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Das CMO-Dilemma

Eine Studie im renommierten ,,Journal of Marketing" sorgt fuir
Furore: Haben Marketingvorstande (CMOs) weder im Positiven
noch im Negativen Einfluss auf das finanzielle Ergebnis eines
Unternehmens? Eine Antwort.

von Markus Pfeiffer

n regelmifligen Abstinden wird
in Unternehmen und in der Wirt-
schaftspresse tiber den Wert von
Marketingvorstinden debattiert.
Insbesondere Studien, diebelegen,
dass in den Top-100-US-Unternehmen
CMOs in der Regel nur etwa zwei Jahre
in derselben Position Verantwortung
tragen, wihrend ihre Vorstandskollegen

im Schnitt drei bis vier Jahre ihre Amter
ausiiben, skizzieren ein dramatisches Bild
tir die Top-Marketers.

Aktuell sorgt ein im renommierten ,,Jour-
nal of Marketing® erscheinender Beitrag
fiir Aufregung in der Marketing-Com-
munity. Wihrend sich der Artikel zum
gréfiten Teil empirisch mit den Rahmen-
bedingungen beschiiftigt, unter denen

absatzwirtschaft - Zeitschrif gy,

die Existenz eines Marketingvorstands in
Unternchmen wahrscheinlicher ist (zum
Beispiel bei Verfolgung einer Dachmar-
kenstrategie), wird vor allem ein Ergeb-
nis besonders diskutiert: Anhand eines
Samples von 167 US-Firmen konnte iiber
einen Zeitraum von fiinf Jahren keine
positive Auswirkung der CMOs auf die
finanzielle Entwicklung (Tobiys Q oder
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Umsatzwachstum) nachgewiesen werden.
Vernachldssigt werden dabei andere dar-
gestellte Regressionsergebnisse, wie die
scheinbar ebenfalls mangelnde Relevanz
anderer Vorstandsmitglieder: Chief Ope-
rating Officers (COQ) scheinen ebenfalls
keinen signifikanten Einfluss zu besitzen,
genauso wenig, wie die Verweildauer des
CEOs Bedeutung dafiir haben diirfte.

In einer rein marketingorientierten De-
batte gerit ohnehin oftmals vorschnell
die eigentliche Crux der Thematik in
Vergessenheit: Letztendlich handelt es
sich nicht um ein CMO-, sondern um
ein generelles Management-Problem. Die
Finanzmadrkte und insbesondere gréfiere
Anteilseigner fordern immer kurzfristi-
ger den Erfolg auf den Aktienmirkten.
Ein mehr oder weniger regelmifiger
Austausch des Top-Managements ge-
hort mittlerweile zum Alltagsgeschiift,
vergleichbar den notorischen Trainer-
wechseln im Fuf3ball.

Insbesondere fiir den zentralen Marke-
tingvorstand steht die drohende Aus-
wechslung eigentlich schon in der Stel-
lenbeschreibung. Schliefllich eignet sich
die Aufgabe als CMO nur in begrenztem
Umfang fiir Quick Wins. Ein CMO wird,
wie ein Trainer im Fufiball, zunichst
seine Marketingmannschaft strategisch
organisieren und zudem vor allem daran
arbeiten miissen, das gesamte Unterneh-
men auf die Marktbediirfnisse auszurich-
ten. Gerade Letzteres - Marketingkultur
implementieren, Produktentwicklung
outside-in-getrieben ausrichten, Kon-
taktpunkte kundenorientiert gestalten
- verlangt zwingend eine langfristige

Marketingvorstand James
Stengel: ,,CEO Lafley macht
mich verantwortlich."

GLOSSAR

EBITDA: Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization, Ertrag
eines Unternehmens vor Steuern, Zinsen und Abschreibungen.
Regressionsanalyse: statistische Methode, um Zusammenhinge zwischen einer
abhangigen und einer oder mehrere unabhingige Variablen festzustellen.
Tobin’s Q: Nach dem Wirtschaftswissenschaftler James Tobin benannte Kenn-
zahl zur Unternehmensbewertung, fiir die der Marktwert eines Unternehmens
durch die Wiederbeschaffungskosten aller Vermogensgegenstinde geteilt wird,
Top-Line Growth: Der Begriff bezieht sich auf wachsende Brutto-Umsitze und
-Ertrige, wihrend mit der ,bottom line“ die Netto-Einkiinfte gemeint sind.

Perspektive. Schliefilich ist dieses kom-
plexe und vor allem crossfunktionale
Aufgabenpaket binnen zwei Jahren schon
schwerlich von internem Erfolg zu kro-
nen, geschweige denn vom Kunden be-
reits aufien vollstindig wahrnehmbar,
Eine EBITDA-steigernde Wirkung st also
in der typischen Amtsperiode nicht mehr
zuerwarten und wird durch den niichsten
Trainerwechsel weiter verzdgert.
Paradoxer- und wohl umso lehrreicherer-
weise werden heroische Management-
bilder ausschliefilich von Persinlich-
keiten getragen, die lange Zeit auf ihren
Positionen verantwortlich zeichneten
oder noch zeichnen: Jack Welch (General
Electrics), Steve Jobs (Apple), Jim Stengel
(Procter & Gable) et cetera.
Gleichzeitig scheinen aber auch viele
CMOs nicht in ausreichendem Mafle
ein Verstindnis fiir die Priorititen des
Unternehmens und damit ihrer CEQs
zu entwickeln. Wie eine Studie aus dem
Jahr 2004 zeigt, fokussieren zum Beispiel
US-Marketingchefs zu oft operative The-
men mit héchster Prioritit, wie Brand-
Guidelines, und verlieren dabei schnell
die Agenda des CEOs aus den Augen,
derin der Regel in Top-Line Growth und

EINE FRAGE AN JAMES STENGEL ...

Die im ,Journal of Marketing” veréffentlichte CMO-
Studie war auch Thema in einem Interview des
Magazins ,Fortune" mit James Stengel, Chief Mar-
keting Officer von Procter & Gamble. Auf die Frage,
ob es nicht Zeit fiir den Ruhestand sei, antwortete
Stengel: ,Ich wiirde nicht sechs Jahre auf diesem
Stuhl sitzen, wenn unser Aktiengeschift, unsere
Innovations-Pipeline und unsere Organisation nicht
stirker wiren. Dies sind die Themen, fiir die ein
Marketing-Vorstand verantwortlich sein muss und
an denen er gemessen werden sollte. A.G. Lafley
macht mich dafiir verantwortlich. Wir hatten einen

guten Lauf und werden ihn weiter haben.“
Im Internet nachzulesen unter: http://money.cnn.com/magazines/fortune/
fortune_archive/2007/09/17/100258870/index.htm
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Pravin Nath & Vijay Mahajan: Chief
Marketing Officers: A Study of Their
Presence in Firms' Top Management
Teams, Journal of Marketing 1/2008.
Der Beitrag steht auf der Webseite
der American Marketing Association
(AMA) als PDF zum Download be-
reit: http://www.marketingpower.
com/content/cmo.pdf

Seiwert, Martin: Vitamin C. absatz-
wirtschaft 7/2006, S. 12. Beitrag iiber
die Rolle des CMO; siehe Print-Archiv
auf www.absatzwirtschaft.de.

damit Innovationskraft und Kundenloya-
litdt denkt.

Insofern sollte die eigentliche Debatte
sich auf ein Plidoyer fiir mehr Kontinu-
itdt in Unternehmensstrategie und Vor-
standsbesetzung fokussieren. Zudem ist
sicherlich auch die Rolle des CMOs und
insbesondere die Stirkung seiner Gover-
nance hinsichtlich crossfunktionaler oder
geschiftsfeldiibergreifender Aufgaben
zudiskutieren. Bei entsprechender Lang-
fristigkeit und Kompetenz kann ein Mar-
ketingvorstand seinem Unternehmen
nicht nur die notwendigen Impulse ge-
ben, sondern auch die Implementierung
und damit den zukiinftigen Markterfolg
mafigeblich mittreiben.

Die Universititen eingeschlossen, ist aber
auch die Marketingdisziplin gefordert,
keine reine ,,Markenfiihrungsdenke* zu
propagieren, sondern parallel Entrepre-
neurship-Eigenschaften zu férdern und
den Return on Investment und weitere
finanzwirtschaftliche Aspekte in der
Marketingausbildung zu verankern. m
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