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1. Problemstellung

In meinem Aufsatz "Ein System zur IST-SOLL~Abweichungs-Ursachenanalyse von Er-
16sen™ und in meiner Entgegnung auf einen Diskussionsbeitrag von Powelz dazu’
habe ich in dieser Zeitschrift die These vertreten, daR die durch die traditio-
nelle Erlés-Abweichungsanalyse errechneten Preis- und Mengeneffekte wenig Aussage-
kraft besitzen, da sie nur Symptame, nicht aber Abweichungsursachen beschreiben.
Im Unterschied zu Kostenabweichungen sind bei Erlésen der Preis- und Mengeneffekt
ndmlich nicht unabhingig, sondern funktional abhidngig voneinander. Deshalb habe
ich empfohlen, die Erldsabweichungs-Ursachenanalyse auf der Basis der bei der
Festlegung der SOLL~Werte unterstellten Absatzreaktionsfunktion durchzufihren.
Dazu habe ich eine Funktion vorgeschlagen, in der der Marktanteil vom Relativen
Preis in bezug auf die Branche abhingt. Dadurch ist es mdglich, externe Markt-
volumen- und Branchenpreis-Effekte von intern verursachten Erlésabweichungen wie
mangelnde Planrealisation oder verdanderte Marketing-Effektivitat zu trennen. Noch
hilfreicher flir den Marketing-Controller ware es, wenn die Erlésanalyse nicht nur
Aussagen uber die Vorteilhaftigkeit der realisierten Preispolitik, sondern auch
Informationen Uber die jeweilige Effektivitat der anderen eingesetzten Marketing-
Instrumente bereitstellt. Ein solches Analyseinstrument ist allerdings auf Erlés-
ebene unzweckmiBig, da erst die Kosten der Marketing-Instrumente im Vergleich zum
damit erzielten Umsatz dariiber entscheiden, ob sich einzelne Marketing-Mafnahmen
als vorteilhaft erweisen. Es ist deshalb erforderlich, Deckungsbeitragsabweichun-
gen zu analysieren, allerdings mur marketingbedingte, da die Deckungsbeitragsaus-
wirkungen von produktions—- und logistikbedingten Kostenabweichungen bereits Gegen-
stand eines Kosten-Controlling sind.

In dieser Arbeit wird nun das bisher auf die Preispolitik begrenzte Analysesystem
fiir IST-SOLL~Erlésabweichungen auf eine beliebige Anzahl von Marketing-Instru-
menten erweitert und gleichzeitig auf die Ebene von Deckungsbeitrdagen gehaben,
damit Umsatz- und Kosterwirkungen von Marketing-Instrumenten gleichermafen unter-
sucht werden kénnen. Der zweite Abschnitt enthilt eine Darstellung, wie die bisher
verwendete Marktanteils-Reaktionsfunktion erweitert werden kann, so daB die Aus-
wirkungen von Marketing-Budget-Anderungen (z.B. beziglich Werbung oder Distribu-
tion) auf den Marktanteil unter Berucksichtigung von Konkurrenzaktivitiaten sicht-
bar werden. Im dritten Abschnitt wird eine Methode der Dekamposition der Gesamt-

' Siehe Albers (1989a).

2 giehe Powelz (1989) und Albers (1989b).
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abweichung in Einzelursachen vorgeschlagen. Im vierten Abschnitt werden schlief-
lich alle marketingbedingten Kosten erhoben, die bei einer Deckungsbeitrags-
Abweichungsanalyse von den Erlésen abzuziehen sind. Der Informationswert dieses
Marketing-Controlling-Instrumentes wird im darauffolgemden funften Abschnitt an
Hand von zwei detaillierten Beispielen demonstriert. Jedes Analysesystem, das
gegeniiber bisherigen Methoden eine Verbesserung des Informationswertes durch de-
tailliertere und ursachenbezogene Informationen anstrebt, ist naturgemds kamplexer
und braucht zusdtzliche Daten. Der sechste Abschnitt beschaftigt sich deshalb
damit, welche Daten unbedingt benétigt werden und welche Auswirkungen der Verzicht
auf bestimmte Daten mit sich bringt. Anschliefend wird im siebten Abschnitt disku-
tiert, aus welchen Quellen die bendtigten Daten gewonnen oder wie sie subjektiv
geschatzt werden kdmnen. Der Aufsatz schlieBt mit Ammerkungen zum Arwendungspoten-
tial dieses Abweichungsursachen-Analysesystems.

2. Verwendete Reaktionsfunktion des Marktanteils in Abhidngigkeit von beliebigen
- Marketing-Instrumenten

Die Dekamposition einer Erlésabweichung in Teilabweichungen, die von einzelnen
Marketing-Instrumenten verursacht worden sind, erfordert als Berechnungsgrundlage
eine Marktanteils-Reaktionsfunktion, die bei der Planung des SOLI~Marktanteils in
Abhiangigkeit von den SOLl~Werten fliir die einzelnen Marketing-Instrumente unter-
stellt wurde. Die bisher verwendete Marktanteils-Reaktionsfunktion:3

(1) M = M, - (R/R,)?

M: Marktanteil,

R: Relativer Preis in bezug zur Brarnche,

W: Index fir "Wie Bisher",

a: Elastizitdt des Marktanteils in bezug auf eine Veranderung des Relativen
Preises,

besitzt bereits die vorteilhafte Eigenschaft, um eine beliebige Anzahl von Marke-
ting-Instrumenten erweiterbar zu sein. Die Marktanteile M sind ndmlich nicht in
ihrer absoluten Héhe vom Relativen Preis R abhingig. Vielmehr wird die relative
Verdnderung des Marktanteils gegeniber bisher (M/M,) in Abhangigkeit von der ent-

3 vgl. Albers (1989a), S. 646.
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sprechenden Verdanderung des Relativen Preises (R/R) modelliert, wobei das AusmaB
der Veranderung durch den Exponenten a, der die Preiselastizitat darstellt, ge-
steuert wird. Bei einer solchen Funktion kann man die relativen Veranderungen
(Jeweils gegemiber bisher) aller anderen Marketing-Instrumente als weitere unab-
hingige Variablen multiplikativ verknipft anhingen.* Nehmen wir aus Griinden der
besseren Verstiandlichkeit im folgenden an, daf wir eine Erlésanalyse fiir ein
Produkt durchfiihren wollen, fir das neben dem Preis die Marketing-Instrumente
Werbung und Distribution von Bedeutung sind. Dann ergibt sich fiir dieses Beispiel
folgende erweiterte Reaktionsfunktion:

(2) M = M, (R/R)? - (A/A)? - (D/Dy)°

A: Werbung,
D: Distribution,
b,c: Elastizitatsparameter.’

In dieser Funktion sind die Instrumente Werbung und Distribution noch nicht pré-
zise operationalisiert. Da wir die Instrumente auch beziglich ihrer Kosterwirkun-
gen erfassen wollen, bietet es sich an, als unabhidngige Variablen fiir (2) die
Budgets der einzelnen Marketing-Instrumente heranzuziehen. Die Herstellung einer
direkten Relation zwischen Marktanteil und Instrument-Budgets ist jedoch mit zwei
gravierenden Problemen verbunden:

a) Trotz gleich hoher Budgets kénnen die Absatzwirkungen bei zwei Produkten
v6llig verschieden sein. Im Falle der Werbung entscheidet zwar die Hche des
Werbebudgets Uber die Streumbglichkeiten (Haufigkeit und ILinge) in den
Medien, aber zu welchem Awarenessgrad (Bekanntheitsgrad) dies fihrt, hiangt
auch von dem Inhalt der Werbekampagne ab. Ein Marketing—Controller interes-
siert sich deshalb zunichst dafiir, wie effektiv ein Werbebudget in direkte
Werbewirkung, z.B. gemessen durch den Awarenessgrad, lbersetzt worden ist.

b) In (1) ist als unabhingige Variable der Relative Preis in bezug zum Bran-
chenpreis gewdhlt worden, um explizit die Auswirkungen von Konkurrenz-
reaktionen auf den Marktanteil modellieren und die dadurch verursachten
Erldsabweichungen berechnen zu konnen. Eine solche Variable koénnte fur das

4 Mit einer solchen Funktion habe ich erstmals in Albers (1985) gute Erfahrungen gemacht.

5 Theoretisch léBt sich diese Funktion um beliebig viele Marketing-Instrumente erweitern.
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Instrument der Werbung nur die relative Werbewirkung in bezug zur Branche
darstellen. Operationalisiert man diese wie eben durch Awareness, so wird
der relative Wert durch den Anteil des eigenen Awarenessgrades an der Summe
der Awarenessgrade aller Branchenteilnehmer (share of voice) ausgedriickt.
Die relative Starke der erreichten Werbewirkung im Vergleich zum Wettbewerb
entscheidet also erst Uber die Héhe der Marktanteile, wahrend die Beziehung
zwischen Werbebudget und direkter Werbewirkung nicht vom Wettbewerb beein-
flupt wird.

Annliche Probleme haben bereits Silk/Urban dazu veranlaSt, bei der Marktanteils-
prognose in dem von ihnen entwickelten Testmarktsimulator ASSESSOR die Wirkung von
Marketing-Instrumenten wie Werbung oder Distribution zweistufig zu modellieren.®
Auf der ersten Stufe wird die Ubersetzung des Werbebudgets in den Awarenessgrad
modelliert, der dann als relativer Wert in bezug zum Wettbewerb auf der zweiten
Stufe den Marktanteil determiniert. Auch in dem hier vorgeschlagenen Analysesystem
wird von einer derartigen Zweistufigkeit ausgegangen.

Analog zu dem bisher verwendeten Reaktionsfunktionstyp (1) ergibt sich die Budget-
wirkung wie folgt:

(3) AG = AG, - (WB/WB,)®

AG: Awarenessgrad,

WB: Werbebudget,

W: Index fur "Wie Bisher",

B: Elastizitat des Awarenessgrades in bezug auf das Werbebudget.

Im Falle des Instrumentes der Distribution wird das Budget dafiir verwendet, den
Distributionsgrad, d.h. den Anteil an Geschiften, in denen ein bestimmtes Produkt
angeboten wird, zu erhéhen.” Ahnlich wie in (3) erhilt man folgende Ubersetzungs-
Reaktionsfunktion: :

(4) DG = DG, (DB/DB,)"Y

6 vgl. Silk/Urban (1978).

7 Statt des numerischen wird hier auch der gewichtete Distributionsgrad verwendet, némlich der mit den Umsiitzen
gewichtete Anteil an Geschiéften, in denen ein bestimmtes Produkt angeboten wird.
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DG: Distributionsgrad,

DB: Distributionsbudget,

W: Index fir "Wie Bisher",

y: Elastizitidt des Distributionsgrades in bezug auf das
Distributionsbudget.

Die relative Distributionskraft im Vergleich zum Wettbewerb ergibt sich dann
dhnlich wie bei der Werbung (aber anders als beim Preis) aus dem Quotienten aus
eigenem Distributionsgrad (Awarenessgrad) geteilt durch die Summe der Distribu-
tionsgrade (Awarenessgrade) aller Branchermitglieder. Auf diese Weise préazisiert
sich die Reaktionsfunktion des Marktanteils in Abhdngigkeit von den Marketing-
Instrumenten Preis, Werbung und Distribution wie folgt:

(5) M = M, (R/R,)? - (RAG/RAG,)® + (RDG/RDG,)°

RAG: Relativer Awarenessgrad (= AG,;./Y, AG),
alle

RDG: Relativer Distributionsgrad (= DG,;/Y, DG).
alle

Damit wird fir die spitere Erlésanalyse eine exponentiell gewichtete und multi-
plikativ verknipfte Reaktionsfunktion unterstellt. Grundsatzlich sind auch andere
Typen denkbar, doch bildet dieser Funktionstyp folgende im Marketing wichtige
Phananene ab:

- Die Wirkung der Marketing-Instrumente ist vielfach nicht kampensatorisch,
sondern ganzheitlich, was durch die multiplikative Verkmipfung erfaft wird,

- Instrumente wie die Werbung oder Distribution zeigen bei ihrer Wirkung ab-
nehmende Grenzzuwachse, die bei entsprechenden Werten (b,c < 1) durch die
Exponenten sichergestellt werden,

- Die Exponenten stellen konstante Elastizitidten dar, die gut interpretierbar
sind und iiber deren Héhe bereits vielfiltige Kenntnisse bestehen.®

8 Aufgrund der genannten vorteilhaften Eigenschaften ist dieser Funktionstyp im Marketing ohne Iweifel der
gebrduchlichste, vgl. Naert/Leeflang (1978), S. 75.
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3. Isolierung von Erldsabweichungsursachen nach einzelnen Marketing-Instrumenten

In meinem friheren Beitrag konnte ich zeigen, wie man durch Aufspalten des Erléses
nicht mur in Preis und Menge, sondern in folgende Kamponenten:

(6) R : M . B . 14
Relpa t}isver Marktanteil Branchenpreis Marktvolumen
'Ire
. —r - J
\'4 \'a
WertmaBiger Marktanteil WertmaBiges Marktvolumen
(intern beeinflufbar) (extern beeinflufbar)

eine Trennung von extern und intern beeinfluBten Erlos-Abweichungsursachen herbei-
fiihrt.’ Sofern zwischen dem Branchenpreis und dem Marktvolumen keine bedeutende
Abhiangigkeit besteht, 1aBt sich die extern beeinflufite wertmiBfige Marktvolumen-—
abweichung nach traditioneller Weise in einen Branchenpreis- und mengerméfigen
Marktvolumeneffekt dekamponieren.'® Thre formelméfige Herleitung ist in Tab. 1
angegeben. Bei der weiteren Aufspaltung der wertmifigen Marktanteilsabweichung
(siehe Tab. 1) steht man zundchst vor der Aufgabe, die durch die Marktanteils—
Reaktionsfunktionen erkldrbaren Abweichungsursachen von der Restabweichung zu
trennen, die auf nicht-modellierte Einflisse zurickgeht.

Bezeichnen:

M : Mengermifiger IST-Marktanteil,
M;: Nach der Absatzreaktionsfunktion flir die IST-Werte der Marketing-
Instrumente erwarteter Marktanteil,

so lassen sich die erklarbare Marketing-Instrumente-Abweichung und die nicht durch
die Reaktionsfunktion erklarbare Restabweichung, also die itber die Effektivitat
des librigen Marketing-Mix eine Aussage treffende Marketing-Effektivitats-
Abweichung, folgendermaBen voneinander trennen:

9 Vgl. dazu Albers (1989a), S. 642.

10 pnsonsten muB man bei der Dekomposition der wertmiBigen Marktvolumenabweichung analog wie bei der wertmiiBigen
Marktanteilsabweichung vorgehen!
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(7) Marketing-Instrumente-Abweichung =(R; *M; - Rg*°Mg) * Bg* Vg,

Marketing-Effektivitdts-Abweichung = (R; * M; - Ry * M) * Bg * Vg,

I: Index fur "IST",

G: Index fir "Nach Konkurrenzreaktion fur IST-Werte auf der Basis der
Reaktionsfunktion erwartet",

S: Index fir "SOLL".

Tab. 1 gibt eine Ubersicht Uber die bis zu dieser Stufe unterschiedenen Erlos-—
Abweichungsursachen."

Die Marketing-Instrumente-Abweichung soll Auskunft tiber Abweichungsursachen ge-
tremnt nach Marketing-Instrumenten geben. Als Ursachen dirften den Marketing-
Controller folgerde Sachverhalte interessieren:

a) Welcher Teil der Erldésabweichung geht darauf zurick, daf der Produkt-Manager
die einzelnen Marketing-Instrumente anders als geplant einsetzt, d.h. andere
IST-Werte als die geplanten SOLL-Werte fir die einzelnen Marketing-Instrumente
realisiert. Diese Abweichung soll wie bereits in dem fritheren Beitrag Realisa-
tionsabweichung genannt werden.

b) Welcher Teil der Erlésabweichung geht darauf zuriick, daB eine andere Uber-
setzung der einzelnen Instrumente-Budgets eingetreten ist. Diese als Effekti-
vitatsabweichung bezeichnete Abweichung gibt z.B. fir die Werbung an, welche
Erléswirkungen davon ausgehen, daB ein héherer oder geringerer Awarenessgrad
erzielt werden konnte, als es nach MaRgabe der Budget-Reaktionsfunktion flir das
eingesetzte IST-Werbebudget erwartet werden konnte. Diese Abweichungsursache
ist in dem bisher vorgeschlagenen System nicht betrachtet worden, da bei der
Preispolitik keine Budget-Ubersetzungsprobleme auftreten.

c) Welcher Teil der Erldsabweichung geht auf eine von der SOLL~Planung abweichende
Konkurrenzaktivitiat zuriick. Diese wird hier unter den intern beeinfluBten Ab-
weichungsursachen aufgefiihrt, da nicht auszuschliefen ist, daB8 die Konkurrenz-
aktivititen eine bewuBte Reaktion auf die von den Soll-Werten abweichende IST-

1 Siehe Albers (198%a), S. 644ff. Dort entspricht die Summe aus Realisations- und Preis-Effektivitatsabweichung
der hier eingefihrten Marketing-Instrumente-Abweichung.



Erlésabweichung
Rl'MfBl'VI_R

s'Mg'BgVg

WertmaBiger Marktanteilseffekt

(Ry*M,—Rg"Mg)*Bg+Vg

Interaktionseffekt
(R;*M,~Rg"Mg)+(B*V,~-B

Vv

SS)

Marketing-Effektivitadtsabweichung
(R"M,-R;*Mg)*Bg+Vg

+

Marketing-Instrumente-Abweichung

(R;*Mg—Rg*Mg)*BgVg

Wertmagiger Marktvolumeneffekt

Rg*Mg*(B)"V|—Bg*Vg)

Branchenpreisabweichung

Rg*Mg*Vg*(B,-Byg)

+

Marktvolumenabweichung
Rg"Mg+Bge(V|-Vg)

+

Interaktionsabweichung
RgMg*(B)—Bg)*(V\-Vg)

Abb. 1: Dekomposition einer Erldsabweichung in intern beeinflufibare
und extern beeinflufite Abweichungsursachen
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Marketing-Politik des betrachteten Unternehmens darstellt. Sie wird deshalb im
folgenden Reaktionsabweichung genannt. Diese Bezeichung trifft den Sachverhalt
besser als der in meinem friheren Beitrag speziell fir die Preispolitik verwen-
dete Ausdruck Preis-Effektivitatsabweichung. ™

Nach Ermittlung dieser einzelnen Ursachen besteht das zweite Problem darin, die
jeweils errechneten Erlés-Teilabweichungen in die Einflisse einzelner Marketing-
Instrumente zu dekamponieren. Wie man dabei vorgehen sollte, sei am Beispiel der
Werbepolitik unter Verwendung der Abb. 2 und 3 erléutert. Weicht der Produkt-
Manager mit seinem IST-Werbebudget WB, von dem vorgegebenen SOLL~Wert W ab, so
darf man innerhalb der Planungspramissen, d.h. bei Heranziehen der bei der Planung
unterstellten Budget-Reaktionsfunktion, einen von AG nach AG, veranderten Aware-
nessgrad erwarten:

(8) AGp = AGy* (WB,/WB,)P

Setzt man den Wert AG in bezug zum SOLI~Wert der Branche und den daraus resul-
tierenden Relativen Awarenessgrad RAG, in die Marktanteils-Reaktionsfunktion ein,
wobei fur alle anderen Einflufgrdfen die SOLI~Werte angenammen werden, dann erhalt
man den fiir das IST-Werbebudget erwarteten mengermaBigen Marktanteil M(RAG):

(9) M(RAGy) = M, * (Rs/R,)® + (RAGy/RAG,)® - (RDG./RDG,)*

E: Index fir "Innerhalb der Plamungspramissen fir erwartete Instrument-Wirkung
auf der Basis von IST-Werten sowie SOLL~Branchen-Wirkung erwartete Werte",

RAG, = AG/T (Branche) .

Bewertet man die Differenz zwischen dem Marktanteil M(RAG) und dem SOLI-Wert M
mit dem Relativen SOLL~Preis und dem wertmiBigen SOLI~Marktvolumen, so erhilt man
die Realisationsalweichung beziglich der Werbepolitik:

12 vgl. dezu Albers (19892), S. 647.
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Abb. 2: Direkte Werbewirkungen nach MaBgabe der Budgetreaktionsfunktion
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Abb. 3: Dekomposition der Marketing-Instrumente-Abweichung in Abweichungsursachen
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(10) Realisationsabweichung = (M(RAGg) - Mg) * Rg* Bg* Vg
der Werbepolitik

Erreicht der Produkt-Manager nun statt des erwarteten Awarenessgrades AG tatsich-
lich den IST-Awarenessgrad AG,, so hat er sein Werbebudget entweder effektiver (AG,
> AG) oder weniger effektiv (AG, < AG) eingesetzt. Die daraus resultierende
Erléswirkung 148t sich nach Relativieren des IST-Awarenessgrades AG, gegeniber dem
SOLL~Wert der Branche durch Einsetzen des Relativen Awarenessgrades RAG; in die
Marktanteils-Reaktionsfunktion ermitteln, wobei flir die anderen EinfluBgréfen IST-
Werte relativ zu SOLl~Branchernwerten angencmmen werden (Index E):

(11) M(RAG;) = M, ‘ (Rg/R,)® + (RAG./RAG,)? - (RDG/RDG,)*¢

F: Index fur "Innerhalb der Planungspramissen fliir IST-Instrumenten-Wirkungen
sowie Soll-Branchenwirkungen erwartete Werte",

Rg: P;/Bg,
RAG, = AG,/X(Branche) AG,
RDG, = DGp/YX(Branche) DG,

Bewertet man mun die Differenz zwischen den jeweils erwarteten Marktanteilen
M(RAG,) und M(RAG;) mit dem IST-Preis relativ zum SOLL~Brancherpreis und dem wert-
maBigen SOLI~Marktvolumen, so erhdlt man die Effektivitatsabweichung beziglich der
Werbepolitik, also die Erlésabweichung, die auf den Unterschied zwischen dem fur
das ISt-Werbebudget erwarteten Awarenessgrad und dem durch die verdnderte Werbe-
effektivitat tatsichlich eingetretenen Awarenessgrad zurickgefiihrt werden kann:

(12) Effektivitdtsabweichung: (M(RAGp) - Mg)) *Rgp* Bg* Vg
der Werbepolitik

wobel

(13) M, = M, - (Ry/R,)® + (RAG./RAG,)? + (RDGy/RDG,)°
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Bei der Ermittlung der bisherigen Abweichungsursachen wurden fur die Einflufgrofen
der Wettbewerber die in der Planung angenammenen SOLI~Werte herangezogen. Auf
Konkurrenzmirkten ist jedoch immer damit zu rechnen, daB die Konkurrenz auf be-
stimmte Marketing-MafSnahmen bewuBt reagieren wird. Weicht der Produkt-Manager in
seinen IST-Werten flir einzelne Instrumente von der Planung ab, bei der auch ein
bestimmtes Konkurrenzverhalten unterstellt wurde, so ist es nur folgerichtig, die
Erléswirkung der auf die IST-SOLI~Abweichung erfolgenden Konkurrenzreaktion zu
bestimmen. In diesem Fall miSte die Reaktionsalbweichung den vam Produkt-Manager

verursachten Erlésabweichungen zugerechnet werden. Es kann jedoch auch vorkommen,
daf die Konkurrenz anders als in den Planungspramissen agiert. Dann ist fur die
resultierende Reaktionsabweichung nicht der Produkt-Manager, sondern die Plamungs-
instanz verantwortlich. Ieider sind in der Praxis beide Fille nicht voneinander
unterscheidbar; in jedem Fall stellen sie aber intern verursachte Erlésabweichun-
gen dar.

Zur Ermmittlung der Reaktionsabweichung werden die Marktanteile fur die IST-
Marketing-Politik insgesamt chne Konkurrenzreaktion (M) und die Politik nach
Konkurrenzreaktion beziglich der Werbung (M(RAG)) ermittelt:

(14) M, = M, (Rg/R,)® ‘- (RAG./RAG,)®? + (RDG./RDG,)°

(15) M(RAG;) = M, * (Ry/R,)® *+ (RAG;/RAG,)®? + (RDG./RDG,)°
RAG, = AG,/X(Branche)AG;.

Ermittelt man nun die Differenz zwischen den Marktanteilen M(RAG;) und M, und
bewertet diese mit dem IST-Preis relativ zum SOLl~Branchenpreis sowie dem wert-
miBigen SOLL~Marktvolumen, so erhialt man die:

(16) Reaktionsabweichung = (M(RAG,;) - M) * Ry Bg* Vg
der Werbepolitik

Der fiir die Berechnung der Marketing-Instrumente-Abweichung benétigte erwartete
Marktanteil flir die eigene Marketing-Politik nach Konkurrenzreaktion ergibt sich
schlieBlich wie folgt:
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(17) M, = M, - (R;/R,)?® *+ (RAG;/RAG,)? + (RDG;/RDG,)°

M;: Index fir "Nach Konkurrenzreaktion fir IST-Instrumente-Wirkungen
erwartete Werte".

Die Erlésabweichungen anderer Marketing-Instrumente, fir die ebenfalls ein Budget
eingesetzt wird, kénnen analog errechnet werden. Dabei ist zu beachten, daB fur
den Preis kein Ubersetzungsproblem besteht und damit auch keine Effektivitats-
abweichung beziiglich der Preispolitik bestimmt werden kann. Aufgrund der multi-
plikativ verkmipften Marktanteils-Reaktionsfunktion entsteht als RestgrdBe nach

Abzug aller Instrument-spezifischen Teilabweichungen pro Abweichungsursache eine

Marketing-Mix-Restabweichung. Die jeweils bestimmten Teilabweichungen lassen sich
nach Ursachen, aber auch nach Instrumenten zu Gruppen-Teilabweichungen zusammen-
fassen. In Abb. 4 ist eine Ubersicht aller Abweichungsursachen getrennt nach
Marketing-Instrumenten formelmdRig angegeben.

4. Erfassung marketingbedingter Kostenabweichungen

Die soweit vorgeschlagene Erldsabweichungs-Ursachenanalyse ermoglicht bereits
detaillierte Einblicke in die Effektivitat der einzelnen Marketing-Mafnahmen. Sie
erlaubt allerdings keine Aussagen Uber die Vorteilhaftigkeit einzelner Planab-
weichungen. Diese sind erst moglich, wenn man den Erléswirkungen die damit ver-
bundenen Kosten gegeniberstellt, damit also die Profitabilitiat des Einsatzes der
einzelnen Marketing-Instrumente beurteilt. Dies wird besonders in folgenden

Problenkreisen deutlich:

a) Durch die Steigerung des Werbebudgets kann, wenn dadurch eine noch so geringe
Steigerung des Awarenessgrades bewirkt wird, immer auch eine Steigerung des
Absatzes und Erléses erreicht werden. Da die Absatzsteigerurgen jedoch mit
zunehmendem Werbebudget abnehmende Grenzzuwachse zeigen, entscheidet Uber die
Vorteilhaftigkeit einer Veranderung des Werbebudgets erst die Gegeniiberstellung
der Erlés- urd Kostenveranderungen.

b) Preissteigerungen oder -senkungen mur nach den eingetretenen Erléswirkungen zu
beurteilen, erweist sich immer dann als unvollstindig, wenn bei der Produktion
des betreffenden Produktes Stilickkostendegressionsvorteile realisiert werden
kénnen. Dann kénnen Niedrigpreisstrategien auf eirmmal attraktiv werden, weil
der vermehrte Absatz zu geringeren Stiickkosten fihrt.



Marketing-Instrumente-Abweichung
(R"Mg—Rg*Mg)-Bg Vg

Realisationsabweichung
(Rg"Mg—RgMg)*BgVg

Effektivitatsabweichung
(Rg*Mp—Re"Mg)Bg Vg

Reaktionsabweichung
(R"Mg=Rg"Mg)Bg-Vg

Preis

P,=(Rg*M(Rg)-Rg*Mg)BV

Werbung

W, =(Rg"M(RAG)—Rg"Mg)Bg Vg

Distribution

D,=(Rg*M(RDGL)-Rg*M)*Bg Vg

Marketing-Mix-Rest
(Re*M—Rg*Mg)*Bg*Vg—P-W,-D,

B Werbung

W,=(Re*M(RAGL) —R-M) B Vg

Preis
P3=(R|-M(R|)—F{E-MF)-BSNS
Werbung

W, =(Re-M(RAG ) ~R*M.) BV

Distribution
D (RE-M(RDGF)—RE-ME)oBS'V

2~ S

Distribution
D3=(R5'M(RDGI)"RE'MF)°BS'VS

] Marketing-Mix-Rest
(Rg*Mg-Rg*Mg)*BgeVo-W,-D,

Marketing-Mix-Rest

~RgM)*BgVg—R-W,-D,

(R;sMg—RgM;

Abb. 4: Dekomposition einer Marketing-Instrumente- Abweichung in Ursachen und Instrumente
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Es kommt also hier darauf an, alle diejenigen Kostenabweichungen zu erfassen, die
durch Entscheidungen des Produkt-Managers hervorgerufen werden. Diese Kosten sind
von den nicht-marketingbedingten Kostenabweichungen zu trennen. Dadurch wird auch
eine Trennung des Marketing-Controlling vam Produktions- und Logistik-Controlling
moglich.

Am einfachsten sind die Kostenabweichungen aufgrund von Abweichungen in den
eingesetzten Marketing-Budgets zu bestimmen. Sie ergeben sich durch:

(18) Marketing-Budget-Abweichung = MB, - MBg

MB: Marketing-Budget,
I: Index fiir "IST",
S: Index fur "SOLIM.

Die stiickkostendegressions-Abweichung 1Rt sich bestimmen, wenn man die Funktion
der stiickkosten in Abhingigkeit von der Menge kennt, die natiirlich bereits in die
Planung eingeflossen sein muB, da sonst der SOLL~Preis nicht sinnvoll bestimmt
werden kann. Analog zu dem vorher bereits verwerndeten Funktionstyp wird hier fir
die Stiickkosten folgende Funktion unterstellt:

(19) K = K, * (A/a)°%

K: Stiickkosten,

Absatzmenge, wabei A = M ¢+ V (Marktanteil - Marktvolumen),

: Elastizitat der Stiickkosten in bezug auf eine Absatzmengenidnderung,
W: Index fiir "Wie Bisher".

>

Berechnet man run die nach (19) zu erwartenden Stiickkosten fiir die IST-Absatzmenge
K(a,), so ergibt die Differenz der resultierenden Gesamtkosten zu den entsprechen-
den SOlLl~Kosten die:

(20) Stlckkostendegressions- = A; - K(A;) - Ag-: K
Abweichung
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Die Differenz der tatsidchlichen Kosten zu den nach Mafgabe der Stuckkosten-
Degressionsfunktion fir die IST-Absatzmenge erwarteten Kosten stellt schlieBlich
die nicht marketingbedingte Kostenabweichung dar:

(21) Nicht marketingbedingte A; K, - A;* K(A;)

Kostenabwelchung

Da sich die Absatzmenge multiplikativ aus Marktanteil und Marktvolumen zusammen-
setzt und hinter jeder Abweichungsursache immer eine Abweichung entweder im
Marktanteil oder Marktvolumen steckt, kann auch fiir jede einzelne Erlés-Teil-
abweichung die entsprechende Kostenalbweichung bestimmt werden. Die Formeln fir die
Kostenabweichungen fir die in Abb. 1 aufgefiihrten Abweichungsursachen sind in Abb.
5 angegeben. Eine weitere Aufgliederung der Marketing-Instrumente-Kostenabweichung
in einzelne Ursachen und Marketing-Instrumente analog zu Abb. 4 wird schlieBlich
in Abb. 6 hergeleitet.

Nach Erhalt dieser Informationen sollte die umfassende Beurteilung einer Ab-
weichungsursache auf der Basis der Deckungsbeitrags-Abweichung vorgenommen werden.
Sie ergibt sich wie folgt:

(22) Deckurngsbeitrags-Abweichung = Erlés-Abweichung
- Marketing-Budget-Abweichung
- Stickkostendegressions-Abweichung.

Dabei kann die Marketing-Budget-Alweichung nur der Realisationsabweichung der ein-
zelnen Marketing-Instrumente (auBer Preispolitik) zugerechnet werden.

5. Informationswert der Abweichungsursachen-Analyse

Der Informationswert des bis hierher dargestellten Systems 148t sich am besten an
Hand eines Beispiels erkennen, dessen Daten in Tab. 7 zusammengestellt sind. Das
betrachtete Produkt SONAL stammt aus der Unterhaltungselektronik. Geplant war ein
SOLL~Erlés in Hoéhe von 1.680.000,— M, der mit 1.984.500,-- DM glatt Ubertroffen
wurde, was einer Uber 18%~igen Steigerung entspricht. Auf der Deckungsbeitrags-
Ebene ist der Erfolg noch offenkundiger. Hier steht einem SOLL~Deckungsbeitrag von
120.000,— IM ein IST-Deckungsbeitrag von 207.500,— DM gegemiber, das bedeutet
eine Steigerung von fast 73%. Konventionell analysiert mifte man dem verantwort-



KOSTENABWEICHUNG
AI'KI—AS'KS+ MB,—-MBS

Nicht absaztbedingte Abweichung
ArK —ArK(A)

Marketing- Budget- Abweichung
MBl—MBS

Stiickkostendegressions- Abweichung
AKA)

—AgKg

aufgrund WertmaBigen Marktvolumeneffekts

MgV sKIMg V) ~ AgKg

aufgrund Interaktionseffekts
AKIA) -

MS°VI'K(M S°Vl) - MI°VS-K(MI'VS) +AgKg

aufgrund WertmaBigen Marktanteilseffekts -

M, Vg K(M+Vg) —Ag K

aufgrund Marketing- Effektivitatsabweichung
MI'VS'K(MI'VS) —MG-VS-K(MG-VS)

aufgrund Marketing- Instrumente- Abweichung
MG°VS'K(MG°VS) _AS.KS

Abb. 5: Dekomposition der Kostenabweichung

in marketingbedingte Abweichungsursachen




Marketing-instrumente-Kostenabweichung
M G-VS-K(MG.VS) "'AS'KS

Realisations-Kostenabweichung
M E.VS.K(ME.VS) —AS.KS

Effektivitats-Kostenabweichung
M F-VS-K(M F-VS) - M_E-stK(ME-VS)

Reaktions-Kostenabweichung
M GoVS-K(M G'VS) -M F-VS-K(MF-VS)

Preis
P1 =M(RE)-VSoK(M(RE)-VS)
—AS.KS

Werbung
W1 =M(RAGE)-VS-K(M(RAGE)~
—AS.KS

s)

Distribution
D1 =M(RDGE)~VS-K(M(RDG

E). S)

Marketing-Mix-Rest
ME-VS~K(ME-VS)——AS-KS
—R-W-b,

Werbung
W2=M(RAGF) ~VS~K(M(RAGF)°VS)
- ME'VS°K(ME°VS)

Distribution
D 2=M(F{DG1F)~}_/S-K(M(RDG
— ME~VS'K(ME~VS)

F). S)

Marketing-Mix-Rest
MF-VS-K(MF-VS)-—ME-VS~K(ME-VS)
—W?_— D,

Preis
P3=M (RG)-VS~K(M(RG)~VS)
—MF-VS-K(MF-VS)

Werbung
W3=M(RAGG) -VS-K(M(RAGG)-VS)
- MF°VS°K(MF°VS)

Distribution
D3=M(RDGG).VS-K(M(RDG
—MF-VS-K(MFNS)

G)‘ S)

Marketing-Mix-Rest
MG-VS~K(MG~VS)—MF'VS-K(MF~VS)
~F5=W;—Dy

Abb. 6: Dekomposition einer Marketing-Instrumente-Kostenabweichung in Ursachen und Instrumente
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lichen Produktmanager gratulieren. Zweifel kammen erst auf, wenn man bedenkt, daB
auch die Branche um 25% von 40.000 auf 50.000 Einheiten gewachsen ist, allerdings
bei einem etwa 5%-igen Preisverfall von 420,— IM auf 400,— I[M. Der geplante
Marktanteil von 10% konnte mit 9,8% nicht erreicht, dafiir aber ein héherer Preis
von 405,— M gegemniber 400,—— IM durchgesetzt werden. Nachdenklich stimmt eben-
falls, daB das Marketing-Budget gegentiber einem SOLL von 600.000,— DM um 8,3% auf
650.000,—— M erhéht wurde. Bericksichtigt man dann noch, daf die Deckungsbei-
tragssteigerurng zu einem betrachtlichen Teil, ndmlich in Héhe von (240-230) x 4300
= 49.000,~~ M, durch geringere Stiickkosten zustandegekommen ist, so wird die Be-
urteilung des Ergebnisses zunehmend schwerer. Unabhangig von diesem Problem bleibt
flir die zukinftige Marketing-Politik die Frage, ob es klug war, von den SOLL~
Werten fir die Instrumente abzuweichen und ob im einzelnen der Produktmanager gut
beraten war, den Preis nochmals zu senken, das Werbebudget drastisch heraufzu-
setzen sowie das Distributionsbudget nicht zu senken. Gerade bei der starken
Werbebudgeterhdwng interessiert auch, cb die Werbeagentur mit dem Geld einen
hohen Awarenessgrad erreichen konnte. SchlieBlich mochte man erfahren, imwieweit
das Ergebnis von Konkurrenzaktivitaten beeintrachtigt worden ist. Besonders schwer
fallen die Antworten, wenn man auch beriicksichtigt, daB je nach Marketing-Politik
und daraus resultierender Absatzmenge durch Econamies of Scale Stiickkostenvorteile
realisiert werden kénnen. In dieser kamplexen Situation bringt das hier vorge-
schlagene System der Dekamposition in Abweichungsursachen eindeutige Klarheit in
die Beurteilung.

Analysiert man zunidchst nur die Ebene Erlés abziglich Marketing-Aufwand (siehe
Tab. 8), so stellt man zwar eine insgesamt positive Abweichung in Héhe von
254.500,— IM fest, aber allein 320.000,—~ IM Mehrerlés hiatte durch die positive
Branchenentwicklung erzielt werden missen, die bei einer Marktvolumenabweichung
von 420.000,— M vollstandig mengeninduziert ist. Diese Differenz geht fast voll-
standig mit -68.767,83 IM auf den veranderten Gebrauch der Marketing-Instrumente
gegeniiber der SOLL~Plamung zuruck. Lediglich -2.480,— IM sind auf die Interaktion
von Branche und eigenem Marketing zurtickzufiihren. Fir sich allein betrachtet waren
die Entscheidungen des Produktmanagers richtig, sie hitten zu einem Mehrerldés von
14.094,05 DM fithren missen. Allerdings konnten die eingesetzten Marketing-Budgets
insgesamt nicht effektiv umgesetzt werden, wodurch ein Mindererlés von 8.327,92 IM
eingetreten ist. Am stdrksten schlagt die Reaktion der Wettbewerber zu Buche, die
die eigentlich positiv wirkenden Entscheidungen (siehe Realisationsabweichung)
leider urwirksam gemacht haben und einen Mindererlés von -74.533,96 IM erkldren.
Gegenilbber dem zu erwartenden Mindererlés von -68.767,83 IM konnte allerdings
tatsachlich ein leicht besseres Ergebnis in Hohe von 5.747,79 M, einer nicht wei-



Absatz-

Branchen- MengenmaBiges WertmaBiges
Preis menge Erlos preis Marktvolumen | Marktvolumen
WIE BISHER 450 2700 1.215.000 420 30.000 12,6 Mio
SOLL 420 4000 1.680.000 420 40.000 16,8 Mio
IST 405 4900 1.984.500 400 50.000 20,0 Mio
Werbe- Awareness- Branchen- Distributions- | Distributions- Branchen-
budget grad Awarenessgrad budget grad distributionsgrad
WIE BISHER 200.000 33 280 400.000 48 460
SOLL 150.000 29 280 450.000 51 460
IST 250.000 34 290 400.000 49 475
Budget-Elastizitat 0,44915 — — 0,51471 —_ —
Mengenmagiger Relativer Relativer Relativer Distri- | Wertmafiger
Marktanteil Preis Awarenessgrad | butionsgrad Marktanteil
WIE BISHER 9,0 % 1,07143 0,11786 0,10435 9,643 %
SOLL 10,0 % 1,00000 0,10357 0,11087 10,000 %
IST 9,8 % 1,01250 0,11724 0,10316 9,922 %
Marketing-Elastizitat — -1,53431 0,17474 0,36425 —
Marketing-
Erlés Stickkosten Kosten DB budget DB
WIE BISHER 1.215.000 250 675.000 540.000 600.000 - 60.000
SOLL 1.680.000 240 960.000 720.000 600.000 120.000
IST 1.984.500 230 1.127.000 857.500 650.000 207.500

Tab. 7: Einsatz der Marketing-Instrumente und Ergebnis fiir Produkt SONAL




Gesamtlibersicht

Branchenpreisabweichung - 80.000,00

Marktvolumenabweichung 420.000,00

Interaktionsabweichung - 20.000,00

WertmaBiger Marktvolumeneffekt 320.000,00 | 320.000,00

Realisationsabweichung 14.094,05

Effektivitatsabweichung - 8.327,92

Reaktionsabweichung - 74.533,96

Marketing-Instrumente-Abweichung | - 68.767,83 | - 68.767,83

Marketing-Effektivitatsabweichung 5.747,79

Wertmagiger Marktanteilseffekt - 63.020,03 | - 63.020,03

Marktvolumen-Marktanteil-

Interaktionseffekt - 2.480,01
254.500,00

Gesamt-Erlds-Abweichung

Detaillierte Marketing-Instrumente-Abweichungen

Instrument Realisations- | Effektivitats- | Reaktions- | Instrumental-

abweichung | abweichung | abweichung | abweichung
Preis 32.964,28 -44.665,52 | -11.701,24
Werbung - 31.276,67 | - 21.315,58 | - 10.610,97 | -63.203,22
Distribution 13.307,86 13.148,45 | - 20.169,64 6.286,67
Differenz-Abweichung - 901,43 -160,79 912,16 - 150,05
Summe 14.094,05 | -8.327,92 | -74.533,96 | -68.767,83

Tab. 8: IST-SOLL-Abweichungsursachen-Analyse fiir das Produkt SONAL auf der Ebene
Erids abzlglich Marketing-Auftwand (in DM)
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ter erklarbaren Restabweichung, erzielt werden. Schaut man sich die Instrumente im
einzelnen an, so werden die Aussagen der Abweichungsursachen-Analyse allerdings
differenzierter. Demnach war die Entscheidung zur weiteren Preissenkung von 420
auf 405 IM sehr vorteilhaft, sie hitte einen Mehrerlds von 32.964,28 IM bedeuten
kénnen, wurde aber durch die noch stidrkere Preissenkung des Wettbewerber wieder
zunichte gemacht, so daB per Saldo ein Mindererlés von -11.701,24 IM zu erwarten
war. Hier muB sich der Produktmanager naturlich fragen lassen, warum er nicht
wenigstens mit dem Wettbewerb gleichgezogen ist. Die starke Erhthung des Werbe-
budgets um 100.000 DM war offensichtlich keine gute Entscheidung, da bereits nach
Mafgabe der unterstellten Reaktionsfunktion der Mehrerlés um -31.276,67 IM gerin-
ger als der Mehraufwand ausfallen muBte. Dariber hinaus konnte die Werbeagentur
das Mehrbudget nicht in einen entsprechend héheren Awarenessgrad Ubersetzen, was
Uber die Marktanteils-Reaktionsfunktion eigentlich zu einem Mindererlés von
-21.315,58 IM hatte fuhren missen. Gleichzeitig konnte auch der Wettbewerb seinen
Awarenessgrad steigern, so daB per Saldo die verfehlten WerbemaBnahmen einen
Mindererlés von =-63.203,22 M erkliren. Positiv sieht es dagegen bei der Distri-
butionspolitik aus.

Hier konnte durch die Budgeterhdhung ein Mehrerlés gegeniber dem Mehraufwand in
Héhe von 13.307,86 IM erreicht werden, was sicherlich auf die gegemiber der
Werbung héhere Marketing-Elastizitit zuriickgeht. Das Mehrbudget konnte auBerdem so
effektiv eingesetzt werden, daB eine héhere Distributionsrate erzielt werden
konnte, als eigentlich zu erwarten war. Diesem Effekt kann man einen Mehrerlds von
13.148,45 IM zuschreiben. Leider hat auch hier die Konkurrenz nicht geschlafen und
ihrerseits die Distribution verstarkt, so daB ein um -20.169,64 DM geringerer
Mehrerlos zugerechnet werden muB, aber per Saldo verbleibt ein Mehrerlds von
6.286,67 IM durch die Distributionspolitik. Bedingt durch die Tatsache, daB bei
einer miltiplikativ verkmipften Reaktionsfunktion die Einzeleffekte sich nicht zu
einem Gesamteffekt addieren, verbleibt saldiert lber die Abweichungsursachen eine
hier vermachlassigbare Differenz-Abweichung in Héhe von -150,05 IM. Insgesamt war
also die verfehlte Werbepolitik dafur verantwortlich, daB nicht wenigstens der
durch das Branchernwachsbum eigentlich zu erwartende Mehrerlos eingefahren werden
konnte.

Abgesehen von einigen Einzelursachen bleibt das Ergebnis der Abweichungsursachen-
Analyse stabil, wenn man auf die Ebene der Deckungsbeitrage lbergeht und zusatz-
lich Economies-of-Scale-Effekte beriicksichtigt (siehe Tab. 9). Da der Deckungs-
beitrag mur etwa 40% des Erldses betragt, reduzieren sich die meisten Effekte
betragsmiBig entsprechend. Ausnahmen davon sind die Realisations- und Reaktions-
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abweichung, bei denen ein Vorzeichenwechsel stattfindet, der im wesentlichen aus

einer entgegengesetzten Bewertung der Preispolitik hervorgerufen wird. Die Preis-
senkung von 420 auf 405 [M hat zwar soviel Mehrerlds eingebracht, daB die Erlés-
minderung bei allen verkauften Einheiten um 15 M/Stick uberkampensiert wurde, bei
einer Deckuingsbeitragsquote von 40% reicht der Mehr-Deckungsbeitrag aber nicht
mehr aus, um die nachwievor gleich hohe Erlésminderung zu kampensieren. Umgekehrt
ist der Minder-Deckungsbeitrag durch den durch die Preissenkung der Konkurrenz auf
400 DM verlorenen Marktanteil geringer als die Erléssteigerung bei allen verkauf-
ten Einheiten in Héhe von R = 1.0125 zu R, = 0.96429. Dieses Ergebnis fiihrt natiir-
lich zu einer Neubewertung der Preispolitik. Danach war die Preissenkung eigent-
lich falsch, im Verhdltnis allerdings zur noch stédrkeren Preissenkung der Konkur-
renz richtig; per Saldo erklart die Preispolitik einen Mehrerlés in Héhe von
5.337,46 M. Auffdllig ist sonst noch, daR sich die Realisationsabweichungen bei
den Nicht-Preis-Instrumenten im Gegensatz zu allen anderen Abweichungen etwa ver-
doppeln. Dies hidngt damit zusammen, daf bei 40% Deckungsbeitragsquote ein noch
geringeres Mehr den konstanten Marketing-Aufwendungen gegemtiberstehen. Von In-
teresse ist noch die Stiickkosten-2lweichung von 24.471,96 IM, die den Anteil der
Declkungsbeitrags-Abweichung angibt, der auf nicht marketingbedingte Ursachen be-
ruht. Bei einer Stickkostendegressionselastizitit von -0,10386 hitte man bei einer
IST-Absatzmenge von 4900 Einheiten Stiickkosten in Héhe von etwa 234,99 IM erwarten
dirfen. Tatsdchlich sind diese auf 230 IM gesenkt worden, so daB die nicht
marketingbedingte Differenz von etwa 4.99 IM x 4900 Einheiten = 24.471,96 IM einen
betrachtlichen Teil des Mehrerléses erklidrt. Insgesamt gesehen zeigt jedoch die
Analyse wiederum, daB im wesentlichen die mun noch deutlicher zu Tage getretene
verfehlte Werbepolitik der Minder-Deckungsbeitrag verursacht hat, durch den noch
nicht eimmal der durch das Branchemwachstum zu erwartende Mehr-Deckungsbeitrag
erreicht werden konnte.

6. Datenanforderungen

Im vorherigen Abschnitt wurde deutlich, daB detaillierte Informationen tber die
Deckungsbei trags-Auswirkungen bestimmter Abweichungsursachen gewonnen werden kon-
nen, wenn man nicht nur SOLL-Werte fir das Ergebnis vorgibt, sondern auch spezifi-
ziert, wie man sie erreichen kann. Eine solche Festlegung eines Marketing-Plans
ist aber mur sinnvoll, wenn man gleichzeitig die unterstellten Planungspramissen
offenlegt, da sonst nicht beurteilt werden kann, ob das Abweichen vom Plan vor-
teilhaft ist oder nicht. Ein GroBteil der dafir bendtigten Daten steht nicht uber
das Rechnungswesen eines Unternehmens zur Verfigung, sondern mu extern beschafft
werden. Damit stellt sich die Frage, welche Konsequenzen das Fehlen einiger Daten



Gesamtubersicht

Branchenpreisabweichung - 80.000,00
Marktvolumenabweichung 207.491,50
Interaktionsabweichung - 20.000,00

WertmasBiger Marktvolumeneffekt 107.491,50 | 107.491,50
Realisationsabweichung - 51.550,46

Effektivitatsabweichung - 3.938,03

Reaktionsabweichung 6.858,17
Marketing-Instrumente-Abweichung - 48.630,32 | - 48.630,32
Marketing-Effektivitatsabweichung 2.834,14

WertmaBiger Marktanteilseffekt -45.796,18 | - 45.796,18
Marktvolumen-Marktanteil-

Interaktionseffekt 1.332,73
Stuckkosten-Abweichung 24.471,96
Gesamt-Deckungsbeitrags-Abweichung 87.499,96

Detaillierte Marketing-Instrumente-Abweichungen

Instrument Realisations- | Effektivitdts- | Reaktions- | Instrumental-

abweichung | abweichung | abweichung | abweichung
Preis - A1 6.259,85 21.597,31 5.337,46
Werbung - 66.394,76 | - 10.075,29 -5.014,54 - 81.484,59
Distribution 32.118,62 6.222,18 - 9.528,69 28.812,10
Differenz-Abweichung -1.014,47 - 84,92 - 195,91 - 1.295,30
Summe - 51.650,46 | -3.938,03 6.858,17 | - 48.630,32

Tab. 9: IST-SOLL-Abweichungsursachen-Analyse fir das Produkt SONAL auf der Ebene
Deckungsbeitrag | abzaglich Marketing-Aufwand (in DM)
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auf die Arwendbarkeit der vorgeschlagenen Analysemethode hat.

Es gibt vereinzelt Unternehmen, die behaupten, nicht uUber Branchendaten zu ver-
figen. Bezieht sich dies auf das Marktvolumen und den Branchenpreis, so sind keine
extern beeinfluBten Abweichungsursachen errechenbar, d.h. der WertmiBige Markt-
volumeneffekt ist gleich Null. Formal kann man den EinfluB des Marktvolumens
eliminieren, indem man das Marktvolumen filir "Wie Bisher", "“SOLL" und "IST" als
Konstante ansetzt, wabei V, = Vg = V; > A;. Analog miSte man beim Branchenpreis

B, = B, = B, = B, setzen, so daB der Relative Ausgangspreis R, = 1. Damit stehen
naturgemiB wesentliche Informationen nicht zur Verfigung, so daf die Beurteilung
eines Produkt-Management bei starker Marktdynamik zum Gluickspiel wird. Bezieht
sich das Fehlen von Branchendaten lediglich auf den Einsatz der Instrumente Wer-
bung urd Distribution, so konnen keine entsprechenden Reaktionsabweichungen ermit-
telt werden. Formal miSte man den Branchen-Awarenessgrad BAG, = BAG, = BAG, und den
Branchen-Distributionsgrad BDG, = BDG; = BDG, setzen, wobei die jeweiligen Werte
grofer als die korrespondierenden Unternehmenswerte sein missen, also AG < BAG und
DG < BDG. Dann kénnte man die verbleibenden Analysemoglichkeiten nachwievor durch-
fiihren. Man sollte sich allerdings bewuBt sein, daR dann der EinfluB der in der

Realitat auftretenden Wettbewerbsreaktionen implizit in der RestgroBe der Marke-
ting-Effektivitatsabweichung auftaucht, chne dort von anderen Effekten isolierbar

zu sein.

Auch wenn Konsens dariber besteht, daB die Wirkung von Werbe- und Distributions-
budgets zweistufig ist, fehlen hiufig die Daten zur Ubersetzungswirkung. In diesem
Fall sind die eigenen Budgets (mdglicherweise auch die der Wettbewerber), nicht
jedoch die damit erreichten Awareness- und Distributionsgrade bekannt. Dann ist
das Analysemodell durchaus weiterhin arwendbar, wenn man die eigenen Awareness-
und Distrilutionsgrade und die der Branche proportional zu den Budgets annimmt und
die jeweiligen Budgetelastizitdten f und y = 1 setzt. Hitte man in einem voll-
stindigen Modell z.B. eine Budgetelastizitdt von 8 = 0,5 und eine Awareness-
elastizitit von b = 0,4, dann miSte die Gesamtelastizitit b natiirlich so korri-
giert werden, daB sie den Gesamteffekt von 0,5 0,4 = 0,2 wiedergibt. Allerdings
ist dann natiirlich keine Effektivitatsabweichung isolierbar, ihr Anteil wiirde voll
in der Reaktionsabweichung erscheinen. Sind dartiber hinaus auch keine Budgets der
Wettbewerber bekannt, so missen der Relative Awareness- und Distributionsgrad
proportional zu den eigenen Budgets angesetzt werden. Als Folge hiatte man den
schon beschriebenen Fall des Fehlens einer Reaktionsabweichung.

FRir die Aussagekraft der Abweichungsanalyse ist es von Bedeutung, alle einfluf-
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reichen Marketing-Instrumente in das Modell aufgenamen zu haben. Formal ist
Formel (2) beliebig erweiterbar, fir alle nicht spezifizierten Marketing-Instru-
mente wird ein konstanter EinfluB von 1 auf den Marktanteil unterstellt. Scheut
man sich z.B., mangels genauer Daten das Instrument des Technischen Kundendienstes
aufzunehmen, so hieBe das, daB der EinfluB des unbekannten Relativen Servicegrades
gleich (RSG/RSG,)” = 1 wire und angehingt an Formel (2) den bisherigen Marktanteil
M, nicht verdndern wirde. Der trotzdem in der Realitit auftretende EinfluB des
Relativen Servicegrades wirde dann in der Restgrdfe der Marketing-Effektivitats-
abweichung erfaft und diesen nicht weiter analysierbaren Wert unnétig aufbléhen.
Ein &hnlicher Effekt wirde auftreten, wenn man ein Marketing-Instrument nicht
spezifizieren wirde, mur weil man der Meinung ist, seine Wirkung nicht genau zu
kennen. Durch die Nichtbericksichtigung wird aber eine Elastizitdt von 0 impli-
ziert, und der damit verbundene Planungs- und Analysefehler ist grofer, als wenn
man fir die Werbung eine Elastizitdt von 0,20 unterstellt hitte, cbwohl man mit
bisheriger Gewifheit nur das Intervall méglicher Werte von 0,10 < B8 £ 0,30 hitte
angeben kénnen. Nach dieser Uberlequng diirfte klar sein, daB mit dem vorgeschla-
genen System keine buchhalterisch exakte Zuweisung von IM-Betrdgen auf die ein-
zelnen Abweichungsursachen beabsichtigt ist, dies ware nur bei "harten" Daten
moglich, sondern eine Dekamposition einer Abweichung versucht wird, mit der Star-
ken und Schwachen identifiziert und damit auch Korrekturinformationen bereitge-
stellt werden. Gibt diese Dekomposition keine eindeutigen Trends wieder, so soll-
ten zur Absicherurng der Analyse verschiedene Wirkungsannahmen alternativ der
Abweichungsanalyse unterzogen werden. DaB trotzdem die einzelnen Abweichungs-
ursachen bis auf eine M genau ausgewiesen werden, hiangt lediglich damit zusammen,
daB sich die IM-Betrage der Einzelursachen wieder zur Gesamtabweichung addieren
missen und demonstriert werden soll, daB dem System keine "Rechenfehler" unter-
laufen sind.

Insgesamt hat dieser Abschnitt gezeigt, das die vorgeschlagene Abweichungsanalyse-
Methode auch einsatzfihig ist, wenn ein Teil der geforderten Daten nicht verfigbar
ist. Allerdings sind dann die Auswirkungen einzelner Abweichungsursachen nicht
mehr ermittelbar oder der Aussagewert einiger ausgewiesener Betrage ist einge-
schrankt. Ist man aber wirklich daran interessiert, aus seinen eigenen Fehlern
lernen zu wollen, so empfiehlt es sich, das System einzusetzen, selbst wenn ein
Teil der Daten "“weich" ist.

7. Datenquellen

Die bisherige Diskussion hat gezeigt, daB die Aussagemdglichkeiten der vorge -
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schlagenen Deckungsbeitrags-Abweichungsursachen-Analyse sehr stark beschrankt
werden, wenn man nmur "harte", leicht verfugbare Daten heranzieht, dagegen um so
besser werden, je mehr Daten liber die relative Effektivitidt der eigenen Marketing-
Mafnahmen im Verhdltnis zur Branche und tber die Wirkung der einzelnen Marketing-
Instrumente integriert werden. Dieser Abschnitt beschaftigt sich deshalb mit den
Moglichkeiten, die dafir benttigten Daten zu beschaffen. Tab. 10 gibt einen ent-
sprechenden Uberblick.

Um die Effektivitdt der eigenen Marketing-Mafnahmen, also Preis, Werbe- und Di-~
stributionsbudget, sowie die Gite des in Form der Absatzmenge erzielten Ergeb-
nisses beurteilen zu kénnen, braucht man korrespordierende Daten Uber die Bran-
chen. Das mengermdBige und wertmdfige Marktvolumen erhidlt man unter Unstinden aus
der amtlichen Statistik oder Verbandsstatistiken. Kennt man diese beiden Daten,
kann man den Branchenpreis Uber den Quotienten aus WertmdBigem Marktvolumen durch
MengermaBiges Marktvolumen definitorisch errechnen. In vielen Konsumgutermidrkten
liefern Verbraucher- und Handelspanels, deren Ergebnisse von Marktforschungsin-
stituten gekauft werden koémnen, Daten zu Marktanteilen. Dann lassen sich die
mengen— und wertmdBigen Marktvolumina definitorisch tber Absatzmenge durch mengen-
midBigen Marktanteil bzw. Umsatz durch wertmafigen Marktanteil errechnen. Schlieft
man von Geschiftsberichten und Artikeln in der Wirtschaftspresse, in denen sehr
hiufig Gber Marktanteile berichtet wird, auf die Verfigbarkeit dieser Daten, so
muB man den Eindruck gewinnen, daf die Beschaffung von Branchendaten keine uniiber-
windliche Hirde darstellt. Im Ubrigen widre es mehr als uberraschend, wenn ein
Unternehmen chne Kenntnis der Branchenentwicklung operieren wirde.

Informationen Uber den Einsatz von Marketing-Instrumenten durch Wettbewerber bzw.
in der Branche sind im allgemeinen schwieriger zu erhalten. In der Konsumguter-
industrie erhidlt man Daten Uber Wettbewerbspreise direkt aus Verbraucher- bzw.
Handelspanels, aus denen dann nach Gewichtung mit den Marktanteilen gewogene
Branchenpreise errechnet werden kénnen. Angaben lber die Héhe der Werbebudgets
einzelner Wettbewerber und der Branche erhidlt man von dem Institut Schmidt &
Pohlmann, das Haufigkeiten von Mediaschaltungen ermittelt und mit den dafiir be-
kannten Preisen multipliziert. Distributionsaufwendungen sind haufig nicht von
Interesse, wenn man Daten iiber die Ubersetzung in den Distributionsgrad beschaffen
kann. Neben diesen hier betrachteten Instrumenten lassen sich aus Scanner-Panels
Informationen tber den Aufwand fiir Verbraucherpramotionen ermitteln.

In der Investitionsgiterindustrie sind Daten uber den Werbeaufwand in analoger
Weise zu beschaffen, nur missen die einschlagigen Kammmnikationskanile wie z.B.
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Fachzeitschriften und Messen ausgewertet werten. Problematisch ist allerdings die
Erfassung von Direct-Mail-Aktionen. Bezliglich des Vertriebsaufwandes kénnen spe-
zializierte Institute daniber Auskunft geben, wieviele AuRendienstmitarbeiter ein-
zelne Wettbewerber einsetzen. Multipliziert man diese Zahlen mit dem mittleren
Personalaufwand, so erhalt man die entsprechenden Aufwandspositionen.

Solange man sich auf die Instrumente des hier betrachteten Beispiels beschrankt,
sind die erforderlichen Daten zur Ubersetzungswirkung grundsitzlich beschaffbar.
Marktforschungsinstitute wie z.B. IVE Research International bieten Werbemonitore
an, bei denen in periodischen Absténden der eigene Awarenessgrad und auf Anfor-
derung auch derjenige der Wettbewerber gemessen werden. Distributionsgrade werden
schon lange als Ergebnis von Handelspanels, so z.B. von Nielsen, angeboten. Die
relativen Wirkungsgrofen errechnen sich dann definitorisch Gber die Quotienten aus
eigenem Awarenessgrad dividiert durch die Summe der Awarenessgrade aller Wettbe-
werbsprodukte bzw. eigenem Distributionsgrad dividiert durch die Summe der Distri-
butionsgrade aller Wettbewerbsprodukte.

Am schwierigsten gestaltet sich die Beschaffung von Wirkungsdaten, hier in Form
der jeweiligen Budget- und Marketing-Elastizitaten.

Noch relativ am einfachsten ist es, wenn langere Zeitreihen sowchl ber die abhan-
gigen Variablen (Wirkung), ndmlich Marktanteil bzw. Awareness- und Distributions-
grad, als auch lber die unabhingigen Variablen (Instrumenteneinsatz), nimlich
Relativer Preis, Relativer Awarenessgrad, Relativer Distributionsgrad bzw. Werbe-
und Distributionsbudget. Dies ist immer dann der Fall, wenn schon seit léangerem
Scanner-Daten gesammelt werden oder bereits ein Scanmner-Panel existiert. Aber auch
ein normales Handelspanel kambiniert mit Werbedaten, z.B. Awarenessgrade von IVE
Research International und Werbebudgets von Schmidt & Pohlmann, reicht bereits
aus. Auch bei vielen Industriegitern gibt es heute bereits Spezial—- oder Anwender-
panels, die dhnlich umfangreiche Informationen liefern. Auf dieser Basis kann mit
Hilfe von Zeitreihenanalysen eine Marktanteils-Reaktionsfunktion g&chatzt werden,
deren Parameter die gesuchten Elastizitdten ergeben. Panel-Daten lassen aufgrund
der Informationen lber die Wettbewerbsprodukte auch eine ergiebigere kambinierte
Quer- und Lingsschnitt-Analyse zu.®

Statt der Analyse von Vergangenheitsdaten kann ein Unternehmen auch den Einsatz
seiner Marketing-Instrumente experimentell variieren und dann aus den Wirkungs-

13 Zu den methodischen Problemen siehe z.B. Bass/Wittink (1975) und Moriarty (1975).



definitorisch | [nternes Amtliche Markt-
Zeile| Bendtigtes Datum errechenbar | Rechnungs- | Statistik, | forschungs- Experten-
NI aus Zeilen Nr.| wesen Verbande | institute wissen
1 | Preis X
2 | Werbebudget X
3 | Distributionsbudget X
4 | Absatzmenge X X
5 | Branchenpreis 9/8 oder X
6 | Branchen- Schmidt &
Werbebudgetsumme Pohimann
7 | Branchen-Distri- X (X)
butionsbudgetsumme
8 | MengenmaéBiges 4/10 oder X X
Marktvolumen
9 | WertmaBiges 4+1/11 oder X
Marktvolumen
10 MengenmgBlger 4/8 oder GfK-Verbraucher-
Marktanteil | panel oder
11 | WertméaBiger 4+1/9 oder | }'j‘ifr';‘:‘s'pane’
Marktanteil )
12 | Awarenessgrad IVE Research
International
13 | Distributionsgrad Nielsen-
14 Branchen- Handelspanel
IVE Research
Awarenessgrad International
15 | Branchen- Nielsen-
Distributionsgrad Handelspanel
16 | Relativer Preis 1/5
17 | Relativer 12/14
Awarenessgrad
18 | Relativer 13/15
Distributionsgrad
19 | Werbebudget- IVE Research |
elastizitat International | Subjektive
20 | Distributionsbudget- Nislsen Schatzung
elastizitat )
21 | Preiselastizitét Scanner- A
22 | Relative Awareness- .fa”e' Subjektive
elastizitat . Zeitreihen- " Schéatzung
23 | Relative Distributions- | analyse

elastizitat

Tab. 10: Quellen fur benétigte Daten




S. Albers: DB-Abweichungsanalyse 30

unterschieden auf die Elastizitaten schliefen. In der Literatur findet man dazu
durchaus Beispiele. Little hat sogar argumentiert, daB ein Unternehmen gut daran
tue, standig kleinere Experimente durchzufiihren, um mit geringen Kosten Erkennt-
nisse Gber Wirkungszusammenhinge zu gewinnen; denn mur wer diese kennt, kann seine
Marketing-Politik optimal darauf ausrichten.” Eine solche Vorgehensweise findet
man allerdings sehr selten in der Praxis, da die Unternehmen bei unattraktivem
Einsatz ihrer Instrumente langfristig negative Folgen flirchten. Letztendlich
misten solche Experimente geplant werden, deren positiven Effekte die negativen

Uberkampensieren.

Wer nicht auf solche Auswertungen zurickgreifen kann, ist auf seine subjektiven
Einschidtzungen angewiesen. Dies hért sich im ersten Augenblick sehr vage an, doch
sollte man bedenken, daf das Produktmanagement auch bisher schon auf dieser Basis
Entscheidungen getroffen hat. Der einzige Unterschied besteht darin, daB man mit
dem hier vorgeschlagenen System das Wissen des Produktmanagers offenlegt, so daB
die Annahmen diskutiert werden kénnen. Bei Vorstellungen dieses Systems in der
Praxis bestand Einigkeit dariiber, daB das wichtigste Kapital eines Produktmanagers
aus seinem Wissen um Wirkungszusammenhiange und Marktbesonderheiten bestehe. Es sei
allerdings ungewohnt, dieses Wissen explizit bereitzustellen. Wenn dies aber
camputerunterstutzt ablaufen kénne, dann brauche man keine Probleme zu befiirchten.
Folglich habe ich das camputerunterstiitzte System ERIAB entwickelt!, mit dem eine
benutzerfreundliche SOLL~Planung auf der Basis von subjektiven Schatzungen von
Wirkungszusammenhingen ermdglicht wird. Ansatzpunkte zu einer Schatzung der Ela-
stizitdten bietet die Tatsache, daB die SOLL-Planung den Werten zu "WIE BISHER"
gegeniibergestellt werden und ihr Vergleich damit implizit Aussagen Uber unterstel-
1te Wirkungszusammenhinge erlaubt. Zusdtzlich bendtigt man lediglich Schitzungen
derjenigen Marktanteile, die sich ergeben wiirden, wenn man nur jeweils ein Instru-
ment auf den SOLI-Wert setzen wirde, wahrend flir die jeweils anderen Instrumente
die WIE-BISHER-Werte gelten. Seien

M, (R), M, (RAG), M, (RDG,): Marktanteil, der sich bei isolierter Arwendung des
Relativen SOLL-Preises R bzw. des Relativen SOLL-Awarenessgrades RAG
bzw. des Relativen SOLL-Distributionsgrades RDG; bei Konstanz der
jeweils tbrigen Instrumente auf den WIE-BISHER-Werten ergibt,

1% Siehe 2.B. Eastlack jr./Rao (1989) und die dort angegebene Literatur.

15 Siehe Little (1966).

16 Fur die Programmierarbeiten danke ich stud.rer.pol. Bernd Michalk und stud.rer.nat. Olaf Clausen.
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so lassen sich die Marktanteilselastizititen der drei Instrumente wie folgt

herleiten:

(22) a - = ;b;s(réjs;:)%)
(23 b = e
20) o - ST

Die unterstellten Budgetelastizitdten lassen sich sogar direkt aus der SOLL-
Planung ableiten:

_ 1n(AG4/AG,)
(25) B - 1n (WBg/WB,,)
_ 1In(DGg/DG,)
(26) Y = 9.(p8./DB,)

| In dhnlicher Weise kann man auf die Stiickkosten-Degressionselastizitat schlieBen:

1n (Ks/K,)
In(A5/A,)

(27) &

Voraussetzung flr den impliziten Rickschluf auf a, b, ¢, B, y und § Uber (22) -
(27) ist natiirlich, daf man eine Veranderung der Soll-Werte gegeniiber den WIE-
BISHER-Werten plant. Mitunter kann es aber vorkaommen, daf® man mit den bisherigen
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Werten zufrieden ist und sich auch keine hypothetischen Schitzungen zutraut.
Glucklicherweise kann man auch in diesem Fall Himweise fiir die zugrundeliegenden

Elastizitaten geben. Man kann niamlich zeigen, daB im Optimm gelten muB:"

Unsatz

28 - = | Preiselastizitdt| = |a

(28) Deckungsbeitrag | | |a|

(29) Werbebudget = Gesamt-Werbeelastizitdt = P *b
Deckungsbeitrag

(30) Distributiongbudget = Gesamt-Distributionselastizitdt = y *c
Deckungsbeitrag

Wenn man auch nicht davon ausgehen darf, daB man selber das Optimum erreicht hat,
so bieten diese Relationen doch zusammen mit den subjektiven Schatzungen wertvolle
Anhaltspunkte. Man kann die offengelegten Elastizitdtsannahmen nidmlich Plausibi-
litatsiberlegungen unterziehen und mit eventuell vorhandenen Erfahrungswerten
vergleichen. Zundchst eirmal kann man Uberprifen, ob die Elastizitdten logisch
konstante Werte haben, also a < 0, 0 < b, ¢ < 1. Zum zweiten kann man errechnen,
inwieweit die SOLI~Vorgabe fiir den Marktanteil M mit dem Marktanteil M, tberein-
stimmt, der sich bei Annahme der Elastizitdten B8,y, a, b, c und der SOLl~Werte fur
den Instrumenteneinsatz ergibt:

(31) Mg, = M, (Ry/R,)® + (RAGy/RAG,)® + (RDG;/RDG,) ¢

Eine solche Ungleichheit von M; # M, dirfte zu Beginn des Schitzprozesses regel-
miBig auftreten, da es sehr schwer fallt, die Gesamtwirkung, d.h. M, als Produkt
der Einzelwirkungen der Instrumente zu schitzen. Man muf dann entweder M, oder die
Einzel-Elastizititen solange anpassen bis My = M. Zur Erleichterung erlaubt das
System ERIAB auch eine gleichzeitige Korrektur aller Einzel-Elastizitaten um den
Faktor A, so daf gilt:

17 Siehe Broadbent (1989).



S. Albers: DB-Abweichungsanalyse 33

R, a - (1+4) . (RAGS b (142) RDGS)C‘(UA)

(32) My = Mac = Myt (g0 RAG, %o,

Ersetzt man dann die urspringlichen Elastizititswerte durch die mit (1+A) multi-
plizierten Werte, so miBte A folgerden Wert annehmen:

1n(Ms/ M)
a * In(Ry/R,) + b * In(RAG,/RAG,) + c * 1n(RDGy/RDG,)

(33) A

Schlieflich besteht die Mdglichkeit zu prifen, irwieweit die gefundenen Elasti-
zitatswerte plausibel sind, d.h. mit bisher gemachten Erfahrungen Ubereinstimmen.
Diese Erfahrungen koénnen aus der Kenntnis von Elastizitdtswerten aus Vorperioden
oder von ahnlichen Produkten im Unternehmen herrihren. Sie kénnen aber auch aus
allgemein zuganglichen Publikationen stammen. So werden seit einigen Jahren Meta-
Analysen publiziert, in denen die Abhdngigkeit von Elastizitidten von Markt- und
Schiatzbedingungen ermittelt wird. Aus diesen Studien kann man z.B. Preis- und
Werbeelastizitaten aufgeschlisselt nach Branchen, Produkttypen, Stellung im Pro-
duktlebenszyklus, verwerndeten Schatzmodell, Zeitintervall der Daten, etc.
entnehmen® und besitzt damit den gesammelten Erfahrungsschatz aller zugdnglichen

Quellen.

Alles in allem besteht eine Fille von Moglichkeiten, die hier benétigte Reaktions—
funktion zu parametisieren, so daB das hier vorgeschlagene System sicherlich nicht
an Datemmangel scheitern kann. Wer nun noch behauptet, die Daten flir eine solche
detaillierte Planung und Abweichungsursachen-Analyse seien nicht beschaffbar,
setzt sich leicht dem Verdacht aus, es aus persénlichen Motiven nicht zu wollen
oder aber ein Management by Accident zu betreiben.

8. Anwendungspotential und Zusammenfassung

Das in dieser Arbeit vorgeschlagene System zur Ursachenanalyse von marketingbe-
dingten IST-SOLL~Deckungsbeitragsabweichungen stellt eine Weiterentwicklung des
von mir in dieser Zeitschrift 1989 vorgestellten Konzepts zum Erlés-Controlling
dar”®, das erstmals keine Symtomanalyse, sondern eine Ursachenanalyse von Er-

18 Siehe z2.B. Assmus/Farley/Lehmann (1984) und Tellis (1988).

19 Siehe Albers (1989a).
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lésabweichungen auf der Basis einer Absatzreaktionsfunktion anbietet. In dem
jetzigen Beitrag wird gezeigt, wie die Analyse von Erlésabweichungen nach ein-
zelnen Marketing-Instrumenten differenziert werden kann. Da der Einsatz dieser
Instrumente Aufwand verursacht, wird gleichzeitig das Analysekonzept auf die
Ebene von Deckurgsbeitrdgen gehoben. Im einzelnen wird erkennbar, cb auf der
Grurdlage der Plamungspramissen, d.h. der Absatzreaktionsfunktion, der von der
SOLL~Planung abweichende Einsatz jedes einzelnen Marketing-Instrumentes vorteil-
haft war, cb die Budgets flir die einzelnen Instrumente effektiv in direkte Wir-
kung (z.B. Awareness) Ubersetzt werden konnten und irwieweit das Ergebnis durch
Konkurrenzaktivitiaten beeintrachtigt wurde. Diese Abweichungsursachen werden von
der Branchenentwicklung und einer nicht-marketingbedingten Stiickkostenalbweichung
separiert. Aufgrund der jetzt gewdhlten Deckungsbeitragsebene kann auch der
durch Marketing-Mafnahmen ausgeloste Stiickkostendegressionseffekt sichtbar ge~
macht werden. Auch wenn insbesondere die Branchenentwicklung und die Behauptung
eines Unternehmens im Markt herkémmlich durch das Gegenuberstellen von entspre-
chenden Zahlen zu Marktvolumina und Marktanteile, allerdings isoliert vonein-
ander, analysiert werden kénnen, so bietet das hier vorgeschlagene System die
Moglichkeit auszurechnen, wie einzelne Effekte auf den Deckungsbeitrag durchge-
schlagen sind oder waren. Damit gestattet dieses Analysekonzept auch Aussagen
Uber die Wichtigkeit der einzelnen Abweichungsursachen untereinander.

Bei der Beurteilung der Einsetzbarkeit des Systems sollte man bedenken, da8 es
in erster Linie ein Konzept darstellt, das bezuglich der Absatzrektionsfunktion
bewuBt so einfach wie miglich gehalten ist. Natiirlich ist es mdglich, beliebig
viele verschiedene Marketing-Instrumente differenziert zu betrachten und kom-
plexere Reaktionsfunktionen zu beriicksichtigen, wenn dafirr entsprechende Daten
vorliegen. Sollte sich herausstellen, daB auch auf Branchenebene die Menge vam
Preis und den Branchenaufwendungen fiir Werbung und Distribution abhingt, so last
sich das Modell analog zur Analyse des WertmdBigen Marktanteilseffektes ergan-
zen. Das Konzept eignet sich in der jetzigen Darstellung nicht flir dynamische
Probleme. Aber auch hier kann abgeholfen werden. Carry-Over-Effekte konnen z.B.
in der Budgetreaktionsfunktion analog zu einer von mir frither schon vorgeschla-
genen Reaktionsfunktion beriicksichtigt werden.® AuBerdem kénnte man zur Erfas-
sung der langfristigen Wirkung statt von kurzfristigen Elastizitaten von lang-
fristigen Elastizititen ausgehen, die gegeniber den kurzfristigen Elastizitaten
um den Marketing-Multiplikator?' héher liegen. SchlieBlich steht es noch aus,

20 ciehe Formel (1) in Albers (1985).

21 Siehe dazu 2.B. Simon (1982), §. 268.
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wie der sogenannte Struktureffekt bei hierarchisch gegliederten Produktfamilien
abgebildet werden kamn, was sich hier schwieriger als bei der Symptamanalyse
gestaltet, da Wechselbeziehungen der Produkte untereinander und der Einsatz von
Marketing-Instrumenten flir ganze Produktgruppen in der Reaktionsfunktion zu
erfassen sind. Voraussetzung flir eine breite Amwendung dieses Systems ist
letztendlich das Vorhandensein einer Camputer-Unterstutzung, weshalb aufbauend
auf den hier vorgestellten Ideen das entsprechende Camputerprogramm ERIAB
entwickelt worden ist, das sowohl interaktiv als auch im BATCH-Betrieb Uber
Schnittstellen angewandt werden kann.

Da in einigen Beitrdgen die Gewinnbarkeit der bendtigten Daten in Zweifel ge-
zogen worden ist?, wird hier ausfiihrlich dargestellt, wie die Daten gewonnen
werden kénnen bzw. welcher Informationsverlust bei Nichtbenrlicksichtigung ein-
tritt. Daraus erkennt man, daB es besser ist, wichtige Effekte, wenn auch sub-
jektiv, erfaft zu haben, als sie zu vernachlassigen. Auch hier gilt: Lieber
terndenziell richtige, als (wie bei der Symptamanalyse) prazise, aber wertlose
oder sogar falsche Aussagen.® Wer dennoch ein solches System fiir "dateniber-
fordernd"® hilt, muB sich vorhalten lassen, wie er eigentlich die Komplexitit
seines Geschiftes bewdltigen will. Natiirlich wird bei einem Vergleich der Tab.
8 ud 9 mit den Aussagemdglichkeiten der Symptomanalyse klar, daf der um ein
Vielfaches héhere Informationswert von ERIAB mit erhcéhten Anforderungen an das
analytische Modell-Verstidndnis erkauft wird. DaB deshalb die Akzeptanz eines
solchen Systems, wie behauptet wird, gering sein wird®, empfinde ich lediglich
als kurzfristiges Phianomen. Wenn man ndmlich sieht, wie haufig heute schon In-
tuition durch das Berechnen vieler Varianten von detaillierten Marketing-Plinen
ersetzt wird, der muB zu dem Ergebnis kommen, daB analytisch Ausgebildete sehr
schnell den Vorteil des hier vorgeschlagenen Analysekonzepts erkennen werden.

22 giehe Powelz (1989) und Witt (1990)

3 In @hnlicher Weise, allerdings fiur ein anderes Problem, argumentiert Lodish (1974).

24 yol. Witt (1990), S. 446.

25 ygl. Wite (1990), S. 449.
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