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Karriere und Management

Von Excel-Tabellen verfuhrt Firmen erleben Marketing-Pannen, weil sie
Controller mit ihren wahllosen Hochrechnungen am griinen Tisch planen lassen

LARS REPPESGAARD Auf dem Papier war die Idee bestechend: Mit coolen Designer-
Mobiltelefonen, die ausschlielRlich Uber Boutiquen verkauft werden sollten, wollte Siemens vor drei
Jahren die Karten im Handygeschaft neu mischen. Die Xelibri-Kollektion sollte aus Modeaccessoires
bestehen - nicht aus schndéden Handys. Die Werbekampagne zur Markteinfiihrung liel3 sich Siemens
schatzungsweise 40 Millionen Euro kosten.

Der Euphorie folgte die Bauchlandung. Pro Jahr wollte Siemens rund zwei Millionen Xelibri-Handys
verkaufen, verfehlte diese Zahlen aber bei weitem. "Wir haben das Modegeschéft nicht verstanden™,
raumte der verantwortliche Siemens-Manager George Appling ein gutes halbes Jahr spater zerknirscht
ein. Siemens' Handysparte ICM musste hohe Abschreibungen verbuchen. Im Mai 2004 stellte man die
Marke Xelibri ein.

Das Beispiel zeigt, wie gefahrlich es ist, wenn sich Manager ausschlielich auf ihre Planung verlassen.
Oft haben die Annahmen und Prognosen aus dem Elfenbeinturm der Konzernzentrale wenig mit der
Realitat zu tun. Marktdaten und Verbraucherbefragungen - alles hatte auf einen Erfolg von Xelibri
hingedeutet. Sogar Autodesigner wurden vorher interviewt, wie sie sich das Handy von morgen
vorstellen. Trotzdem lag der Konzern daneben.

Die Siemens-Manager sind nicht die Einzigen, die mit ihren aufwendigen Planspielen auf die Nase
fallen. Nur ein Drittel der deutschen Unternehmen arbeitet bei der Planung in Marketing und Vertrieb
wirklich solide. Ein weiteres Drittel beherrscht diese Disziplin mittelmaRig. Und jedes dritte
Unternehmen scheitert bei dem Versuch, eine effiziente und professionelle Marketing- und
Vertriebsplanung aufzusetzen, erklaren die Marketing- und Vertriebsexperten Professor Christian
Homburg und Bernhard Schenke vom Institut fir marktorientierte Unternehmensfiihrung an der
Universitat Mannheim.

"Zu aufwendig, zu ungenau" - so beschreiben die Mannheimer den Zustand der Marketing- und
Vertriebsplanung in den Unternehmen. Fur ihre Untersuchung haben sie rund 400
Planungsverantwortliche befragt. "Unternehmen schauen zwar ihre Prozesse oft an und verbessern
sie”, erklart Homburg. "Dies gilt aber vielerorts ausgerechnet bei den Planungsprozessen nicht."”

Seit Jahren wiederholen Unternehmen alte Planungsfehler. Sie sind viel zu fixiert auf nackte Zahlen.
"Die Planungsprozesse werden in den meisten Unternehmen von den Controllern gesteuert. Diese sind
aber haufig sehr marktfern und mit sich selbst beschaftigt”, erklart Homburg. "Wir brauchten bessere
Controller, die sich nicht nur tiber Excel-Sheets freuen, sondern auch die Qualitat der Zahlen
hinterfragen."

Doch die sind Mangelware. Statt sicherzugehen, dass ihr Ausgangsmaterial aus soliden Daten besteht,
rechnen die Planungsverantwortlichen in vielen Unternehmen wahllos ausgewahlte Ausgangswerte
einfach hoch. "Es gibt zum einen Unternehmen, die die Ziele und Budgets des Vorjahres lediglich
fortschreiben”, beméngelte der Co-Autor der Studie, Bernhard Schenkel. "Das andere Extrem bilden
Unternehmen, die jedes Jahr eine komplette Neuplanung fir alle ihre Leistungen machen, zum Teil bis
zu Artikelnummern.”

Solche Planungsprozesse munden oft in viel zu detaillierte Plane, die wenig mit dem Marktgeschehen
gemein haben - oder ein Ausmal3 an Prazision vorgaukeln, das sie nicht halten kénnen. Zahlenspiele



werden zum Selbstzweck. So gibt der Vertriebsvorstand eines Maschinenherstellers in der Studie zu:
"Unsere Marketing- und Vertriebsplanung machen wir nur fir das Controlling." Die Marketingleiterin
eines Telekommunikationsunternehmens klagt: "Planung ist bei uns eine Pflichtaufgabe, weil der
Vorstand will, dass wir planen.”

Viele Manager verschanzen sich regelrecht hinter ihren Planzahlen. Dartiber vernachlassigt mancher
die praktische Umsetzung seiner Konzepte. Aus betriebswirtschaftlicher Sicht ist das fatal. "Wir
wollen gerne Sicherheit, und die geben einem Zahlen, glauben viele", warnt Hubert Weber, Leiter des
Beratungsinstituts Institute for Growth and Innovation (IGI) in Minchen.

Eine triigerische Sicherheit mit ungewollten Nebenwirkungen: Das starre Festhalten an Planzahlen
kann Mitarbeiter dazu verleiten, nur noch fiir den Plan zu arbeiten - und nicht mehr furs Gesamtwohl
des Unternehmens. Vertriebler, die ihre Zahlen verfehlen, setzen Kunden unter Druck, mehr Waren zu
bestellen. Retouren sind die Folge. Liegen sie Uber den vereinbarten Zahlen, verzdgern sie die
Lieferungen, damit bestimmte Posten erst im ndchsten Jahr bilanziert werden. Und so weiter.

Weber misstraut Zahlen: "Das Problem ist, dass man alles mit Zahlen be- und widerlegen kann. Erst
wenn man etwas ausprobiert, weil3 man, ob es funktioniert." Genau da hatte Siemens beim Xelibri
geschlafen. Keiner hatte getestet, ob sich Mobiltelefone in Boutiquen verkaufen lassen. Auf die Idee,
in einem Modegeschéft personlich zu beobachten, wie sich Verkaufer und Kunden gegeniiber dem
Xelibri verhalten, war kein Siemens-Manager gekommen. Vielleicht hatten sie dort bemerkt, dass
Modeverkéufer wichtige Fragen der Kunden zum Handy nicht beantworten konnten. Dass die
schicken Modelle zwar Aufmerksamkeit weckten, aber als Accessoires flr viele dann doch zu teuer
waren.

Ein Manager, der nicht nur an Zahlen klebt, hatte vielleicht gegensteuern kénnen, hatte Schulungen fur
die Verkaufer und attraktivere Preismodelle entworfen. Stattdessen reagierte Siemens panisch und
warf das alte Konzept Uber Bord. Das traurige Ende: Die Design-Handys wurden beim Discounter
Plus verramscht.

Reppesgaard, Lars



