschiedenen Ebenen des Controlling, d.h.
die Differenzierung zwischen der strategischen und der operativen Ebene des Werbecont-
rolling. Die unterschiedlichen Inhalte des strategischen Controlling im Vergleich zum opera-
tiven Controlling-Ansatz werden in der Literatur zum allgemeinen Controlling in den letzten
Jahren zunehmend diskutiert. Es soll im Rahmen dieser Dimension aufgezeigt werden, daf3
analog zur Differenzierung zwischen strategischen und operativen Aspekten der Werbung
auch die Schwerpunkte des Werbecontrolling variieren. Diese Thematik wird in Abschnitt

3.5. dieses Papiers behandelt.

Die institutionale Dimension des Werbecontrolling befaf3t sich mit der organisatorischen

Integration bzw. den Tragern der Werbecontrolling-Funktion innerhalb des Unternehmens. Es

% vgl. Palloks (1991), S. 142.
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stellt sich die Frage, wie und wo das Werbecontrolling in die Unternehmenshierarchie einge-
bunden werden soll. Die Differenzierung zwischen funktionalem und institutionalem Control-
ling wird in der Literatur als wesentlich fiir ein préazises Controlling-Verstandnis erachtet.?

Auf die institutionalen Aspekte des Werbecontrolling wird in Abschnitt 3.6.eingegangen.

Die instrumentelle Dimension der Werbecontrolling-Konzeption beinhaltet das Instrumenta-
rium, welches das Werbecontrolling zur Erfillung seiner Aufgaben entwickelt und einsetzt.
Unter dem Begriff ,Instrumentarium* sollen die Verfahren, Methoden und Techniken zusam-
mengefalit werden, mit denen das Werbecontrolling arbeitet. In Abschnitt 3.7. dieses Papiers

werden ausgewahlte Instrumente des Werbecontrolling vorgestelit.

Nachdem die konstituierenden Elemente der Werbecontrolling-Konzeption in Form von finf
zentralen Dimensionen hergeleitet wurden (Abbildung 3 gibt einen graphischen Uberblick
uber die verbalen Ausfiihrungen), a6t sich darauf aufbauend eine zusammenfassende Defini-

tion des Werbecontrolling ableiten:

Werbecontrolling hat die Funktion, die Rationalitat werblicher Entscheidungen sicherzustel-
len, mit der Zielsetzung, die Effektivitat und Effizienz der Werbepolitik eines Unternehmens
zu gewabhrleisten. Das Werbecontrolling erreicht dies durch die Unterstiitzung des Werbema-
nagement sowie durch Informationsversorgung und Koordination in den Phasen der Planung,
Kontrolle und Steuerung von WerbemafRnahmen, sowohl auf operativer als auch auf strategi-
scher Werbemanagement-Ebene, und unter Einsatz von speziellen Werbecontrolling-
Instrumenten. Das Werbecontrolling ist in institutionaler Hinsicht in geeigneter Form in die

Organisation des Unternehmens zu integrieren.

2T Vgl. Weber (1999), S. 1 f., Serfling (1992), S. 16.
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Funktionale Dimension: Prozessuale Dimension:

o Rationalitatssicherungsfunktion e Phasen des

= Filhrungsunterstiitzung Werbemanagementprozesses

— Informationsversorgung = Planung , Kontrolle, Steuerung

= Koordination Strategische vs. operative
Dimension:

o Ebenen des Werbecontrolling

Werbecontrolling- . _
= operatives Werbecontrolling

Konzeption
= strategisches Werbecontrolling
Instrumentelle Dimension: Institutionale Dimension:
o Instrumentarium des e Organisatorische Verankerung

Werbecontrolling = Tréger der Werbecontrolling-

= Methoden, Verfahren, .
Funktion

Techniken

Abbildung 3: Die fiinf Dimensionen der Werbecontrolling-Konzeption

Diese von den Autoren vertretene Sichtweise des Werbecontrolling stellt eine deutliche Er-
weiterung bisheriger Ansétze des Werbecontrolling dar, welche sich lediglich auf einzelne
Aspekte des Werbecontrolling wie Planung oder Kontrolle beziehen, ohne sie in einen umfas-
senden Zusammenhang einzubinden.”?® Die Werbecontrolling-Konzeption, die in diesem Pa-

pier entwickelt wird, stellt die bislang umfassendste dar.

In den folgenden Abschnitten werden die genannten Dimensionen der Werbecontrolling-

Konzeption detailliert erlautert und mit konkreten, werbebezogenen Inhalten belegt.

3.3 Die funktionale Dimension der Werbecontrolling-Konzeption

3.3.1 Werbecontrolling als Rationalitatssicherungsfunktion

Aufgrund der Komplexitat von Marketing-Entscheidungen, welche durch die Marktorientie-
rung induziert wird, erscheint hier die Rationalitatssicherung als Controlling-Aspekt beson-

ders notwendig. Die Funktion des Werbecontrolling besteht darin, die Rationalitat im Wer-

% Vgl. Bocker (1990), S. 21 ff., Schweiger (1986), S. 59 ff., Bruhn (1995), S. 239 ff., JanRen (1999).
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bemanagement sicherzustellen.”® Es handelt sich um eine Form der Qualitatssicherung des
Werbemanagement, mit der Zielsetzung, die Rationalitdt werblicher Entscheidungen zu ge-

wahrleisten.

Rationalitat bedeutet in diesem Zusammenhang, durch reflexive Elemente ein Gegengewicht
zu intuitiven Entscheidungen (,aus dem Bauch heraus‘) zu schaffen, und auch umgekehrt.
Denn Reflexion und Intuition sind komplementare Prozesse der menschlichen Erkenntnisfa-
higkeit. Die Reflexion stellt den bewul3ten, der Beobachtung zugénglichen DenkprozeRR dar
und entspricht dem rationalen Element. Eine einseitige Orientierung an der Reflexion fuhrt
jedoch zu einer eingeschrankten Willensbildung, denn durch Intuition werden schopferisch-
kreative Bereiche der Willensbildung zugénglich, die der Reflexion verschlossen bleiben. Die
Intuition allein aber beinhaltet ein subjektives und individuelles Element und birgt somit die
Gefahr von Irrationalitat. Ein angemessenes Gleichgewicht zwischen reflexiven und intuitiven
Komponenten ist daher anzustreben.*® Die Aufgabe des Werbecontrolling besteht darin, fur

eine optimale Kombination von Reflexion und Intuition im Werbemanagement zu sorgen.

Entscheidungen des Werbemanagement sind hdaufig durch Irrationalitat gepragt. Die Irratio-
nalitat bezieht sich auf alle Phasen des Werbemanagementprozesses: Werbeziele werden nicht
konsistent abgeleitet, Kontrollen nicht zielkonsistent durchgefiihrt und es mangelt an informa-
torischer Fundierung der Entscheidungen. Als Hauptursache fir die Irrationalitat im Werbe-
management kdnnen Entscheidungsstrukturen verantwortlich gemacht werden, die ein unsys-
tematisches, unkontrolliertes VVorgehen ermdglichen.** Durch das Werbecontrolling sollen

Entscheidungsstrukturen verbessert und dadurch die Rationalitét sichergestellt werden.

Neben diesen funktionalen Aspekten kommt aus institutionaler Sicht bzw. aus Sicht der Indi-
viduen, die am WerbemanagementprozeR beteiligt sind, eine weitere Aufgabe des Werbecont-
rolling hinzu: Defekte im Entscheidungsverhalten sollen begrenzt werden.* Das Rationali-
tatsprinzip unterstellt das Menschenbild des Homo Oeconomicus, einen Menschentyp, dessen
rein rationales Entscheidungsverhalten durch folgende Merkmale gekennzeichnet ist: Das
Individuum kennt alle moglichen Entscheidungsalternativen und ist in der Lage, die beste

Alternative auszuwdhlen. Es kann jeder Alternative einen Zielerreichungsgrad zuordnen. Bei

Vgl. zur Rationalitatssicherung als Controlling-Funktion Weber (1999).
% vgl. Weber/Schaffer (1999), S. 736.

3 vgl. Helgesen (1992), S. 22 ff.

¥ Vgl. Weber (1999), S. 34 ff.
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Entscheidungen unter Risiko oder Ungewif3heit sind alle méglichen Umweltsituationen und
die damit verbundenen Konsequenzen bekannt. Diese Merkmale sind in realen Entschei-
dungssituationen nicht vorzufinden: Nicht alle moglichen Entscheidungsalternativen und de-
ren Konsequenzen sind bekannt, die Einschéatzung des Individuums gibt eine Situation unvoll-
stdndig und subjektiv gefarbt wieder. Das Zielsystem ist unvollstdndig und unter Umstanden
widerspruchsvoll. Unzureichendes Wissen und kognitive Begrenzungen, aber auch affektive
Komponenten wie Gefiihle oder personliche Motive sind Stérquellen rationaler Entschei-
dungsfindung. Aufgrund dessen ist in realen Entscheidungssituationen nicht von Rationalitéat,
sondern vom Konzept der beschréankten Rationalitat auszugehen.®* Dies gilt analog auch

fiir werbliche Entscheidungen.

Durch die zahlreichen, heterogenen Entscheidungstrager, die am Werbemanagementprozel3
beteiligt sind (Werbetreibende, Kundenberater und Kreative in den Werbeagenturen, Markt-
forschungsinstitute, Media-Experten etc.), kommt es dartiber hinaus in der Praxis zu Zielkon-
flikten aufgrund unterschiedlichem Selbstverstandnis, divergierenden Vorstellungen und spe-
zifischen Sensibilitaten der Beteiligten. Kroeber-Riel spricht in diesem Zusammenhang von
»Subkulturen“®. Insbesondere zwischen den Kreativen, die Werbung schoépferisch gestalten
und als Kunst betrachten, und den Werbetreibenden, welche die Effektivitat und Effizienz
ihrer Werbung fordern, kommt es zu Konfliktsituationen.* Das Werbecontrolling kann durch
Strukturierung und Objektivierung von werblichen Entscheidungsprozessen sowie durch Kriti-
sches Hinterfragen von werblichen Entscheidungen solche Einschrdnkungen rationalen Han-
delns reduzieren. Es tragt zu einer Verbesserung der Qualitadt werblicher Entscheidungen bei

und gewahrleistet die Flihrungsfahigkeit des Werbemanagement.*

Vor dem Hintergrund der Rationalitatssicherungsfunktion des Werbecontrolling erkléren sich
die Aufgaben des Werbecontrolling: Rationales Werbemanagement setzt ausreichendes Me-
thoden- und Faktenwissen voraus, aber auch die Koordination im Sinne einer Geschlossenheit
bzw. Abgestimmtheit der werblichen Entscheidungen; daraus resultieren eine Informations-
versorgungsaufgabe des Werbecontrolling und eine Koordinationsaufgabe. Rationalitét
erfordert das Ausbalancieren von reflexiven und intuitiven Elementen im Willensbil-

dungsprozel’ sowie das kritische Hinterfragen, Bewerten und Priifen werblicher Entscheidun-

¥ Vgl. Helgesen (1992), S. 24, Simon (1957), S. 196 ff.
¥ Kroeber-Riel (1984), S. 262.
¥ vgl. Kover/Goldberg/James (1995), S. 29.
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gen. Diese Funktion konkretisiert sich in der Aufgabe der FUhrungsunterstiitzung fur das
Werbemanagement. Die drei genannten Aufgaben werden in den folgenden Abschnitten aus-

fihrlicher dargestellt.

3.3.2 Fuhrungsunterstitzung fur das Werbemanagement

Generell wird Fihrungsuntersttitzung als wichtige Controlling-Aufgabe postuliert. Aufgabe
des Controlling im Werbebereich ist es analog, das Werbemanagement bei seinen umfangrei-
chen und komplexen Aufgaben im Rahmen des Werbemanagementprozesses zu unterstiitzen,

zu beraten, anzuregen und zu motivieren.

Das Treffen von werblichen Entscheidungen bleibt eine Zentralfunktion des Werbemanage-
ment, das Werbecontrolling begleitet im Rahmen seiner Unterstiitzungs- und Beratungsfunk-
tion den werblichen Entscheidungsproze® und wirkt an der Entscheidungsfindung mit. Diese
Unterstutzung findet in allen Phasen des Werbemanagementprozesses statt, d.h. bei der Pla-
nung und Kontrolle von WerbemaRnahmen und beim Erarbeiten von Korrekturmanahmen
im Falle einer Soll-1st-Abweichung. Diese Leistungen haben Servicecharakter, sie gewahrleis-
ten im Sinne flankierender Malinahmen den Erfolg der fachlichen Aufgabenstellung. Insbe-
sondere ist auf die Initialisierungsfunktion des Werbecontrolling im Rahmen der Fihrungs-
unterstitzung hinzuweisen: Das Problembewuf3tsein innerhalb der werblichen Entscheidungs-
bildung ist zu scharfen, Schwachstellen sind zu erkennen und zu analysieren, Handlungsalter-

nativen aufzudecken und zu beurteilen.

Flhrungsunterstiitzung bedeutet Beratung. Beratung kann so interpretiert werden, dal} das
Werbecontrolling an Problemlésungsprozessen des Werbemanagement mitwirkt, mit der Ziel-
setzung, optimale werbliche Handlungsalternativen zu entwickeln und umzusetzen. Die werb-
liche Beratungsaufgabe umfaflt deshalb entscheidungsvorbereitende und entscheidungsbeglei-
tende Tatigkeiten wie Interpretation, Erklarung und Aufzeigen von Zusammenhdngen im
Werbemanagement, um Entscheidungshilfen zu schaffen und werbliche Entscheidungssituati-
onen transparenter zu machen. Die Beratung beinhaltet zudem eine Entlastung des Werbe-
management. Eine quantitate und/oder qualitative Uberforderung ist zu verhindern. AuRerdem

soll der hohe Komplexitatsgrad werblicher Entscheidungstatbestande durch die Fiihrungsun-

% vgl. Horvath (1998), S. 78, Reichmann (1997), S. 13, die Aussagen wurden von den Autoren auf das Werbe-
controlling tbertragen.
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terstutzungsleistungen des Werbecontrolling reduziert werden. Aufgrund der Mehrdimensio-
nalitat der Werbeziele, der heterogenen Aktivitaten und der komplexen Wirkungszusammen-
hédnge der Werbung stellen Werbeentscheidungen in ihrer Gesamtheit ein schlecht-
strukturiertes Problem dar, fir das Losungsansatze identifiziert werden missen.*” Es gilt,

werbliche Fehlentscheidungen und somit Fehlinvestitionen zu vermeiden.

Ein wesentlicher Aspekt der Fihrungsunterstiitzung besteht darin, Konflikte zu reduzieren.
Wie bereits im vorigen Abschnitt verdeutlicht, kann im Werbebereich aufgrund der zahlrei-
chen, heterogenen Entscheidungstréger von einem groRem latenten Konfliktpotential ausge-
gangen werden, d.h. es besteht eine Entscheidungsstruktur, die Konflikte wahrscheinlich
macht. In der klassischen Betriebswirtschaftslehre werden Konflikte als negativ aufgefaft, sie
sind zu vermeiden und zu bekdmpfen. Die verhaltenswissenschaftlich orientierte Betriebs-
wirtschaftslehre erkennt jedoch, dall Konflikte allgegenwartig und positiv aufzufassen sind.
Durch offene und sachgerechte Aufarbeitung von Konfliktsituationen kénnen neue, innovati-
ve Handlungsalternativen flr die Unternehmung gefunden werden. Konflikte entstehen nicht
nur aus divergierenden personlichen Interessen, sondern auch durch die unterschiedliche Be-
urteilung einer Situation. Konflikte sind daher nicht immer mit Streit oder Auseinanderset-
zungen gleichzusetzen, sondern zu verstehen ,,als unterschiedliche Standpunkte zu bestimm-
ten Sachfragen, wobei wir durchaus unterstellen kénnen, dal} jede Organisationseinheit aus
ihrem jeweiligen Blickwinkel heraus einen auf sich bezogen korrekten, absolut sachlichen
und auch richtigen Standpunkt bezieht“*. Die Fuhrungsunterstiitzungsaufgabe des Werbe-
controlling manifestiert sich in diesem Punkt in der Konfliktdiagnostik sowie der Konfliktlo-

sung.*

Die Fuhrungsunterstutzungsaufgabe des Werbecontrolling ist eng verknlpft mit der Informa-
tionsversorgungsaufgabe, denn Beratung, Entlastung, Komplexitats- und Konfliktreduktion
stehen im Zusammenhang mit dem Informationsniveau des Werbemanagement. Die Informa-

tionsversorgungsaufgabe des Werbecontrolling wird im folgenden Abschnitt erldutert.

37 vgl. Bruhn (1997), S. 210, Meffert (1995), Sp. 2208.
*® Haag (1982), S. 71.
¥ vgl. zu Konfliktdiagnostik und Konfliktlésung in Organisationen Rosenstiel (2000), S. 280 ff.
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3.3.3 Informationsversorgung fur das Werbemanagement

In jeder Phase des werblichen Managementprozesses werden Informationen verarbeitet. ,,Ma-
nagement lebt von Informationen.“® Die Aufgabe des Werbecontrolling besteht darin, durch
zielgerichtetes, systematisches Handeln daftir zu sorgen, daf allen beteiligten Entscheidungs-
tragern im Werbebereich zum richtigen Zeitpunkt die richtigen Informationen in der richtigen
Form zur Verfligung stehen. Die Informationsversorgungsaufgabe des Werbecontrolling kann

auch mit ,,Ubernahme von Transparenzverantwortung*“* umschrieben werden.

Die Informationsversorgungsaufgabe des Werbecontrolling ist als Prozel3 aufzufassen, der
die Phasen Informationsbedarfsanalyse, Informationsbewertung, Informationsbeschaffung,
Informationsaufbereitung und Informationsspeicherung sowie die Phase der Informations-
ubermittlung umfalit.* Abbildung 4 stellt diesen Informationsversorgungsproze graphisch

dar.

Informationsbedarfsanalyse [«

'

Informationsbewertung <

v e problemorientiert

Informationsbeschaffung

e entscheidungstragerorientiert

e zeitpunktorientiert

A 4
Informationsaufbereitung <
und -speicherung

|

Informationsubermittlung <

Abbildung 4: Der Informationsversorgungsprozefl

0 Rosenhagen (1994), S. 274.
1 Weber (1999), S. 345.
2 Vgl. Horvath (1998), S. 348 ff.
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Die Informationsbedarfsanalyse richtet sich auf den Informationsbedarf, der aus dem spezi-
fischen werblichen Entscheidungsproblem resultiert. Fiir die Informationsversorgungsleistung
des Werbecontrolling ist jedoch nicht nur der Informationsbedarf relevant, sondern auch die

tatséchliche Informationsnachfrage des Werbemanagement.

Neben der Ermittlung des werblichen Informationsbedarfs ist die Informationsbewertung
vorzunehmen, um die Nutzlichkeit bzw. Wirtschaftlichkeit einer Information zu ermitteln. Die
Kosten der Information werden ihrem Nutzen gegenubergestellt und somit der Informations-

wert bestimmt.

Die Phase der Informationsbeschaffung als dritte Phase des Informationsversorgungsprozes-
ses hat das Ziel, relevante werbliche Informationen fir die jeweiligen Entscheidungstréger im
Werbemanagement verfugbar zu machen. Die Informationsbeschaffung bezieht sich auf die
Beschaffung von relevanten werblichen Informationen aus unternehmensinternen und unter-
nehmensexternen Quellen. Die besondere Aufgabe des Werbecontrolling liegt in der Ver-
knipfung von Informationen aus der Marktforschung und der Marketing-Statistik mit den

Daten des Rechnungswesens.

Die Phase der Informationsaufbereitung und Informationsspeicherung umfalit die ent-
scheidungsbezogene Aufbereitung von werblichen Informationen in Abhangigkeit vom werb-
lichen Entscheidungstatbestand (z.B. Positionierungs-Entscheidung, Mediaplanung, Auswahl
eines Werbetestverfahrens) sowie vom jeweiligen werblichen Entscheidungstrager (z.B. Mar-
keting-Leitung, Werbeagentur, Mediaagentur). Informationen sind zu selektieren, zu gewich-

ten und in aggregierter oder disaggregierter Form zur Verfligung zu stellen.

Die Informationsiibermittlung als letzte Phase des Informationsversorgungsprozesses um-
faRt die rechtzeitige und empfangerorientierte Ubermittlung von Informationen zur Unterstit-
zung der werblichen Entscheidungsfindung. Dies impliziert den Aufbau eines werblichen Be-
richtswesens, das sich mit den Gestaltungsfragen des Informationsaustausches im Werbema-

nagement befalit.
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3.3.4 Koordination von Entscheidungstatbestéanden und Entscheidungstra-

gern im Werbemanagement

Werbliche Entscheidungstatbestande werden aufgrund der Komplexitat der Gesamtentschei-
dung in Teilentscheidungen zerlegt (Dekomposition) und auf mehrere interne und externe
Aufgabentrager bzw. Entscheidungstrager verteilt (Dezentralisation). Dieses VVorgehen schafft
die Grundlage zur Bewidltigung komplexer Probleme. Mit zunehmender Auslagerung von
Werbeleistungen (Outsourcing) an externe Vertrags- und Kooperationspartner, wie Werbe-
und Mediaagenturen, Produktionsanstalten, Marktforschungsinstitute etc., steigt die Bedeu-
tung von Aspekten der Koordination tber die Unternehmensgrenzen hinweg. Die Koordina-
tionsaufgabe des Werbecontrolling bezweckt die notwendige Abstimmung von werblichen
Teilentscheidungen im Hinblick auf die Werbeziele sowie auf ibergeordnete Kommunikati-

ons- und Marketing-Ziele bis hin zu den allgemeinen Unternehmenszielen.

Die Notwendigkeit der Koordination tritt in Organisationen insbesondere dann auf, wenn die
Entscheidungsfindung in dezentraler Weisen erfolgt und die einzelnen Entscheidungen inter-
dependent sind. Entscheidungsinterdependenz bedeutet die wechselseitige Abhangigkeit
von Entscheidungen bzw. Entscheidungstragern, d.h. jede Entscheidung beeinflu3t direkt oder
indirekt die Zielerreichung mindestens einer anderen Entscheidung. Beispielsweise steckt die
Werbezielentscheidung den Rahmen ab, innerhalb dessen sich kreative Konzepte bewegen
kdnnen. Andererseits determinieren Entscheidungen in Bezug auf die kreative Umsetzung
malgeblich die Werbezielerreichung. Solche Entscheidungsinterdependenzen bedingen die

Notwendigkeit verschiedener Arten von Koordination:

- Sachliche Koordination bezieht sich auf die Abstimmung interdependenter Werbeent-
scheidungen, da die einzelnen Entscheidungsebenen nur begrenzte Entscheidungs- und
Handlungsautonomie haben, durch bergeordnete Instanzen beeinfluRt werden oder un-
tergeordnete Instanzen berticksichtigen missen.® Hierunter fallt beispielsweise die Vor-
gabe eines ziel- und strategiekonformen Briefings, anhand dessen Copy-Strategie und

Media-Strategie entwickelt werden.

- Zeitliche Koordination tragt der Tatsache Rechnung, daR jeder Vorgang im Rahmen des

Werbemanagementprozesses eine entsprechende Zeitdauer benétigt. Die Zeit- und Wir-

*vgl. Palloks (1991), S. 139 f.
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kungsdauer verschiedener Teilentscheide sind im Hinblick auf den Gesamtzeitplan zu ko-

ordinieren.*

Vertikale Koordination bildet einen Spezialfall der sachlichen Koordination. Sie bezieht
sich auf die Abstimmung von Entscheidungen unterschiedlicher Hierarchieebenen inner-
halb des Werbemanagement sowie auf die Abstimmung von werblichen Zielen und MaR-
nahmen mit hierarchisch Ubergeordneten Zielsetzungen der Marketing- und/oder Unter-

nehmensleitung.®

Horizontale Koordination ist ebenfalls der sachlichen Koordination zuzuordnen. Sie
befalit sich mit der Abstimmung von Schnittstellen, denn Werbeentscheidungen missen
mit anderen (hierarchisch gleichrangigen) Unternehmensbereichen abgestimmt werden,
z.B. mit Verkaufsforderungs-MaBBnahmen oder Direktmarketing-Aktionen.*

Formale Koordination betrifft die Einhaltung formaler Planungs-, Kontroll- und Steue-
rungsprinzipien sowie die Einhaltung formaler Gestaltungsprinzipien, um ein standardi-

siertes VVorgehen und ein einheitliches Erscheinungsbild zu gewéhrleisten.*

Neben den genannten Koordinationsarten sind vier verschiedene Koordinationsrichtungen

zu differenzieren, die das Werbecontrolling im Rahmen seiner Koordinationsaufgabe beriick-

sichtigen muR: Koordination innerhalb des Werbemanagement, Koordination im Rahmen des

Kommunikations-Mix, Koordination im Rahmen des Marketing-Mix und Koordination mit

der allgemeinen Unternehmenspolitik bzw. den allgemeinen Unternehmenszielen und/oder

Unternehmensleitbildern.

Vgl. Ziegenbein (1995), S.63.

Vgl. Ziegenbein (1995), S. 62, Rutschmann (1976), S. 168.
Vgl. Palloks (1991), S. 140.

Vgl. Bruhn (1995), S. 45 f.
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Abbildung 5: Der Koordinationsbedarf im Werbemanagement

Innerhalb des Werbemanagement ist zum einen eine prozeRbezogene Abstimmung der
einzelnen Phasen des Werbemanagementprozesses vorzunehmen. Hierunter fallen Aspekte
wie die Koordination von Zielen, Strategien und Budgetentscheidungen oder die Uberein-
stimmung von Ziel- und KontrollgréRen. Zum anderen ist aus institutionaler Sicht eine Koor-
dination zwischen den einzelnen internen und externen Entscheidungstrdgern des Werbema-

nagement notwendig.

Die Notwendigkeit der Koordination von Werbeentscheidungen mit anderen Entscheidungen
innerhalb des Kommunikationsmix ergibt sich aufgrund des Wirkungsverbundes der Kom-
munikationsinstrumente. WerbemalRnahmen sind mit Verkaufsférderungs-, Sponsoring- und
Public Relation-Malinahmen inhaltlich-sachlich in Bezug auf die Kommunikationsziele, for-
mal im Sinne eines einheitlichen Erscheinungsbildes und zeitlich im Hinblick auf die Reali-
sierung von Synergien und die Gewéhrleistung von kommunikationspolitischer Kontinuitét zu

koordinieren.

Dritte grundlegende Koordinationsrichtung des Werbecontrolling ist die Koordination von

Werbeentscheidungen mit anderen Gestaltungsparametern des Marketing-Mix. Zwischen
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den Marketing-Mix-Instrumenten bestehen zahlreiche Beziehungen (Interdependenzen im
absatzpolitischen Instrumentarium). Diese Beziehungsmuster sind aufzudecken, damit Pro-
dukt-, Preis- und Distributionsgestaltung nicht kontraproduktiv und inkonsistent funktionie-

ren.

Als vierte und letzte Koordinationsrichtung des Werbecontrolling ergibt sich die Abstimmun-
gen von Werbeentscheidungen mit der Unternehmenspolitik, insbesondere mit dem Unter-
nehmensleitsbhild, den allgemeinen Unternehmenszielen und Strategien. Diese Koordinations-
richtung des Werbecontrolling gewéhrleistet eine adaquate Ableitung von Werbezielen und —
strategien aus den Grundkonzepten der strategischen Unternehmensfiihrung. Insbesondere die
Abstimmungsprozesse mit hierarchisch héheren Ebenen verursachen einen groflen Koordina-

tionsaufwand und fiihren zu einer Uberlastung des Werbemanagement.

In den folgenden drei Abschnitten werden die genannten Aufgaben des Werbecontrolling an-

hand der Phasen des Werbemanagementsprozesses konkretisiert und mit Beispielen belegt.

3.4 Darstellung der prozessualen Dimension der Werbecontrolling-

Konzeption anhand der Phasen des Werbemanagementprozesses

3.4.1 Die Ansatzpunkte bei der Planung von WerbemalRnhahmen

Planung kann aufgefal3t werden als ,,ein systematisches, zukunftsbezogenes Durchdenken und
Festlegen von Zielen, Malinahmen, Mitteln und Wegen zur kunftigen Zielerrei-
chung“*.Planung kann auch als EntscheidungsprozeR betrachtet werden, wobei die Entschei-
dungstatbestdnde Zustande, Ereignisse oder Gegenstande darstellen, die vom Entscheidungs-
trager dispositiv beeinflut werden kénnen.” Im Werbebereich wird in diesem Zusammen-
hang auch von ,,Entscheidungsvariablen werblichen Handelns**® gesprochen. Abbildung 6
gibt einen graphischen Uberblick tber die werblichen Entscheidungstatbestande, die im Pla-

nungsprozel’ zu bearbeiten sind.

In der Phase der Situationsanalyse werden Informationen Uber den relevanten Markt, die
Konkurrenz, das Konsumentenverhalten, das eigene Unternehmen sowie tber das Werbeob-

% Wild (1974), S. 13.
" Vgl. Rutschmann (1976), S. 29.
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jekt gesucht und analysiert. Die Zielsetzung besteht darin, den Ist-Zustand der Werbesituation
sowie relevante Entwicklungstendenzen zu ermitteln. Ohne Kenntnis des Ist-Zustands ist es

unmdglich, angestrebte Soll-Zustande im Sinne von Werbezielvorgaben abzuleiten.

Ausgehend von den Planungspramissen, die sich aus der Situationsanalyse ergeben, ist in ei-
nem nachsten Schritt eine Gruppe von ,,pradisponierenden Entscheidungen® zu treffen: Zum
einen sind situationsadaquate Werbeziele festzulegen. Diese legen Soll-Werte fest, an denen
nachfolgende werbliche Entscheidungen und Handlungen ausgerichtet und bewertet werden.
Aufgrund der zentralen Bedeutung der Werbezielbildung im Rahmen des Werbecontrolling,
werden sie am Ende dieses Abschnitts detailliert dargestellt werden. Die Zielplanung beinhal-
tet auch die Zielgruppenplanung, welche festlegt, an welche Zielpersonen sich die Werbung

richten soll.

Situationsanalyse

- e e e e e - [ e T

! \
! * v * 1
: Budgetplanung Zielplanung und Planung der :
! Zielgruppenplanung Organisation |
— | ,.

Planung der Werbestrategie

Positionierungsstrategie

Copy-Strategie

Media-Strategie

A 4 A 4

Kreatives Konzept Mediaplan

Abbildung 6: Die Entscheidungstatbestdnde der Werbeplanung

Einen wesentlichen Aspekt des Planungsprozesses stellt die Budgetplanung dar, deren Auf-
gabe es ist, die Hohe der finanziellen Mittel festzulegen, die innerhalb einer bestimmten Pla-

nungsperiode zur Durchfiihrung der WerbemalRhahmen zur Verfugung stehen. Die Frage,

0 Steffenhagen (1999a), S. 292.
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welche Planungsaufgaben auf welche Planungstréger verteilt werden sollen, ist im Rahmen

der organisatorischen Planung des Werbemanagementprozesses zu beantworten.

In einem néchsten Planungsschritt ist die Werbestrategie festzulegen. Zunéchst ist hierzu die
angestrebte Positionierung (Soll-Positionierung) des Werbeobjekts zu bestimmen, um eine
Ubergeordnete Richtlinie fur die Copy-Strategie und die Media-Strategie zu schaffen. Der
angestrebte Gesamteindruck, den ein Werbeobjekt in der Wahrnehmung und Beurteilung der
Zielgruppe hinterlassen soll, ist festzulegen, sofern er nicht von einer ibergeordneten Marke-
tingplanungs-Instanz bereits fixiert wurde. Die aus der Positionierungsstrategie abgeleitete

Copy-Strategie stellt die Argumentations- und Gestaltungsstrategie dar.

Die Media-Strategie als dritter Bestandteil der Werbestrategie liefert Orientierungspunkte fur
die Auswahl geeigneter Werbemittel und Werbetrager. Auf Basis der Media-Strategie werden
konkrete Mediapléne ausgearbeitet, die Angaben Uber die zu belegenden Werbetréger (z.B.
TV-Senderbezeichnungen), die Frequenzen (Anzahl der Schaltungen je Sender), den genauen
Zeitpunkt der Schaltung (Datum und Uhrzeit) und die Kosten je Belegung festhalten. Die an-
visierte Zielgruppe ist mit den richtigen Werbetragern, mit der richtigen Frequenz, zur richti-

gen Zeit, bei minimalen Streuverlusten und optimalen Kosten zu erreichen.*

Werbeziele und Strategien werden in Form von Briefings festgehalten. Im Briefing werden
alle Informationen vermittelt, die fur die Realisierung des werblichen Vorhabens notwendig
sind. Nachdem auf Basis der Copystrategie und der Media-Strategie ein kreatives Konzept
erstellt und ein Mediaplan entwickelt wurde, ist der werbliche PlanungsprozeR abgeschlossen,
und die Realisierung der WerbemalRnahmen im Sinne der Produktion und Schaltung von

Werbemitteln beginnt.

Zwischen den einzelnen Entscheidungstatbestdnden bestehen zahlreiche Interdependenzen,
so daB sich nur bedingt eine Reihenfolge der Entscheidungsphasen festlegen 1aRt. Beispiels-
weise beeinfluf3t das zur Verfiigung stehende Budget die Moglichkeiten, bestimmte werbliche
Ziele und MalRinahmen zu planen. Gleichzeitig sollte das Budget aber nach Maligabe der an-
gestrebten Ziele aufgestellt werden. Zahlreiche weitere Interdependenzen werden durch die
Pfeile und Ebenen in Abbildung 6 angedeutet. Da alle Planungsbereiche eng miteinander ver-

knupft sind, stellt eine Simultanplanung aller werblichen Entscheidungstatbestande die opti-

L vgl. Kloss (2000), S. 198.
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male Losung dar. Allerdings ist diese Forderung in der Praxis aufgrund der Komplexitat der
Gesamtentscheidung nicht zu erftllen, weshalb einzelne werbliche Teilentscheidungen abge-

grenzt und sequentiell getroffen werden. Dies impliziert gleichsam die Koordinationsaufgabe.

Im folgenden soll die Werbezielplanung detaillierter dargestellt werden. Da sich das Wer-
bemanagement auf keine Theorie der Werbewirkung stiitzen kann, die Werbewirkungen all-
gemeingultig erkléart und prognostiziert, kommt der Zielsetzung eine besondere Bedeutung zu.
Durch die Vorgabe von Soll-Werten werden ,angestrebte Werbewirkungen® fixiert. Je nach
Werbeziel werden Teileffekte der Werbewirkungen abgegrenzt und zur Feststellung der Ziel-
erreichung vor und nach Durchfiihrung der Werbemalinahmen gemessen. Durch die Bildung
von solchen Modulen der Werbewirkung wird das komplexe Gebilde der Werbewirkungen
strukturiert, Ansatzpunkte fir Werbeerfolgskontrollen werden sichtbar, und der Zielerrei-
chungsgrad kann festgestellt werden.

Fur eine erste, grobe Systematisierung von Werbezielkategorien lassen sich die Konsequen-
zen des Einsatzes von WerbemalRinahmen heranziehen: Zuerst werden durch Schaltung von
Werbemalinahmen Kontakte mit der Zielgruppe ermdglicht, dann Werbewirkungen ausge-

16st.

Kontaktziele beziehen sich auf die Effektivitat der Werbetragerkombination, d.h. auf den
Berihrungserfolg, welcher sich aus zwei Komponenten zusammensetzt: Der Anzahl der reali-
sierten Kontakte zwischen Werbetrager und Zielgruppe (quantitative Kontaktbewertung) und
der Qualitat dieser Kontakte im Hinblick auf die Realisierung der Werbeziele (qualitative

Kontaktbewertung).** Kontaktziele werden durch Kontaktmaf3zahlen operationalisiert.

Die Vielfalt der Werbewirkungen kann gemé&R der Systematik von Steffenhagen in ,Momen-
tane Wirkungen®, ,Dauerhafte Gedachtniswirkungen® und ,Finale Verhaltenswirkungen® ein-
geteilt werden.*®* Momentane Wirkungen sind Voraussetzungen fiir die nachfolgenden Wir-
kungen, deshalb kénnen die Erlangung von Aufmerksamkeit, das Wecken bestimmter Asso-
ziationen und/oder das Auslosen von bestimmten Emotionen etc. durchaus Werbeziele dar-
stellen. AulRerdem kénnen die Inhalte dieser Kategorie zur Analyse von Abweichungen he-

rangezogen werden. Dauerhafte Gedachtniswirkungen stellen geeignete Werbeziele dar, da

2 \gl. Bruhn (1997), S. 293 f.
% Vgl. Steffenhagen (1996), S. 8 ff., ders. (1993), S. 289 ff.

23



Bauer/Meeder/Jord =
E?#: :<or?zee5trior(1) rdei,nWerbecontrolIing III. l'

sie in hohem Mal3e durch Werbung beeinfluRt werden kénnen und das Kaufverhalten steuern.
Magliche Zielsetzung einer Werbestrategie ist es beispielsweise, ein bestimmtes Produkt-
Image aufzubauen, langfristige Markenbekanntheit zu erzeugen, Produktinformationen zu
vermitteln oder Kaufinteresse zu wecken. Finale Verhaltenswirkungen wie Kauf, Bestellung
0.4. kdnnen als Werbeziele herangezogen werden, auch wenn der Werbeerfolg hier aufgrund
der Zurechnungs- bzw. Abgrenzungsprobleme zu anderen Marketing-MaRRnahmen oder exter-

nen Storfaktoren schwieriger zu erfassen ist.

Zusammenfassend ist zwischen 6konomischen und aufllerékonomischen Werbezielen zu
differenzieren. Okonomische Ziele beziehen sich auf monetiare GroRen wie Soll-Umsétze,
angestrebte Marktanteile, Gewinnerhdhungen etc.. Auller6konomische Ziele sind den 6kono-
mischen Werbezielen vorgelagert und beinhalten zum einen Kontaktziele, vor allem aber psy-
chologische GroRen wie Einstellungs- oder Imagewerte, Bekanntheitsgrade, Werte flr das

Kaufinteresse oder die Kenntnis von Produkteigenschaften etc.*

Werbeziele sind immer situationsspezifisch zu setzen, sie missen sich realistisch auf die je-
weiligen Marktbedingungen beziehen. Diese Erkenntnis richtet sich bewul3t gegen die Auffas-
sung, Werbung habe sich an allgemeinen Wirkungsmodellen auszurichten, aus denen generell

zu verfolgende Werbeziele abzuleiten seien.*

Werbeziele missen vollstandig, prézise und operational formuliert werden. Eine vollstandi-
ges Werbezielsystem umfalit folgende Zieldimensionen:* Was soll erreicht werden (Zielart)?
Wieviel soll erreicht werden (Angabe des angestrebten Ausmales der Zielart)? In welchem
Zeitraum soll das Ziel erreicht werden (Angabe des Zeitbezuges der Zielrealisierung)? Bei
welchem Produkt bzw. bei welcher Marke soll das Ziel erreicht werden (Angabe des Objekt-
bezugs der Zielrealisierung)? Bei wem soll das Ziel erreicht werden (Angabe der Zielgruppe)?

Schlief3lich ist auch eine MeRvorschrift anzugeben, mit der die Zielerreichung Gberpruft wird.

Grundsétzlich ist zu fordern, dall Werbeziele in die Zielhierarchie des Unternehmens integ-
riert und mit bergeordneten Kommunikations-, Marketing- und Unternehmenszielen abge-

stimmt werden, denn Werbeziele sind keine origindren Ziele, sondern abgeleitete Ziele, die

* Vgl. Erichson/Maretzki (1993), S. 528.
 Vgl. Steffenhagen (1993), S. 296.
% Vgl. Steffenhagen/Siemer (1996), S. 47.
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konsistent zum Gesamtzielsystem der Unternehmung sein missen. Generell deuten schwache

Werbezielformulierungen in der Praxis auf ein schwaches Werbemanagement hin.

Der Mitwirkung des Controlling an betrieblichen Planungsprozessen wird in Literatur und
Praxis ein hoher Stellenwert eingerdumt.>” Die komplexen Entscheidungen der Werbeplanung
liefern zahlreiche Ansatzpunkte fiir das Werbecontrolling. Durch die Fuhrungsunterstiitzung,
Informationsversorgung und die Koordinationsaufgabe des Werbecontrolling wird ein ratio-
nales Vorgehen des Werbemanagement im Rahmen der Planung gewdhrleistet, wodurch

Fehlentscheidungen bzw. Fehlinvestitionen vermieden werden.

34.2 Die Ansatzpunkte bei der Kontrolle von WerbemalRnahmen

Da Handlungsentwiirfe dem Risiko der falschen Planung oder der falschen Umsetzung ausge-
setzt sind, und interne oder externe Storfaktoren das Planergebnis beeintrédchtigen kdnnen,
ergibt sich zwingend die Notwendigkeit zur Kontrolle. Ein wesentliches Ziel der Kontrolle ist
die Erkenntnisgewinnung. Sie kann sich sowohl auf das realisierte Ist als auch auf das ange-
strebte Soll richten. Im ersten Fall dient die Kontrolle der Sicherstellung der Planerfullung
(Feedback-Kontrolle), im zweiten Fall dient sie der Anpassung oder Neuformulierung von
Soll-Werten (Feedforward-Kontrolle).

" vgl. Horvath (1998), S. 161.
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Ansatzpunkte des Werbecontrolling bei der Planung von WerbemalRnahmen

Fuhrungsunterstttzung

(Beispiele)

Informationsversorgung

(Beispiele)

Koordination

(Beispiele)

Beratung/Entlastung:

o Anleitung zur Durchfiihrung eines
systematischen, methodisch
fundierten Planungsprozesses an
Stelle von intuitivem Vorgehen oder
Improvisation, d.h. Erarbeitung von
Planungsstandards.

o Inshesondere Unterstlitzung einer
prézisen, vollstandigen und
operationalen Zielplanung sowie
Werbebudgeterstellung bzw. Budget-
verteilung.

o Hilfestellung bei der Auswahl der
Werbeagentur und sonstigen Fragen

der organisatorischen Ausgestaltung.

o Hilfestellung bei der Aufgaben- und
Kompetenzverteilung innerhalb des
Planungsprozesses.

o Hilfestellung bei der Beurteilung und

Auswahl von Planalternativen.

Konfliklésung:

» VVermittlerrolle zwischen den
gestalterischen Vorschlagen der
Kreationsabteilung und den
betriebswirtschaftlichen

Vorstellungen der Werbetreibenden.

Instrumente:

Bereitstellung von Planungstechniken

Informationsbedarfsanalyse:
o Feststellung, welche Informationen
zur Durchfihrung aller Planungs-

schritte bendtigt werden.

Informationsbewertung:
o Kosten-Nutzen-Vergleich von
Marktforschungsinstituten, um tber

deren Einsatz zu entscheiden.

Informationsbeschaffung:

» Beschaffung von prognostischen
Informationen durch Trendfor-
schungsinstitute, um eine Friiher-
kennung des gesellschaftlichen

Wertewandels zu ermdglichen.

Informationsaufbereitung:
e Empfangerorientierte Selektion und
Verdichtung der Informationen liber

die Ist-Situation des Unternehmens.

Informationstibermittlung:
o Erstellung von Briefings, internen
Berichten, Protokollen, Konzept-

zusammenfassungen etc.

Sachliche Koordination:

« Koordination der einzelnen Teilplane
(Positionierung, Copy, Media etc.) im
Hinblick auf ihren Zielbezug
(funktionale Sicht).

o Koordination von Zustandigkeiten,
Kompetenzen, Verantwortlichkeiten,
Erwartungen etc. der beteiligten
organisatorischen Einheiten

(institutionale Sicht).

Zeitliche Koodination:
e Abstimmung von Zeitaspekten der
einzelnen Planungsschritte im

Hinblick auf den Gesamtzeitplan.

Formale Koordination:

o Einhaltung formaler Gestaltungs-
prinzipien (z.B. VVorgaben der
Corporate ldentity) im Rahmen der

Copy-Strategie.

Horizontale Koodination:
o Koordination mit den Planen der

anderer Kommunikationsinstrumente.

Vertikale Koordination:
o Koordination mit Gibergeordneten
Marketing-Plénen (z.B. Planung der

Markenstrategie).

Tabelle 1: Beispielhafte Ansatzpunkte des Werbecontrolling bei der Planung von Werbe-

malnahmen

Um Ansatzpunkte fur Kontrollen im Werbebereich zu finden, ist es notwendig, das kom-

plexe Gebilde der Werbewirkungen zu strukturieren.® Behrens zerlegt den Werbewirkungs-

verlauf in Phasen, um eine gedankliche Ordnung zu erzielen.*® Ausgangspunkt des Werbewir-

kungsverlaufs bilden die Aufwendungen fir Werbung (Werbebudget bzw. Werbekosten), den

Endpunkt die 6konomischen Ergebnisse aufgrund von Werbung (Umsétze, Marktanteile, Ge-

8 Vgl. Behrens (1996), S. 258.
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winnerhdhungen etc.). Dazwischen liegt der Transport der Werbebotschaft durch Medien, die
psychologische Wirkung der Werbebotschaft bei den Rezipienten und schlielich die Kauf-

handlungen der Rezipienten, die sich in 6konomischen Ergebnissen manifestieren.

Anhand dieser Strukturierung lassen sich Ansatzpunkte fiir Kontrollen festmachen und unter-
schiedliche Arten von Kontrollen klassifizieren. Abbildung 7 zeigt diese Ansatzpunkte.
Prinzipiell konnen Kontrollvorgange vor, wéahrend oder nach der Realisierung von Planvorga-
ben durchgefiihrt werden. Je nach Kontrollzeitpunkt sollen abgeschlossene Vorgange tber-
priift werden (Ex-post-Kontrolle) oder noch nicht realisierte Vorhaben zum Zweck der Friih-

warnung hinterfragt werden (Ex-ante-Kontrolle).®

Kontrolle der
eingesetzten Mitte

Werbeaufwendungen
(6konomische GroRe)

Werbekontakte Kontrolle der
(KontaktmaRe) KontaktmaRe

| |

Psychologische Wirkungeﬂ
(psychologische GroRen)

| |

Werbeertrage -
(6konomische Grolen)

Mitteleinsatz-Kontrolle

[
Audits

Effizienzkontrollen

Kontrolle des
psychologischen
Werbeerfolgs

Ergebniskontrollen

Kontrolle des
6konomischen
Werbeerfolgs

Abbildung 7: Ansatzpunkte unterschiedlicher Kontrollformen im Werbewirkungsverlauf

Eine Kontrollform ist die Mitteleinsatzkontrolle, d.h. die Kontrolle des Werbebudgets bzw.
der Werbekosten.®* Ziel ist es, Abweichungen zwischen geplanten KostengréRen und tatsach-
lich verursachten Werbekosten zu ermitteln. Ergebniskontrollen dienen, je nach Art der vor-
ab fixierten Werbeziele, der Feststellung des ¢konomischen oder des aul’er6konomischen
Werbeerfolgs, indem Vergleiche zwischen den und den realisierten Werten durchgefiihrt wer-

den.

* Diese gedankliche Strukturierung ist nicht zu verwechseln mit einem Stufenmodell der Werbwirkung.
8 vgl. Ziegenbein (1995), S. 41.
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Die Ermittlung des Zielerreichungsgrades als Effektivitatsindikator und Mal3gréRRe fir den
Werbeerfolg setzt voraus, dal’ vor Durchfiihrung der WerbemafRnahme eine Messung der ziel-
relevanten Groéflien vorgenommen wird, um sie spater mit den Ex-post-Werten (den Ergebnis-
sen nach Durchfuhrung der WerbemalRnahme) vergleichen zu konnen. Der Grad der Zielerrei-
chung ergibt sich direkt aus der Gegenuberstellung von Soll-Werten (abgeleitet aus den Wer-

bezielen) und Ist-Werten nach Durchfiihrung der WerbemaBnahme:

Zielerreichungsgrad in % = Zielwert (Soll) / Mel3wert (Ist) x 100.

Im Falle mehrerer Werbeziele ist es notwendig, die Ziele nach Prioritat zu gewichten und
dann Uber die Addition der gewichteten Teilerfolge zu einem Gesamterfolg der Werbemal3-

nahme zu gelangen.

Ablaufkontrollen beinhalten Fortschritts- und Terminuberwachungen bei der Entwicklung
und Durchfuhrung einer Werbekampagne. Sie prufen, ob die Prozesse organisatorisch rei-
bungslos ablaufen, wo Schwachstellen im Ablauf vorliegen, ob die relevanten organisatori-
schen Einheiten (innerhalb und auBerhalb des werbetreibenden Unternehmens) fehlerfrei und
termingerecht arbeiten und wer fur Terminverzégerungen oder QualitatseinbuRen verantwort-
lich gemacht werden kann. Ablaufkontrollen beinhalten somit auch eine Uberwachung der

werblichen Organisationseinheiten.

Effizienzkontrollen beurteilen die Erfolge einer WerbemaRnahme unter wirtschaftlichen Ge-
sichtspunkten. Grundlage hierfur bilden Kosten-Nutzen-Analysen bzw. Input-Output-
Analysen. Den erzielten Erfolgen werden die daflir eingesetzten Mittel (Werbekosten) gegen-
Ubergestellt, um die relative Vorteilhaftigkeit einer WerbemalRnahme im Vergleich zu anderen
alternativen MalRnahmen zu ermitteln. Um diese Vergleichbarkeit zu ermdéglichen, missen die
relevanten Werbeerfolgsgrofien einheitlich operationalisiert werden und die Kosten und Nut-

zen der Werbemalinahmen auf einen bestimmten, abgegrenzten Zeitraum bezogen werden.

Die Kontrollform des Audit vergleicht nicht ein vorgegebenes Soll mit einem tatséchlich rea-
lisierten Ist, sondern setzt auf einer Meta-Ebene an: Nicht die Handlungsergebnisse und Ab-

laufe sind Gegenstand der Kontrolle, sondern deren Pramissen und Rahmenbedingungen. Au-

81 vgl. Bocker (1990), S. 24 f., ders. (1988), S. 152 ff.
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dits analysieren Verbesserungs- und Anpassungsmaoglichkeiten im Hinblick auf Planungsge-
genstande, Prozesse, Methoden, organisatorische Ausgestaltung und verfugbares Know-how
und sind primar zukunftsgerichtet. Durch diese Kontrollform wird die traditionelle Feedback-
Kontrolle durchbrochen. Die Kontrolle tritt aus ihrem nachgeordneten Status heraus und be-
gleitet den gesamten WerbemanagementprozeR als Alarmsystem von Anfang an.®* Tabelle 2

zeigt die Komponenten eines solchen Werbe-Audits.

Werbe-Audit

Verfahrensaudit

o Beurteilung von Planungs-, Analyse- und Kontroll-
techniken im Werbebereich

o Beurteilung der Informationsversorgung des

Werbemanagement

Strategien-Audit
o Beurteilung von werblichen Planungspramissen, Zielen

und strategischen Konzepten

o Strategische Uberwachung der Werbepolitik

Audit des Kommunikationsmix und des Marketing-Mix

o horizontale und vertikale Kompatibilitatspriifung der
Werbepolitik

Organisations-Audit
o Beurteilung der organisatorischen Strukturen im
Werbebereich

e Beurteilung der Aufgabenverteilung, Kompetenzen und

Verantwortlichkeiten im Werbebereich

Tabelle 2: Komponenten des Werbe-Audit
Quelle: In Anlehnung an Kdéhler (1989), S. 94.

Das Verfahrensaudit stellt fest, ob die Planungs-, Analyse- und Kontrolltechniken im Wer-
bebereich problemadaquat sind und dem aktuellen Know-how entsprechen. Ebenso wird G-
berpriift, ob die Informationsversorgung in ausreichendem MaRe erfolgt. Im Rahmen des
Strategienaudits werden Pramissen uber Markte, Zielgruppen, und Konkurrenten, sowie die
Ziele und Handlungskonzeptionen im Werbebereich kritisch hinterfragt, ob sie gultigen Vor-
aussetzungen und Ubergeordneten Vorgaben entsprechen. Zielsetzung ist es, die richtigen
Vorhaben zu verfolgen und nicht falsche Wege einzuschlagen. Die Richtigkeit von Planungs-
pramissen ist fortlaufend zu tberpriifen.®® Eine weitere Komponente des Strategienaudits bil-
det die strategische Uberwachung, welche zur Aufgabe hat, alle strategisch relevanten Veran-
derungen zu erfassen, welche die Werbepolitik beriihren kénnten. Im Audit des Kommuni-

kations-Mix und des Marketing-Mix wird im Sinne einer Kompatibilitatskontrolle® die

62 \/gl. Schrey6gg/Steinmann (1985), S. 397.
8 vgl. Bocker (1988), S. 70 ff., Schreydgg/Steinmann (1985), S. 401.
& Vgl. Bruhn (1995), S. 258 f., Bocker (1990), S. 26, ders. (1988), S. 163 ff.
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horizontale und vertikale Konsistenz der Werbepolitik mit anderen Marketingparametern und
Ubergeordneten Unternehmenszielen tberprift. Im Organisationsaudit soll die organisatori-
sche Verankerung von Werbeaufgaben innerhalb und aufRerhalb des werbetreibenden Unter-
nehmens analysiert werden.® Die Aufgabenverteilung auf interne und externe Aufgabentrager
sowie deren Kompetenzen und Verantwortlichkeiten sind kritisch zu hinterfragen.

Audits ermdglichen es, Effektivitats- und Effizienzaspekte kritisch zu hinterfragen. Bei-
spielsweise kann ein Werbeergebnis als hinreichend effektiv und effizient beurteilt werden,
im Rahmen des Audits wird aber festgestellt, dal} ein besseres Ergebnis hétte erzielt werden
kdnnen, wenn andere Ziele und Strategien gewahlt worden wéren. Umgekehrt kann ein Wer-
beergebnis als nicht erfolgreich eingestuft werden, durch das Audit wird aber bemerkt, dal

eine Werbekampagne der Konkurrenz den eigenen Werbeerfolg maligeblich schmalerte.

Aus den oben genannten Ausfiihrungen ergeben sich wichtige Ansétze fir das Werbecontrol-

ling im Rahmen seiner Aufgabenerfillung. Tabelle 3 nennt exemplarisch einige Beispiele.

8 vgl. Kéhler (1993), S. 106.
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Ansatzpunkte des Werbecontrolling bei der Kontrolle von WerbemalRnahmen

Fuhrungsunterstiitzung

(Beispiele)

Informationsversorgung

(Beispiele)

Koordination

(Beispiele)

Beratung/Entlastung:

o Anleitung zum Aufbau eines
umfassenden, systematischen
Kontrollsystems im Werbebereich,
das alle Kontrollkomponenten
beinhaltet, d.h. Erarbeitung von
Kontroll-Standards.

o Beratung bei der Auswahl von
konkreten Kontrollverfahren und der

zu kontrollierenden GréRen

® Mitwirkung bei der Kontrolltatigkeit, z.B.

Durchfiihrung von Audits.

Konfliktldsung:

o VVermittlung der Notwendigkeit von
Kontrollen bei Skeptikern
insbesondere aus dem kreativen

Bereich.

Instrumente:

 Bereitstellung von Kontroll-
instrumenten, z.B. Kennzahlen-
bildung, Erstellung von Kosten-

libersichten.

Informationsbedarfsanalyse:

o Feststellung der durch Kontrollen
bereitzustellenden Informationen
(welche MeRwerte bzw. Kontroll-

werte sind zu beschaffen?).

Informationsbewertung:

o Bewertung des Potentials
unterschiedlicher MeRverfahren im
Hinblick auf Kontrollinformationen
(z.B. Recall vs. Recognition,
Kostenkontrolle auf Voll- oder

Teilkostenbasis).

Informationsbeschaffung:

o Nutzung von Quellen, die
Kontrollinformationen liefern, z.B.
Beauftragung eines

Marktforschungsinstitutes.

Informationsaufbereitung:
 Bildung von Durchnschnittswerten,
Vergleich mit Kontrollwerten der
Vorperioden, Vergleich mit dem

Branchendurchschnitt etc.

Informationsspeicherung:
e Speicherung von Kontrollergebnissen
in Datenbanken, um Learnings zu

generieren.

Informationsiibermittlung:
o Erstellung von empfangerorientierten
Kontrollberichten zur Beurteilung der

Werbeaktivitaten.

Sachliche Koordination:

o Abstimmung der KontrollgréRen mit
den ZielgréRen zwecks Kongruenz.

o Abstimmung der verschiedenen
Kontrollformen untereinander, um
Ein umfassendes, stimmiges

Kontrollsystem zu gewahrleisten.

Horizontale Koordination:

o Zusammenfihrung der Kontroll-
ergebnisse einer Kontrollebene zu
einem Gesamtergebnis, z.B. Kon
trolle
mehrerer psychologischer Ziel-
variablen und Zusammenfiihrung zu
einem Ergebnis (,,psychologischer
Erfolg“).

Vertikale Koordination:

o Zusammenfihrung der Kontroll-
resultate unterschiedlicher Kontroll-
ebenen zu einem Gesamtergebnis,
z.B. Zusammenfiihrung der
Ergebnisse von Audits, Ergebnis- und

Effizienzkontrollen.

Zeitliche Koordination:

o Koordination von perioden-
Ubergreifenden Kontrollaktivitéten,
z.B. im Rahmen einer Zeitreihen-

analyse.

Formale Koordination:
 Einhaltung formaler Kontroll-
prinzipien, um Ergebnisse perioden-

Ubergreifend vergleichen zu kénnen.

Tabelle 3:

mafRnahmen
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3.4.3 Die Ansatzpunkte bei der Steuerung von WerbemalRnahmen

Im Zentrum der Steuerungsphase steht die Analyse von Abweichungen, die sich aufgrund der
Soll-Ist-Vergleiche im Rahmen von Ergebniskontrollen ergeben, sowie, darauf aufbauend, die
Einleitung von zielorientierten Korrektur- und AnpassungsmalRnahmen.®® Durch die Steue-
rungsphase soll ein LernprozeR ausgeltst werden, der die zukinftige Zielerreichung gewéhr-

leistet. Abbildung 8 grenzt die Steuerungsphase von der Kontrollphase ab.

KorrekturmaRnahmen

Erfassung von Ist-
Werten

Durchfihrung von Soll-Ist-Vergleichen

Abweichungsanalysen

[ ] Kontrolle [ ] Steuerung

Abbildung 8: Die Abgrenzung der Steuerungsphase von der Kontrollphase
Quelle: In Anlehnung an Weber (1999), S. 156, Steinle (1998c¢), S. 332

Die Steuerungsphase schliel3t den Regelkreis des Managementzyklus, da sie als zukunftsge-
richtete, regulierende Funktion und Riickkopplungsprozel die Rolle eines MalRnahmeninitia-
tors einnimmt, der die Werbepolitik des Unternehmens auf zielorientiertem Kurs halten soll.
Durch die Steuerungsphase soll ein Lernprozel} ausgelost werden, der eine zukiinftige Zieler-

reichung gewéhrleistet.

Eine Abweichungsanalyse ist durchzuflihren, wenn ein vorgegebener Toleranzwert (ber-

oder unterschritten wurde.” Neben der Erforschung der Abweichungsursache mul3 geklart

% vgl. Weitert (1976), S. 10 f., Ziind (1973), S. 114.
" Vgl. Ziegenbein (1995), S. 385.
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werden, wer die Verantwortung fur die Abweichung tragt. Die Systematisierung von Abwei-
chungsursachen im Werbebereich ist schwierig, da kein allgemeingultiges, theoretisch fun-
diertes Werbewirkungsmodell vorliegt, anhand dessen eine deduktive Ableitung von Abwei-
chungsursachen erfolgen kénnte. Wenn weder die Ursachen noch die funktionalen Zusam-
menh&nge zwischen Ursache und Wirkung bekannt sind, ist es schwer, Vermutungen daruber
anzustellen, in welchem Ausmal} eine beobachtbare Werbewirkung von verschiedenen magli-
chen Ursachen verursacht worden ist.® Grundsatzlich gibt es eine Vielzahl potentieller Ursa-
chen fir Soll-1st-Abweichungen im Werbebereich. Dies bedeutet die Notwendigkeit einer
systematischen und umfassenden Aufspaltung vorliegender Ergebniswerte, um eine ldentifi-
zierung, Klassifizierung und Lokalisierung einzelner EinfluBfaktoren zu ermdglichen. Durch
die Bereitstellung systematischer Auswertungsschemata kann das Werbecontrolling zur
Durchleuchtung des Problemfeldes beitragen.®® Durch ein systematisches VVorgehen wird die
Gefahr, EinfluBvariablen zu vergessen oder ihnen eine falsche Bedeutung beizumessen, ver-
ringert. Die Zuordnung von Abweichungsursachen zu einzelnen Bereichen vermeidet eine
der haufigen Fehlreaktionen der Praxis, namlich die gesamte Werbekampagne aufzugeben,
die Werbeagentur zu wechseln und nach einem neuen Konzept zu suchen. Die Kosten solcher
radikalen Steuerungsmalinahmen sind grol3, und der Lernprozel der an der Planung beteilig-

ten Personen wird abgebrochen.

Nachdem eine grobe Lokalisierung vorgenommen wurde, muf} eine detaillierte Abweichungs-
analyse erfolgen. In einem ersten Schritt sind Abweichungsursachen in kontrollierbare und
nicht-kontrollierbare  Abweichungsursachen einzuteilen. Nicht-kontrollierbare Abwei-
chungsursachen liegen auRerhalb des Verantwortungs- bzw. Beeinflussungsbereichs des
Werbemanagement und missen daher als exogene Storfaktoren betrachtet werden. ,,Abwei-
chungen mit zufalligen, d.h. nicht beeinfluBbaren Ursachen kénnen sich durch Veranderungen
in den erwarteten Umweltbedingungen oder unvorhersehbare Stérungen in den Unterneh-
mensprozessen ergeben.“”® Analog ist es im Werbebereich angemessen, nicht-kontrollierbare
Abweichungsursachen in interne und externe Storfaktoren zu untergliedern. Interne Storfakto-
ren sind innerhalb des Unternehmens zu lokalisieren. Externe Storeinflusse liegen dagegen

auBerhalb des EinfluBbereichs des Unternehmens.

88 Vgl Streitferdt (1983), S. 160.
8 vgl. Kiener (1980), S. 285.
" Ziegenbein (1995), S. 391.
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Die kontrollierbaren Abweichungen liegen im Beeinflussungsbereich des Werbemanage-
ment, so dal} dessen Entscheidungstrager und Ausflihrungseinheiten dafur verantwortlich ge-
macht werden koénnen. Im Rahmen der kontrollierbaren Abweichungen ist zwischen Pla-
nungsfehlern, Ausfiihrungsfehlern und Kontrollfehlern zu unterscheiden.” Kontrollfehler be-
ziehen sich auf Fehler bei der Ist-Wert-Erfassung, d.h. auf Fehler bei der Datenerhebung und
Datenauswertung. Im Werbebereich ist hier insbesondere an den Einsatz eines falschen Wer-
betestverfahrens oder an eine falsche Interpretation der Testergebnisse zu denken. Abbildung

9 stellt die oben aufgefiihrte Systematisierung von Abweichungsursachen graphisch dar.

Abweichungsursachen

nicht-kontrollierbare |[€¢——; kontrollierbare

> Interne Storfaktoren

P Externe Storfaktoren ¢ * ¢
Planungsfehler Ausfiihrungsfehler Kontrollfehler
o fehlerhafte Situations- o Copy-Strategie falsch ¢ Auswahl eines falschen
beschreibung umgesetzt, z.B. Kontrollverfahrens
« falsche Planungs- mangelhaftes kreatives
rimissen Konzept, Gestaltungs- o Fehler bei der
P fehler Datenerhebung
o falsche Zielsetzungen
« falsche Strategie o Media-Strategie falsch o Fehler bei der
umgesetzt, z.B. Datenauswertung
-falsche Copystrategie mangelhafter Mediaplan,

-falsche Mediasttrategie Fehlbuchungen

Abbildung 9: Detaillierte Systematisierung von Abweichungsursachen

Im ProzeR der Planung und Auswahl von KorrekturmaRnahmen ist es eine wesentliche
Aufgabe des Werbecontrolling, Systematisierungshilfen bereitzustellen, beispielsweise in
Form von umfassenden Checklisten, durch die potentielle Steuerungsmdglichkeiten moglichst
vollstandig erfalt werden konnen. Ziel ist es, die wesentlichen Teilaspekte des Entschei-
dungszusammenhangs abzubilden und entsprechend gezielte Korrektureingriffe vorzuneh-
men. Ausgehend von einer Situationsanalyse werden aufgrund der abgeleiteten Planungspra-
missen Werbeziele fixiert, ein Budget und eine Organisationsstruktur erstellt sowie Werbe-

strategien entwickelt, die schlieBlich umgesetzt werden. Korrekturbedarf kann daher im Be-

™ Vgl Streitferdt (1983), S. 161 f.
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reich der Situationsanalyse, der Planungspramissen, der Ziele, des Budgets, der Organisati-
onsstruktur, der Strategie (Positionierungsstrategie, Copy-Strategie oder Media-Strategie)
oder deren Umsetzung (z.B. Anderung einzelner Gestaltungsfaktoren wie SchriftgroBe, Farbe,

Format) bestehen.

Nur durch detaillierte Analysen kénnen Schwachstellen gefunden und beseitigt werden. Die
Analyse von Abweichungen und die Entwicklung von Anpassungsmalinahmen ist ein kom-
plexer, schwieriger Prozel3. Je detaillierter er vorgenommen wird, umso grofer ist die Wahr-
scheinlichkeit, da® Lernprozesse (Learnings) ausgeltst werden, die zur zukinftigen Zielerrei-
chung fuhren. Von grofRer Bedeutung ist diesbezlglich die Nutzung von Erfahrungswerten
aus Datenbanken sowie das systematische Anwenden von Forschungsergebnissen wissen-
schaftlicher oder kommerzieller Einrichtungen tber die Wirkungen der Werbung.” Tabelle 4
nennt Beispiele fur Ansatzpunkte des Werbecontrolling im Rahmen der Steuerung von Wer-

bemalRnahmen.

2 vgl. Munzinger (1995), S. 68, Kroeber-Riel (1993b), S. 52.
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Ansatzpunkte des Werbecontrolling bei der Steuerung von Werbemalnahmen

Fuhrungsunterstiitzung

(Beispiele)

Informationsversorgung

(Beispiele)

Koordination

(Beispiele)

Beratung/Entlastung:

o Systematisches Durchforsten von
Abweichungsursachen.

o |dentifikation der verantwortlichen
Entscheidungs- oder Ausfuhrungs-
Trager

o Erarbeitung von Korrekturvorschagen

Konfliktldsung:

o VVermittlerrolle bei Konflikten bzgl.
Verantwortungstibernahme.

« Vermittlerrolle bei der Diskussion

von Korrekturvorschlagen.

Instrumente:
o Aufbau von Steuerungstechniken
(z.B. Checklisten, Kennzahlen,

Benchmarking-Analysen).

Informationsbedarfsanalyse:

o Feststellung des Informationsbedarfs,
der zur Ursachenforschung
(riickblickend) und zur Erarbeitung
von Anpassungsmafnahmen

(zukunftsgerichtet) notwendig ist.

Informationsbewertung:

o Kosten-Nutzen-Analysen von
Informationsquellen der Ursachen-
forschung und Anpassungs-

maBnahmen.

Informationsbeschaffung:

e Nutzung von Datenbanken, Nutzung
von universitaren oder kommer-
ziellenForschungsergebnissen.

» Analyse von Benchmarking-Studien.

Informationsaufbereitung:

o Empféangerorientierte Aufbereitung
der Erkenntnisse (z.B. Kennzahlen-
bildung).

Informationsiibermittlung:
o Erstellung von empféngerorientierten
Ursachenberichten, Korrektur-

berichten, Planrevisionen.

Sachliche Koordination:

e Zuordnung von Abweichungs-
ursachen und KorrekturmaRnahmen
zu den entsprechenden Verant-
wortungsbereichen (z.B. Werbeleiter,

Werbeagentur, Mediaagentur).

Horizontale Koordination:

e Abstimmung von Anpassungs-
maBnahmen auf gleichen Planebenen
(z.B. Abgleich der Copy-Strategie
mit der Media-Strategie).

Vertikale Koordination:

o Abstimmung von Anpassungs-
maBnahmen auf verschiedenen Plan-
ebenen, z.B. Abgleich zwischen Ziel-
korrektur und Anpassung der Copy-
Strategie).

Zeitliche Koordination:

o Abstimmung einzelner Korrektur-
malnahmen mit der strategisch-
langerfristigen, periodenuber-

greifenden Werbestrategie

Formale Koordination:

 Einhaltung formaler Gestaltung-
prinzipien (z.B. im Rahmen der
Corporate ldentity) auch im Falle von

KorrekturmaRnahmen.

Tabelle 4:

nahmen

Ansatzpunkte des Werbecontrolling im Rahmen der Steuerung von Werbemal3-

3.5 Die Differenzierung zwischen strategischem und operativem Werbe-

controlling als dritte Dimension der Werbecontrolling-Konzeption

Analog zur Differenzierung zwischen der strategischen und der operativen Ebene des Mana-
gement wird zwischen strategischem und operativem Controlling unterschieden, da sich diese
zwei Ebenen des Controlling deutlich im Hinblick auf Ziel- und Steuerungsgrof3en, Erfolgs-
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dimensionen und Zeitbezug unterscheiden.” Strategisches Werbecontrolling setzt im Rahmen
seiner Unterstltzungs-, Informationsversorgungs- und Koordinationsaufgabe an den strategi-
schen Aspekten des Werbemanagement an. Das operative Werbecontrolling dagegen bezieht
sich auf die operative Ebene des Werbemanagement. Auf diese Differenzierung soll im fol-

genden naher eingegangen werden.

Die strategische Werbepolitik legt strategisch-langfristige Grundlinien des werblichen
Handelns fest und gibt somit einen Orientierungsrahmen fur alle operativen Mafinahmen.™
Der zentrale Unterschied zu den operativen Aspekten des Werbemanagement liegt zum einen
darin, dal} strategische Entscheidungen immer in einen bereichsiibergreifenden Gesamtzu-
sammenhang eingegliedert sind. Kennzeichnend ist die mehrperiodige Zielorientierung und
der ausgepragte Konkurrenzbezug. Zum anderen geht es auf der strategischen Ebene der
Werbepolitik um die ErschlieBung, Nutzung und Sicherung von langfristigen, strategischen
Werbe-Erfolgspotentialen. Externe Chancen und Risiken der Werbepolitik sollen erkannt
und mit den eigenen Starken und Schwéchen im Werbebereich abgeglichen werden, um zu
einem optimalen Deckungsgrad von umfeldbedingten Chancen und eigenen Starken zu gelan-
gen. Das Zusammentreffen von Chancen und Starken wird in der betriebswirtschaftlichen
Literatur als ,,Erfolgspotential“”™ bezeichnet. Durch Erfolgspotentiale sollen Wettbewerbs-

vorteile sowie die langfristige Erfolgssicherung sichergestellt werden.

Einer der Kernbestandteile der strategischen Werbepolitik und wichtiger Ansatzpunkt zur
Generierung von Erfolgspotentialen ist das Konzept der Positionierung. An diesem ,,concep-
tual vehicle*” werden alle operativen MalRnahmen ausgerichtet.”” Die Differenzierung von der
Konkurrenz, die dem Konsumenten durch eine eindeutige Positionierung vermittelt wird, ist
ein wichtiges Ziel zur Sicherung der langfristigen Wettbewerbsféhigkeit, da auf diese Weise
Erfolgspotentiale aufgebaut und erhalten werden. Die Positionierung bildet insgesamt eine
integrierende Klammer fur den Einsatz aller Marketing-Instrumente, um einem Produkt bzw.

einer Marke ein konsistentes Profil auf dem Markt zu verleihen.” In begrifflicher Hinsicht

™ Vgl. Baum/Coenenberg/Giinther (1999), S. 4, Horvath (1998), S. 246 ff.
™ vgl. Bednarczuk (1990), S. 13.

> Galweiler (1974), S. 132.

® Maggard (1976), S. 64.

" vgl. Kloss (2000), S. 104 ff., Bednarczuk (1990), S. 30.

8 Vgl. Tomczak/Esch/Roosdorp (1994), S. 60.
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stellt die Positionierung ein geplantes Set an Assoziationen dar, das ein Konsument mit dem

Angebot verbinden soll.”

Ein wichtiger Aspekt im Rahmen der strategischen Werbepolitik ist der Beitrag, den die Wer-
bung zur strategischen Markenfuihrung, insbesondere zum Aufbau und Ausbau von Mar-
kenwerten leisten kann und muB. Die Marke und ihr Wert sind ein zentrales Thema der aktu-
ellen Marketingdiskussion. Die Auseinandersetzung mit Fragen der Markenfiihrung und des
Markenwerts werden zu einer vorrangigen Managementaufgabe und zu Schlisselfragen stra-

tegischer Marketingliberlegungen.®® Auch die Werbung ist von solchen Fragen betroffen.

Aus verhaltenswissenschaftlicher Sicht kann der Markenwert als das Ergebnis der unter-
schiedlichen Reaktionen von Konsumenten auf Marketingmalinahmen einer Marke im Ver-
gleich zu identischen MaRnahmen einer fiktiven Marke aufgrund spezifischer, im Gedachtnis
gespeicherter Markenvorstellungen verstanden werden.** Gemal3 der investitionsorientierten
Definition umfalit der monetare Markenwert alle die auf Markengeltung zurtickzufiihrenden
Erlése abzuglich der Markenkosten.?? Der Wert der Marke in finanzieller Hinsicht zeigt,
welche Werte durch Investitionen in die Marke, wie zum Beispiel Werbeaufwendungen, ge-
schaffen werden. Werbung ist demnach als Investition in den Markenwert aufzufassen. Die
Werbung mul} sich demzufolge daran messen lassen, ob sie ihrer strategischen Aufgabe ge-

recht wird, den Wert einer Marke zu sichern und auszubauen.

Die Kommunikationspolitik ist ein zentraler Erfolgsfaktor der strategischen Markenfiihrung.
Durch Kommunikation entsteht beim Verbraucher Markenbekanntheit, und die Markenpositi-
onierung wird aufgebaut.®* Durch Werbung werden Werte und Kultur der Marke dem Kon-
sumenten vermittelt, begreiflich gemacht. Erst durch die Werbung besteht die Mdglichkeit,
sich beim Nachfrager tber ein bestimmtes, wertschopfendes Image zu profilieren. Der Wert
der Marke wird letztendlich durch Werbung erzeugt und kommuniziert.* Diese strategischen
Aspekte zeigen die Ansatzpunkte des strategischen Werbecontrolling: Durch seine Fiihrung-

sunterstlitzungs-, Informationsversorgungs- und Koordiantionsaufgaben soll es zum Aufbau

™ \Vgl. Aaker/Batra/Myers (1992), S. 131.
8 \/gl. Esch/Andresen (1994), S. 213.

8 vgl. Keller (1993), S. 13.

8 vgl. Sander (1994), S. 236.

8 Vgl. Rossiter/Percy (1999), S. 495.

8 vgl. Bauer/Huber (1997), S. 11 f.
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und zur Erhaltung strategischer Erfolgspotentiale, insbesondere auch zum Aufbau von Mar-

kenwerten beitragen.

Ohne strategische Ausrichtung bleiben werbliche Einzelmalinahmen orientierungslos. Aller-
dings sind strategische Uberlegungen konsequent in operative Plane umzusetzen. Operative
Aspekte bringen zum Ausdruck, welches kurzfristige VVorgehen in der aktuellen Situation
geeignet erscheint, um den langfristig-strategischen Zielen zu entsprechen.® Dieser Briicken-
schlag zwischen der strategischen und operativen Ebene wird durch das Werbecontrolling
ermoglicht. Die abstrakte, bereichsiibergreifende und langfristige strategische Werbeplanung
wird in konkrete, bereichsspezifische und kurzfristig orientierte operative Plane Ubersetzt.
Operative Werbeziele stellen die kurzfristig zu realisierenden Werbeziele dar, die zur Errei-

chung strategischer Werbeziele beitragen sollen.

Durch die Differenzierung zwischen strategischem und operativem Werbecontrolling wird
Fehlentwicklungen entgegengewirkt, da sowohl strategische Aspekte als auch die Ebene der
operativen Umsetzung umfassend beriicksichtigt werden. Im Rahmen der Fuhrungsunterstit-
zungsaufgabe soll sowohl das strategische Denken im Werbebereich gefordert, als auch die
konsequente Umsetzung von strategischen Leitkonzepten im operativen Tagesgeschaft ge-
waéhrleistet werden. Die Informationsversorgungsaufgabe des Werbecontrolling stellt sicher,
dal3 alle relevanten strategischen und operativen Informationen den entsprechenden Entschei-
dungstragern zur Verfiigung stehen. Durch die Koordinationsaufgabe wird erreicht, dal} stra-
tegische und operative Werbeentscheidungen optimal aufeinander abgestimmt sind und dar-

Uber hinaus konsistent mit den Marketing- und Unternehmensstrategien sind.

Tabelle 5 stellt zusammenfassend die Unterschiede zwischen den beiden Ebenen des Werbe-

controlling in den relevanten Merkmalskategorien dar.

& vgl. Kéhler (1993b), S. 100.
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Merkmale Strategisches Werbecont- | Operatives Werbecontrolling
rolling
ZielgroRen Schaffung und Ausbau von Erfolgspotentia- | Werbeerfolg (Effektivitat),
len und Unternehmenswerten Wirtschaftlichkeit (Effizienz)
SteuerungsgroRen Beitrag zur Positionierung und Differen- | Konkrete MeRwerte wie z.B. Bekanntheits-grade, Einstel-

zierung des Angebots, zum Markenwert

lungswerte, Gross Rating Points, Umsatzzahlen

und zu anderen strategischen Orientierungs-

groRen des Marketing

Erfolgsdimensionen Stérken/Schwaéchen, Okonomische WerbeerfolgsgroRen (Umséatze, Erstkaufer,

Chancen/Risiken Marktanteile etc.)
und auRer-6konomische Erfolgsgréfien (KontaktmaRe, psycho-

logische GroRen )

Langfristig Mittel-bis kurzfristig

Zeitbezug

Tabelle 5: Abgrenzung zwischen strategischem und operativen Werbecontrolling

3.6 Die institutionale Dimension der Werbecontrolling-Konzeption

Die institutionale Dimension der Werbecontrolling-Konzeption beschaftigt sich mit der Frage
der Integration der Werbecontrolling-Funktion in den organisatorischen Aufbau des werbe-
treibenden Unternehmens.

Die Frage nach der organisatorischen Gestaltung der Controlling-Funktion gehoért zu den be-
deutendsten Fragen des Controlling. Das Problem liegt darin, dal3 keine verbindlichen Emp-
fehlungen fir eine ,ideale* Organisation des Controlling mdglich sind. Die Gestaltungsmaog-
lichkeiten bei der organisatorischen Integration der Werbecontrolling-Funktion in die Organi-
sation eines Unternehmens sind abhangig von der Organisationsstruktur. Da Unternehmen
unterschiedliche Organisationsstrukturen haben, kann es keine allgemeingultige Losung des
Organisationsproblems geben. Unterschiedliche Kontextfaktoren induzieren unterschiedli-
che organisatorische Losungen fiir die Verankerung der Werbecontrolling-Funktion im Un-

ternehmen.®® Die nachfolgenden Ausfiihrungen kénnen daher nur als Denkanstol? dienen.

Die Erflllung von Controlling-Aufgaben setzt nicht automatisch die Person oder Institution
eines Controllers voraus. Im Hinblick auf die aufbauorganisatorische Losung kann zwischen
einem institutionalisierten und einem nicht-institutionalisierten Werbecontrolling unter-

schieden werden. Die Grundsatzfrage lautet, ob die Controlling-Funktion von einer spezifi-

8 vgl. Serfling (1992), S. 81, die Aussagen wurden von den Autoren auf das Werbecontrolling tbertragen.
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schen Stelle bzw. Instanz wahrgenommen werden soll, oder ob sie ,nebenamtlich® von einzel-

nen Personen oder Gruppen erledigt wird.*

Wird auf eine Institutionalisierung verzichtet, gibt es keine nur auf Werbecontrollingaufgaben
spezialisierte Instanz im Unternehmen. Einzelne Manager, z.B. die Werbeleitung oder Marke-
tingleitung, oder auch Teams nehmen neben ihren eigentlichen Aufgaben zusatzlich die Auf-
gaben des Werbecontrolling wahr. Der Vorteil des Selbstcontrolling liegt darin, daR das
Grundverstandnis des Werbecontrolling ,,in die Kopfe der Mitarbeiter“® verlagert wird.
Durch Teams konnen unterschiedliche Spezialkenntnisse gebundelt werden. Neben diesem
fachlichen Vorteil Gben Teams verhaltensbedingte positive Einfliisse auf die Realisierung der
Controllingziele aus: Sogenannte ,Partikular-Egoismen* werden zurlickgedrangt, die Situation
wird versachlicht.® Im Falle des Werbecontrolling kénnen Spezialistenteams aus unterneh-
mensinternen Mitgliedern (Mitarbeiter des Marketing- und Werbebereichs, wie z.B. Produkt-
manager oder Werbeleiter, aber auch Mitarbeiter anderer relevanter Bereiche, etwa aus dem
Finanz- oder Vertriebsbereich) gebildet werden, aber auch, aufgrund von Outsourcing im
Werbebereich, aus relevanten externen Beteiligten (Kundenberater oder Kreative aus den

Werbeagenturen, Mediaspezialisten, Marktforscher, Produktionsfachleute etc.) bestehen.

Ein zentraler Nachteil des Selbstcontrolling bzw. nicht-institutionalisierten Werbecontrolling
besteht darin, dal durch die Vermischung von Management-Aufgaben und Controlling-
Aufgaben die Objektivitat und Neutralitdt des Werbecontrolling nicht gewahrleistet wird. Zu-
dem besteht die Gefahr, daB die notwendigen Controlling-Aufgaben wegen Uberlastung des
Management durch das Tagesgeschéft nicht adaquat ausgelibt werden.® Entscheidet sich das
werbetreibende Unternehmen aus diesen Grinden fir eine Institutionalisierung der Werbe-
controlling-Funktion, so ist eine Einordnung dieser Institution in die Unternehmenshierarchie
vorzunehmen: Die Stellung im Leitungssystem ist zu regeln (differenziert nach funktionalen
oder divisionalen Organisationsstrukturen), Kompetenzen sind festzusetzen und die organisa-
torischen Beziehungen zwischen dem dezentralen Werbecontroller und tbergeordneten Cont-

rollern (Marketing-Controllern) zu gestalten..

8 vgl. Welge (1988), S. 404.

% Horvath (1998), S. 836.

8 vgl. Ziind (1973), S. 182.

% vgl. Meffert (1998), S. 1063.
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Die explizite Trennung der Controlling-Aufgaben von den Aufgaben des Management und
deren Ubertragung auf separate Controlling-Stellen wird als Fremdcontrolling bezeichnet.**
Die Institutionalisierung kann nur situationsspezifisch in Abhéngigkeit von der bestehenden
Organisationsstruktur des werbetreibenden Unternehmens festgelegt werden. Grundsétzlich
bestehen zwei Moglichkeiten, die Planung, Durchfiihrung und Kontrolle von Werbemal3nah-
men zu organisieren: Eingliederung in das Unternehmen oder Ausgliederung aus dem Unter-
nehmen (Outsourcing) und Ubertragung auf externe Agenturen und sonstige Werbeberater
bzw. Werbemittler. Zwischen diesen beiden Extremen der Verteilung von Werbemanage-
ment-Aufgaben bestehen zahlreiche Mdglichkeiten der Aufgabendifferenzierung.

Zusammenfassend bleibt zu betonen, dal’ es keine allgemeinverbindlichen organisatorischen
Losungen gibt. Die Ausgestaltung des Werbecontrolling ist in jedem Falle unternehmensspe-
zifisch vorzunehmen. Mann differenziert vier Kontextfaktoren, welche die Organisation des

Controlling determinieren:*

- Die Notwendigkeit eines Controllers mit relativ hoher hierarchischer Stellung steigt mit
der Menge der ungeldsten Probleme, dem sogenannten Innovationsbedarf. Je groRer die
Herausforderungen, desto hoher ist die notwendige organisatorische Autoriat des Control-

lers.

- Zunehmende Unternehmensgrof3e fuhrt in der Regel zu wachsender Komplexitat der zu
I6senden Probleme und zu stérkerer Arbeitsteilung, von der auch das Controlling betrof-

fen ist.

- Je komplexer die zu I6senden Probleme, desto notwendiger eine hohe hierarchische Stel-

lung des Controllers.

- Bestehende ,,Essentials* (Unternehmensgrundsatze) stellen eine wesentliche Bestim-

mungsgroélie fur die konkrete organisatorische Gestaltung der Controlling-Funktion dar.

%L vgl. Horvath (1998), S. 835, die Aussagen wurden von den Autoren auf das Werbecontrolling tbertragen.
% vgl. Mann (0.J.), S. 167 ff.
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3.7 Die instrumentelle Dimension des Werbecontrolling

Wie bereits dargestellt, beinhaltet die instrumentelle Dimension der Werbecontrolling die
Verfahren, Methoden und Techniken (zusammenfassend als ,,Instrumente” bezeichnet), mit

denen das Werbecontrolling arbeitet.

Ein Verfahren stellt ein bestimmtes methodisches VVorgehen dar. Methoden sind systemati-
sche Verfahren der Informationsgewinnung und Informationsverarbeitung. Eine Technik be-
zeichnet einen programmierten Ablauf fiir die Problemldsung.® Ferner lassen sich, ausgehend
von der Art der Denk- und Informationsprozesse, analytische, heuristische und prognostische
Instrumente sowie Bewertungs- und Entscheidungsinstrumente unterscheiden. Analytische
Instrumente dienen der Problemstrukturierung. Sie ermdglichen logisch-diskursive Prozesse
der Analyse, Ordnung und Kombination. Heuristische Instrumente unterstiitzen die Ldsung
von Innovationsproblemen durch kreative Suche nach neuen ldeen und Lésungsmaoglichkei-
ten. Prognostische Instrumente befassen sich mit der Vorhersage und Unsicherheitsreduktion,
wéhrend Bewertungs- und Entscheidungsinstrumente in Auswahlprozessen eingesetzt wer-

den.*

Es gibt bereits eine Reihe duRerst interessanter Controlling-Instrumente, die bisher fiir das
Werbecontrolling nicht oder nur sehr unzureichend nutzbar gemacht wurden. Viel Control-
ling-Potential wurde bislang nicht auf den Werbebereich tbertragen und dort konsequent um-
gesetzt. Dariiber hinaus sind aber auch im Rahmen weiterer Forschungsbemihungen spezifi-
sche Werbecontrolling-Instrumente innovativ zu entwickeln. Im folgenden soll lediglich eine

exemplarische Auswahl moglicher Werbecontrolling-Instrumente kurz angesprochen werden.

95

Eine besondere Herausforderung stellt beispielsweise die Nutzung einer Balanced Scorecard
im Werbebereich dar. Bei der Balanced Scorecard handelt es sich um ein besonders aktuelles
und weltweit vieldiskutiertes Controlling-Instrument zur mehrdimensionalen Steuerung von

Unternehmen und einzelnen Unternehmensbereichen.®® Bricht man die Zielvorstellungen der

% vgl. Serfling (1992), S. 119.

% Vgl. Topfer (1976), S. 168 ff.

% Dem Leser, der sich diese Instrumente im Rahmen eines betrieblichen Controlling-Systems nutzbar machen
mdchte, sei das in dieser Reihe erschienene Arbeitspapier ,,Instrumente des Werbecontrolling” empfohlen.

% \gl. zur Balanced Scorecard die Publikationen von Kaplan/Norton (1997, 1996a, 1996b).
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Balanced Scorecard auf den Werbebereich herunter, so lassen sich mit Hilfe dieses Ansatzes

auch die Effektivitat und Effizient von Werbeinvestitionen sicherstellen.

Als ein weiteres Werbecontrolling-Instrument kann die Herleitung und Nutzung werblicher
Kennzahlen und Kennzahlensysteme betrachtet werden. Kennzahlen gehdren zu den klassi-
schen Instrumenten des Controllers. Im Hinblick auf die Controlling-Funktion wird ihnen eine
zentrale Bedeutung zuerkannt.”” Kennzahlen sind Zahlen und Zahlenverhaltnisse, die fur ein
betriebswirtschaftliches Erkenntnisziel Aussagewert besitzen.® Es handelt sich um Zahlen,
die quantitativ erfabare Sachverhalte in konzentrierter Form, also in einer Ziffer relevant und
knapp erfassen.” Auch wenn sich die Kennzahlenherleitung und —nutzung im Werbebereich
schwieriger gestaltet als in anderen Unternehmensbereichen, so werden in der Praxis bereits
sehr wichtige Werbekennzahlen verwendet (z.B. Kontaktmalizahlen, Kostengrélien, Wir-
kungskennziffern), und weitere missen vom Werbecontrolling unternehnmensindividuell ent-

wickelt und nutzbar gemacht werden.

Basis einer Kennzahlenbildung sind die relevanten WerbeeerfolgsgroRen sowie die eingesetz-
ten Werbekosten. Diese Basisgrofien mussen zundchst einmal zuverldssig ermittelt und sys-
tematisiert werden. Um den Werbeerfolg ermitteln zu kénnen, stehen zahlreiche Verfahren
der Marktforschung zur Verfligung, welche die psychologischen und 6konomischen Wir-
kungen der Werbung erfassen kénnen.'® Fir das Werbecontrolling besteht das Problem nicht
darin, den Werbeerfolg methodisch nicht kontrollieren zu kénnen, sondern darin, die breite
Angebotspalette an Testverfahren und MeRgroRen kritisch zu hinterfragen und auf den indivi-
duellen Untersuchungszweck hin zu bewerten. Um die eingesetzten Werbekosten systema-
tisch erfassen und steuern zu kdénnen, ist eine Werbekostenrechnung und ein Werbekos-
tenmanagement erforderlich. Auch dies sind Instrumente des Werbecontrolling, die in der
Forschung und in der betrieblichen Anwendung noch zu wenig Beachtung finden. Die Nut-
zung bereits etablierter und die Entwicklung neuer, werbespezifischer Controlling-
Instrumente stellt womdglich die wichtigste Herausforderung fir Wissenschaft und Praxis

dar.

7 Vgl. Weber (1999), S. 217, Horvath (1998), S. 547.

% vgl. Bouffier (1952), S. 28.

% vgl. Reichmann (1995), S. 19.

1% Dem Leser, der sich die Verfahren der Werbewirkungsmessung im Rahmen eines betrieblichen Controlling-
Systems nutzbar machen mdchte, sei das in dieser Reihe erschienene Arbeitspapier ,\Verfahren der Werbe-
wirkungsmessung* empfohlen.
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4 Die Zukunftsperspektiven des Werbecontrolling in Wissenschaft und

Praxis

Aufgrund der weiter voranschreitenden Intensivierung des Wettbewerbs auf den Markten, der
steigenden Fragmentierung und Differenzierung in den unternehmensinternen Strukturen,
dem kontinuierlichen Anstieg der Werbeinvestitionen in Deutschland und der groRen Rolle
der Werbung als strategischer Erfolgsfaktor des Marketing, ist davon auszugehen, dal3 die
Bedeutung und Notwendigkeit des Werbecontrolling keine voribergehende Erscheinung sind,

sondern eine dauerhafte Herausforderung fir Wissenschaft und Praxis darstellen.

Die Zukunft des Werbecontrolling in der Praxis hangt davon ab, ob die Unternehmen bereit
sind, die Kosten und den organisatorischen Aufwand einer Implementierung des Werbecont-
rolling auf sich zu nehmen, um dadurch die Effektivitat und Effizienz ihrer Werbeinvestitio-
nen sicherzustellen. Angesichts der hohen Werbeinvestitionen scheint es angebracht, auch
Kosten fir die Absicherung dieser Investitionen zu akzeptieren. Deshalb wird Werbecontrol-
ling insbesondere bei Unternehmen mit hohen Werbeinvestitionen eine Zukunft haben.

Von der wissenschaftlichen Forschung wurde das Werbecontrolling in der Vergangenheit
nur unzureichend betrachtet. Zwar entwickelte die Werbewirkungsforschung zahlreiche An-
sétze und Verfahren, um die Wirkungen der Werbung abzuschétzen und zu beurteilen. Das
Potential der Controlling-Konzeption wurde jedoch erstmals in diesem Papier umfassend und
systematisch fur die Werbepolitik nutzbar gemacht. Der Rahmen fiir weitere Forschungsakti-
vitdten wurde durch die Entwicklung der Werbecontrolling-Konzeption abgesteckt. Viele
Fragen sind offen, die durch weitere theoretische und empirische Analysen geklart werden
mussen. Hier sei exemplarisch auf das Problem der Rationalitatssicherung im Werbemanage-
ment, auf die Erfolgsfaktoren der organisatorischen Integration der Werbecontrolling-
Funktion oder auf die Entwicklung weiterer, spezifischer Werbecontrolling-Instrumente hin-

gewiesen.

Vor dem Hintergrund der groflen Bedeutung der Wertorientierten Unternehmensfiihrung
(Shareholder Value-Ansatz) in Wissenschaft und Praxis, muf} es zukunftig auch eine besonde-
re Aufgabe des Werbecontrolling sein, die dezentralen Werttreiber im Werbebereich, d.h.
jene GroRen des werblichen Tagesgeschafts, die den Unternehmenswert beeinflussen, zu i-

dentifizieren und zielorientiert zu steuern. Um Wertsteigerungspotentiale auch im Werbebe-
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reich nutzbar zu machen, sind alle werblichen Werttreiber transparent und mef3bar zu machen.
Der Zusammenhang zwischen Werttreibern im Werbebereich, werblichen Wettbewerbsvortei-
len und der Schaffung von Unternehmenswerten ist aufzudecken. In diesem Bereich besteht

grofer und sehr aktueller Forschungsbedarf.
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