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»Die Sprache der Controller*

SAP-Manager Ralf Strau und Personalberater Uwe Schuricht: Umfangreiches Pflichtenheft fir den ,CMO der Zukunft”

eutschlands Marketingmana-

ger geraten zunehmend unter

Druck: Die Vorstandschefs

kappen Budgets, lagern wich-
tige Funktionen aus dem Marketing aus
und verlangen bessere Wirkungsnachweise.
Droht eine weitere Marginalisierung der
Zunft? Nicht unbedingt, sagen Ralf Strauf3
und Uwe Schuricht — wenn die Marketiers
ihre Hausaufgaben erledigen, iiber ihr
eigenes Selbstverstindnis nachdenken und
die Professionalisierung vorantreiben.

Herr Strau, Herr Schuricht, Sie haben
fiir lhre Studie ,Der CMO der Zukunft”
ausfilhrlich mit Vorstandschefs gespro-
chen. Wie ist es denn um das Ansehen
der Marketingmanager bestellt?

Ralf StraufS: Die gute Nachricht ist: Alle
CEOs, mit denen wir Interviews fiithren
konnten, sagen, dass Marketing wichtig
ist und im Zeitalter von Web 2.0 und So-
cial Media zukiinftig eine noch groflere
Bedeutung haben wird. Das zeigt auch die
grofle Bereitschaft der Vorstandsvorsit-
zenden, an einer Diskussion tiber die Zu-
kunft des Marketings teilzunehmen.

Und die schlechte Nachricht?

Uwe Schuricht: Viele CEOs haben den
Eindruck: Wir geben unglaublich viel
Geld fiir Marketing aus, wissen aber viel
zu selten, welche Investition rentabel ist
und welche nicht.

Straufl: Zum Teil ist massive Kritik an
den Marketingverantwortlichen zu ver-
nehmen: Oftmals werden den CMOs
grundlegende Versiumnisse wie zum
Beispiel eine zu unprézise und kaum
nachvollziehbare Marketingplanung vor-
geworfen. Und immer wieder wird der
Vorwurflaut, dass das Marketing nicht in
der Lage sei, seinen Beitrag zum Unter-
nehmenserfolg klar zu belegen und an-
hand von Messgrofen nachvollziehbar
und transparent zu machen.

Dann sollten sich die Marketiers aber
mal schleunigst umstellen.

Schuricht: Mit dem ,Kiinstlerdasein®,
das sie lange Zeit genossen, wenn nicht
gar zelebriert haben, ist es fir die CMOs
jedenfalls vorbei. Die Marketingleute wa-
ren ja frither oftmals die Jungs mit den
schwarzen Designeranziigen, bei denen
keiner so richtig wusste, was sie tiber-
haupt taten. Sie hatten fiir viele Probleme
wolkige Formulierungen, aber viel zu oft
keine Losungen. Einerseits haben sie un-
ter diesem Image gelitten, andererseits
sich aber auch bequem darin eingerichtet.
Wenn die Ergebnisse der eigenen Arbeit
nicht messbar sind, fillt es natiirlich
leicht, im Zweifel zu sagen: Dass es nicht
lduft, liegt am Vertrieb und nicht an uns.

Und das wird sich dndern?

Schuricht: Gegenseitige Schuldzuwei-
sungen werden von den CEOs zuneh-
mend weniger akzeptiert. Ich halte es fiir
dringend geboten, dass Marketing, Ver-
trieb und Business Development enger
miteinander verzahnt werden. Das sehen

A

viele Marketingchefs im Ubrigen auch so.
Sie kriegen feuchte Augen und werden
ganz sinnlich, wenn man mit ihnen tiber
Apple spricht. Dort ist der CMO gleich-
zeitig oberster Produktentwickler und
Konzernchef Steve Jobs auch Vertriebs-
mann. Ahnlich stark aufgestellt sind
deutsche Unternehmen wie Puma, De-
non oder Burmester.

Vielleicht liegt das Problem auch darin
begriindet, dass die guten Leute dann
doch lieber Controller, Berater oder Ver-
triebsmanager werden.

Schuricht: Und die Diinnbrettbohrer ge-
hen ins Marketing? Bei aller Kritik, die
wir in unserer Studie formulieren und
ausfiihrlich begriinden: Eine solche Sicht
der Dinge hat mit der Realitit nichts, aber
auch gar nichts zu tun. Was sicher
stimmt, ist, dass hiufig solche Minner
und Frauen sich fiir eine Karriere im
Marketing entscheiden, die eine kiinst-
lerische Ader haben und sich auch fiir
sogenannte weiche Themen interessie-
ren. Und das ist ja auch kein Fehler. Unse-
re Botschaft ist nur: Liebe Leute, das
reicht heute nicht mehr, ihr miisst auch
lernen, die Sprache der Controller zu be-
herrschen und die Ergebnisse eurer Ar-
beit in betriebswirtschaftlichen Kennzah-
len zu erfassen.

Strauf: Eine wichtige Erkenntnis unserer
Untersuchungen ist, dass CEOs und
CMOs ein Stiick weit aneinander vorbei
arbeiten. Wenn man die Vorstandschefs
und Geschiftsfithrer fragt, was sie vom
Marketing erwarten, lautet die Antwort:
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Markenfiihrung, effiziente Planung,
Nachvollziehbarkeit, Messbarkeit aller
Mafinahmen. Die Marketingchefs haben
teilweise ganz andere Priorititen und ei-
nen stirkeren Fokus auf Themen wie So-
cial Media, Web 2.0 oder auch Total Cus-
tomer Experience Management iiber alle
Kunden-Touchpoints hinweg. Bemer-
kenswert fand ich in diesem Zusammen-
hang die Aussage eines CEOs: ,,Was nut-
zen mir Bestnoten in der Kiir, wenn wir in
der Pflicht nicht iiberzeugen?“

Sie sagen, dass die Vorstandschefs
durchaus sehen, wie wichtig Marketing
fiir den Unternehmenserfolg ist. Gleich-
zeitig schaffen es immer weniger Marke-
tiers in die obersten Fithrungsetagen.
Schuricht: Ich wiirde sogar noch einen
Schritt weiter gehen: Was wir im Rahmen
unserer Studie immer wieder gehort ha-
ben, kann man mit Marginalisierung des
Marketings beschreiben. Das Marketing
hat wichtige Funktionen wie Produktma-
nagement, Pricing oder auch die Ver-
triebskanalsteuerung in vielen Unterneh-
men verloren und wird auch kaum noch
an Entscheidungsprozessen zu diesen
wichtigen Fragen beteiligt.

Und wie kommt das Marketing raus aus
der Falle der Marginalisierung?

Strauf3: Wir haben in unserer Studie acht
Bausteine fiir den Erfolg des eines zu-
kiinftigen Marketingbereichs identifi-
ziert. Nun wire es vermessen, zu fordern,
dass alle sofort alles umsetzen miissen.
Entscheidend ist aber aus unserer Sicht,
die betriebswirtschaftlich fundierte Pro-
fessionalisierung des Marketings ent-
schieden anzugehen. In den Bereichen
Vertrieb und Service hat diese Entwick-
lung in den vergangenen zehn, 15 Jahren
bereits stattgefunden. Jetzt schwappt das
Thema Effizienz mit Macht auch in das
Marketing hiniiber. Dem miissen sich die
verantwortlichen Manager stellen.

Worum geht es konkret?

Strauf3: Es geht um eine ganze Reihe von
Punkten und Bausteinen, wie etwa
Marketingplanung, Prozessmanagement,

Kompetenzmodelle, Marketingmix-Op-
timierung, Innovationsmanagement, IT-
Strukturen oder auch Performance-Tra-
cking. Jedes Unternehmen muss da seine
eigenen Schwerpunkte setzen. Es geht
letztlich darum, die Strukturen fiir die
nichste Evolution des Marketings zu
schaffen — und hierfiir systematisch die
entsprechenden Projekte zu initiieren.

Ihr Pflichtenheft filr Marketingmanager
klingt reichlich technokratisch. Passt so
ein mechanistisches Weltbild wirklich
fiirs Marketing?

Strauf3: Dieses Totschlagargument hore
ich immer wieder, so nach dem Motto:
Die Effizienz von Marketing wird sich
doch niemals so exakt messen lassen wie
etwa die Produktion eines Autos. Richtig,
stimmt, beim Marketing muss man mit
Unschirfen leben. Aber, und das ist mei-
ne Antwort: 80 Prozent lassen sich sehr
wohl messen! Und das kann und muss
man tun, wenn man im Unternehmen
ernst genommen werden will. Da sollte es
in Zukunft keine Ausreden mehr geben.

Geht es Ihnen zuvérderst um eine Pro-
fessionalisierung des Marketings — oder
sehen Sie einen echten Paradigmen-
wechsel, dem sich der CMO stellen muss?
Schuricht: Es geht um beides. Die
Professionalisierung ist ein wichtiger
Aspekt und Voraussetzung fiir den Pa-
radigmenwechsel. Es darf nicht sein, dass
der Marketingchef nicht weif3, worum es
geht, wenn der Controller von Deckungs-
beitrag 1 und Deckungsbeitrag 2 redet.
Aber das ist nur ein Teilaspekt. Ich bin
sehr wohl der Meinung, dass wir bald
auch tber ein neues Bild des CMO
sprechen werden.

Und wohin geht die Reise?

Schuricht: Die Veranderung der Rolle hat
viel mit der Uberwindung des Silo-Den-
kens zu tun. Stellen wir das beliebte Mar-
keting-Bashing doch einmal ein und neh-
men die anderen Unternehmensbereiche
in den Blick. Warum gab es das Desaster
bei der Einfiihrung des 7er BMWSs mit
iDrive und der S-Klasse mit den Peil-
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Die Studie

Herzstiick der Studie ,,Der CMO der Zukunft”
von Ralf Strauf und Uwe Schuricht sind die
,8 Bausteine fiir den Erfolg”, in denen es unter
anderem um Prozessoptimierung, Marketing-
planung, Innovationsmanagement und Perfor-
mance-Tracking geht. Die beiden Autoren pla-
dieren fir eine konsequente Professionalisierung
des Marketings. Bemerkenswert an der Studie ist
auch, dass die Verfasser nicht nur mit Marketing-
managern, sondern auch mit 21 Vorstandschefs
intensive Gesprache fihrten. ,Als Ursache fir
den Misserfolg der Chief Marketing Officers”, so
Straufl und Schuricht, ,werden von den CEOs
immer wieder grundlegende Versdaumnisse
angefiihrt — etwa eine kaum nachvollziehbare
Marketingplanung und vor allem der in vielen
Fallen wenig messbare Beitrag aller Aktivitaten
des CMO zum Unternehmenserfolg.”
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stiben bei Mercedes? Warum hatte die
Bahn unter ihrem friiheren Vorsitzenden
Hartmut Mehdorn bei der Einfiihrung
von neuen Ziigen oder der Bahn Card
solche Probleme? Weil in technologiege-
triebenen Unternehmen viel zu wenig auf
das Marketing gehort wurde. Der An-
spruch, am deutschen Ingenieurwesen
soll die Welt genesen, ist nicht mehr zeit-
gemifl! Viele klassische deutsche Unter-
nehmen miissen sich grundsitzlich wan-
deln, um in Zukunft weiterhin Erfolg zu
haben. Und in diesem Prozess kommt
dem CMO der Zukunft eine ganz ent-
scheidende Rolle zu.
Straufl: Die Marketingmanager diirfen
nur eines nicht vergessen: Sie stehen in
vielen Unternehmen im Verdacht, die
Vertriebskollegen und den CEO mit
Worthiilsen zu drangsalieren und Geld zu
verschwenden. Was wir jetzt ganz sicher
nicht brauchen, sind neue Schlagworter,
Worthiilsen und Powerpoint-Prisenta-
tionen. Vielmehr sind pragmatische
Bausteine als Handlungsgrundlage ge-
fragt. Ich kenne viele Unternehmen,
die bestehende Konflikte zwischen
Marketing und Vertrieb so ausgerdumt
haben. Das macht mir Hoffnung.
INTERVIEW: JURGEN SCHARRER



