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Das Institut für Marktorientierte Unternehmensführung an der Universität Mannheim versteht sich als 
Forum des Dialogs zwischen Wissenschaft und Praxis. Der wissenschaftlich hohe Standard wird gewähr-
leistet durch die enge Anbindung des IMU an die beiden Lehrstühle für Marketing an der Universität 
Mannheim, die national wie auch international hohes Ansehen genießen. Die wissenschaftlichen Direkto-
ren des IMU sind 

Prof. Dr. Hans H. Bauer und Prof. Dr. Christian Homburg. 

 

Das Angebot des IMU umfasst folgende Leistungen: 

� Management Know-How  
Das IMU bietet Ihnen Veröffentlichungen, die sich an Manager in Unternehmen richten. Hier werden 
Themen von hoher Praxisrelevanz kompakt und klar dargestellt sowie Resultate aus der Wissenschaft 
effizient vermittelt. Diese Veröffentlichungen sind häufig das Resultat anwendungsorientierter For-
schungs- und Kooperationsprojekte mit einer Vielzahl von international tätigen Unternehmen.  

 

� Wissenschaftliche Arbeitspapiere 
Die wissenschaftlichen Studien des IMU untersuchen neue Entwicklungen, die für die marktorientierte 
Unternehmensführung von Bedeutung sind. Hieraus werden praxisrelevante Erkenntnisse abgeleitet 
und in der Reihe der wissenschaftlichen Arbeitspapiere veröffentlicht. Viele dieser Veröffentlichungen 
sind inzwischen in renommierten Zeitschriften erschienen und auch auf internationalen Konferenzen 
(z.B. der American Marketing Association) ausgezeichnet worden. 

 

� Schriftenreihe 
Neben der Publikation wissenschaftlicher Arbeitspapiere gibt das IMU in Zusammenarbeit mit dem 
Gabler Verlag eine Schriftenreihe heraus, die herausragende wissenschaftliche Erkenntnisse auf dem 
Gebiet der marktorientierten Unternehmensführung behandelt. 

 

� Anwendungsorientierte Forschung 
Ziel der Forschung des IMU ist es, wissenschaftliche Erkenntnisse zu generieren, die für die marktori-
entierte Unternehmensführung von Bedeutung sind. Deshalb bietet Ihnen das IMU die Möglichkeit, 
konkrete Fragestellungen aus Ihrer Unternehmenspraxis heranzutragen, die dann wissenschaftlich fun-
diert untersucht werden. 

 

Wenn Sie weitere Informationen benötigen oder Fragen haben, wenden Sie sich bitte an das Institut 
für Marktorientierte Unternehmensführung, Universität Mannheim, L5, 1, 68131 Mannheim 
(Telefon: 0621 / 181-1755) oder besuchen Sie unsere Internetseite: www.imu-mannheim.de. 
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Abstract 

Die Instrumente des Werbecontrolling sollen helfen, Effizienz und Effektivität der Werbung 

zu steigern. Das Ziel dieses Beitrages besteht darin, einzelne Instrumente des Werbecontrol-

ling exemplarisch abzubilden, um dem Entscheider, der an der Erfassung der Wirkung seiner 

werblichen Maßnahmen interessiert ist, einen ersten Überblick über die Anwendbarkeit der 

dargestellten Instrumente im Werbebereich zu geben.  

 

Ausgewählte Controlling-Instrumente werden auf den Werbebereich übertragen bzw. im 

werblichen Kontext dargestellt. Im Einzelnen sind dies die Balanced Scorecard, Kennzahlen 

und Kennzahlensysteme, Verfahren der Werbewirkungskontrolle, Werbekostenrechnung und 

Werbekostenmanagement sowie das Advertising Benchmarking.  

 

Die Balanced Scorecard wird auf Ihre Anwendbarkeit im Werbebereich überprüft. Exempla-

risch werden ausgewählte Fragestellungen aus dem Werbebereich dargestellt. Kennzahlen 

und Kennzahlensysteme werden generell dargestellt und klassifiziert, um Beispiele für den 

Werbebereich abzuleiten. Die Verfahren der Werbewirkungskontrolle werden überblickartig 

dargestellt. Dem Leser, der sich diese Verfahren im Rahmen eines betrieblichen Controlling-

systems nutzbar machen möchte, sei das Arbeitspapier „Verfahren der Werbewirkungsmes-

sung“ empfohlen. Weiter werden die Möglichkeiten der Werbekostenrechnung erläutert, um 

im Rahmen des Werbekostenmanagement die Instrumente Gemeinkostenwertanalyse und 

Zero-Base-Budgeting aufzuzeigen. Abschließend wird auf das Instrument des Advertising 

Benchmarking eingegangen, das der Generierung von Werbezielen und der wertenden Ein-

ordnung der eigenen Werbeaktivitäten dient. 

 

Als erste deutsche Business 
School akkreditiert von der 
AACSB – The International 
Association for Management 
Education (USA). 
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1 Werbecontrolling als Herausforderung für Wissenschaft und Praxis 

Werbung gerät als Marketing-Instrument 

zunehmend unter Erfolgsdruck: Einerseits 

wächst die Bedeutung der Werbung als 

strategischer Erfolgsfaktor des Marketing, 

andererseits wird sie mit äußerst schwieri-

gen Markt- und Kommunikationsbedin-

gungen konfrontiert. Ein Werbecontrolling 

ist notwendig, um die Effektivität und Ef-

fizienz von Werbeinvestitionen zu gewähr-

leisten. 

 

Innerhalb der betriebswirtschaftlichen Pra-

xis der letzten zwanzig Jahre kommt dem 

Controlling eine stark wachsende Bedeu-

tung zu. Die Aktualität und Relevanz des 

Controlling resultiert aus den Rahmenbe-

dingungen des Management, die durch 

wachsende Dynamik, Diskontinuität und 

Komplexität in der Entwicklung der Un-

ternehmensumwelt sowie durch zuneh-

mende Komplexität und Differenzierung 

der unternehmensinternen Strukturen ge-

kennzeichnet sind.1  

 

Werbecontrolling dient dazu, Effizienz und 

Effektivität der Werbung zu steigern. In 

diesem Papier wird die Konzeption des 

Werbecontrolling kurz aufgezeigt, um an-

schließend auf die Instrumentelle Dimen-

sion des Werbecontrolling einzugehen. 

                                                 
1  Vgl. Horvath (1998), S. 3 ff. und S. 54 ff., Zie-

genbein (1995), S. 17 f. 

Einzelne Instrumente des Werbecontrolling 

werden exemplarisch dargestellt, um dem 

Entscheider, der an der Erfassung der Wir-

kung seiner werblichen Maßnahmen inte-

ressiert ist, einen ersten Überblick über die 

Anwendbarkeit der dargestellten Instru-

mente im Werbebereich zu geben.  

 

Die Instrumente des Werbecontrolling 

wurden aus einer Reihe von vorhandenen 

oder innovativ zu entwickelnden ausge-

wählt. Letztere werden auf den Werbebe-

reich übertragen bzw. im werblichen Kon-

text dargestellt. Im einzelnen sind dies die 

Balanced Scorecard, Kennzahlen und 

Kennzahlensysteme, Werbekostenrechung 

und Werbekostenmanagement sowie das 

Advertising Benchmarking.  

1 
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2 Die instrumentellen Dimensionen des Werbecontrolling  

Die in der Literatur genannten Controlling-

Aspekte lassen sich in fünf zentrale Di-

mensionen einordnen: 
 

- Die funktionale Dimension, welche 

die Funktionen und Aufgaben des 

Controlling abbildet. Hierunter fallen 

Aspekte wie Rationalitätssicherung, In-

formationsversorgung, Koordination, 

Führungsunterstützung und Manage-

mentservice. In diesem Zusammenhang 

ist insbesondere auf eine Abgrenzung 

zwischen Controlling-Funktion bzw. 

Controlling-Aufgaben und den Mana-

gement-Aufgaben zu achten. 

 

- Die prozessuale Dimension, in der 

sich die Controlling-Funktion in den 

einzelnen Phasen des Managementpro-

zesses manifestiert, d.h. in der Pla-

nungs-, Kontroll- und Steuerungsphase 

von betrieblichen Aktivitäten. Dieser 

Managementprozeß kann auch als ein 

systematischer Entscheidungsprozeß 

aufgefaßt werden, an dem die Control-

ling-Funktion ansetzt. 

 

- Die Dimension der verschiedenen E-

benen des Controlling. In dieser Di-

mension wird das Controlling, analog 

zur strategischen und operativen Un-

ternehmensführung, in ein strategi-

sches und ein operatives Controlling 

differenziert. 

 

- Die institutionale Dimension, welche 

die Integration bzw. die institutionale 

Ausgestaltung der Controlling-

Funktion im Unternehmen beinhaltet. 

In dieser Dimension geht es um die 

Träger der Controlling-Funktion inner-

halb der Organisationsstruktur des Un-

ternehmens. 

 

- Die instrumentelle Dimension, welche 

die Instrumente im Sinne von Verfah-

ren, Techniken und Methoden aufzeigt, 

die das Controlling zur Erfüllung seiner 

Funktion entwickelt und einsetzt. 

 

Diese fünf Dimensionen stellen das Spekt-

rum möglicher Fragestellungen bezüglich 

des Controlling dar: „Was tut Controlling? 

Wobei bzw. wo wird es getan? Wer tut es? 

Wie wird es getan?“2. Abbildung 1 zeigt 

die fünf zentralen Dimensionen im graphi-

schen Überblick.  

                                                 
2  Welge (1988), S.90 fragt ähnlich: “Wer control-

led was, wie und womit?“. 

2 
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Abbildung 1: Die fünf zentralen Dimensionen des Controlling 

 

Die instrumentelle Werbecontrolling-

Konzeption beinhaltet das Instrumentari-

um, welches das Werbecontrolling zur 

Erfüllung seiner Aufgaben entwickelt und 

einsetzt.3 Unter dem Begriff ‚Instrumenta-

rium‘ sollen die Verfahren, Methoden und 

Techniken zusammengefaßt werden, mit 

denen das Werbecontrolling arbeitet. Ein 

Verfahren stellt ein bestimmtes methodi-

sches Vorgehen dar. Methoden sind syste-

matische Verfahren der Informationsge-

winnung und Informationsverarbeitung. 

Eine Technik bezeichnet einen program-

mierten Ablauf für die Problemlösung.4 

Ferner lassen sich, ausgehend von der Art 

der Denk- und Informationsprozesse, ana-

                                                 
3  Vgl. Peemöller (1997), S. 30, Welge (1988), S. 

338 f. 

lytische, heuristische und prognostische 

Instrumente sowie Bewertungs- und Ent-

scheidungsinstrumente unterscheiden. 

Analytische Instrumente dienen der Prob-

lemstrukturierung. Sie ermöglichen lo-

gisch-diskursive Prozesse der Analyse, 

Ordnung und Kombination. Heuristische 

Instrumente unterstützen die Lösung von 

Innovationsproblemen durch kreative Su-

che nach neuen Ideen und Lösungsmög-

lichkeiten. Prognostische Instrumente be-

fassen sich mit der Vorhersage und Unsi-

cherheitsreduktion, während Bewertungs- 

und Entscheidungsinstrumente in Aus-

wahlprozessen eingesetzt werden.5  

 

                                                                       
4  Vgl. Serfling (1992), S. 119. 
5  Vgl. Töpfer (1976), S. 168 ff. 

Controlling

Dimension 1

Dimension 2

Dimension 3

Dimension 4

Dimension 5

Prozessuale
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Strategische vs.
operative

Dimension

Funktionale
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Instrumentelle
Dimension

WAS? WOBEI?

WO?

WOMIT?

WER?
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Im folgenden Abschnitt werden einige 

ausgewählte Instrumente des Werbecont-

rolling vorgestellt. 

 

3 Ausgewählte Instrumente des Werbecontrolling 

3.1 Die Anwendung der Balanced Scorecard im Werbebereich 

Die von Kaplan/Norton6 entwickelte Ba-

lanced Scorecard ist ein aktuelles, weltweit 

vieldiskutiertes Controlling- und Manage-

mentkonzept zur mehrdimensionalen Steu-

erung von Unternehmen oder Unterneh-

mensbereichen. Die Balanced Scorecard 

hat sich in der Praxis als erfolgreicher An-

satz zur Verankerung von Visionen, Zielen 

und Strategien im operativen Tagesge-

schäft bewährt. Der Handlungsrahmen der 

Balanced Scorecard zwingt Unternehmen, 

ihre abstrakten Zielvorstellungen in kon-

krete, dezentrale Ziel- und Meßgrößen zu 

übersetzen. Es wird ein Steuerungs- und 

Kommunikationsinstrument geschaffen, 

das eine Zielüberprüfung in einzelnen Be-

reichen ermöglicht.7 

 

Konkret handelt es sich bei der Balanced 

Scorecard um ein System von Kennzahlen, 

in dem die einzelnen Kennzahlen über 

Ziel-Mittel-Beziehungen miteinander ver-

bunden sind. Kernidee des Konzepts ist die 

Berücksichtigung unterschiedlicher Per-

                                                 
6  Vgl. Kaplan/Norton (1992a), dies. (1996a), dies. 

(1996b), dies. (1997). 
7  Vgl. Horvath/Kaufmann (1998), S. 39, Horvath 

(1998), S. 567. 

spektiven bei der Umsetzung von unter-

nehmensweiten Zielen und Strategien in 

konkrete, operative Zielgrößen und Maß-

nahmen. Durch diese mehrdimensionale 

Sichtweise erklärt sich der Name ‚Balan-

ced Scorecard‘, der in der deutschen Lite-

ratur mit „Ausgewogener Berichtsbogen“ 

oder „Ausbalancierte Kennzahlentafel“ 

übersetzt wird.  

 

Kaplan/Norton schlagen in ihren Publika-

tionen vor, die Kennzahlen in vier ver-

schiedene Kategorien bzw. Perspektiven 

einzuteilen: die finanzwirtschaftliche Per-

spektive, die Kundenperspektive, die inter-

ne Prozeßperspektive und die Lern- und 

Entwicklungsperspektive. Durch die Ver-

wendung von verschiedenen Perspektiven, 

die ein Unternehmen berücksichtigen muß, 

wird ein realistisches Abbild der Unter-

nehmenssituation geschaffen, wobei fol-

genden Fragen nachgegangen wird: Wie 

beurteilen uns unsere Kapitalgeber (Share-

holder)? Wie sehen uns die Kunden? Wo 

müssen unsere internen Prozesse Heraus-

ragendes leisten? Wie können wir uns wei-

ter verbessern und entwickeln? Für jede 
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Perspektive werden Zielgrößen, Maßgrö-

ßen (d.h. eine Operationalisierung der 

Zielgrößen), Zielvorgaben und konkrete 

Maßnahmen zur Zielerreichung entwickelt, 

um die übergeordneten Visionen bzw. 

Zielvorstellungen des Unternehmens zu 

implementieren. 

 

Abbildung 2:  Die vier Perspektiven der Balanced Scorecard nach Kaplan/Norton 

Quelle:  In Anlehnung an Kaplan/Norton (1996b), S. 76, dies. (1992a), S. 72 

 

Die finanzwirtschaftliche Perspektive 

dient als Fokus für die Ziele der drei ande-

ren Perspektiven. Die konkrete Ausprä-

gung der finanzwirtschaftlichen Perspekti-

ve hängt von der individuellen Unterneh-

menssituation ab. Es sind sowohl wachs-

tumsorientierte Ziele (z.B. Umsatzwachs-

tum), als auch rentabilitätsorientierte Ziele 

(z.B. ROI) oder Ziele zum Mittelrückfluß 

(z.B. Cash Flow) denkbar. Um die finanz-

wirtschaftlichen Ziele zu erreichen, müssen 

die kundenorientierten Ziele erreicht 

werden, denn der Kunde bestimmt durch 

seine Kaufhandlungen den Markterfolg. 

Die Kundenziele können jedoch nur erfüllt 

werden, wenn die Geschäftsprozesse im 

Unternehmen (z.B. Entwicklungs-, Pro-

duktions- oder Vertriebsprozesse) in der 

Lage sind, attraktive Leistungen hervorzu-

bringen. Die Lern- und Entwicklungs-

perspektive ist wiederum notwendig, um 

die Prozeßziele zu erreichen und perma-

nent weiterzuentwickeln. Hierunter fallen 

Aspekte wie die Motivation und Qualifika-

Financial Perspective

Internal Business Perspective

„To succeed financially, how should
we appear to our shareholders?“

„To achieve our vision, how should
we appear to our customers?“

„To satisfy our shareholders and
customers, what business processes

must we excel at?“

„To achieve our vision, how will we
sustain our ability to change and

improve?“

Customer Perspective

Learning Perspective

Vision and
Strategy

5 



Bauer/Meeder/Jordan 
Ausgewählte Instrumente des Werbecontrolling 

 

tion der Mitarbeiter oder die Fähigkeit des 

Unternehmens, Innovationen einzuführen. 

 

Die Perspektiven der Balanced Scorecard 

stehen demnach nicht auf einer Ebene, 

sondern sind durch Ziel-Mittel-

Beziehungen miteinander verbunden. Fi-

nanzziele lassen sich nur über kundenbe-

zogene Ziele erreichen, diese wiederum 

werden durch die internen Prozesse reali-

siert. Die Mittel zur Realisierung der inter-

nen Prozesse finden sich auf der Ebene der 

Lern- und Entwicklungsperspektive. Auch 

innerhalb der Perspektiven herrschen Ziel-

Mittel-Beziehungen, da jede Perspektive 

aus vor- und nachlaufenden Zielgrößen 

besteht: Die Realisierung von vorlaufenden 

Zielgrößen ist Bedingung für die Realisie-

rung von nachlaufenden Zielgrößen.  

 

Eine Balanced Scorecard kann nicht nur 

für Unternehmen als Ganzes, sondern auch 

für einzelne Unternehmensbereiche oder –

abteilungen eingesetzt werden. Die Balan-

ced Scorecard kann demnach auch als In-

strument des Werbecontrolling verwen-

det werden, um einen Beitrag zur Sicher-

stellung der Effektivität und Effizienz im 

Werbebereich zu leisten. Hierzu ist es not-

wendig, ausgehend vom Basiskonzept der 

Balanced Scorecard, bereichsspezifische 

Anpassungen im Hinblick auf die besonde-

ren Leistungen und Herausforderungen des 

Werbemanagement vorzunehmen. Die 

folgende Abbildung zeigt das Grundmodell 

einer solchen speziell für den Werbebe-

reich modifizierten Balanced Scorecard, 

wobei die Balanced Scorecard aus der 

Sicht des werbetreibenden Unternehmens 

erstellt wurde. 
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Abbildung 3:  Auf den Werbebereich übertragenes Grundmodell der Balanced Scorecard 

Quelle:  In Anlehnung an Kaplan/Norton (1996a), S. 54. 

 

Die Frage der finanzwirtschaftlichen 

Perspektive, „Wie beurteilen uns die Sha-

reholder?“, lautet im Werbebereich: „Wie 

beurteilen uns unsere ‚Kapitalgeber‘, also 

diejenigen übergeordneten Instanzen (z.B. 

Marketing-Leitung), die uns Werbebudgets 

zur Verfügung stellen?“ Die ‚Kapitalgeber‘ 

erwarten, daß Werbegelder effizient einge-

setzt werden. Diese Erwartung bezieht sich 

direkt auf den in Literatur und Praxis oft 

geforderten ‚Return on Investment‘ von 

Werbeinvestitionen. Voraussetzung für die 

Effizienz von Werbeinvestitionen, die vom 

Werbemanagement gegenüber den ‚Kapi-

talgebern‘ zu verantworten ist, ist die Ef-

fektivität (Zielwirksamkeit) der Werbung. 

 

Diese Zielwirksamkeit manifestiert sich im 

Erleben und Verhalten der Zielgruppe, sie 

ist demnach der Kundenperspektive zu-

zuordnen. Schafft es die Werbung nicht, 

die vorab definierten zielgruppenbezoge-

nen, d.h. kundenorientierten Werbeziele 

(z.B. Produktbekanntheit, Imageverbesse-

rung, Förderung der Kaufabsicht) zu errei-

chen, ist sie nicht effektiv.  

 

Damit die Ziele auf der Kundenebene er-

reicht werden können, ist im Rahmen der 

prozeßorientierten Perspektive zu fra-

gen, in welchen werbebezogenen Prozes-

sen hervorragende Leistungen zu erbringen 

sind. Hierbei sind nicht nur unternehmens-

interne Prozesse ausschlaggebend, sondern 

Finanzen
„Wie beurteilen uns die,
die uns Werbebudgets

zur Verfügung stellen?“

Prozesse
„Bei welchen Prozessen

müssen wir
Hervorragendes

leisten?“
Ziele
Maßgrößen
Zielwerte
Maßnahmen

Ziele
Maßgrößen
Zielwerte
Maßnahmen

Ziele
Maßgrößen
Zielwerte
Maßnahmen

Ziele
Maßgrößen
Zielwerte
Maßnahmen

Kunden
„Was müssen wir im

Erleben und Verhalten
der Zielgruppe

erreichen?“

Innovation und Lernen
„Wie können wir unsere

Werbepolitik
kontinuierlich verändern

und verbessern?“

Effektivität
und

Effizienz der
Werbung
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auch werberelevante Prozesse, die außer-

halb des Unternehmens in Agenturen, 

Marktforschungsinstituten oder anderen 

werblichen Dienstleistungsunternehmen 

ablaufen. Beispiele für solche kritischen 

Prozesse sind: die Qualität des Werbepla-

nungsprozesses, die adäquate Durchfüh-

rung von Werbeerfolgskontrollen, kreative 

Prozesse im Hinblick auf die Botschafts-

gestaltung, der Prozeß der Mediaselektion, 

die Kooperation mit Marktforschungsinsti-

tuten, Koordinationsprozesse zwischen 

dem werbetreibenden Unternehmen und 

Agenturen, Prozesse der Konflikthandha-

bung, Informationsversorgungsprozesse 

und vieles mehr.  

 

Um solche Prozesse dauerhaft leistungsfä-

hig zu gestalten, ist innerhalb der Lern- 

und Entwicklungsperspektive zu fragen, 

wie sich die Werbepolitik des Unterneh-

mens kontinuierlich verbessern und verän-

dern kann. Zielsetzungen im Rahmen die-

ser Perspektive können sich auf die Zufrie-

denheit und Motivation der beteiligten in-

ternen und externen Mitarbeiter beziehen, 

auf ihr fachliches Know-how oder auf ih-

ren Mut zu neuen, innovativen Lösungen. 

Für jede Perspektive sind, analog zum Ba-

siskonzept der Balanced Scorecard, unter-

nehmensindividuelle Ziele, Maßgrößen 

(Kennzahlen), Zielvorgaben und Maßnah-

men zur Zielerreichung festzulegen. Die 

folgende Tabelle zeigt zur Verdeutlichung 

eine exemplarische Auswahl.  
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Ziel Maßgröße Zielwert Maßnahme 

1. Finanzen 
Wirtschaftlichkeit (gesamt) Werbebedingter Mehrumsatz / Werbe-

kosten 

Operativ 

festzulegen 

Werbekostenmanagement 

Kostenersparnis Media Schaltkosten Operativ 

festzulegen 

Verzicht auf Reminder bei TV-Spots 

Kostenersparnis Copy Produktionskosten Operativ 

festzulegen 

Target Costing 

2. Kunden bzw. Zielgruppe 
Kaufbereitschaft  Kaufbereitschaftsgrad (%) Operativ 

festzulegen 

Zweiseitiger Argumen-tationsstil im TV-

Spot 

Bekanntheit des Markenna-

mens 

Ungestützter Bekanntheitsgrad (%) Operativ 

festzulegen 

Häufige Nennung des Markennamens in TV-

Spot 

Werbeträgerkontakte Durchschnittliche Kontakthäufigkeit Operativ 

festzulegen 

Optimierung des Mediaplans durch Mediaa-

gentur 

3. Prozesse 
Reibungsloser Ablauf Termintreue Operativ 

festzulegen 

Netzplantechnik 

Interne Koordination Anzahl funktionsübergreifender Meetings 

in der Planungsperiode 

Operativ 

festzulegen 

Interdisziplinäre Teams 

Langfristige Kooperation mit 

Externen 

Häufigkeit der Agenturwechsel Operativ 

festzulegen 

Beziehungspflege Kunde-Agentur 

4. Innovation und Lernen 
Innovative Werbeformen Anzahl innovativer Werbeformen im 

Rahmen der Gesamtkampagne 

Operativ 

festzulegen 

Trendforschung 

Hohe Motivation der Mitar-

beiter 

Geringe Fluktuationsquote Operativ 

festzulegen 

Wöchentliche Gruppendiskussionen 

Fachliches Know-how Fähigkeitsprofil der Mitarbeiter / Anfor-

derungsprofil 

Operativ 

festzulegen 

Schulung, Weiterbildung 

 

Tabelle 1:  Auszug aus einer exemplarischen Balanced Scorecard im Werbebereich 
 

Eine grundsätzliche, allgemeinverbindliche 

Vorgehensweise ist nicht zu empfehlen: 

Ein generell gültiger Kennzahlensatz kann 

nicht vorgeschlagen werden, da die rele-

vanten Kennzahlen nur unternehmensin-

dividuell aus der werblichen Situation, den 

spezifischen Werbezielen und -strategien 

hergeleitet werden können. Das Prinzip der 

Balanced Scorecard lautet, die Zahl der 

Ziel- und Meßgrößen auf vier bis sieben 

Größen je Perspektive zu beschränken, um 

eine Konzentration auf die wichtigsten 

Schlüsselgrößen zu gewährleisten und eine 

Datenflut zu verhindern.8 

 

Es besteht keine zwingende Veranlassung, 

die einzelnen Größen rechnerisch aufein-

ander abzustimmen. Von größerer Bedeu-

tung als die zahlenmäßige Verdichtung ist 

                                                 
8  Vgl. Horvath/Kaufmann (1998), S. 46. 
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ein bestehender Kausalzusammenhang 

zwischen den Zielgrößen der vier Perspek-

tiven und der Umsetzung der übergeordne-

ten Zielsetzung ‚Effektivität und Effizienz 

der Werbung‘. Innerhalb der Perspektiven 

enthält die Balanced Scorecard sowohl 

vor- als auch nachlaufende Größen. Vor-

laufende Größen werden auch als Leis-

tungsbetreiber bezeichnet. Beispielsweise 

setzt die Erzielung von Kaufbereitschaft im 

Rahmen der kundenbezogenen Perspektive 

voraus, daß das Produkt bekannt ist. Dies 

wiederum kann unter anderem auf die er-

zielten Werbekontakte (als vorlaufende 

Zielgröße) zurückgeführt werden. Den 

Wunsch nach einem deterministischen, 

rechenbaren Modell kann die Balanced 

Scorecard jedoch nicht erfüllen. Durch die 

Einbindung vorlaufender Zielgrößen zur 

Erreichung übergeordneter Ziele entstehen 

lediglich Ziel-Mittel-Hierarchien. 

 

Im Hinblick auf eine kritische Würdi-

gung der Balanced Scorecard als Werbe-

controlling-Instrument ist festzuhalten, daß 

es sich bei der Balanced Scorecard generell 

um einen einfachen und prägnanten Ansatz 

handelt, der schnell verstanden wird. Die 

Zielvorstellung ‚Effektivität und Effizienz 

der Werbung‘ kann unter Berücksichtigung 

unterschiedlicher Perspektiven und Ziel-

Mittel-Beziehungen einleuchtend operatio-

nalisiert werden. Die Balanced Scorecard 

ist zudem ein Kommunikationsinstrument, 

das interdisziplinäre Diskussionen anregt 

und die Konsensfindung erleichtert. Das 

Verständnis über das Zusammenwirken 

einzelner Prozesse und Zielgrößen wird 

vertieft. Die Vernetzung einzelner Teilbe-

reiche und Teilziele wird sichtbar. Darüber 

hinaus fördert die Implementierung einer 

Balanced Scorecard im Werbebereich die 

Motivation der Mitarbeiter: „What you 

measure is what you get.“9  

 

Nachteile und mögliche Gefahren der Ba-

lanced Scorecard als Werbecontrolling-

Instrument resultieren aus der Verknüp-

fung verschiedener Perspektiven resultie-

renden Komplexität des Instruments und 

den zahlreichen Wechselwirkungen. Eine 

eindeutige Vorgehensweise zur Identifika-

tion und Priorisierung von relevanten Ziel- 

und Maßgrößen sowie Maßnahmen gibt es 

aufgrund der Notwendigkeit einer indivi-

duellen Gestaltung der Balanced Scorecard 

nicht.10 Ein Hauptproblem besteht darin, 

die Anzahl der Ziel- und Maßgrößen zu 

beschränken und eine innere Logik zwi-

schen den Kennzahlen herzustellen. Hier 

sind anfangs nur subjektive und qualitative 

Schätzungen möglich. Im Laufe der An-

wendungszeit können aber Erfahrungen 

gesammelt werden, so daß die Ziel-Mittel-

                                                 
9  Kaplan/Norton (1992a), S. 71. 
10  Vgl. Brunner (1999), S. 29, Hoffmann (1999), 

S. 60 f. 

10 



Bauer/Meeder/Jordan 
Ausgewählte Instrumente des Werbecontrolling 

 

Beziehungen zunehmend objektiv und 

quantifizierbar festgelegt werden können.11  

 

Der Einsatz der Balanced Scorecard setzt 

zwingend eine Kennzahlenbildung im 

Werbebereich voraus. Deshalb soll im fol-

genden Abschnitt detaillierter auf die Ent-

wicklung werbebezogener Kennzahlen 

eingegangen werden. 

                                                 
11  Vgl. Horvath/Kaufmann (1998), S. 48. 
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3.2 Die Herleitung werblicher Kennzahlen und Kennzahlensysteme 

Kennzahlen sind Zahlen und Zahlenver-

hältnisse, die für ein betriebswirtschaftli-

ches Erkenntnisziel Aussagewert besitzen. 

Es handelt sich um Zahlen, die quantitativ 

erfaßbare Sachverhalte in konzentrierter 

Form relevant und knapp erfassen. Es wird 

bewußt eine Informationsverdichtung 

durchgeführt, die immer auch zu Informa-

tionsverlusten bzw. einer Informationsver-

kürzung führt. Folgende Merkmale cha-

rakterisieren eine Kennzahl:12 

 

- Informationscharakter: Kennzahlen 

ermöglichen Urteile über wichtige 

Sachverhalte und Zusammenhänge. 

- Quantifizierbarkeit: Sachverhalte 

werden meßtheoretisch auf einem met-

rischen Skalenniveau gemessen und 

ermöglichen somit relativ präzise Aus-

sagen. 

- Spezifische Form der Information: 

Komplizierte Strukturen und Prozesse 

werden in einfacher Weise dargestellt, 

um einen möglichst schnellen und um-

fassenden Überblick zu ermöglichen. 

 

Kennzahlen haben eine informative, de-

skriptive und eine normative Funktion: Sie 

stellen Informationen für Entscheidungssi-

tuationen bereit, beschreiben Sachverhalte 

                                                 
12  Vgl. Reichmann (1995), S. 19, Geiß (1986), S. 

42 ff. 

und dienen als Hilfsmittel zur Planung 

(Festsetzung von Sollgrößen) und Kontrol-

le (Erfassung von Istgrößen).13 Darüber 

hinaus erleichtern sie im Rahmen der Steu-

erung die Abweichungsanalyse, welche 

wiederum eine Voraussetzung für die Ein-

leitung von Korrekturmaßnahmen darstellt. 

Diese Funktionen manifestieren sich insbe-

sondere im Kennzahlenvergleich, d.h. im 

innerbetrieblichen Vergleich (Vergleich 

verschiedener Produkte, Abteilungen etc.), 

im zwischenbetrieblichen Vergleich (Ver-

gleich mit Konkurrenten etc.) und im Zeit-

vergleich (Gegenüberstellung von gleichen 

Kennzahlen aus verschiedenen Zeiträu-

men). 

 

Es gibt verschiedenen Ansätze, Arten von 

Kennzahlen zu klassifizieren.14 Für den 

Werbebereich eignen sich folgende Krite-

rien zur Klassifikation von Kennzahlen: 

die Informationsbasis (z.B. Daten aus dem 

Rechnungswesen oder aus der Marktfor-

schung), die statistische Form (absolute 

Kennzahlen wie Einzelkennzahlen, Sum-

men und Differenzen oder relative Kenn-

zahlen wie Beziehungszahlen, Glie-

                                                 
13  Vgl. Horvath (1998), S. 547 f., Peemöller 

(1997), S. 268. 
14  Vgl. die Literaturübersicht zu Kennzahlenklassi-

fikationen bei Geiß (1986), S. 21. 
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derungszahlen oder Indexzahlen15), der 

Objektbereich (d.h. der jeweils betrachtete 

Untersuchungsgegenstand), der Hand-

lungsbezug (normative Größen mit Hand-

lungsaufforderung oder deskriptive Größen 

zur Beschreibung von Sachverhalten), die 

zeitliche Struktur (Zeitpunktgrößen oder 

Zeitraumgrößen), die inhaltliche Struktur 

(Wertgrößen oder Mengengrößen, monetä-

re und nicht-monetäre Kennzahlen), die 

Zeitorientierung (Zukunftsorientierung im 

Sinne von Soll-Vorgaben oder Vergangen-

heitsorientierung im Sinne von Ist-

Kennzahlen), die Elemente des ökonomi-

schen Prinzips (Einsatzwerte, Ergebnis-

werte, Beziehungen zwischen Einsatz- und 

Ergebniswerten) sowie die Zahl der betei-

ligten Unternehmen (einzelbetriebliche 

Kennzahlen, konkurrenzbezogene Kenn-

zahlen, branchenspezifische Kennzahlen). 

Die folgende Tabelle gibt eine Übersicht 

über die genannten Arten von werbebezo-

genen Kennzahlen und nennt spezifische 

Beispiele aus dem Werbebereich. 

                                                 
15  Beziehungszahlen setzen zwei begrifflich ver-

schiedene Merkmale zueinander in Beziehung, 
Gliederungszahlen kennzeichnen das  Verhältnis 
eines Teils zum Ganzen, Indexzahlen zeigen die 
Relation einer Zahl zu einem Zeitpunkt zur ent-
sprechenden Zahl eines anderen Zeitpunktes. 
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Systematisierungs-
merkmal 

Art der Werbe-
Kennzahl 

Konkretes Beispiel 

Informationsbasis Kennzahlen  
• aus dem Rechnungwesen 
• aus der Marktforschung 
• aus der Mediaforschung 
   etc. 

• Gemeinkosten der 
   Werbeabteilung 
• Bekanntheitsgrade 
• Gross Rating Points  
   etc. 

Statistische Form Absolute Zahlen: 
• Einzelzahlen 
• Summen 
• Differenzen 
• Mittelwerte 
 
Verhältniszahlen: 
• Beziehungszahlen 
 
 
• Gliederungszahlen 
 
 
• Indexzahlen 

• Anzahl der Erstkäufer 
• Werbekosten 
• Werbebudgeterhöhung 
• durchschnittliche Kontakthäufigkeit 
 
 
• Effizienz des Mediaplans = 
   Gross Rating Points / Schaltkosten 
• Markenbekanntheit=Anzahl der   
   Zielpersonen, die Marke kennen /  
   Anzahl aller Zielpersonen 
• Awareness-Index: Bekanntheit der  
   Werbung in t1 / Bekanntheit der  
   Werbung in t0 

Objektbereich Kennzahlen mit Bezug zu bestimmten 
   Untersuchungsgegenständen:: 
• Werbekosten 
• Medialeistung 
• Psychologische Wirkung 
• Ökonomische Wirkung 

• Schaltkosten, Gestaltungskosten,  
   Beratungshonorare usw. 
• Gross Rating Points, Brutto- 
   Reichweite, Kontakthäufigkeit usw. 
• Bekanntheitsgrade,  
   Einstellungswerte, Imagewerte usw. 
• Marktanteile, Umsätze, Anzahl  
   Erstkäufer etc. 

Handlungsbezug • Normative Größen 
• Deskriptive Größen 

• Angestrebter Aufmerksamkeitswert:  
   Aufmerksame Personen / Anzahl  
   Personen der Stichprobe 
• Kostenstruktur: z.B. Anteil der  
   Mediakosten= Schaltkosten /  
   Gesamtkosten 

Zeitliche Struktur • Zeitpunktgrößen 
• Zeitraumgrößen 

• Bekanntheitsgrad in t1 
• Variation des Werbebudgets:  
   Budget t2 – Budget t1 

Inhaltliche Struktur • Wertgrößen 
• Mengengrößen 
   bzw.  
• Monetäre Kennzahlen 
• Nicht-Monetäre Kennzahlen 

• Werbebedingter Mehrumsatz /  
   Werbekosten 
 
• Zielpersonen mit positiver  
   Produkteinstellung / Anzahl der 
    Zielpersonen in der Stichprobe 

Zeitorientierung • Soll-Kennzahlen 
• Ist-Kennzahlen 

• Angestrebtes Produktimage in t3 
• Produktimage heute 

Elemente des ökonomischen Prinzips • Einsatzwerte 
• Ergebniswerte 
• Beziehung zwischen Einsatz- und 
    Ergebniswerten 

• Schaltkosten 
• Gross Rating Points 
• Gross Rating Points / Schaltkosten 

Zahl der beteiligten Unternehmen • Einzelbetriebliche Kennzahlen 

• Konkurrenzbezogene Kennzahlen 
   Branchenspezifische Kennzahlen 

• Imagewerte 
• Werbekostenanteile = Werbekosten /  
   Umsatz 
• Share of advertising = Eigene Werbe- 
   ausgaben / Gesamte Werbeausgaben 
   in der Branche 

 

Tabelle 2:  Arten von Werbe-Kennzahlen 

 

Einzelne Kennzahlen haben nur eine be-

grenzte Aussagekraft, deshalb ist eine Zu-

sammenstellung mehrerer Kennzahlen 

sinnvoll, um einen Sachverhalt umfassend 

beurteilen zu können. Ein Kennzahlensys-

tem bezeichnet eine Zusammenstellung 

von zwei oder mehreren Einzelkennzahlen, 

wobei diese in einer sachlich sinnvollen 

Beziehung zueinander stehen, einander 
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ergänzen und durch innere Verbundenheit 

gekennzeichnet sind.16 

 

Kennzahlenysteme haben zwei grundsätz-

liche Erscheinungsformen: Rechensyste-

me basieren auf einer rechnerischen Zerle-

gung von Kennzahlen und haben die hie-

rarchische Struktur einer Pyramide. Ord-

nungssysteme dagegen ordnen Kennzah-

len bestimmten Sachverhalten zu und er-

fassen hierdurch bestimmte Aspekte eines 

Untersuchungsbereichs 

 

Aufgrund der fehlenden präzisen Wir-

kungszusammenhänge zwischen Einsatz-

größen und Ergebnisgrößen im Werbebe-

reich kann für die Entwicklung eines wer-

bebezogenen Kennzahlensystems eine lo-

gisch-mathematische Herleitung nicht in 

Frage kommen. Der Bildung von Kennzah-

lensystemen mit einer definierten Spitzen-

kennzahl und daraus abgeleiteten Teilgrö-

ßen sind hier enge Grenzen gesetzt. Durch 

diese Tatsache wird die Leistungsfähigkeit 

eines Kennzahlensystems aber nicht 

zwangsläufig eingeschränkt, da allein 

durch sachliche Aufspaltung und Struktu-

rierung von Sachverhalten ein wichtiger 

Beitrag zur Transparenz des Untersu-

chungsgegenstandes geleistet wird.17 Dem-

entsprechend sind werbebezogene Kenn-

zahlensysteme keine Rechensysteme, son-

                                                 
16  Vgl. Peemöller (1997), S. 268, Reichmann 

(1995), S. 23, Ziegenbein (1995), S. 427. 

dern Ordnungssysteme. Ausgehend von 

dieser Erkenntnis, kommt eine empirische 

Ableitung von Werbe-

Kennzahlensystemen in Frage, sofern em-

pirisch nachvollziehbare Zusammenhänge 

zwischen den Kennzahlen nachgewiesen 

sind.  

Ausgehend vom Werbewirkungspfad von 

Behrens18 lassen sich Phasen des Werbe-

wirkungsverlaufs abgrenzen, die in sach-

lich-hierarchischer Beziehung zueinander 

stehen: Behrens differenziert zwischen 

Kostengrößen als Inputgrößen, Kontakt-

größen und psychologischen Wirkungs-

größen als Zwischengrößen sowie den Er-

tragsgrößen als Outputgrößen. Anhand 

dieser einfachen Strukturierung, die nicht 

mit einem Werbewirkungsmodell ver-

wechselt werden darf, lassen sich Ansatz-

punkte für die Entwicklung eines Kennzah-

lensystems finden. Abbildung 4 zeigt den 

Werbewirkungspfad, seinen hierarchischen 

Ablauf und die Ansatzpunkte für die 

Kennzahlenbildung.  

                                                                       
17  Vgl. Kiener (1980), S. 172 f. 
18  Vgl. Behrens (1996), S. 147 und S. 275. 
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Abbildung 4:  Der Werbewirkungspfad nach Behrens und abgeleitete 

Ansatzpunkte für die Kennzahlenhierarchie 

Quelle:  In Anlehnung an Behrens (1996), S. 147, ders., S. 27519 

 

                                                 
19  Die Herleitung der Kennzahlenhierarchie erfolgte durch die Autoren. 

Grundsätzlich lassen sich drei Ebenen ei-

nes Werbe-Kennzahlensystems ableiten: 

 

- Kostenbezogene Kennzahlen, welche 

die Kontaktgrößen, psychologische 

Größen und/oder Ertragsgrößen (im 

Zähler) in Bezug setzen zu den einge-

setzten Werbekosten (im Nenner). 

 

- Kontaktgrößenbezogene Kennzah-

len, welche die psychologische Größen 

und/oder Ertragsgrößen (im Zähler) in 

Bezug setzen zu den erzielten Werbe-

kontakten mit der Zielgruppe (im Nen-

ner). 

 

- Kennzahlen bezogen auf die psycho-

logische Wirkung, welche Ertragsgrö-

ßen oder einzelne psychologische Grö-

ßen (im Zähler) in Bezug setzen zu 

zielrelevanten psychologischen Wir-

kungsgrößen (im Nenner). 

 

Die folgende Tabelle nennt konkrete, aus-

gewählte Beispiele für die drei Kennzah-

lenbereiche.  
 

Kostengrößen Kontaktgrößen Psychologische
Größen

Ertragsgrößen

 Werbewirkungsverlauf nach Behrens (Ansatz für Kennzahlenhierarchie)

Kennzahlen bezogen auf psychologische Größen
Kennzahlen bezogen auf Kostengrößen
 Kennzahlen bezogen auf Kontaktgrößen

16 



Bauer/Meeder/Jordan 
Ausgewählte Instrumente des Werbecontrolling 

 

Kostenbezogene Kennzahlen Konkrete Beispiele 
Kontaktgröße / Kostengröße Gross Rating Points / Schaltkosten 

Psychologische Größe / Kostengröße Erzielte Markenbekanntheit / Streukosten plus 

Werbemittelkosten 

Ertragsgröße / Kostengröße Werbebedingte Umsatzerhöhung / gesamte Wer-

bekosten 

Kontaktbezogene Kennzahlen  

Psychologische Größe / Kontaktgröße Anzahl der Zielpersonen, die die Marke sympa-

thisch und familienorientiert finden / Netto-

Reichweite 

Ertragsgröße / Kontaktgröße Anzahl der Personen, die die Marke wechseln / 

Netto-Reichweite 

Kennzahlen bezüglich der 

 psychologischen Wirkung 

 

Psychologische Größe / Psychologische Größe Kaufbereitschaft (%) / Bekanntheitsgrad (%) 

Ertragsgröße / Psychologische Größe Werbebedingter Mehrumsatz / Werbebedingte 

Image-Verbesserung 

 

Tabelle 3  Werbekennzahlensystem: Hierarchie und Beispiele 

 

Innerhalb des Kennzahlensystems besteht 

eine sachliche Hierarchie aufgrund des 

von Behrens systematisierten Wirkungs-

verlaufs über Kosteneinsatz, Kontaktgrö-

ßen, psychologische Wirkungsgrößen bis 

zu den Ertragsgrößen. Es besteht zusätzlich 

die Möglichkeit einer subjektiven Hierar-

chisierung, indem in Abhängigkeit von 

den Werbezielen spezifische Wirkungsgrö-

ßen als wichtiger (hierarchisch höher) oder 

weniger wichtig (hierarchisch niedriger) 

beurteilt werden. Beispielsweise können 

Imagewirkungen der Werbung hierarchisch 

niedriger angesetzt werden als die Vermitt-

lung von Produktwissen, oder umgekehrt.  

 

Ferner sind auf allen Ebenen weitere 

Kennzahlen-Differenzierungen nach ver-

schiedenen Bezugsobjekten denkbar, z.B. 

nach einzelnen Werbeträgern oder Wer-

bemitteln, insbesondere aber auch nach 

Produkt-Markt-Beziehungen (sogenannten 

Absatzsegmenten) wie Produkten oder 

Produktgruppen, Verkaufsregionen oder 

Kundengruppen.20 Welche Kennzahlen im 

Einzelfall konkret gebildet werden, ist ab-

                                                 
20  Vgl. Köhler (1993), S. 357 f. 
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hängig von den Zielen der Werbung und 

den Erkenntniswünschen derer, die diese 

Kennzahlen zur Planung, Kontrolle oder 

Steuerung heranziehen. Ein allgemeingül-

tiges, einheitliches Werbe-

Kennzahlensystem zu postulieren ist nicht 

ratsam, da jede Werbesituation ihre spezi-

fischen Ziele und situativen Gegebenheiten 

zu berücksichtigen hat. Das hier vorgestell-

te Grundkonzept der Kennzahlensystem-

bildung liefert aber einen systematischen 

Bezugsrahmen für die individuelle Aus-

gestaltung.  

 

Aufgrund der Vielzahl der anfallenden 

Daten sollten die Kennzahlen in übersicht-

licher Weise zur Entscheidungsgrundlage 

herangezogen werden. Um Zahlenfriedhö-

fe, d.h. unwirtschaftliche Informationsge-

winnung, zu vermeiden, sind nur die für 

den spezifischen Entscheidungsträger rele-

vanten Sachverhalte abzubilden.21 Bei der 

Kombination von Daten aus unterschiedli-

chen Informationsquellen (z.B. Rech-

nungswesen, Marktforschungsinstituten, 

Mediadaten) ist zu beachten, daß die Daten 

auf einheitlichen Definitionen basieren, 

daß mit identischen objektbezogenen Zu-

ordnungskriterien gearbeitet wird und die 

Daten entsprechend kombinierbar sind.22 

Wichtig ist es insbesondere, innerhalb des 

Kennzahlensystems auf die Einheitlichkeit 

                                                 
21  Vgl. Reichmann (1995), S. 23. 
22  Vgl. Köhler (1993), S. 359. 

von Zähler- und Nennergrößen zu achten, 

um eine richtige Interpretation zu gewähr-

leisten und Kennzahlenvergleiche (inner-

betriebliche, konkurrenzbezogene, zeitli-

che) zu ermöglichen. Vom Werbecontrol-

ler ist ein Übersichtsblatt zu erstellen, dem 

zu entnehmen ist, wie jede einzelne Kenn-

zahl des Kennzahlensystems errechnet 

wird und welchen Erkenntnisgewinn sie 

trägt. Für den Aufbau eines solchen Über-

sichtsblattes kann die Vorlage in Abbil-

dung 5 dienen. 
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WERBEKENNZAHLEN-

DEFINITION 

Kennzahlen-Nr.: 

Bezeichnung  

Anwendung  

Formel  

Formelinhalt  

Bemerkungen  

 

Abbildung 5:  Formblatt zur Werbekennzahlen-Definition 

Quelle:  In Anlehnung an Ziegenbein (1995), S. 42323 

 

                                                 
23  Die Übertragung auf den Werbebereich erfolgte durch die Autoren. 

19 



Bauer/Meeder/Jordan 
Ausgewählte Instrumente des Werbecontrolling 

 

Es ist zu betonen, daß Werbe-

Kennzahlensysteme keine modelltheoreti-

schen Aussagen über kausale Zusam-

menhänge zwischen einzelnen Kennzah-

len enthalten. Die Schwierigkeiten und 

Unzulänglichkeiten der Werbung aufgrund 

unzureichend nachgewiesener Ursache-

Wirkungs-Beziehungen lassen sich durch 

Kennzahlenbildung nicht ausräumen. Das 

Arbeiten mit Kennzahlen ist dennoch sinn-

voll, da Kennzahlen die Analyse einzelner 

Teilbereiche erleichtern und im Rahmen 

von Zeitreihenvergleichen Hinweise auf 

Entwicklungstendenzen und Steuerungs-

möglichkeiten geben. Generell kann der 

Einsatz von Kennzahlen im Marketing 

dazu dienen, einen relevanten Sachverhalt 

„in seine sachlogischen, problemspezifi-

schen Komponenten aufzugliedern, um 

eine Vorstellung von Ursache-

Wirkungszusammenhängen zu bekommen, 

die dem Sachverhalt zugrunde liegen“24. 

 

Kennzahlensysteme dienen der Planung 

von Zielvorgaben und liefern Ansatzpunk-

te für Kontrollen und Steuerungsaktivitä-

ten. Ein auf das Gesamtziel ausgerichtetes 

Handeln aller dezentralen Einheiten (z.B. 

Kreativabteilungen oder Mediaagenturen) 

kann dadurch realisiert werden, daß jede 

Einheit eine mit dem werblichen Gesamt-

ziel abgestimmte Unterzielvorgabe erhält. 

Die Werbeziele sind dergestalt nach Tätig-

                                                 
24  Lachnit (1976), S. 220. 

keitsbereichen und Hierarchiestufen aufzu-

lösen, daß die jeweilige Stelle funktional 

und hierarchisch spezielle Kennzahlenvor-

gaben erhält. Darüber hinaus dienen Kenn-

zahlen der Abweichungsanalyse: Da die 

Kennzahlen über hierarchische Beziehun-

gen verknüpft sind, können Abweichungen 

von einem erwünschten Wert einer über-

geordneten Kennzahl mit Hilfe der unter-

geordneten, detaillierten Kennzahlen er-

klärt werden. 

 

Basis für eine Kennzahlenbildung bilden 

sowohl die relevanten Werbeerfolgsgrößen 

als auch die eingesetzten Werbekosten. 

Um den Werbeerfolg ermitteln zu können, 

gibt es zahlreiche Verfahren der Marktfor-

schung, welche feststellen, ob die psycho-

logischen und ökonomischen Ziele der 

Werbung erreicht wurden. Um die einge-

setzten Werbekosten bestimmen und in 

Bezug zu den Ergebniswerten setzen zu 

können, ist eine Werbekostenrechnung 

sowie, zwecks Steuerung der Einsatzwerte, 

ein Werbekostenmanagement erforderlich. 

In den folgenden beiden Abschnitten soll 

deshalb auf die der Kennzahlenbildung 

vorgelagerten Instrumente des Werbecont-

rolling eingegangen werden: die Verfahren 

der Werbeerfolgskontrolle und die Instru-

mente zur Erfassung und Steuerung der 

Werbekosten. 
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3.3 Traditionelle Verfahren der Werbeerfolgskontrolle 

Werbeerfolgskontrolle ist die systemati-

sche Überprüfung der durch die Werbe-

maßnahmen bewirkten Veränderungen von 

Werbezielinhalten. Systematische empiri-

sche Untersuchungen über die Wirksam-

keit der Werbung werden auch als Werbe-

tests bezeichnet, wobei Werbetests sowohl 

den psychologischen Werbeerfolg als auch 

den ökonomischen Werbeerfolg überprü-

fen können. Da sich der Begriff Werbeer-

folg gemäß seiner Definition auf Werbe-

zielinhalte erstreckt, müssen die vorab de-

finierten Werbezielkategorien als Ansatz-

punkte für Werbeerfolgskontrollen dienen: 

Eine Kontrolle kann nur anhand operatio-

nal formulierter Zielgrößen vorgenommen 

werden. Von zentraler Bedeutung für die 

Kontrolle des Werbeerfolgs ist die Wahl 

eines geeigneten Meßkriteriums. Eine 

Wirkungsmessung ohne entsprechendes 

Pendant im Zielsystem ist für die Erfolgs-

kontrolle unbrauchbar, da durch die ge-

schickte Wahl eines Meßkriteriums eine 

Werbekampagne trotz anderslautender 

Ziele als erfolgreich beurteilt werden 

kann.25 Ansonsten sind Werbetests bedeu-

tungslos: „Wenn ich sowieso nicht weiß, 

was wichtig ist oder was mich interessiert, 

dann frage ich lieber nach allem und suche 

mir dann die Ergebnisse heraus, die mir am 

                                                 
25  Vgl. Rogge (1996), S. 325. 

besten passen.“26 Nur wenn Erfolgsgrößen 

ex-ante fixiert werden, kann ein geeignetes 

Meßkriterium und eine adäquate Meß-

methode gefunden werden. 

 

Zur Beurteilung der Leistungsfähigkeit von 

Werbemaßnahmen kommen eine Vielzahl 

von Verfahren zum Einsatz. Das Instru-

mentarium der ökoskopischen, demoskopi-

schen und psychologischen Marktfor-

schung mit seiner Fülle an quantitativen 

und qualitativen Methoden steht zur Mes-

sung möglicher Erfolgskategorien und für 

die Beantwortung verschiedener Fragestel-

lungen zur Verfügung. 

 

Die Verfahren der Werbeerfolgskontrolle 

werden nach dem Kriterium des zeitlichen 

Einsatzes in sogenannte Pretests (vor der 

Schaltung der Werbemaßnahme) und Post-

tests (nach der Schaltung der Werbemaß-

nahme) unterteilt. Pretests werden aus 

Gründen der Diagnose (Auswahl von Al-

ternativen und Anhaltspunkte für Korrek-

turen) und der Prognose (Abschätzung der 

Wirkung des Werbemittels) durchgeführt. 

Posttests dienen der Ermittlung des Wer-

beerfolgs und der Ableitung von Verbesse-

rungsvorschlägen für zukünftige Maßnah-

men (Steuerungsaspekt). In vielen Fällen 

können dieselben Verfahren als Pretest und 
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als Posttest eingesetzt werden. Pretests 

können sowohl in Form qualitativer Kon-

zept-Tests als auch quantitativ in Form 

standardisierter Verfahren mit strukturier-

ten, gleichbleibenden Fragenkomplexen 

durchgeführt werden. Marktforschungsin-

stitute bieten zahlreiche standardisierte 

Verfahrensbatterien an. 

 

Ferner wird zwischen Labor- und Feldun-

tersuchungen differenziert. Laboruntersu-

chungen konstruieren Testsituationen in 

Forschungslabors und bergen die Gefahr, 

daß Testpersonen in der künstlichen, nicht-

biotischen Situation anders reagieren als in 

realen Marktsituationen. Lebensechte, bio-

tische Daten werden in Felduntersuchun-

gen, d.h. im realen Umfeld gewonnen. In 

einem weiteren Klassifikationsansatz kön-

nen subjektive Werbetests, die auf persön-

lichen Bewertungen und Auskünften der 

Probanden basieren, und sogenannte objek-

tive Werbetests, z.B. apparative Testver-

fahren oder Gebietsverkaufstests, unter-

schieden werden. Die Verfahren der Wer-

beerfolgskontrolle schließen einander nicht 

aus. Da der Werbeerfolg vielfältige Facet-

ten beinhaltet, ist ein Methodenmix ange-

bracht. 

 

Erst mit der Einführung der Scannerfor-

schung in den achtziger Jahren und durch 

die Entwicklung computergestützter, ma-

                                                                       
26  Schroiff (1999), S. 17. 

thematisch-statistischer Auswertungsme-

thoden wurde es möglich, den Zusammen-

hang zwischen Verkaufsdaten und Werbe-

investitionen näher zu analysieren. Im Zu-

ge der technischen Entwicklung wurde 

somit die Entwicklung von Markttest-

Verfahren zur Berechnung des ökonomi-

schen Werbeerfolgs möglich. In regionalen 

Testmärkten, sogenannten Gebietsver-

kaufstests, können Produkte und einzelne 

Marketing-Mix-Faktoren vor der eigentli-

chen Markteinführung auf ihre Verkaufs-

wirkung getestet werden. Testmarktsimula-

tionen gestalten Ladensituationen im Stu-

dio bzw. Labor, um das Einkaufsverhalten 

der Probanden zu testen. In elektronischen 

Mikro-Markttests wie Haßloch oder Bux-

tehude werden Haushaltspanels zur Erfas-

sung des Konsumentenverhaltens, Scan-

nerkassen zur Abverkaufskontrolle in den 

Läden (über EAN-Strichcode und Identi-

tätskarten) sowie der örtliche gesteuerte 

Medieneinsatz miteinander kombiniert. 

Bekannte Anbieter solcher elaborierten 

Markttests sind Nielsen (Instrument ‚Tele-

rim‘) oder die Gesellschaft für Konsumfor-

schung (GfK) mit dem Instrument ‚Behavi-

or Scan‘. Die in den Testmärkten einge-

setzte Technologie macht es erstmals mög-

lich, den ökonomischen Werbeerfolg vali-

de zu erfassen, da der Einfluß der anderen 

Marketing-Mix-Faktoren kontrollierbar 

wird. 
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In Zusammenhang mit den Markttests ist 

auch das mulitvariate Modelling von 

Bedeutung, welches als Paradedisziplin der 

Werbewirkungsforschung gilt. Beim Mo-

delling wird versucht, alle zur Verfügung 

stehenden Markt- und Konsumentendaten 

in mathematischen Analysemethoden, 

meist in multivariaten Regressionsanalysen 

zu verarbeiten. Erst im Zuge der Entwick-

lung computergestützer Auswertungsme-

thoden wurde es möglich, große Datensät-

ze auszuwerten und komplexe Analysen 

durchzuführen. Die bis dahin undurchsich-

tige, weil von zu vielen Einflußfaktoren 

beherrschte Beziehung zwischen Werbein-

vestitionen und Verkaufserfolgen gewinnt 

dadurch an Transparenz.27 Inzwischen bie-

ten viele Marktforschungsinstitute Stan-

dardmodelle an, so z.B. Nielsen mit seinem 

Modell ‚Brand Choice‘. 

 

Ein wichtiges Verfahren zur Analyse des 

Werbeerfolgs ist das Werbetracking. Tra-

cking bedeutet, bestimmte, festgelegte 

Werbeerfolgskriterien von Anfang bis En-

de einer Werbekampagne, aber auch in 

werbefreien Zeiten, in regelmäßigen Ab-

ständen zu überprüfen. Diese Zeitreihen-

analyse soll den Einfluß der Zeit auf den 

Werbeerfolg bestimmen. Von Interesse bei 

solchen Wellenerhebungen ist insbesonde-

re die Niveauhöhe (Welcher Werbeerfolg 

wird mit dem getätigten Aufwand er-

                                                 
27  Vgl. Feldwick (1995), S. 45. 

reicht?), die Sensibilität (Wie rasch reagie-

ren die Erfolgskriterien auf Änderungen 

der Werbeaufwendungen?) und die lang-

fristigen Trends (Welche Gesamttendenz 

ist erkennbar?).28 Werbetracking wird in 

Zusammenarbeit mit etablierten Marktfor-

schungsinstituten durchgeführt, die zahl-

reiche Standardinstrumente anbieten. 

 

Ergebnisse von Werbeerfolgskontrollen 

gewinnen an Aussagekraft, wenn sie mit 

Erfahrungswerten verglichen werden 

können. Marktforschungsinstitute mit lan-

ger Praxis verfügen über Datenbanken, die 

es ermöglichen, Ergebnisse von Erfolgs-

kontrollen im Hinblick auf den Branchen-

durchschnitt zu beurteilen.29 Durch die Do-

kumentation und vergleichende Auswer-

tung von Kontrollergebnissen kommen 

Learnings zustande, d.h. eine „Anhäufung 

von Erfahrungswissen“30 im Sinne allge-

meiner Wenn-Dann-Regeln auf Basis von 

Erfahrungswerten. So können zukünftige 

Werbeentscheidungen durch Rückgriff auf 

Datenbanken erleichtert werden. 

 

Der Stand der Werbetestforschung ist 

hoch, die Marktforschung bietet eine Fülle 

von Verfahren mit einer breiten Palette an 

Meßkriterien an. Für das Werbemanage-

ment besteht das Problem nicht darin, den 

                                                 
28  Vgl. Berekoven/Eckert/Ellenrieder (1999), S. 

185. 
29  Vgl. Berekoven/Eckert/Ellenrieder (1999), S. 

186. 
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Werbeerfolg methodisch nicht ermitteln zu 

können, sondern in der Herausforderung, 

geeigenete Meßinstrumente auszuwählen. 

Das Problem bei Werbetests sind „nicht 

die verfügbaren Methoden, sondern der 

Umgang mit ihnen ... Leider ist es so, daß 

jedes Institut in erster Linie ein Interesse 

daran hat, sein Instrument als das beste 

hervorzuheben“31. Ein universell-optimales 

Test-Instrumentarium gibt es jedoch nicht. 

Die optimale Vorgehensweise ist abhängig 

von der Fragestellung des Werbetreiben-

den. Deshalb muß jede Werbemaßnahme 

individuell betrachtet werden und der 

Werbetest darauf abgestimmt sein.32 

 

In der Praxis zeigt sich aufgrund falscher 

Verfahrensauswahl (z.B. Anwendung nicht 

zieladäquater Meßkriterien, mangelnde 

Testgüte der Verfahren) und aufgrund von 

Fehlern bei der Datenerhebung und Daten-

auswertung häufig eine Diskrepanz zwi-

schen den Ergebnissen von Werbetests und 

dem tatsächlichen Marktergebnis, ohne daß 

andere Faktoren dafür verantwortlich ge-

macht werden könnten.33 Studien zum Ein-

fluß methodischer Variationen bei der Da-

tenberhebung zeigen deren deutliche Aus-

wirkungen auf die Untersuchungsergebnis-

                                                                       
30  Kilzer (1997), S. 61. 
31  Munzinger (1995), S. 68. 
32  Dem Leser, der sich diese Verfahren im Rahmen 

eines betrieblichen Controllingsystems nutzbar 
machen möchte, sei das Arbeitspapier „Verfah-
ren der Werbewirkungsmessung“ empfohlen. 

33  Vgl. Rehorn (1988), S. 81 ff. 

se.34 Deshalb ist die Entwicklung und der 

Einsatz von Meßergebnissen besonders 

sorgfältig zu prüfen.  

 

Wie für alle experimentellen Forschungen 

gelten auch für Werbetests die Forderun-

gen nach Objektivität (Neutralität, Unbe-

einflussbarkeit), Validität (Verfahrenszu-

verlässigkeit, Gültigkeit), Reliabilität 

(Wiederholungsgenauigkeit), Repräsenta-

tivität (Vollständigkeit, Strukturiertheit, 

externe Validität) und Sensitivität (Trenn-

schärfe des Verfahrens, Differenzierungs-

fähigkeit). Werbetests nehmen für sich in 

Anspruch, diese Voraussetzungen zu erfül-

len. Der Auftraggeber muß jedoch selbst 

den Wert eines Testverfahrens überprüfen. 

Der unkritische Umgang mit Werbetests 

kann zu werblichen Fehlentscheidungen 

führen. An diesem Punkt setzt die Unter-

stützungsaufgabe des Werbecontrolling an: 

Es entwickelt geeignete Werbetest-

Instrumente oder begleitet unterstützend 

den Umgang mit den Test-Angeboten der 

Marktforschungsinstitute. Insbesondere hat 

das Werbecontrolling auf die Auswahl 

geeigneter, zielkonsistenter Meßkriterien 

zu achten und für eine richtige Interpretati-

on der Testergebnisse zu sorgen. 

                                                 
34  Vgl. Kuß (1994), S. 16 f. 
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3.4 Werbekostenrechnung und Werbekostenmanagement 

Im Hinblick auf die Erfassung und Steue-

rung des monetären Mitteleinsatzes im 

Werbebereich ist grundsätzlich zwischen 

zwei Perspektiven zu differenzieren: Auf 

der einen Seite geht es um die Ermittlung 

und Zurechnung von Werbekosten auf ge-

eignete Bezugsobjekte, d.h. um eine Wer-

bekostenrechnung. Auf der anderen Seite 

sind Werbekosten Gegenstand von Kos-

tenbeeinflussungsmaßnahmen, dies impli-

ziert ein Werbekosten-Management. 

 

Jede Form von Kostenrechnung beschäf-

tigt sich mit drei Fragestellungen: Welche 

Kosten sind entstanden (Kostenartenrech-

nung), wo sind die Kosten entstanden (Ko-

stenstellenrechnung) und wofür sind die 

Kosten entstanden (Kostenträgerrech-

nung)? Die Kostenrechnung bildet eine der 

grundlegenden Wurzeln des Controlling. 

Als Controlling-Instrument muß die Kos-

tenrechnung wichtige Anforderungen er-

füllen: Ihre Aufgabe ist nicht nur die Ab-

rechnung und Dokumentation, sondern die 

Bereitstellung von Informationen, die zur 

Entscheidungsfindung des Management 

herangezogen und zur zielorientierten 

Steuerung verwendet werden können. 

 

Die bereichsspezifische, entscheidungsbe-

zogene Nutzung des Rechnungswesens für 

die Werbepolitik eines Unternehmens läßt 

sich als Advertising Accounting bezeich-

nen. Die vom Werbemanagement benötig-

ten Informationen aus der Kostenrechnung 

sind detaillierte Angaben über die Kosten 

der Werbung, welche den Ausgangspunkt 

für Wirtschaftlichkeitsberechnungen und 

Make-or-buy-Entscheidungen im Werbe-

bereich bilden. 

 

Wie für die Kostenrechnung im allgemei-

nen, so gilt auch für die Werbekostenrech-

nung, daß sie als Teilgebiete die Kostenar-

ten-, Kostenstellen- und Kostenträger-

rechnung umfassen muß. Ziel ist es, die 

relevanten Werbekosten-Arten, die Stel-

lenkosten der werblichen Organisations-

einheiten (inklusive den von externen A-

genturen oder Instituten verursachten Kos-

ten) sowie die werblichen Kostenträger zu 

identifizieren.35 Als Kosten der Werbung 

sind sämtliche Kosten zu berücksichtigen, 

die durch die Gestaltung, Herstellung und 

Streuung von Werbemitteln anfallen. Hier-

zu gehören auch die Kosten zur Fundie-

rung werblicher Entscheidungen wie Bera-

tungskosten oder Informationskosten. Die 

durch die Werbemaßnahmen verursachten, 

direkt zurechenbaren Kosten (Werbe-

Einzelkosten) sind von solchen Kosten zu 

trennen, die auch ohne Durchführung von 

Werbemaßnahmen anfallen (Werbe-
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Gemeinkosten). Dies sind beispielsweise 

die Kosten der unternehmensinternen 

Marktforschungsabteilung oder die allge-

meinen Verwaltungskosten der Werbeab-

teilung. Nach Möglichkeit sind die Kos-

tenarten mit Ordnungsmerkmalen zu ver-

sehen, die eine getrennte Zurechnung auf 

Bezugsobjekte (Kostenträger) wie Produk-

te oder Produktgruppen, Verkaufsgebiete, 

Medien, Werbemittel, einzelne Werbe-

maßnahmen oder vollständige Werbekam-

pagnen ermöglichen.36 

 

Die Frage, welchen ökonomischen oder 

außerökonomischen Werbeerfolgen die in 

der Werbekostenrechnung erfaßten Wer-

bekosten gegenübergestellt werden sollen, 

ist aufgrund der sachlichen und zeitlichen 

Zurechnungsproblematik schwierig. Eine 

periodenübergreifende Analyse im Sinne 

eines kontinuierlichen Werbetracking er-

scheint deshalb notwendig.  

 

Im Falle von Testmarkt-Verfahren läßt sich 

über das Advertising Accounting bei-

spielsweise folgender ökonomischer Er-

folgskoeffizient ermitteln:37 

 

Ew = Utn - [Utv + (Ukn - Ukv] / Wtn - [Wtv + 
(Wkn – Wkv)] 
 

                                                                       
35  Vgl. Sundhoff (1976), S. 54. 
36  Vgl. Köhler (1993), S. 356, Sundhoff (1976), S. 

48f. 
37  Vgl. Bidlingmaier (1975), S. 795. 

Hierbei steht Ew für den ökonomischen 

Erfolgskoeffizienten der Werbemaßnahme, 

U ist der Index für Umsatz, W für Werbe-

ausgaben, t für den Testmarkt, k für Kon-

trollmarkt, n steht für „nach der Werbeaus-

gabenänderung“ und v steht für „vor der 

Werbeausgabenänderung“. 

 

In den letzten Jahren ist sowohl in der Lite-

ratur als auch in der Unternehmenspraxis 

allgemein ein Trend von der Kostenrech-

nung hin zu einem Kostenmanagement zu 

beobachten: Die Steuerung und Beeinflus-

sung der Kosten rückt in den Mittelpunkt 

des Interesses. Der gestiegene Wettbe-

werbsdruck induziert einen Kostendruck, 

der ein optimales Management von Kos-

tenniveau, Kostenstruktur und Kostenver-

lauf erfordert; dies sind die drei wesentli-

chen Komponenten des Kostenmanage-

ment.38  

 

Durch das Management des Kostenniveaus 

soll die Höhe der Kosten zielgerichtet be-

einflußt werden. Das Management der Ko-

stenstruktur zielt auf das Verhältnis be-

stimmter Kostenkategorien zueinander ab. 

Beim Management des Kostenverlaufs 

steht die Abhängigkeit der Kosten von 

verschiedenen Kosteneinflußgrößen im 

Mittelpunkt. Beispielsweise könnte es 

Aufgabe des Werbekostenmanagement 

                                                 
38  Vgl. Götze (1999), S. 265, Burger (1999), S. 9, 

Hardt (1998), S. 9. 
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sein, die Kosten der Medienbelegung, d.h. 

die Schaltkosten zu senken (Kostenni-

veau), das Verhältnis zwischen den Kosten 

der Werbemittelproduktion und der Wer-

bemittelschaltung zu verbessern (Kosten-

struktur) und die Entwicklung der Schalt-

kosten in Abhängigkeit von der Beauftra-

gung unterschiedlicher Media-Agenturen 

zu verfolgen (Kostenverlauf).  

 

Folgende Abbildung stellt die Ansatzpunk-

te des Werbekostenmanagement im Über-

blick dar. Als Ansatzpunkte kommen gene-

rell die Einzel- oder Gemeinkosten des 

Werbebereichs, die variablen oder fixen 

Werbekosten, die Mengen- und Wertkom-

ponenten der einzelnen Kostenarten, die 

Kosten der werblichen Funktionsbereiche, 

die Kosteneinflußgrößen und die Kosten 

verschiedener werblicher Bezugsobjekte in 

Frage. 

 

Abbildung 6:  Ansatzpunkte des Werbekostenmanagement 

Quelle:  In Anlehnung an Götze (1999), S. 26839 

 

                                                 
39  Die Übertragung auf den Werbebereich erfolgte durch die Autoren. 
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Für das allgemeine Kostenmanagement 

steht eine Vielzahl von Instrumenten zur 

Verfügung, die im Rahmen detaillierter 

Forschungsaktivitäten dahingehend zu un-

tersuchen sind, ob sie für das Werbekos-

tenmanagement nutzbar gemacht werden 

können. Um Rationalisierungspotentiale 

im Gemeinkostenbereich zu realisieren, 

haben sich insbesondere die Gemeinkos-

tenwertanalyse und das Zero-Base-

Budgeting als bedeutende Verfahren her-

auskristallisiert40, die auch zur Beeinflus-

sung der Gemeinkosten im Werbebereich 

anwendbar sind.  

 

Das Zero-Base-Budgeting ist eine Pla-

nungs-, Analyse und Entscheidungstech-

nik, die zum Ziel hat, Gemeinkosten zu 

senken und die verfügbaren Ressourcen im 

Gemeinkostenbereich möglichst effizient 

einzusetzen. Basisgedanke dieser soge-

nannten Null-Basis-Budgetierung ist die 

Vorstellung, daß alle Aktivitäten der Ge-

meinkostenbereiche, d.h. auch der Ge-

meinkostenbereiche in der Werbung (z.B. 

die Beratungsleistung von Werbemanagern 

oder die Verwaltungstätigkeiten im Hin-

blick auf die Planung und Durchführung 

von Werbemaßnahmen) von einer völlig 

freien Basis neu geplant werden. Das Zero-

Base-Budgeting verlangt von jedem Wer-

bemanager, sein Budget vollständig und 

                                                 
40  Vgl. Weber (1999), S. 132 f., Peemöller (1997), 

S. 190, Ziegenbein (1995), S. 367. 

detailliert von Grund auf (‚zero base‘) zu 

begründen, wobei die Beweislast, warum 

überhaupt Werbekosten anfallen, beim 

Werbemanager selbst liegt. Die werblichen 

Gemeinkostenbereiche sollen auf ihre 

Notwendigkeit, die Art und den Umfang 

ihrer Leistungen auf die Wirtschaftlichkeit 

der Leistungserstellung überprüft werden. 

Ausgangspunkt aller Überlegungen ist 

nicht das bestehende Werbebudget oder 

das Vorjahresbudget, sondern die ange-

strebten Werbeziele bzw. übergeordnete 

Marketing- oder Unternehmensziele. In-

nerhalb eines Zero-Base-Budgeting -

Teams formulieren die Werbemanager die 

Werbeziele, beschreiben die wesentlichen 

Aktivitäten und Arbeitsergebnisse ihrer 

Abteilung, ordnen die entstehenden Wer-

bekosten den Aktivitäten zu und geben 

Leistungsempfänger (z.B. Produktmana-

ger, Marketing-Leiter) an. Dabei wird ana-

lysiert, in welcher Qualität die Leistungen 

des werblichen Gemeinkostenbereichs be-

nötigt werden und wie sie am kostengüns-

tigsten erbracht werden können. In den 

Zero-Base-Budgeting -Prozeß sind alle 

Mitarbeiter des betroffenen Gemeinkos-

tenbereichs eingebunden. 

 

Eine ähnliche Zielsetzung wie das Zero-

Base-Budgeting, allerdings ausgehend von 

einem anderen methodischen Ansatz, ver-

folgt die Gemeinkostenwertanalyse. Mit 

Hilfe der Gemeinkostenwertanalyse wer-
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den die Leistungen des werblichen Ge-

meinkostenbereichs durch das Werbema-

nagement und mit methodischer Unterstüt-

zung durch interne oder externe Berater 

systematisch auf vorhandene Kostensen-

kungspotentiale untersucht. In einem sys-

tematischen und kreativitätsfördernden 

Ablauf werden die Kosten und Nutzen des 

werblichen Gemeinkostenbereichs beur-

teilt und unnötige Werbekosten reduziert. 

Durch das Wissen und die Ideen der Wer-

bemanager, die sich in einer Projektgruppe 

zur Durchführung der Gemeinkostenwert-

analyse zusammenfinden, soll ein mög-

lichst niedriges Gemeinkostenniveau er-

reicht werden. Das Kosteneinsparungspo-

tential wird realisiert, indem die werbli-

chen Kosten und Leistungen strukturiert 

und analysiert, Einsparungsideen entwi-

ckelt und bewertet sowie Aktionspro-

gramme spezifiziert werden.41 Die im 

Rahmen der Gemeinkostenwertanalyse 

gewonnen Daten sollen organisatorische 

Veränderungen erleichtern und ein größe-

res Kostenbewußtsein der Mitarbeiter im 

Werbebereich schaffen. Die Gemeinkos-

tenwertanalyse wird als Projekt innerhalb 

eines bestimmten Zeitraumes durchgeführt, 

sie stellt kein dauerhaftes, fest im Werbe-

management verankertes Instrument dar. 

 

Instrumente wie das Zero-Base-Budgeting 

oder die Gemeinkostenwertanalyse, die 

                                                 
41  Vgl. Horvath (1998), S. 261. 

hier lediglich beispielhaft genannt wurden, 

deuten an, daß Werbekosten kein Fixum 

sind, sondern gezielt gestaltet werden kön-

nen, um im Sinne des Werbecontrolling die 

Effizienz von Werbeaktivitäten zu gewähr-

leisten. Auf dem Gebiet der Steuerung des 

werblichen Mitteleinsatzes besteht noch 

großer Forschungsbedarf. Für Investitionen 

im Produktionsbereich eines Unterneh-

mens werden in der Praxis intensive Wirt-

schaftlichkeitsrechnungen durchgeführt. 

Bei Investitionsentscheidungen im Hin-

blick auf Werbebudgets wird dagegen oft-

mals intuitiv oder mit Hilfe einfacher 

Daumenregeln entschieden. 
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3.5 Advertising Benchmarking zur Realisation werblicher Spitzenleistun-

gen 

Die Definition des Benchmarking ist stark 

von der Praxis geprägt. Die Xerox Corpo-

ration, ein Pionier des Benchmarking, de-

finiert das Konzept als „the continous pro-

cess of measuring products, services, and 

practices against the toughest competitors 

or those companies recognized as industry 

leaders“42. Camp verwendet in seinem wis-

senschaftlichen Standardwerk folgende 

Definition: „Benchmarking is the search 

for industry best practices that lead to su-

perior performance.“43 Auch in der 

deutschsprachigen Literatur wird Bench-

marking generell als kontinuierlicher Pro-

zeß verstanden, bei dem Produkte oder 

Dienstleistungen, insbesondere aber auch 

Prozesse und Methoden einzelner betrieb-

licher Funktionen mit denen von anderen 

Unternehmen verglichen werden. Nicht nur 

die Unterschiede werden offengelegt, son-

dern auch deren Ursachen. Verbesse-

rungsmöglichkeiten werden aufgezeigt und 

wettbewerbsorientierte Zielvorgaben er-

mittelt. 

 

Benchmarking-Überlegungen ermöglichen 

eine Bewertung der eigenen Marketing-

Aktivitäten. Sie helfen, eigene Leistungs-

                                                 
42 David T. Kearns, CEO Xerox Corporation, zitiert 

nach Camp (1989), S. 10. 
43 Camp (1989), S. 12. 

lücken, Schwächen und spezielle Problem-

felder im Marketing zu identifizieren, sie 

fördern die systematische Suche nach krea-

tiven Lösungen und führen zu progressiven 

Zielsetzungen im Marketing-Bereich. 

Benchmarking ist im Marketing universell 

einsetzbar. Es kann sich auch auf einzelne 

Marketing-Instrumente wie die Werbung 

beziehen.  

 

Ziel des Advertising Benchmarking ist 

es, analog zum Kernkonzept des allgemei-

nen Benchmarking, auf Basis von Ver-

gleichs- und Richtwerten aus dem Werbe-

bereich anderer, führender Unternehmen 

aus der gleichen oder einer anderen Bran-

che nachhaltige Verbesserungen im Hin-

blick auf die eigenen Werbeaktivitäten zu 

realisieren. Es handelt sich nicht einfach 

um eine Imitation der Werbeaktivitäten 

erfolgreicher Wettbewerber. Gerade der 

Vergleich mit branchenfremden Unter-

nehmen kann interessante Ansatzpunkte 

aufzeigen, da die eigene Branche tenden-

ziell Potentiale ungenutzt läßt, die in ande-

ren Zusammenhängen entwickelt wurden. 

Ziel des Benchmarking ist eine Prüfung 

der Übertragbarkeit solcher Ansätze auf 

den Werbebereich des eigenen Unterneh-

mens. In der Praxis repetieren Unterneh-

men häufig traditionelle Problemlösungs-
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muster, der Mut zu unkonventionellen und 

innovativen Konzepten fehlt. Benchmar-

king richtete sich explizit gegen diese Nei-

gung zur Selbstzufriedenheit.44 

 

Die Kernfragen des Advertising Bench-

marking lauten „Was machen andere bes-

ser?“ und vor allem „Wie machen sie es 

besser?“45 Abbildung 7 verdeutlicht diese 

Fragestellungen.  

                                                 
44  Vgl. Weber (1999), S. 109. 
45  Vgl. Herter (1992), S. 258. 
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Abbildung 7: Fragestellungen im Advertising Benchmarking 

 

Das permanente Streben nach Leistungs-

verbesserung im Werbebereich ist ein 

grundlegendes Element des Advertising 

Benchmarking. Der Standard, an dem die 

eigenen Leistungen beurteilt werden, wird 

als Benchmark (engl. ‚Meßlatte‘) bezeich-

net, wobei sowohl quantitative als auch 

qualitative Benchmarks herangezogen 

werden können. Durch ein Advertising 

Benchmarking kann im Werbemanagement 

viel erreicht werden: Werbliche Leistungs-

lücken werden aufgezeigt und geschlossen, 

ehrgeizige Werbeziele gesteckt, kritische 

Erfolgsfaktoren im Werbebereich identifi-

ziert, notwendige Veränderungen initiiert, 

eigene Werbeleistungen konsequent nach 

aktuellen Best-Practice-Standards ausge-

richtet, die Wettbewerbsorientierung stär-

ker verankert und der Gedanke einer ‚ler-

nenden Organisation‘ auch im Werbebe-

reich etabliert. 

 

In Abhängigkeit von den jeweiligen Ben-

chmark-Objekten im Werbebereich können 

ein Strategie-, Prozeß- und Struktur-

Benchmarking differenziert werden. Das 

Strategie-Benchmarking beinhaltet die 

Beurteilung der strategischen Grundaus-

richtung, das Prozeß-Benchmarking die 

Betriebsabläufe im Werbebereich, beim 

Struktur-Benchmarking geht es um die 

organisatorische Gestaltung des Werbema-

nagement. Tabelle 4 nennt konkrete Bei-

spiele für die verschiedenen Benchmar-

king-Objekte im Advertising Benchmar-

king.  
 

1.Wo können wir im Werbebereich besser werden?

2.Wer ist im Werbebereich besser als wir und warum?

3.Wie können wir dieses werbliche Niveau erreichen?

- Wo liegen kritische Erfolgspotentiale der Werbung?
- Wo gibt es in unserem Werbebereich Ansatzpunkte für 
   notwendige Verbesserungen?

- Was sind Best-Practice-Werte im Werbebereich?
- Welche werblichen Methoden und Prozesse stecken     
   hinter diesen Best-Practice-Werten?

- Wo konkret sind welche Korrekturmaßnahmen, Verän-
  derungen, Innovationen etc. vorzunehmen?
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Objekte des Advertising Benchmarking 
Strategie-Benchmarking Prozeß-Benchmarking Struktur-Benchmarking 
 

• Strategiesche Grundrichtung: 

 

⇒ Positionierung 

⇒ Media-Strategie 

⇒ Copy-Strategie 

 

• Betriebliche Abläufe im 

   Werbebereich: 

⇒ Planungs-, Kontroll- und 

     Steuerungsprozesse 

⇒ Koordinationsprozesse 

⇒ Informationsversorgung 

⇒ Kooperation  

⇒ Konflikthandhabung 

⇒ Führungsverhalten von 

     Vorgesetzten 

⇒ Innovationspotential 

 

• Organisatorische Strukturen  

   im Werbebereich: 

⇒ Kompetenzen 

⇒ Weisungsbefugnisse 

⇒ Verantwortlichkeiten 

⇒ Zentralisation, 

     Dezentralisation 

⇒ Spezialisierung, 

     Generalisierung 

⇒ Make-or-buy- 

     Entscheidungen 

     (Einbezug von Agenturen) 

⇒ Regelung der Vergütung 

 

Tabelle 4:  Objekte des Advertising Benchmarking 

 

Je nach Art des Vergleichspartners sind 

unterschiedliche Formen des Benchmar-

king abzugrenzen: Beim internen Adverti-

sing Benchmarking finden Vergleichsakti-

vitäten innerhalb des eigenen Unterneh-

mens statt. Verschiedene Werbebereiche, 

z.B. für verschiedene Produktgruppen, 

Regionen oder Kunden, vergleichen sich 

hinsichtlich ihrer Leistungen untereinan-

der. Beim wettbewerbsorientierten Ben-

chmarking erfolgt der Vergleich mit den 

werblichen Leistungen der direkten Kon-

kurrenz. Beim funktionalen Benchmarking 

findet der Vergleich von bestimmten Funk-

tionen branchenübergreifend statt. Für den 

Werbebereich lassen sich als Beispiele die 

Funktion der Werbeberatung oder der krea-

tiven Gestaltung nennen. Den umfang-

reichsten Ansatz stellt das generische Ad-

vertising Benchmarking dar. Hier gibt es 

im Hinblick auf die Vergleichstätigkeit 

keine Grenzen durch Wettbewerb, Bran-

chen oder Funktionen. 

 

Im Hinblick auf den Benchmarking-

Prozeß werden in Literatur und Praxis 

verschiedene Phasen-Konzepte dargestellt, 

die jedoch im Kern eine hohe Identität 

aufweisen. Im Hinblick auf ein Advertising 

Benchmarking können drei Hauptphasen 

unterschieden werden, die in Abbildung 8 

dargestellt sind. 
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Abbildung 8:  Der Benchmarking-Prozeß 

Quelle:  In Anlehnung an Weber (1999), S. 11246 

 

                                                 
46  Die Übertragung auf den Werbebereich erfolgte durch die Autoren. 

In der Vorbereitungsphase werden das 

Benchmarking-Objekt und das Benchmar-

king-Team festgelegt sowie die Definition 

relevanter Größen der werblichen Leis-

tungsbeurteilung und die Auswahl der 

Vergleichspartner vorgenommen. In der 

Analysephase werden Informationsquellen 

aufgetan, werbliche Leistungslücken ermit-

telt, Ursachen hierfür erforscht und die 

Ergebnisse festgehalten sowie an relevante 

Stellen innerhalb und außerhalb des Wer-

bemanagement weitervermittelt. In der 

Umsetzungsphase sind Ziele und Strate-

gien zur Beseitigung der werblichen Leis-

tungslücken zu formulieren, konkrete Ak-

tionspläne zu entwicklen, zu realsieren und 

schließlich deren Umsetzung zu überwa-

chen. 
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Praxiserfahrungen zeigen, daß die Infor-

mationsermittlung beim Benchmarking in 

den meisten Fällen keine Schwierigkeiten 

bereitet. Ein wesentlicher Teil der Informa-

tionen kann durch die Analyse sekundärer 

Informationsquellen wie der Fachpresse, 

Firmenpublikationen, Tagungen oder Ver-

bänden kostengünstig erschlossen werden. 

Die Möglichkeit der Erhebung von Primär-

informationen wird davon abhängig sein, 

ob es sich beim Vergleichsprartner um 

einen direkten Konkurrenten handelt oder 

nicht. Stammt der Benchmarking-Partner 

aus einer anderen Branche, wird die Be-

reitschaft zu einem wechselseitigen Aus-

tausch größer sein als bei der Wahl eines 

direkten Wettbewerbers.47 

 

Das Advertising Benchmarking birgt gro-

ßes Potential im Hinblick auf die Effektivi-

tät und Effizienz der Werbepolitik eines 

Unternehmens. In Literatur und Praxis ist 

dieses Potential jedoch für die Werbung 

bislang noch nicht ausreichend erschlossen 

worden. Auch bei diesem Werbecontrol-

ling-Instrument ist noch weiterer For-

schungsbedarf erkennbar. 

                                                 
47  Vgl. Horvath (1998), S. 403 f. 
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4 Kritische Würdigung der Instrumente des Werbecontrolling 

Aufgrund der weiter voranschreitenden 

Intensivierung des Wettbewerbs auf den 

Märkten, der steigenden Fragmentierung 

und Differenzierung in den unternehmens-

internen Strukturen, dem kontinuierlichen 

Anstieg der Werbeinvestitionen in 

Deutschland und der großen Rolle der 

Werbung als strategischer Erfolgsfaktor 

des Marketing, ist davon auszugehen, daß 

Bedeutung und Notwendigkeit des Werbe-

controlling keine vorübergehende Erschei-

nung sind, sondern eine dauerhafte Her-

ausforderung für Wissenschaft und Praxis 

darstellen. 

 

Die Zukunft des Werbecontrolling in der 

Praxis hängt davon ab, ob Unternehmen 

bereit sind, die Kosten und den organisato-

rischen Aufwand einer Implementierung 

des Werbecontrolling auf sich zu nehmen, 

um dadurch die Effektivität und Effizienz 

ihrer Werbeinvestitionen sicherzustellen. 

Angesichts der hohen Werbeinvestitionen 

scheint es angebracht, auch Kosten für die 

Absicherung dieser Investitionen zu akzep-

tieren. Deshalb wird Werbecontrolling 

insbesondere bei Unternehmen mit hohen 

Werbeinvestitionen eine Zukunft haben.  

 

Die Werbecontrolling-Instrumente sind ein 

wesentlicher Baustein der Werbecontrol-

ling-Konzeption, und die Qualität der In-

strumente wird letztlich über den Erfolg 

des Werbecontrolling entscheiden. Bisher 

wurde in Wissenschaft und Praxis jedoch 

weder dem Werbecontrolling als Konzep-

tion noch möglichen konkreten Werbe-

controlling-Instrumenten genügend Beach-

tung geschenkt. Viel Controlling-Potential 

wurde bislang nicht oder nur sehr unzurei-

chend auf den Werbebereich übertragen 

und dort konsequent umgesetzt. Mögli-

cherweise liegt dies daran, daß Werbung 

als betriebswirtschaftliches Instrument von 

vielen Managern noch immer nicht ernst 

genommen wird, vielmehr stillschweigend 

als das Wunderwerk einiger Kreativer, als 

„Mythos“ oder „Kunst“ oder gar „Schnick-

schnack“ abgetan wird, dessen betriebs-

wirtschaftlicher Erfolg oder Mißerfolg sich 

mehr oder weniger zufällig einstellt. Viel-

leicht wurde es aus dieser Haltung heraus 

versäumt, sich auch der Werbung mit 

nüchternen Kalkül zuzuwenden. Sicherlich 

ist die kreative Leistung im Rahmen einer 

Werbekampagne nicht zu vernachlässigen. 

Controlling und Kreativität sind keine Ge-

gensätze sondern vielmehr die beiden tra-

genden Säulen erfolgreicher Werbung. 

 

Es genügt jedoch auf Dauer nicht, vorhan-

dene Controlling-Instrumente für die Wer-
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bung nutzbar zu machen. Ziel muß es sein, 

neue, werbespezifische Controlling-

Instrumente zu entwickeln, die den Beson-

derheiten des werblichen Kontexts Rech-

nung tragen. Hier ist auf wissenschaftlicher 

Seite großer Forschungsbedarf notwendig, 

und auf betrieblicher Seite viel Mut bei der 

Umsetzung in der Praxis.  

 

Abschließend ist festzuhalten, daß kein 

einzelnes Werbecontrolling-Instrument 

alle Fragestellungen des Werbecontrolling 

zu lösen vermag. Die Effektivität und Effi-

zienz der Werbung kann nur durch eine 

sinnvolle Kombination mehrerer, einander 

ergänzender Instrumente gewährleistet 

werden. Die hier ausgewählten Instrumente 

verdeutlichen dies: Nur in ihrer Gesamtheit 

ergeben sie ein sinnvolles, ganzheitliches 

Bild und zeigen das Potential auf, das in 

der Controlling-Konzeption steckt. Nur 

wenn es gelingt, die einzelnen Werbecont-

rolling-Instrumente methodisch aufeinan-

der abzustimmen und gemeinsam zu imp-

lementieren, werden sie die Effektivität 

und Effizienz der Werbung steigern helfen. 
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