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Vorwort des Herausgebers

Seit einigen Jahren 14Bt sich in Wissenschaft und Praxis ein
starkes Interesse an Fragen des Marketing-Controlling fest-
stellen. Zunehmende Dynamik, Diskontinuitdt und Komplexité&t
der Marketingumwelt, wachsende Unternehmensgréfen und stei-
gende Differenzierung der Marketingfunktionen erfordern vom
Marketing-Management eine hohe Anpassungsflexibilitdt. Marke-
ting-Controlling als ergebnisorientiertes Planungs- und Kon-
trollsystem im Marketing wird nach dem derzeitigen For-
schungsstand primdr unter den Aspekten der Aufgabenabgrenzung
und -verteilung zwischen Marketing-Management und Controlling
diskutiert, wobei der Verbesserung der Planungs- und
Kontrollinstrumente als wesentliche Voraussetzung eines effi-
zienten Marketing-Controlling nicht hinreichend Beachtung ge-
schenkt wird. Dies gilt insbesondere fiir die Entwicklung be-
reichsspezifischer Kennzahlensysteme im Rahmen der Erfolgs-
kontrolle des Verkaufs und der Marketing-Logistik.

Der Verfasser der vorliegenden Arbeit hat sich das Ziel ge-
setzt, unter Bezugnahme auf vorliegende Erkenntnisse aus For-
schungsarbeiten ber Aufbau und Ausgestaltung von Kontroll-
systemen sowie iiber Kennzahlenrechnung, spezifische Kenn-
zahlensysteme fiir den Verkauf und die Marketing-Logistik zu
entwickeln und in einem empirischen Anwendungsfall zu testen.
Im ersten Teil der Arbeit analysiert der Verfasser die grund-
legende Bedeutung von Kennzahlensystemen im Rahmen der Ent-
wicklung eines Marketing-Kontrollsystems. Dabei macht er be-
sonders deutlich, daB die konkrete Ausgestaltung eines Kon-
trollsystems nur situationsspezifisch erfolgen kann und zen-

trale Anforderungskriterien beachtet werden miissen.

Im Mittelpunkt der Arbeit steht die Entwicklung von Kennzah-
len-Kontrollprogrammen fir den Verkauf und die Marketing-Lo-
gistik. Auf der Basis ausgewdhlter Kontrollsituationen werden
wichtige ausfihrungs- und ergebnisbezogene Kennzahlen entwik-
kelt, wobei auf eine vollstdndige Darstellung aller moglicher



Kennzahlen zweckmédBigerweise verzichtet wird. Die Entwicklung
der Kennzahlensysteme erfolgt im Sinne einer modularen Auf-
baustrategie. Nach einer Analyse des Beziehungsgefiiges zwi-
schen den ausgewdhlten KontrollgréBen werden zundchst die
durchfiihrungsbezogenen Kennzahlen zu Kennzahlen-Subsystemen
fiir die operativen Kontrollsysteme (Verkaufs-AuBendienst,
Lager-Bestandspolitik, Versand, Transportwesen) zusammenge-
fasst. Darauf aufbauend gelingt es dem Verfasser, die ergeb-
nis—l bzw. zielbezogenen KontrollgréBen zu Kennzahlen-Sub-
systemen flir die Umsatz-, Kosten-, Gewinn- sowie Lieferser-
vice-Kontrolle zu integrieren. In einem letzten Schritt wer-
den die durchfiihrungs- und ergebnisbezogenen Subsysteme jedes
Kontrollbereiches miteinander verknipft, wodurch ein umfas-
sendes, integriertes und verantwortungskonformes Kontrollpro-
gramm flir die Kontrollbereiche Verkauf und Marketing-Logistik

verwirklicht wird.

Die so entwickelten Kennzahlensysteme werden einem griind-
lichen empirischen Test unterzogen. Die Datenbasis fiir die
Anwendungsstudie lieferte ein zentraler Unternehmensbereich
einer mittleren Konsum- und Gebrauchsgiliter-Unternehmung. Die
Datenauswertung erfolgte weitgehend unter Verwendung prak-
tisch implementierter Auswertungsverfahren der EDV. Die Ar-
beit ist durch eine auBerordentlich griindliche Analyse der
Zusammenhdnge in Verkaufs- und Logistik-Systemen gekennzeich-
net. Die Kennzahlensysteme werden unter Bezugnahme auf die
wesentlichen Kosten- und Nutzenkomponenten dieser Systeme ab-
geleitet. Dabei wird nicht versdumt, die wichtigsten Probleme
und Grenzen der Kennzahlenkontrolle im Verkaufsbereich und in

der Logistik aufzuzeigen.

Insgesamt gesehen stellt die Arbeit eine wertvolle Bereiche-
rung der wissenschaftlichen Diskussion auf dem Gebiet der
Kennzahlenkontrolle dar. Es ist ihr zu wiinschen, daB sie in
Wissenschaft und Praxis gleichermaBen Beachtung findet.

Minster, Februar 1982 Prof. Dr. H. Meffert



Vorwort

Die zunehmende Komplexitdt der Unternehmungen und ihrer
Umwelt, die Intensivierung des Wettbewerbs auf gesdttigten
Mdrkten sowie die kritischere Einstellung vieler Ent-
scheidungstrdger gegeniiber jeglicher Marketingeuphorie

haben dazu gefiihrt, daB die Kontrolle im Vergleich zu

den librigen Managementfunktionen auch im Marketing an Be-
deutung gewonnen hat. Nicht nur in Zeiten wirtschaftlicher
Rezession wird die Notwendigkeit von Kontrollsystemen aner-
kannt, mit denen die Wirksamkeit und der Erfolg der Marketing-
aktivitdten gepriift und verbessert werden konnen.

Zielsetzung der vorliegenden Arbeit ist es, ein zentrales
Problem der Kontrollsystementwicklung, ndmlich die Auswahl

der Kontrollgr6Ben (Kontrollprogramm), fiir zwei Submixbereiche
des Marketing zu behandeln, und zwar fiir den Verkauf und

fir die Marketing-Logistik. Die Formulierung dieser Kontroll-
programme erfolgt mit Hilfe von Kennzahlensystemen, die

wegen des Charakters ihrer Elemente im Vergleich zu absolu-
ten KontrollgrdBen eine besondere Aussagefdhigkeit besitzen
und aufgrund ihrer Systemstruktur eine umfassende und ge-
zielte Erfolgsanalyse ermdglichen.

Fiir die Entwicklung dieser Kennzahlenkontrollprogramme wird
eine modulare Strategie gewdhlt. Auf der Grundlage einer
entscheidungstheoretischen Strukturierung der Kontrollsystem-
entwicklung (Teil I) werden fiir jeden Kontrollbereich zu-
ndchst die alternativen Ausprdgungen der programmrelevanten
situativen Variablen dargestellt. Fir eine im Hinblick auf

das empirische Anwendungsbeispiel ausgewdhlte Kontrollsituation
wird dann eine Menge von Kontrollkennzahlen entwickelt, die
sich inhaltlich an den Zielen und MaBnahmen der Kontroll-
bereiche orientieren und damit das Ergebnis der Marketing-
aktivitdten sowie die erfolgsrelevanten Aspekte ihrer Durch-
fihrung erfassen konnen. Nach einer Analyse des jeweiligen
Beziehungsgefiiges werden diese Kontrollkennzahlen anschlieB8end

zu Kennzahlensubsystemen filir bestimmte Kontrollprobleme und



Organisationseinheiten zusammengefiigt. In einem dritten
Entwicklungsschritt werden diese Subsysteme schlieBlich

in Ubereinstimmung mit der ausgewdhlten Organisationsstruk-
tur zu umfassenden, verantwortungskonformen Kennzahlen-
systemen filir den gesamten Kontrollbereich verknilipft.

Ein empirisches Beispiel aus der Konsumgiiterindustrie soll
abschlieBend die anwendungstechnischen Probleme und die
Aussagefdhigkeit der entwickelten Kennzahlenkontrollpro-
gramme verdeutlichen. Dabei steht einerseits das Problem
der Informationsbeschaffung und andererseits die Uberein-
stimmung mit den eingangs formulierten Anforderungskriterien
der Kontrollsystementwicklung (Teil I) im Mittelpunkt der
Betrachtung.

Die Anfertiqung der vorliegenden Arbeit war nur mit Unter-
stlitzung zahlreicher Personen m&glich. Mein besonderer

Dank gilt in diesem Zusammenhang Herrn Professor Dr. H. Meffert,
der durch die Anregung des Themas, durch die Abgrenzung der
relevanten Problemstellungen und durch sein groBes Verstdnd-
nis flir einige Verzdgerungen bei der Fertigstellung wesent-
lich zum Gelingen der Arbeit beigetragen hat. Dariiber hinaus
danke ich den Kollegen vom Institut flir Marketing der West-
fdlischen Wilhelms-Universitdt Miinster, insbesondere Herrn
Dipl. Kfm. M. Walters, filir die griindliche Diskussion und

fiir die zahlreichen Verbesserungsvorschlége.

Bei der praktischen Anwendung und Erprobung der Kennzahlen-
kontrollprogramme wurde ich von den Herren H. Mdller,

W. Miller und K. Giesselmann der Melitta-Werke in Minden
jederzeit bereitwillig unterstiitzt. Fiir diese Hilfe bin ich
ebenfalls sehr zu Dank verpflichtet.

SchlieBlich danke ich Frau M. Wiedmann, Frau M. Bilirger und
Herrn R. Kiister fir die geduldige und reibungslose Anfer-

tigung des Manuskripts und der Abbildungen.

Miinster, im Dezember 1982 Stephan Bentz
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Teil I
Die Rolle von Kennzahlensystemen im Rahmen der Kontroll-

systementwicklung

1. Die Marketingerfolgskontrolle als zentrale Aufgabe

des Marketingmanagement

1.1 Gegenstand und Grenzen der Marketingerfolgskontrolle

Unternehmungen, die ihre Giliter oder Dienstleistungen auf
gesdttigten und wettbewerbsintensiven Kdufermdrkten ab-
setzen wollen, kénnen ihre absatzpolitischen Ziele nur dann
erreichen, wenn sie alle Aktivitdten systematisch auf die
Bedilirfnisse und Wiinsche ihrer Kunden ausrichten, und zu
deren Befriedigung insbesondere ihre absatzpolitischen In-
strumente koordiniert und differenziert einsetzen1. Die
Realisierung einer entsprechenden Marketingkonzeption er-
fordert auf der Grundlage einer systematischen Marketing-
forschung eine Reihe fundierter Zweck- und Mittelentschei-
dungenz. Zundchst muB8 von den zustdndigen Entscheidungs-
trdgern festgelegt werden, welche Ziele das Marketing-
system der Unternehmung angesichts der voraussichtlichen
Umweltsituation und der verfligbaren Ressourcen erreichen

kann und soll. Diese Marketingziele sind aus den Oberzielen

1 Vgl. Kotler, Ph., Marketing-Management, Ubersetzung der
2. Aufl., Stuttgart 1974, S. 17 ff.; Mc Carthy, J., Basic
Marketing - A Managerial Approach, Homewood/Ill., 4.ed.,
1971, s. 27 ff.; Meffert, H., Marketing, Einfiilhrung in die
Absatzpolitik, 5. Aufl., Wiesbaden 1980, S. 35 f.; Bocker,
F., Thomas, L., Marketing, Uni Taschenbiicher, Bd. 919,
Stuttgart/New York 1981, S. 19 ff.; Bell, M.L., Marketing,
Concepts and Strategy, 3.ed., Boston 1979, S. 6 ff.; Bid-
lingmaier, J., Marketing 1, Bd. 32 der Schriftenreihe
"rororo studium, Betriebswirtschaftslehre", 3. Aufl.,
Reinbek 1974, S. 13 ff.; Hill, W., Marketing I, Bd. 84
der Schriftenreihe "Uni Taschenbiicher", 3. Aufl., Bern/
Stuttgart 1973, S. 35 ff..

2 Zur Unterscheidung und Charakteristik von Ziel- und Mittel-
entscheidungen vgl. Heinen, E., Grundlagen betriebwirt-
schaftlicher Entscheidungen. Das Zielsystem der Unterneh-
mung, Bd. 1 der Schriftenreihe "Die Betriebswirtschaft in
Forschung und Praxis", Hrsg. Heinen, E., 3. Aufl., Wiesba-
den 1976, S. 18 f.; Dichtl, E., Uber Wesen und Struktur
absatzpolitischer Entscheidungen, Betriebswirtschaftliche
Schriften, Heft 21, Berlin 1967, S. 33 ff..



der Unternehmung abzuleiten und operational zu formulieren1.

Dariiber hinaus muB bestimmt werden, mit welchen strate-
gischen, taktischen und operativen MaBnahmen die gesteckten
Ziele realisiert werden sollen. Dies erfordert eine situa-
tionsbezogene Bewertung der mdglichen Handlungsalternati-
ven im Hinblick auf ihren voraussichtlichen Zielerrei-
chungsgrad sowie eine bewuBte und raitonale Auswahl des
optimalen Marketing—Mixz. Ziel- und Mittelentscheidungen

im Marketing sind aufgrund ihrer Komplexitdt und ihres
Marktbezuges in der Regel durch ein hohes MaB an UngewiB-
heit gekennzeichnet3. Vollstdndige und gesicherte Infor-
mationen liegen weder iliber die Entwicklung der relevanten
Umweltdaten noch iber die Wirkung der absatzpolitischen
Aktivitdten auf die Kunden, Absatzmittler und Konkurrenten
der Unternehmung vor. Aus diesem Grunde kann nicht mit
Sicherheit prognostiziert werden, ob die Marketingziele mit
dem geplanten Aktivitdtsniveau tatsdchlich realisiert wer-
den kénnen. Zudem bleibt ungewiB, ob die betreffenden Ziele
fiir das Marketingsystem in der betreffenden Periode tliber-
haupt realistische Entscheidungskriterien darstellen.
SchlieBlich ist vor allen Dingen in groBen und stark de-
zentralisierten Unternehmungen fraglich, ob die Marketing-
aktivitdten tatsdchlich in der geplanten Form durchgefiihrt
werden4. Je stdrker die Marketingaufgaben in personeller
und/oder rdumlicher Hinsicht verteilt werden, umso groBSer
ist die Gefahr, daB MaBnahmenplanung und MaB8nahmenausfiih-
rung voneinander abweichen. Insbesondere in groBen und stark

1 vgl. Meffert, H., Marketing, a.a.0., S. 71 ff.; Bocker,
F., Thomas, L., Marketing, a.a.O., S. 85 ff.; Hill, W.,
Marketing I, a.a.O., S. 42 ff..

2 Vvgl. Meffert, H., Marketing, a.a.O., S. 8o ff.; Bocker, F.,
Thomas, L., Marketing, a.a.O., S. 76 ff.; Hill, W., Mar-
keting II, a.a.0., S. 303 ff.; Bidlingmaier, J., Mar-
keting 1, a.a.0., S. 157 ff..

3 Vgl. Nieschlag, R., Dichtl, W., Horschgen, H., Marketing,
Ein entscheidungsorientierter Ansatz, lo. Aufl., Berlin
1980, S. 75; Dichtl, E., Absatzpolitische Entscheidungen,
a.a.0., S. 32; Meffert, H., Marketing, a.a.O0., S. 93.

4 Vgl. zu diesem Kontrollaspekt insbesondere Kotler, Ph.,
Marketing Management, a.a.0., S. 743 f..



dezentralisierten Marketingsystemen, wie sie fiir Unter-
nehmungen der Konsumgiiterindustrie typisch sind, muB des-
halb regelmdBig und systematisch gepriift werden, ob die
Marketingaktivitdten in der geplanten Art verwirklicht
worden sind und ob die (realistischen) Marketingziele mit
dem geplanten Marketing-Mix erreicht werden konnten. Dies
ist Gegenstand der Marketingerfolgskontrolle1.

Die Erfolgskontrolle unterscheidet sich damit von dem
zweiten Teil der Marketingkontrolle, dem Marketingaudit, das
sich auf die Strategien, die Planungs- und Kontrollpro-
zesse sowie auf die Marketingorganisation beziehtz. Im
Rahmen des Audit werden somit die grundsdtzlichen und
langfristigen Systementscheidungen, die formalen Aspekte
der Entscheidungs- und Gestaltungsprozesse sowie die
Effizienz der resultierenden Systemstrukturen iiberpriift.
Die Erfolgskontrolle erstreckt sich dagegen auf die kurz-
fristigen Marketingaktivitdten. Diese Aktivitdten sind -
wie bereits angedeutet wurde - im Hinblick auf ihre Durch-

1 Vgl. Dichtl, E., Die Rolle der Erfolgskontrolle im Rah-
men des Marketing-Management, in: Erfolgskontrolle im Mar-
keting, Bd. 1 der "Schriften zum Marketing", Hrsg. Bocker,
F., Dichtl, E., Berlin 1975, S. 19; Tietz, B., Marketing,
Tibingen/Diisseldorf 1978, S. 403. In der Literatur finden
sich fiir die angesprochene Managementfunktion auch die Be-
zeichnungen "Jahresplankontrolle" (vgl. Kotler, Ph.,
Marketing, a.a.O., S. 751 ff.), "Aktivitdtenkontrolle" (vgl.
Meffert, H., Marketing, a.a.0., S. 529 ff.) oder einfach
"Marketingkontrolle" (z.B. Bidlingmaier, J., Marketing 1,
a.a.0., S. 197 ff.).

2 Vgl. die erste, umfassende Diskussion des Marketingaudit
bei Shuchmann, A., The Marketing Audit: Its Nature, Pur-
poses and Problems, in: Analyzing and Improving Marketing
Performance, American Management Association (Hrsg.),
Report Nr. 32, New York 1959, S. 16 f., sowie die neueren
Beitrdge zu diesem Thema bei: Capella, L.M., Sekely, W.S.,
The Marketing audit: Methods, Problems and Perspectives,
in: Akron Business and Economic Review, Fall 1978, S. 37 ff.;
Kotler, Ph., Marketing Management, a.a.O., S. 765 ff.;
Bell, M.L., Marketing, a.a.O0., S. 468 ff.; Kiener, J.,
Marketing Audit, in: Absatzwirtschaft Nr. 4 (April) 1978,
S. 68 ff.; Kihn, J., Marketing-Audit, ein Fiihrungsinstru-
ment, in: Die Unternehmung, Nr. 3, 1977, S. 199 ff..



fiihrung und auf ihr Ergebnis zu prﬁfen1. Die Durchfiihrungs-
kontrolle kann sich dabei auf die Art der Verrichtung, die
zeitliche Dimension, den Segmentbezug oder auf die Effi-
zienz der betrachteten MaBSnahmen beziehenz. Die Ergebnis-
kontrolle erstreckt sich dagegen auf die positiven und ne-
gativen Zielelemente. Abbildung 1 zeigt die Komponenten

der Erfolgskontrolle im Rahmen der gesamten Marketingkon-
trolle.

1.2 Die ProzeBelemente der Marketingerfolgskontrolle

Die Marketingerfolgskontrolle muBf als mehrstufiger Ver-
gleichsprozeB zwischen den leistungs- und ergebnisbezogenen
Sollwerten eines Marketingsystems und seinen entsprechen-
den Istwerten verstanden werden. Dieser KontrollprozeB

148t sich in mehrere Phasen gliedern, deren Zahl von der
inhaltlichen Abgrenzung des Kontrollbegriffs und der Ge-
nauigkeit der begrifflichen Analyse abhangt3. Im Interesse

1 Vgl. zu einer entsprechenden Gliederung der Erfolgs-
kontrolle Tietz, B., Marketing, a.a.0., S. 403 f.; &hn-
lich auch Siegwart, H., Menzl, J., Kontrolle als Fih-
rungsaufgabe, Bd. 757 der Uni-Taschenbiicher, Bern/
Stuttgart 1978, S. 105 ff.; Topfer, A., Planungs- und
Kontrollsysteme industrieller Unternehmungen. Eine theo-
retische, technologische und empirische Analyse, Ber-
lin 1976, S. 131 ff..

2 Vgl. zu den Bestimmungselementen einer Aufgabe bzw. Akti-
vitdt z.B. Kosiol, E., Organisation der Unternehmung,
2. Aufl., Wiesabden 1976, S. 43.

3 Vgl. zu den verschiedenen Phasengliederungen des Marketing-
kontrollprozesses Kotler, Ph., Marketing-Management,
a.a.0., S. 751 ff.; Bidlingmaier, J., Marketing 1, a.a.O.,
S. 199; Meffert, H., Marketing, a.a.O., S. 526 f.;

Bell, M.L., Marketing, a.a.0., S. 464 f.; Mc Daniel,
C., Marketing, a.a.O., S. 475 ff..
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einer exakten, verrichtungsbezogenen Analyse der einzelnen
ProzeBelemente erscheint eine filinfstufige Phasengliederung
sinnvoll, wie sie in Abbildung 2 dargestellt ist1.

Den Ausgangspunkt des Kontrollprozesses bildet hier die
Sollvorgabe (1). Sie umfaBt im einzelnen die Auswahl ge-
eigneter KontrollgrdBen, die Bestimmung entsprechender
Sollwerte und die Festlegung von Toleranzgrenzen. Kontroll-
groBen sind jene MaBstdbe, anhand derer die Durchfiihrung
und das Ergebnis der Marketingaktivitdten gemessen, ver-
glichen und bewertet werden sollen. Soweit sich diese Kon-
trollmaBstdbe auf das Ergebnis beziehen, sind sie inhalt-
lich entweder mit den Marketingzielen identisch oder miis-
sen unmittelbar aus ihnen abgeleitet werden. Soweit sie
sich dagegen auf die Durchfiihrung der Aktivit&dten er-
strecken, muB sich ihre Auswahl an den MaSnahmenpl&dnen und
an der Aufgabenverteilung innerhalb des Kontrollbereiches
orientieren. - Die Bestimmung der Sollwerte filir die aus-
gewdhlten KontrollmaBstdbe hat ebenfalls unter Beriicksich-
tigung der vorgelagerten Ziel- und MaBSnahmenplanung zu
erfolgen. Bezliglich der ErgebnismaBstdbe stimmen die Soll-
werte mit dem geplanten ZielausmaB lberein.Fir die Lei-
stungsmaBstdbe konnen die entsprechenden Standardwerte

aus den operativen Subzielen des Kontrollbereiches ab-
geleitet werden. Die realisierten Istwerte des Marketing-
systems werden mit den entsprechenden Sollwerten allerdings
auch im Falle einer sorgfdltigen Sollvorgabe und einer
vorschriftsmdBigen Durchfiihrung der Aktivitdten gewShn-
lich nicht vollstdndig libereinstimmen. So kdnnen zum
Beispiel durch bewuBt in Kauf genommene Prognoseungenauig-
keiten oder kurze, zufdllige Storungen des Arbeitsablaufes

1 Vgl. S. 7 dieser Arbeit.
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kleinere Abweichungen auftreten, die keine weitere Ur-
sachenanalyse erfordern. Deshalb sollten fiir alle Soll-
werte bestimmte Toleranzgrenzen festgelegt werden, in-
nerhalb derer die entsprechenden Istwerte variieren diir-
fen, ohne daB eine Plan- oder MaBnahmenkorrektur vorge-
nommen wird.

Im AnschluB an die Solilvorgabe gilt es, die tatsdchliche
Leistung der betreffenden Aufgabentrdger und das Ergebnis
ihrer Aktivit&dten zu messen (Phase 2). Zu diesem Zweck
muB zundchst der exakte Informationsbedarf filir die ausge-
wdhlten KontrollgrdBen ermittelt werden. Wahrend des ge-
planten Kontrollzeitraumes sind dann die bendtigten Kon-
trolldaten mit Hilfe geeigneter Informationsinstrumente u
MeBmethoden zu erfassen. Sie werden anschlieBend zu den
erforderlichen VergleichsgrdB8en verdichtet und verarbeite
Die so berechneten Istwerte des Kontrollbereiches werden
in der dritten ProzeBphase den entsprechenden Sollwerten
gegeniibergestellt (Phase 3). Mit Hilfe dieses Soll/Ist-
Vergleiches sollen die Art und die HOhe eventueller Lei-
stungs- und Zielabweichungen festgestellt werden. Hin-
sichtlich der Abweichungsart ist zu priifen, ob die Ist-
werte in positiver oder negativer Weise von der Vorgabe
abweichen. Beide Abweichungsformen erfordern gleicher-
maBen Beachtung, auch wenn sie zu unterschiedlichen
SchluBfolgerungen und Bewertungen fiihren k&nnen. Bezilig-
lich der Abweichungshbhe muB untersucht werden, ob die
Istwerte innerhalb oder auBerhalb der festgelegten
Toleranzgrenzen liegen. Falls sie sich innerhalb der er-
laubten Bandbreite bewegen, ist der KontrollprozeS mit
dieser Phase beendet. Von dem Kontrollergebnis werden
damit keine Anregungen zu Plan- und Durchfiihrungskorrek-
turen ausgehen ( 3 a). Falls die Istwerte allerdings die
festgelegten Toleranzgrenzen iliberschreiten, muB eine
Analyse dieser Abweichungen erfolgen ( 3 b).

Im Rahmen der Abweichungsanalyse (Phase 4) sollen im
einzelnen der Entstehungsort und die Entstehungsursachen

nd

t.

der



beobachteten Soll/Ist-Differenz ermittelt werden. Diese
Phase bildet damit das wichtigste Element des Kontrollpro-
zesses. Nur auf der Grundlage einer exakten Lokalisierung
und einer fundierten Erkldrung der Abweichung kdnnen ge-
zielte und sachgerechte KorrekturmaBfnahmen eingeleitet
werden. Zum Zwecke der Abweichungslokalisierung ist der
Soll/Ist-Vergleich sukzessiv fiir alle Ebenen des Kontroll-
bereiches und filir alle bearbeiteten Absatzsegmente durch-
zufiihren. Auf diese Weise wird deutlich, welche Stellen
fir eine Abweichung verantwortlich sind, und in welchen
Aktionsbereichen diese Abweichung aufgetreten ist. Als
Erkldrung eventueller Abweichungen sind grunds&dtzlich
drei Ursachen denkbar:
a) Entweder stimmt die Realisation der Marketingaktivitdten
nicht mit der entsprechenden Planung iberein, oder
b) die geplanten Aktivitdten sind nicht geeignet, die
(realistischen) Marketingzeile zu verwirklichen, oder
c) die Marketingziele und die daraus abgeleiteten Sollwer-
te sind unrealistisch geplant bzw. vorgegeben.

Auf der Grundlage dieser Ursachenanalyse kdnnen in der
letzten Phase des Kontrollprozesses schlieBlich gezielte
Anregungen filir KorrekturmaBnahmen gegeben werden (Phase 5).
Im Falle einer unplanmdBigen Realisation der Marketingaktivi-
tdten (a) sind zundchst die Informations- und Kommunika-
tionsbeziehungen zwischen den dispositiven und operativen
Mitgliedern des Kontrollbereiches zu priifen. Falls sich
dabei keine Ubermittlungs- und Verst&dndnisprobleme er-
kennen lassen, kann die Leistungsbereitschaft der opera-
tiven Aufgabentrdger durch eine Steigerung der materiellen
Anreize, eine Verbesserung der Arbeitsbedingungen oder
einen verbesserten Fiihrungsstil erhdht werden1. SchlieBlich

1 Vgl. z.B. Wagner, H., Die Bestimmungsfaktoren der mensch-
lichen Arbeitsleistung im Betrieb, Bd. 2 der "Schriften-
reihe zur theoretischen und angewandten Betriebswirt-
schaftslehre", Hrsg. Pack, L., Wiesbaden 1966, S. 46 ff..
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kann ein solches Kontrollergebnis aber auch AnlaB sein,

die MaBnahmendurchfiihrung strenger zu steuern und star-

ker zu iliberwachen.

Falls die geplante Marketingmix filir eine Verwirklichung der
Marketingziele nicht geeignet war, miissen die Korrektur-
maBnahmen naturgemds8 bei der MaBSnahmenplanung ansetzen.

Sie kdnnen sich dabei auf den formalen und auf den inhalt-
lichen Aspekt der Planung erstrecken. Im Rahmen einer
formalen Anpassung ist sicherzustellen, daB die Planung in
Zukunft nach den Richtlinien des Kontrollbereichs voll-
zogen wird. Dies ist Aufgabe des Marketingaudit. Inhaltliche
AnpassungsmaBnahmen sollen dagegen gewdhrleisten, daf die
Marktsituation genauer analysiert wird, daB wirksamere
Handlungsalternativen formuliert werden und daB diese
Alternativen mdglichst korrekt bewertet werden und besser
koordiniert werden. - Falls schlieBlich die vorgegebenen
Marketingziele und Sollwerte fiir den untersuchten Kon-
trollbereich unrealistisch waren, miissen die entsprechenden
Korrekturen bei der Zielplanung ansetzen. Dies ist wiederum
Gegenstand des Marketingaudit.

2. Die Strukturelemente der Kontrollsystementwicklung

Die Darstellung der einzelnen ProzeBphasen hat gezeigt,

daB die Marketingerfolgskontrolle nicht nur ein zentrales
Element des Marketingentscheidungsprozesses bildet, sondern
daB sie selbst Gegenstand von Entscheidungen ist. Die
zustdndigen Kontrolltrdger miissen ein Marketingkontroll-
system entwickeln und installieren, das eine mdglichst
effiziente Durchfihrung der Erfolgskontrolle gewdhrleistet.
Die Kontrollsystementwicklung stellt eine Metaentscheidung
dar1, die in ihrer Struktur allerdings mit der Marketing-

1 Vgl. Topfer, A., Planungs- und Kontrollsysteme industriel-
ler Unternehmungen. Eine theoretische, technologische und
empirische Analyse, Bd. 73 der Schriftenreihe "Betriebs-
wirtschaftliche Forschungsergebnisse", Berlin 1976, S. 97;
Meffert, H., Informationssysteme, Grundbegriffe der EDV
und Systemanalyse, Tiibingen/Diisseldorf 1975, S. 11.
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entscheidung ﬁbernimmt1. Sie ist im einzelnen gekenn-
zeichnet durch ihre Ziele oder Ersatzkriterien, durch die
Entscheidungstatbestdnde bzw. Aktionsparameter und durch
die kontrollrelevanten, situativen Variablen (Kontrollde-
terminanten). Die Kontrollparameter sind unter Beriicksich-
tigung der situationsspezifischen Kontrolldeterminanten so
festzulegen, daB das resultierende Kontrollsystem den
ausgewdhlten Anforderungskriterien mdglichst weitgehend
genigt. Abbildung 3 zeigt die Strukturelemente der Kon-
trollsystementwicklung in ihrem Wirkungszusammenhang.

2.1 Die Entscheidungstatbestdnde der Kontrollsystement-
wicklung

Entscheidungstatbestidnde oder Aktionsparameter der Kon-
trollsystementwicklung sind die Systemvariablen, d.h. die
relevanten Eigenschaften der Systemelemente und die Tat-
bestdnde, die sich auf diese Elemente zurilickfiihren lassenz.
Diese Systemvariablen lassen sich in Analogie zum lberge-
ordneten Informationssystem der Unternehmung in zwei Grup-
pen einteilen, und zwar in Programmvariable und in inter-
venierende Variable3. Zu den Programmvariablen gehdren im
einzelnen die inhaltlichen und strukturellen Merkmale des
Kontrollprogramms, die ihrerseits die entsprechenden Merk-
male des Beschaffungsprogramms (Input) und des Informations-
programms (Output) eines Kontrollsystems determinieren.

Die intervenierenden Variablen umfassen dagegen die rele-
vanten Eigenschaften der Elemente, Strukturen und Prozesse,
durch die der Syyteminput in den Systemoutput transfor-

miert wird.

1 Vvgl. zu den Strukturelementen der Marketingentscheidung
Meffert, H., Marketing, a.a.0., S. 65 ff.; Bocker, F.,
Thomas, L., Marketing, a.a.O0., S. 85 ff..

2 Vgl. Meffert, H., Informationssysteme, a.a.O., S. 27.
3 Vgl. ebenda, S. 28 ff..
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2.11 Die intervenierenden Variablen

Bei der Gestaltung der Elementvariablen geht es im einzel-
nen um die Auswahl der Personen (Kontrolltrdger), Maschinen
und Materialien, durch die der KontrollprozeB gesteuert,
vollzogen oder unterstiitzt werden soll} Bezliglich der
Kontrolltrdger ist dabei grundsdtzlich festzulegen, ob die
Kontrolltdtigkeiten von den kontrollierten Aufgabentrdgern
selbst durchzufiihren sind (Eigenkontrolle), oder ob sie

von einer anderen Stelle (Gruppe) innerhalb der Unternehmung
wahrgenommen werden sollen (Fremdkontrolle)z. Im Falle
einer Fremdkontrolle muB dariiber hinaus bestimmt werden, ob
sie von der jeweils ilbergeordneten Instanz oder von spe-
zifischen Kontrollorganen durchgefiihrt werden soll (Kon-
trollstdbe, -abteilungen, Controller)3. - Beziiglich der
maschinellen Kontrolleinrichtungen ist zundchst zu ent-
scheiden, wieviele und welche Kontrollverrichtungen mecha-
nisiert oder automatisiert werden sollen. Dabei kann unter
Berilicksichtigung der spezifischen Kontrollsituation ein
m8glichst hoher Automatisationsgrad angestrebt werden,
zumal es sich vor allen Dingen bei den Erfassungs-, Uber-
mittlungs- und Verarbeitungsprozessen um routinemdBige,
leicht programmierbare Vorgédnge handelt4. AnschlieBend

sind die technischen Merkmale der bendtigten EDV- und
Kommunikationsanalgen festzulegen, insbesondere ihre Kapa-
zitdt, ihre Verarbeitungsgeschwindigkeit und ihre Arbeits-
techniken5. - Hinsichtlich der Kontrollmaterialien geht

1 Vgl. Meffert, H., Informationssysteme, a.a.O0., S. 29.

2 Vgl. Topfer, A., Planungs- und Kontrollsysteme, a.a.O.,

S. 53 ff. und S. 149 ff.; Treuz, W., Kontrollsysteme, a.a.O.,
S. 82 ff.; Siegwart, H., Menzl, I., Kontrolle als Fiih-
rungsaufgabe, Fihren durch Kontrolle von Verhalten und
Prozessen, Bd. 757 der Uni-Taschenbiicher, Bern 1978,

S. 194 ff..

3 vgl. zur organisatorischen Eingliederung der Kontroll-
Funktion Topfer, A., Planungs- und Kontrollsysteme, a.a.O.,
S. 154 ff..

4 Vgl.ebenda, S. 235 f. und S. 296 ff.; Bell, M.L., Mar-
keting, a.a.0., S. 466 f..

5 vgl. z.B. Meffert, H., Informationssysteme, a.a.O.,

S. 29.
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es schlieBlich um die Gestaltung der Formulare, Belege

und Berichte zur Datenerfassung, um die technischen Eigen-
schaften von EDV-Bidndern und -Platten sowie um die Pr&senta-
tionsform der Kontrollergebnisse.

Zur Gestaltung der Systemstrukturen sind die formalen und dau-
erhaften Beziehungen zwischen den aktiven Systemelementen fest-
zulegen. Dabei handelt es sich vor allen Dingen um die Macht-

beziehungen zwischen den Kontrolltridgern und den kontrollier-
ten Stelleninhabern sowie um die Kommunikationsbeziehun-

gen zwischen den Personen und/oder den maschinellen Ein-
richtungen des Kontrollsystems1. Bezliglich der Machtstruk-
turen ist zu entscheiden, wie die Kompetenzen zur Anord-
nung von KontrollmaBnahmen und zur Durchsetzung notwendiger
KorrekturnaBnahmen innerhalb des Systems verteilt werden
sollen. Die L6sung dieses Gestaltungsproblems ergibt sich
aus der jeweiligen Organisation der Erfolgskontrolle; sie
wird durch die Auswahl der Kontrolltrdger weitgehend antizi-
piert. Im Falle einer Eigenkontrolle besitzen die kontrol-
lierten Aufgabentrédger definitionsgemdB selbst die ange-
sprochenen Kontrollkompetenzen. Im Falle einer Fremdkon-
trolle durch die ibergeordnete Instanz verfiigen die Kon-
trolltrédger iiber die Befugnisse zur Anordnung und Durch-
setzung der Kontrolle. Bei der Fremdkontrolle durch spe-
zifische Organe der Unternehmung liegt die Macht schlieB-
lich bei jenen Instanzen, denen diese Kontrolltrdger orga-
nisatorisch zugeordnet sind. - Im Rahmen der Kommunikations-
strukturen kommt den interpersonellen Beziehungen zwischen
Kontrolltrdgern und kontrollierten Aufgabentrdgern eine
besondere Bedeutung zu. Eine regelmdSige Unterrichtung

und eine offene Diskussion iliber die Kontrollzwecke und
Vergleichsergebnisse bilden notwendige Voraussetzungen

fiir die Motivations- und Lernfunktion der Erfolgskontrol-
le. Zur Gestaltung der Mensch-Maschine-Beziehungen ist im
einzelnen festzulegen, welche Kontrolltrdger Zugang zu den
EDV- und Kommunikationseinrichtungen des Systems haben

1 vgl. Meffert, H., Informationssysteme, a.a.O., S. 3o.
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sollen und zu welchem Zweck dies geschehen soll (Daten-
Ubermittlung, -eingabe, -ausgabe). Im Falle eines hohen
Automatisationsgrades muB zur Festlegung entsprechender
Maschine-Maschine-Beziehungen schlieflich bestimmt werden,
welche kommunikativen Verbindungen zwischen den maschinel-
len Einrichtungen des Kontrollsystems bestehen sollen
(z.B. zwischen externen Datenerfassungseinrichtungen und
der zentralen Speicher- und Recheneinheit. Zur Gestaltung
der ProzeBvariablen sind schlieBlich die relevanten Eigen-
schaften der Beschaffungs~, Ubermittlungs-, Verarbeitungs-
und Vergleichsvorgdnge festzulegen, die gemeinsam den
KontrollprozeB bilden. Dabei geht es im einzelnen um das
jeweilige Arbeitsverfahren, den Zeitpunkt, den Zeitraum,
die Haufigkeit und die Intensit&dt dieser Teilprozesse1.
Bezliglich der Arbeitsverfahren kann zum Beispiel zwischen
sekunddrstatistischer und primdrstatistischer Datenbeschaf-
fung (Ist-Messung) oder zwischen manueller und automati-
scher Datenverarbeitung unterschieden werden. Beziiglich
des Zeitpunktes ist generell zwischen einer Parallelkon-
trolle und einer Ex-post-Kontrolle zu wéhlenz. Im Hin-
blick auf die H&ufigkeit kann schlieBlich zwischen einer
kontinuierlichen oder einer periodischen Dateniibermitt-

lung und -verarbeitung entschieden werden3.

2.12 Die Programmvariablen der Kontrollsystementwicklung

Die Aufgabe (das Sachziel) des zu entwickelnden Marketing-
kontrollsystems besteht darin, dem Marketingentscheidungs-

1 Vgl. Treuz, W., Kontrollsysteme, a.a.0., S. 58; Krom-
schréder, B., Ansdtze zur Optimierung des Kontroll-
systems, a.a.0., S. 39; Meffert, H., Informations-
systeme, a.a.O0., S. 3o.

2 Vgl. z.B. Bidlingmaier, J., Marketing 1, a.a.0., S. 200.
3 vgl. Meffert, H., Informationssysteme, a.a.O., S. 51 ff..
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system eine Menge von Anregungs- und Kontrollinformationen
bereitzustellen, die eine sachgerechte und gezielte Korrek-
tur erfolgsmindernder Soll/Ist-Abweichungen ermﬁglichen1.
Die "Produktion" dieses Informationsprogramms (System-
outputs) erfordert zundchst die Definition des gewlinschten
Soll-Zustandes und die Ermittlung des tatsdchlichen Ist-
Zustandesz. Im Rahmen der Kontrollsystementwicklung ist
deshalb eine Menge von Kontrollgr&dB8en auszuwdhlen, mit
denen der angestrebte Marketingerfolg vorgegeben und

das realisierte Ergebnis der Marketingaktivitdten gemessen
werden kann. Die Menge dieser KontrollgrdBen soll im fol-
genden als Kontrollprogramm bezeichnet werden. Relevante

Merkmale dieses Kontrollprogramms sind sein Inhalt, sein
Umfang und seine Form. Inhalt, Zahl und Art der verwendeten
KontrollmaBstdbe bilden folglich die Programmvariablen der
Kontrollsystemgestaltung. Sie determinieren zugleich die
entsprechenden Merkmale des Beschaffungsprogramms und des
Informationsprogramms des Kontrollsystems.

Der Inhalt der KontrollgrdBen und des Kontrollprogramms mufB
in einem mehrstufigen Verfahren abgegrenzt und konkretisiert
werden. Dabei ist zundchst der Kontrollbereich auszuwdhlen,

in dem der Soll/Ist-Vergleich durchgefiihrt werden soll.
Dieser kann im Falle der Marketingerfolgskontrolle entwe-
der das gesamte Marketingsystem oder lediglich einzelne Sub-
mixbereiche umfassen (Gesamtmix- versus Submixkontrolle)B.
Zweitens muB die Systemebene bestimmt werden, auf der der
Marketingerfolg kontrolliert werden soll. Diesbeziiglich
kann grundsdtzlich zwischen einer Kontrolle der leitenden
Instanzen und der ausfilhrenden Stellen unterschieden werden
(Managementkontrolle versus MaBnahmenkontrolle). Damit wird
zugleich die Entscheidung zwischen einer strategischen,
taktischen oder operativen Kontrolle getroffen4. In einem

vgl. Meffert, H., Informationssysteme, a.a.O., S. 27 f..

2 Vgl. dazu die Phasen 1 und 2 des Kontrollprozesses in
Abbildung 2, S. 7 dieser Arbeit.

3 vgl. Meffert, H., Marketing, a.a.0., S. 529 und S. 532;
Bidlingmaier, J., Marketing 1, a.a.O0., S. 199 f..

4 vgl. ebenda, S. 129 ff..
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dritten Schritt miissen die Kontrollobjekte ausgewdhlt

werden, d.h. jene Tatbestinde, auf die die Vergleichshand-

lungen ausgerichtet sein sollen1.

Sie konnen im Falle der
Marketingerfolgskontrolle sehr unterschiedlicher Natur
sein. Zundchst kann es sich dabei um einzelne Aufgabentré&-
ger oder Gruppen von Aufgabentrdgern handeln, deren Ak-
tivitdten im Hinblick auf ihre Durchfithrung und ihren
Zielerreichungsgrad untersucht werden. Weiterhin lassen
sich bestimmte Aktivit&tenbiindel bzw. Projekte wie z.B.
Neuprodukteinfilhrungen, Verkaufsftrderungsaktionen oder
Werbekampagnen auf ihren Erfolg hin priifen. SchlieBlich
kdnnen auch einzelne Absatzsegmente, wie Produktgruppen,
Kundenkategorien oder Verkaufsgebiete Gegenstand der
Erfolgskontrolle sein. - In einem letzten Schritt zur Kon-
kretisierung der Kontrollinhalte miissen abschlieBend die
relevanten Dimensionen und Merkmale der Kontrollobjekte

ausgewdhlt werden, deren Ausprigung mit Hilfe der Kontroll-
maBstdbe abgebildet werden soll. Dabei kann grundsdtzlich
zwischen einer raum-zeitlichen, einer mengen- und wert-
médBigen sowie einer soziopsychographischen Dimension un-
terschieden werdenz. Die raum-zeitliche Dimension umfaBt
vor allen Dingen den Ort, den Zeitpunkt, die Dauer und

die Intensitdt der betrachteten Marketingaktivit&dten. Sie
enthdlt folglich geeignete Kontrollinhalte fiir die Lei-
stungs- und Durchfiihrungskontrolle. Die mengen- und wert-
mdBigen sowie die soziopsychographischen Dimensionen be-
inhalten dagegen die Kosten, die Erldse, den Kapitalbe-
darf sowie die kommunikativen Aspekte der Marketingaktivi-
tdten. Sie werden deshalb vorwiegend durch die Kontroll-
gréB8en zur Ergebniskontrolle erfast.

Die Zahl der bendtigten KontrollgrdBen (Umfang des Kon-
trollprogramms) ist davon abhdngig, wieviele Objekte und

1 Vvgl. Topfer, A., Planungs- und Kontrollsysteme, a.a.O.,
S. 129 ff..

2 Vgl. zu einer &hnlichen Gliederung der Objektdimensionen
Treuz, W., Kontrollsysteme, a.a.O., S. 78.
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Objektdimensionen auf der betrachteten Systemebene des
gewdhlten Kontrollbereiches gepriift werden sollen. Diese
Frage muB unmittelbar unter Berlicksichtigung des Kontroll-
zwecks beantwortet werden. Grundsdtzlich sollte das Kon-
trollprogramm alle Kontrollgr&B8en beinhalten, deren In-
formationsbeitrag eine KorrekturmaSnahme ermdglicht, deren
positive Zielwirkung gr&B8er ist als die anteiligen Kon-
trollkosten. Damit ist das Problem des optimalen Informa-
tionsstandes angesprochen1. Flir dieses Problem sind in der
betriebswirtschaftlichen Informationstheorie verschiedene
Modelle und L&sungsansdtze entwickelt worden, die entweder
auf den Methoden der Marginalanalyse oder der UngewiBheits-
theorie (Bayes'sches Theorem) basierenz. Aufgrund der mit
diesen Ans&dtzen verbundenen Schd@tz- und Zurechnungsprobleme
wird der Umfang des Kontrollprogramms in der Unternehmens-
praxis allerdings weitgehend auf heuristischem Wege er-
mittelt. Dabei kann sich die Zahl der ErgebnismaB8stdbe am

Umfang des jeweiligen Zielsystems orientieren, wdhrend
mit den ausfiihrungsbezogenen Leistungsstandards zumindest

jene "kritischen" Marketingaktivitdten erfaBt werden
sollten, die fiir die Zielerreichung erfahrungsgemds von
besonderer Bedeutung sind.

Im Hinblick auf die Form des Kontrollprogramms ist

schlieBlich zu entscheiden, ob der Marketingerfolg anhand
von absoluten oder von relativen Kontrollgr&Ben vorgegeben
und gemessen werden soll. In diesem Zusammenhang kommt der
Verwendung von Kennzahlen eine besondere Bedeutung zu3.

1 Vvgl. Topfer, A., Planungs- und Kontrollsysteme, a.a.O.,
S. 167; Treuz, W., Kontrollsysteme, a.a.O., S. 63.

2 Vgl. zu einem Uberblick liber entsprechende Ansdtze Wie-
mann, H.G., Untersuchungen zur Frage der optimalen Infor-
mationsbeschaffung. Eine literaturkritische Analyse zur
Problematik der betriebswirtschaftlichen Informationstheo-
rie, Frankfurt/Zirich 1973, S. 59 ff..

3 vgl. Radke, M., Betriebswirtschaftliche Absatzkennzahlen,
Bd. 1 der "Verkaufsleiter-Studien", Miinchen 1975, S. 9;
Scheuing, E., Absatzkontrolle durch Kennzahlen, in: DB,
Nr. 51/52, Jdg. 1967, Sp. 2174 ff.; Staehle, W.H., Kenn-
zahlen und Kennzahlensysteme als Mittel der Organisation
und Fiihrung von Unternehmen, Wiesbaden 1969, S. 127 ff.;
Schott, G., Kennzahlen, Instrument der Unternehmensfiihrung,
3. Aufl., Stuttgart 1970, S. 109 ff..



19

2.13 Kennzahlensysteme zur Formulierung des Kontroll-

programms

"Kennzahlen sind Verhdltniszahlen, in denen statistische
Massen in Form von absoluten Zahlen zueinander in Beziehung
gesetzt werden."1 Diese Verhdltniszahlen sind zur Formu-
lierung des Kontrollprogramms besonders geeignet, weil sie
die Durchfiihrung bestimmter Kontrollverrichtungen entwe-

der wesentlich erleichtern oder sogar erst ermdglichen.

Sie erleichtern zundchst die konzentrierte und lbersichtliche
Darstellung grdBerer Datenmengen, wie sie im Rahmen der
Ist-Messung erfaBt werden miissen und unterstiitzen deren
stérungsfreie Kommunikationz. Dariiber hinaus f&rdern sie die
Vergleichbarkeit verschiedener Leistungen und Ergebnisse

und schaffen damit eine elementare Voraussetzung fiir die
Kernphase des Kontrollprozesses (Soll/Ist—Vergleich)3.

1 Sieberts, H., Absatzwirtschaftliche Kennzahlen, in:
Handworterbuch der Absatzwirtschaft, Hrsg. Tietz, B.,
Stuttgart 1975, Sp. 995; vgl. zu &hnlichen Definitionen
Wissenbach, H., Betriebliche Kennzahlen und ihre Bedeu-
tung im Rahmen der Unternehmerentscheidung; Bildung, Aus-
wertung und Verwendungsmbglichkeiten von Betriebskennzah-
len in der unternehmerischen Praxis, Berlin 1967, S. 33;
Schott, G., Kennzahlen, a.a.0., S. 16; Gretz, W., Durch
Kennziffern-Analyse zum Geschdftserfolg, 2. Aufl., Stutt-
gart 1973, S. 9; Scheuing, E.E., Unternehmensfiihrung mit
Kennzahlen, Baden-Baden/Bad Homburg 1967, S. 1o; Schulz-
Mehrin, O., Betriebswirtschaftliche Kennzahlen als Mittel
der Betriebskontrolle, Berlin 1960, S. 11; Antoine, H.,
Kennzahlen, Richtzahlen, Planungszahlen, 2. Aufl., Wies-
baden 1958, S. 25; anders dagegen: Staehle, W., Kennzahlen
und Kennzahlensysteme, a.a.0., S. 49 ff. und Nowak, P.,
Betriebswirtschaftliche Kennzahlen, in: Handbuch der
Wirtschaftswissenschaften, Bd. I: Betriebswirtschaft, Hrsg.
Hax, K., Wessels, Th., K5ln/Opladen 1966, S. 701 ff., die
auch absolute Zahlen in den Kennzahlenbegriff einbeziehen,
sofern sie einen "besonderen Erkenntniswert" iliber einen
"wichtigen betrieblichen Tatbestand®" besitzen. Dieser Auf-
fassung wird im Rahmen der vorliegenden Arbeit nicht ge-
folgt, weil ein "wichtiger Tatbestand" kein objektives Be-
griffsmerkmal darstellt, und weil unklar bleibt, wodurch
und wann absolute Zahlen einen "besonderen Erkenntniswert"
erlangen.

2 Vgl. Wissenbach, H., Betriebsliche Kennzahlen, a.a.oO.,

S. 57 ff.; Staehle, W., Kennzahlen und Kennzahlensysteme,
a.a.0., S. 124 ff.; Nowak, P., Betriebswirtschaftliche
Kennzahlen, a.a.0., S. 732.

3 Vvgl. Wissenbach, H., Betriebliche Kennzahlen, a.a.O., S.

59 ff.; Radke, M., Absatzkennzahlen, a.a.O., S. 1lo.
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SchlieBlich erleichtern sie die Interpretation der Ver-
gleichsergebnisse und die Analyse der Abweichungsursachen,
weil sie fiir das betrachtete Kontrollproblem eine grdfere
Aussagefdhigkeit besitzen als absolute Zahlen1. Der In-
halt ihrer Aussage wird dabei durch den jeweiligen Kenn-
zahlentyp bestimmt. Diesbezliglich kann zwischen Gliede-
rungszahlen, Beziehungszahlen und Indexzahlen (MeBzahlen)
unterschieden werdenz.

Gliederungszahlen sind dadurch gekennzeichnet, daB eine
statistische Teilmasse ins Verh&dltnis zur Gesamtmasse ge-
setzt wird. Sie eignen sich dazu, die Leistung bestimmter
Aufgabentrdger oder das Ergebnis ihrer Aktivit&ten im Ver-
h&dltnis zur Gesamtleistung bzw. zum Gesamtergebnis des
Kontrollbereichs zu betrachten. Mit ihrer Hilfe lassen sich
folglich die einzelnen Komponenten des Marketingerfolges
verdeutlichen, eventuelle Schwachstellen in der Organi-
sation oder im Marketingmix aufdecken und gezielte Korrek-
turmaSnahmen einleiten. - Beziehungszahlen entstehen dadurch,
daB zwei verschiedenartige, gleichgeordnete Massen zueinan-
der in Beziehung gesetzt werden. Mit ihrer Hilfe kann so-
wohl im gesamten Marketingsystem als auch fir einzelne
Organisationseinheiten oder Absatzsegmente das Verhdltnis
zwischen dem Mitteleinsatz und seiner quantifizierbaren
Wirkung kontrolliert werden. In Abhdngigkeit von den ver-
wendeten Kennzahlendimensionen (Mengen, Werte) ist dabei
zwischen Produktivit&ts-, Wirtschaftlichkeits- und Rentabi-
litdtskontrollen zu unterscheiden. - Indexzahlen bezeich-
nen schlieBlich das Verhdltnis zweier gleichartiger Mas-
sen zu verschiedenen Zeitpunkten. Sie erweisen sich als niitz-
lich, falls die Erfolgskontrolle als Leistungs- und Er-
gebnisvergleich verschiedener Perioden durchgefiihrt werden
soll.

1 Vgl. insbesondere Wissenbach, H., Betriebliche Kenn-
zahlen, a.a.O., S. 33.

2 Vgl. Staehle, W., Kennzahlen und Kennzahlensysteme, a.a.O.,
S. 52 ff.; Siebert, H., Absatzwirtschaftliche Kennzahlen,
a.a.0., Sp. 995 f.; Schott, G., Kennzahlen, a.a.0., S.17 £f.;
Wissenbach, H., Betriebliche Kennzahlen, a.a.0., S. 44 ff.;
Nowak, P., Betriebswirtschaftliche Kennzahlen, a.a.oO.,

S. 734 ff..
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Einzelne Kennzahlen besitzen trotz ihrer erhdhten Aussage-
fihigkeit gegeniiber absoluten Zahlen bei einer isolierten
Betrachtungsweise nur einen begrenzten Informationsgehalt.
Der Marketingerfolg setzt sich in der Regel aus mehreren
Komponenten zusammen, die stets simultan betrachtet werden
sollten. Er wird dariiber hinaus von zahlreichen verschiede-
nen EinfluBfaktoren bestimmt, die ihrerseits in einem
komplexen Wirkungszusammenhang stehen. Aus diesen Griinden
erscheint es sinnvoll, die einzelnen Kontrollkennzahlen
formal in einem Kennzahlensystem miteinancer zu ver-
knﬁpfen1. Auf diese Weise wird eine umfassende und systema-
tische Anordnung aller Erfolgskomponenten und ihrer Be-
stimmungsgréBen erméglicht. Kennzahlensysteme kénnen somit
die Wirkungen einzelner Entscheidungen und MaBS8nahmen auf
den Gesamterfolg quantifizieren und dabei zugleich die Art
und die Stédrke ihrer Interdependenzen verdeutlichenz. Sie
erleichtern damit die exakte Lokalisierung und Erkl&drung
eventueller Soll/Ist-Abweichungen und bilden die Grund-
lage fir gezielte KorrekturmaBnahmen3. Kennzahlensysteme
sind deshalb fiir die Formalisierung des Kontrollprogramms
besonders geeignet4. Sie miissen zu diesem Zweck allerdings
inhaltlich und strukturell der jeweiligen Kontrollsituation
angepaBt werden.

1 Vgl. zur Notwendigkeit und Charakteristik von Kennzahlen-
systemen im Marketing insbes. Topritzhofer, E., Der Auf-
bau von Kennzahlensystemen im Marketing, in: Erfolgskon-
trolle im Marketing, Hrsg. Bdcker, F., Dichtl, E., Bd. 1
der "Schriften zum Marketing", Berlin 1975, S. 337 ff.;
Radke, M., Absatzkennzahlen, a.a.0., S. 21 ff.; sowie
allgem. Staehle, W., Kennzahlen und Kennzahlensysteme,
a.a.0., S. 69 ff.; Schott, G., Kennzahlen, a.a.0., S.253;
Kern, W., Kennzahlensysteme als Niederschlag interdepen-
denter Unternehmensplanung, in: ZfbF 1971, S. 701 ff..

2 Vgl. Kern, W., Kennzahlensysteme, a.a.O., S. 703; Staehle,
W., Kennzahlen und Kennzahlensysteme, a.a.O., S. 119;
Schulz-Mehrin, 0., Kennzahlen, a.a.0., S. 60.

3 Vgl. zu diesem Aspekt insbes. Staehle, W., Das Du-Pont-
System und verwandte Systeme der Unternehmenskontrolle,
in: Erfolgskontrolle im Marketing, a.a.O., S. 317 ff..

4 Vgl. insbes. Staehle, W., Kennzahlen und Kennzahlen-
systeme, a.a.0., S. 127 ff..
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2.2 Die Determinanten des Kontrollprogramms

Die Kontrollsituation wird durch die jeweilige Auspridgung
der relevanten, situativen Variablen gekennzeichnet, die
von den Kontrolltrdgern nicht beeinfluBt werden k&nnen und
zugleich die Ausprdgung der Kontrollsystemvariablen de-
terminieren. Beziliglich des Kontrollprogramms gehdren zu
diesen Determinanten die Marketingziele, die strategischen,
taktischen und operativen MaBnahmenpldne sowie die Marke-
tingorganisation1.

Die Bedeutung der Marketingziele ergibt sich unmittelbar aus
dem Kontrollzweck. Da die Erfolgskontrolle definitionsgemids
den Zielerreichungsgrad des Marketingsystems priifen und
steigern soll, miissen die entsprechenden KontrollmaBstdbe
entweder mit den Marketingzielen identisch sein oder direkt
aus ihnen abgeleitet werden. Die Marketingziele determinie-
ren somit den Inhalt des Kontrollprogramms, insbesondere
der ErgebnismaBstdbe. - Da die Marketingerfolgskontrolle
zum Zwecke einer griindlichen Ursachenanalyse nicht nur das
Ergebnis der Marketingaktivitdten untersucht, sondern auch
die Art ihrer Durchfiihrung, wirken neben den Marketingzie-
len auch die strategischen, taktischen und operativen Mag-
nahmenpldne auf die Gestaltung des Kontrollprogramms ein.
Im Rahmen der strategischen Planung werden die grund-
sdtzlichen Durchfiihrungsformen (Varianten) der absatzpoli-
tischen Aktivitdten ausgewdhlt. Dabei geht es zum Beispiel
um die Festlegung der geeigneten Vertriebsform, um die

Wahl der Absatzkandle oder um die jeweilige Transportva-
riante. Im Rahmen der taktischen und operativen MaBnahmen-
planung wird fiir einen mittel- und kurzfristigen Zeitraum

festgelegt, welche konkreten Marketingaktivit&dten innerhalb

1 vgl. Anthony, R.H., Dearden, J., Vancil, R., Management
Control Systems, Text Cases and Readings, Rev. ed., Home-
wood/Ill. 1972, S. 147 ff. und S. 357 ff.; Kromschrdéder,
B., Ansdtze zur Optimierung des Kontrollsystems, a.a.O.,
S. 120 ff..
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des gesteckten strategischen Rahmens zur Realisierung

der Marketingziele durchgefiihrt werden sollen, und wie
sie durchgefiihrt werden sollen. Die strategischen, tak-
tischen und operativen MaBnahmenpl&dne bestimmen somit ge-
meinsam den Inhalt der ausfiihrungsbezogenen Kontrollmag-
stédbe.

Bezliglich der Marketingorganisation ist zwischen den Aus-
wirkungen der Aufbauorganisation und der Ablauforganisation
auf die Gestaltung des Kontrollprogramms zu unterscheiden1.
Die Aufbau- oder Strukturorganisation 1l&Bt erkennen, wie
die Aufgaben und Kompetenzen innerhalb des betrachteten
Kontrollbereiches verteilt sind. Sie zeigt zugleich, fir
welche Aktivitdten und Erfolgskomponenten die entsprechen-
den Aufgabentrdger verantwortlich sind. Damit bestimmt

die Aufbauorganisation, nach welchen Kriterien und in wel-
chem Umfange die KontrollgriB8en gegliedert bzw. aggregiert
werden miissen, damit das Kontrollprogramm fir jeden Or-
ganisationsteilnehmer des Kontrollbereiches eine Teilmenge
verantwortungskonformer Leistungs- und ErgebnismaBstébe
beinhaltet. Solche KontrollmaB8stdbe bilden eine notwendige
Voraussetzung filir die sachgemdBe und faire Beurteilung der
kontrollierten Aufgabentrdger sowie flir die praktische
Umsetzung der erforderlichen KorrekturmaBnahmen. Die Auf-
bauorganisation des Kontrollbereichs und die Zusammensetzung
des Kontrollprogramms sollten deshalb im Sinne einer struk-
turellen Kongruenz weitgehend ﬁbereinstimmenz. - Die Ablauf-
organisation des Marketingsystems beinhaltet die raum-zeit-
liche Strukturierung der absatzpolitischen Arbeitsprozesse,
insbesondere ihre Rhythmisierung und Terminisierung3. Sie
besitzt flir die Gestaltung des Kontrollprogramms in jenen

1 Vgl. zur Unterscheidung zwischen der Aufbau- und Ablauf-
Organisation im einzelnen: Kosiol, E., Organisation der
Unternehmung, 2. Aufl., Wiesbaden 1976, S. 32, 38 ff. und
S. 182 ff..

2 Vgl. Topfer, A., Planungs- und Kontrollsysteme, a.a.O.,
S. lol.

3 Vgl. Kosiol, E., Organisation, a.a.O., S. 32 und S. 185 ff..
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Kontrollbereichen Bedeutung, in dener der Erfolyg der Mar-
ketingaktivitdten von der zeitlichen, intensitdtsmdBigen
und kapazitdtsmdBigen Abstimmung einzelner Teilprozesse
abhdngig ist. Dies gilt in besonderem MaBe fiir die Marke-
tinglogistik, in abgeschwdchter Weise auch fiir repetitive
Formen des VerkaufsauBendienstes. In diesen Kontrollberei-
chen bestimmt die jeweilige Ablauforganisation, welche Ak-
tivitdten zum Zwecke einer vollstédndigen Ursachenanalyse
geprift werden miissen, und in welchem sachlichen Zusammen-
hang sie zu analysieren sind. Sie determiniert damit zu-
gleich den Inhalt und die Struktur der ausfilhrungsbezogenen
LeistungsmaBsté&be.

2.3 Ziele und Ersatzkriterien der Kontrollsystementwicklung

Die Ziele der Kontrollsystementwicklung sind wiederum un-
mittelbar aus dem Kontrollzweck abzuleiten. Da die Erfolgs-
kontrolle dazu dienen soll, den Erreichungsgrad der Mar-
ketingziele zu erhdhen, sollten die Ziele der Kontrollsystem-
gestaltung inhaltlich mit diesen Sachzielen identisch sein.
Geht man zum Beispiel von dem Marketingziel der Deckungs-
beitrags- oder Gewinnmaximierung aus, so sollten die System-
variablen - unter Berlicksichtigung der situativen Variablen -
theoretisch so festgelegt werden, daB die Differenz zwischen
den Erldswirkungen und den Kosten des resultierenden Kon-
trollsystems bzw. seines Informationsoutputs maximiert

wird1. Die Anwendung dieses Entscheidungskriteriums schei-
tert in der Unternehmenspraxis allerdings an den Problemen,

1 Vgl. erste Ansdtze zur Optimierung des Kontrollsystems
bei Kromschrdder, B., Ansdtze zur Optimierung des Kon-
trollsystems der Unternehmung, a.a.O., S. 38 ff., der sich
allerdings auf einzelne ProzeBSvariable (Kontrollzeit-
punkt, KontrollausmaB) und auf die Systemstruktur
beschrédnkt.
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die mit der Abgrenzung und Zurechnung der Kontrollerldse
verbunden sind1. In aller Regel kann ex post nicht ermit-
telt werden, ob eine Erldsverdnderung auf eine Variation des
Marketingmix, der relevanten Umweltdaten oder auf disposi-
tive MaBnahmen des Marketingmanagements (z.B. Erfolgskon-
trollmag8nahmen) zurilickzufiihren sind. Selbst wenn die
kontrollinduzierten Erl&sverdnderungen unter idealtypischen
Vergleichsbedingungen isoliert werden kdnnten, widre dies
erst im AnschluB an die KontrollmaBnahmen mdéglich, d.h.

zu einem Zeitpunkt, zu dem die Kontrollsystemgestaltung be-
reits erfolgt sein muB8. Diese sachlichen und zeitlichen Zu-
rechnungsprobleme gelten filir einzelne Entscheidungstatbest&n-
de der Systemgestaltung (Kontrollprogramm) naturgemdB8 in
noch stdrkerem Umfange. Die Marketingziele bilden deshalb
keine praktikablen Entscheidungskriterien fiir die Festle-
gung der programmbezogenen und der intervenierenden Va-
riablen. Aus diesem Grunde sind von der betriebswirtschaft-
lichen Informations- und Organisationstheorie ersatzweise
verschiedene Anforderungskriterien entwickelt worden, denen
ein Informations- oder Kontrollsystem geniligen sollte, damit
es seinen Zweck und sein Sachziel mdglichst wirksam er-
fiillen kann. 2Zu diesen sachlichen und formalen Ersatzkri-
terien gehSren vor allen Dingen die Relevanz, die Flexi-
bilitdt, die Aktualitdt, die Genauigkeit, die Objektivitdt,
die Akzeptanz und die Wirtschaftlichkeit des Systems bzw.
der von ihm gelieferten Informationenz.

Das Kriterium der Relevanz besagt in bezug auf das Kon-
trollprogramm, daB die ausgewdhlten KontrollgrdB8en nur jene
Entscheidungstatbesténde und MaBSnahmen reflektieren sollten,

1 Vgl. zu diesen Problemen Treuz, W., Kontrollsysteme, a.a.O.,
S. 134.

2 Vgl. zu diesen Kriterien im einzelnen Galler, E., Die
Kennzahlenrechnung als internes Informationsinstrument der
Unternehmung, Diss. Miinchen 1969, S. 122 f.; Treuz, W.,
Kontrollsysteme, a.a.0., S. 71 und S. 138 ff.; Meffert,
H., Informationssysteme, a.a.0., S. 23.
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die fiir den Erfolg des betrachteten Kontrollbereichs tat-
sdchlich von Bedeutung sind. Nur unter dieser Voraussetzung
konnen die Ursachen eventueller Leistungs- oder Zielabwei-
chungen analysiert und sachgerechte KorrekturmaBnahmen ein-
geleitet werden. - Flexibilitdt bezeichnet die F&higkeit
des Kontrollsystems, sich selbst - und insbesondere auch
sein Kontrollprogramm - durch interne Verdnderungen an ver-
dnderte Umweltbedingungen anzupassen1. Die Umwelt des Kon-
trollsystems umfaft dabei nicht nur die betriebliche Umwelt,
sondern auch die zu kontrollierenden betrieblichen Subsyste-
me. Falls sich also die Markt- und Wettbewerbsbedingungen
der Unternehmung und/oder die Ziele und MaBnahmenplédne des
Marketingsystems &dndern, sollten die Kontrolltr&dger in der
Lage sein, den Inhalt, den Umfang und die Struktur des
Kontrollprogramms kurzfristig der neuen Kontrollsituation
anzupassen. - Die Forderung nach Aktualitdt ist erfiillt,
falls eventuelle Soll/Ist-Abweichungen md&glichst bald nach
ihrem Auftreten ermittelt und analysiert werden kd&nnen.

Nur unter dieser Voraussetzung ist eine friihzeitige Be-
seitigung der Abweichungsursachen und eine Minimierung
ihrer erfolgsmindernden Wirkungen mdglich. Die Kontroll-
gréB8en sollten deshalb insbesondere fiir die Zwecke der
Erfolgskontrolle derart beschaffen sein, daB8 die bendtigten
Kontrolldaten kurzfristig und regelmdBig ermittelt werden
kénnen. - Die Genauigkeit der Kontrollinformationen ist
insofern von grundsdtzlicher Bedeutung, als die Kontroll-
und Entscheidungstrdger gewiB sein miissen, daB eventuelle
Soll/Ist-Abweichungen oder Erfolgsvariationen nicht durch
Fehler in der Datenerfassung und -verarbeitung verursacht
worden sind, sondern durch reale Abweichungen bzw. Ver-
dnderungen der absatzpolitischen Leistung oder der erfolgs-
relevanten Umweltfaktoren. Dies gilt umso mehr, als sich

1 Vgl. dazu insbesondere Treuz, W., Kontrollsysteme,
a.a.0., S. 143.
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ErfolgsmaBstdbe in Form von Kennzahlen wertmd8 ig nur gering-
fligig verdndern, auch wenn sie wesentliche Ergebnis- oder
Leistungsverdnderungen reflektieren. Exakte Kontrollinfor-
mationen bilden folglich die Grundlage fiir eine sachge-
rechte Analyse und Bewertung der Vergleichsergebnisse.

Die ausgewdhlten KontrollgrdB8en sollten deshalb so beschaf-
fen sein, daB sie operational definiert und anhand zuver-
ldssiger mathematisch-statistischer Verfahren gemessen und
verarbeitet werden kdnnen. - Damit ist zugleich eine wesent-
liche Voraussetzung fiir die Objektivitdt der Kontrollinfor-
mationen geschaffen. Durch die Anwendung dieses Kriteriums
soll gewdhrleistet werden, daB die Vergleichsergebnisse
nicht durch persénliche Einfliisse der Kontrolltrdger ver-
fidlscht werden. Die KontrollgrdBen sollten deshalb so ge-
widhlt werden , daB die Erfassung und Verarbeitung der
entsprechenden Daten von den betroffenen Personen nach-
vollzogen werden koénnen. Auf diese Weise kann eine Objek-
tivitdt der Kontrollinformationen erzielt werden, die sowohl
flir die Kontrolltrédger als auch fiir die kontrollierten
Personen von Bedeutung ist. Den Entscheidungstrdgern sichert
sie eine sachlich-korrekte Grundlage fiir die Analyse und
Korrektur von Soll/Ist-Abweichungen; den betroffenen Auf-
gabentrdgern vermittelt sie das BewuBtsein, fair und ge-
recht beurteilt zu werden. Damit bildet die Objektivitadt
ihrerseits eine wichtige Voraussetzung der Akzeptanz der
Erfolgskontrolle. Die Akzeptanz stellt insofern eine we-
sentliche Bedingung fiir die Wirksamkeit der Kontrolle dar,
als die kontrollierten Aufgabentrdger einerseits bestimmte
Kontrolltdtigkeiten selbst verrichten miissen und anderer-
seits die Kontrollergebnisse bei ihrer Arbeit umsetzen oder
beriicksichtigen sollen. Aus diesem Grunde ist es notwendig,
den betreffenden Personen durch organisatorische und in-
formatorische MaBnahmen eine positive Einstellung gegen-
Uber der Erfolgskontrolle zu vermitteln. In diesem Zusammen-
hang kommt neben der bereits angesprochenen Kommunikations-
beziehung und der Partizipation an der Vergleichsauswertung
auch der Gestaltung des Kontrollprogramms eine besondere
Bedeutung zu. Dabei sollte zundchst sichergestellt werden,

daB die KontrollgrdBen inhaltlich mit dem Kompetenz- und
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VerantwortungsbewuBStsein der kontrollierten Aufgabentr&dger
iibereinstimmen. Die betreffenden Personen werden in aller
Regel nur solche BeurteilungsmaBstibe akzeptieren, deren
Wert sie selbst vollstdndig beeinflussen k&nnen. Diese
Forderung entspricht weitgehend dem bereits angesprochenen
Prinzip der strukturellen Kongruenz zwischen der Aufbau-
organisation und dem Kontrollprogramm1. Dariiber hinaus
sollte gewdhrleistet sein, daB die Kontrollgr&Ben inhalt-
lich mit dem Selbstimage der kontrollierten Aufgabentrdger
iibereinstimmen. Dabei kann tendenziell von dem Grundsatz
ausgegangen werden, das8 die betroffenen Stelleninhaber
umso weniger detaillierte und ausfiihrungsbezogene Kontroll-
grdBen akzeptieren werden, je h8her sie sich und ihre Po-
sition innerhalb des Kontrollbereichs einsch&dtzen. Diese
Selbsteinschdtzung muB nicht immer mit ihrer organisatori-
schen Stellung iibereinstimmen.

3. Gegenstand und Gang der Arbeit

Gegenstand der vorliegenden Arbeit ist die Entwicklung und
Erprobung von situationsspezifischen Kennzahlensystemen,
die in formaler und materiell-inhaltlicher Hinsicht den
dargestellten Anforderungskriterien geniligen und damit zur
Formulierung bzw. Formalisierung eines Erfolgskontroll-
programms geeignet sind. Die System- und Programmentwick-
lung erstreckt sich dabei auf zwei Submixbereiche des Mar-
ketingsystems, und zwar auf den Verkauf und auf die Marke-
tinglogistik.

Innerhalb der gewdhlten Kontrollbereiche soll sich das Kon-
trollprogramm vorwiegend auf die taktisch-operativen Subsystem-
ebenen beziehen und damit vor allen Dingen die kurzfristi-
gen Entscheidungen und MaSnahmen erfassen. Strategische

1 vgl. S. 22 f. dieser Arbeit.
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Entscheidungen, wie die Auswahl der geeigneten Vertriebs-
form, die Bestimmung der Lagerstandorte oder die Struk-
turierung des logistischen Systems bleiben auBerhalb der
Betrachtung. Andere lang- und mittelfristige Entscheidungen
und MaBnahmen werden nur insofern angesprochen, als ihre
Erfolgsauswirkungen auch mit Hilfe des kurzfristigen Kon-
trollprogramms erfaBt werden koénnen. Dies gilt zum Beispiel
fiir die Kontrolle bestimmter Absatzwege und Transportva-
rianten oder fiir die Uberpriifung der Verkaufsgebietsein-
teilung.

Die Entwicklung der Kennzahlenkontrollprogramme erfolgt

fiir jeden Kontrollbereich im Rahmen eines mehrstufigen Ver-
fahrens. Zur Charakterisierung alternativer Kontrollsi-
tuationen werden zundchst die mdglichen Ausprdgungen der
relevanten, situativen Variablen dargestellt. AnschlieBend
wird vor allen Dingen bezilglich der organisatorischen
Determinanten eine bestimmte Kontrollsituation ausgew&dhlt
und der weiteren Programmentwicklung zugrunde gelegt. Diese
Auswahl erfolgt im Hinblick auf das empirische Anwendungsbei-
spiel und besitzt damit keine allgemeingiiltige Relevanz.
Auf der Basis der gewdhlten Kontrollsituation wird dann
eine Menge von ausfiihrungs- und ergebnisbezogenen Kontroll-
Kennzahlen entwickelt. Dabei wird auf eine vollst&dndige
Darstellung aller technisch mdglichen Kennzahlen bewuBt ver-
zichtet. Vielmehr soll im Sinne einer heuristischen Vor-
gehensweisé eine beschrédnkte Zahl von Kennzahlen ausgewé&hlt
werden, mit denen alle relevanten EinfluBgr&8en und Kom-
ponenten des Subsystemserfolges erfaBSt werden kdnnen.

In einem weiteren Schritt werden dann die einzelnen Kon-
trollkennzahlen zu einem umfassenden Kennzahlensystem ver-
kniipft. Diese Systementwicklung erfolgt im Sinne einer
modularen Entwicklungsstrategie. Nach einer Analyse des
Beziehungsgefiiges zwischen den ausgewdhlten KontrollgrdBSen
werden zundchst die durchfihrungsbezogenen Kennzahlen zu
Kennzahlensubsystemen filr die operativen Kontrollbereichs-
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ebenen zusammengefaSt (VerkaufsauBendienst, Lagerbestands-
politik, Versand, Transportwesen). AnschlieBend werden

die ergebnisbezogenen KontrollgrdS8en zu Kennzahlensubsyste-
men fir die Umsatz-, Gewinn-, Lieferservice- und Kosten-
kontrolle integriert. Die Umsatz- und Gewinnsysteme lassen
sich unter Berlicksichtigung der jeweiligen Organisations-
struktur filir jede Kontrollebene des Verkaufs inhaltlich
abgrenzen; die Lieferservice- und Logistikkostensysteme bil-
den dagegen stets ein Kontrollprogramm fiir das logistische
Management. AbschlieBend werden die durchfihrungs- und
ergebnisbezogenen Subsysteme jedes Kontrollbereiches for-
mal miteinander verkniipft. Auf diese Weise entsteht je-
weils ein umfassendes, integriertes und verantwortungskonfor-
mes Kontrollprogramm fiir den gesamten Kontrollbereich.

Im AnschluB8 an die Entwicklung wird fiir jeden Kontrollbe-
reich die empirische Erprobung der Kennzahlenkontrollpro-
gramme geschildert. Diese Untersuchungen erfolgten in der
zentralen Division einer mittleren Konsumgiiter- und Ge-
brauchsgiiterunternehmung. Die ermittelten Kontrollergebnisse
besitzen folglich keine Reprédsentanz. Die Anwendungsbei-
spiele sollen vielmehr die anwendungstechnischen Probleme
und die Aussagefdhigkeit der Kontrollprogramme verdeut-
lichen. Sie sollen dariiber hinaus zeigen, inwieweit die
Kennzahlensysteme den zuvor dargestellten Anforderungs-

kriterien geniigen.
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Teil II
Ein Kennzahlenkontrollprogramm fiir den Verkauf

1. Der Verkauf als zentrales Element des Marketing-Mix

Die generelle Aufgabe des Marketingsystems einer Unter-
nehmung besteht darin, auf der Grundlage einer exakten
Marktanalyse ein Leistungsprogramm zu erstellen und abzu-
setzen, das eine Befriedigung der Kundenbediirfnisse und
eine Realisierung der Unternehmensziele ermdglicht. Zu
diesem Zweck muB ein Produkt- oder Dienstleistungsprogramm
entwickelt werden, das in materieller und immaterieller
Hinsicht den konkreten Anforderungen der jeweiligen
Zielgruppe entspricht. Dieses Programm ist zu markt- und
kostengerechten Konditionen bereitzustellen und den po-
tentiellen Abnehmern mit Hilfe geeigneter KommunikationsmaB-
nahmen bekanntzumachen. Alle diese Marketingaktivit&dten
werden nur dann im gewilinschten Umfang zu erfolgwirksamen,
6konomischen Transaktionen fiihren, wenn es gelingt, die
potentiellen Kunden der Unternehmung durch eine direkte
Ansprache zu einem Kaufentscheid zu bewegen. Dies ist die
Aufgabe des Verkaufs. Der Verkauf umfast in diesem Sinne
alle direkten, kommunikativen Aktivit&ten der Unterneh-
mung mit ihren Kunden, die unmittelbar auf einen Auftrags-
abschluB ausgerichtet sind1. Diese Aktivitdten kdnnen
persdnlicher und unpersdnlicher Natur seinz. Sie beinhal-
ten in erster Linie die Gesprédche des Verkaufspersonals der
Herstellerunternehmung mit den zustdndigen Einkaufsorganen
der Kunden, d.h. den persdnlichen Verkauf3. Dieser kann

1 vgl. &hnlich Meffert, H., Marketing, a.a.0., S. 85;

Hill, W., Marketing, Bd. II, Bern/Stuttgart 1971, S. 179.

2 Vgl. Wotruba, Th.R., Sales Management, Planning, Accom-
plishment and Evaluation, New York/Toronto/London/Sidney
1971, Ss. 2.

3 Vgl. Meffert, H., Marketing, a.a.O., S. 449 ff.; Hill, W.,
Marketing II, a.a.0., S. 179 ff.; Tietz, B., Marketing,
Tibingen/Diisseldorf 1978, S. 285 ff.; Young, J.R., Mondy,
R.W., Personal Selling: Function, Theory, Practice, Hins-
dale/Ill. 1978, S. 5 ff.; Crissy, W.J.E., Cunningham, W.H.,
Cunningham, I.C.M., Selling, The Personal Force in Mar-
keting, Santa Barbara etc. 1977, S. 26 ff.; Mc Daniel,C.,
Marketing, An Integrated Approach, New York/London 1979,
S. 409 ff.; Bell, M.L., Marketing, a.a.O0., S. 369 ff..
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in Abhdngigkeit von der jeweiligen Verkaufssituation ent-
weder als AuBendiensttdtigkeit oder innerhalb der Unter-
nehmung durchgefiihrt werden. Dariiber hinaus sind dem Ver-
kauf aber jene unperstnlichen Kommunikationsaktivité&ten
zuzurechnen, die ebenfalls direkt auf den Kunden ausgerich-
tet sind und dabei vorrangig der Auftragserlangung dienen.
Zu ihnen gehdrt zum Beispiel das schriftliche Angebots-
wesen, die Bearbeitung und Beantwortung auftragsbezoge-

ner Kundenanfragen sowie die Auftragsannahme im Verkaufs-
innendienst der Unternehmung1.

Der Aufgabenbereich des Verkaufs ist mit der Auftrags-
erlangung allein noch nicht vollstdndig umrissenz. Das
Verkaufspersonal spielt dariiber hinaus vor allen Dingen

bei der Gewinnung und Auswertung von Marktinformationen eine
wichtige Rolle. Insbesondere die AuBendienstmitarbeiter
sind aufgrund ihres engen Marktkontaktes dazu geeignet,
aktuelle Nachrichten iilber spezifische Kundenwiinsche,
wichtige Konkurrenzaktivitdten oder allgemeine Branchen-

3. Sie liefern damit einen wich-

entwicklungen zu sammeln
tigen ‘Input filir das Marketinginformationssystem. - Wei-
terhin kommt dem Verkauf eine zunehmende Bedeutung bei der
Unterstiitzung der Absatzmittler zu. Je mehr sich die Macht
im Absatzkanal vom Hersteller zum Handel verlagert,

desto stdrker miissen die Verkaufsorgane der Unternehmung
Aktivitdten iibernehmen, die eigentlich in den Aufgabenbe-
reich der Absatzmittler fallen. Dazu gehdrt vor allen

Dingen die Lager- und Regalpflege, die Warenprﬁsentation,

1 Nicht dem Verkauf zugerechnet werden hier jene Innen-
dienstaktivit&ten, die nach dem AuftragsabschluB8 durchge-
fiuhrt werden. Sie dienen der Auftragsabwicklung und sind
folglich der Marketinglogistik zuzuordnen. Vgl. dazu den
dritten Teil dieser Arbeit, insbes. die Seiten 236 f..

2 Zu einem guten Uberblick iiber die weiteren Verkaufsaufgaben
vgl. z.B. Dodge, H.R., Field Sales Management, Text and
Cases, Dallas/Texas 1973, S. 176 ff.; Wotruba, Th.R.,
Sales Management, a.a.0., S. 235; Hill, W., Marketing,
a.a.0., S. 138 f..

3 Vgl. z.B. Schwarz, H.-J., Der AuBendienst als Informant,
in: Marketing Journal, Nr. 4/1973, S. 301 ff..
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die Instruktion des Hdndlerpersonals sowie die Werbung am
Verkaufsort (Verkaufsfdrderung). Nur durch die Ubernahme
dieser Aktivitdten ist es insbesondere auf wettbewerbsin-
tensiven Mdrkten méglich, einen Vorteil gegeniiber der
Konkurrenz zu erzielen und die Geschdftsbeziehung zum
Kunden zu festigen. - Schlieflich besitzt der Verkauf auch
eine starke meinungsbildende Funktion1. Der Verkaufsrepra-
sentant bildet fir den Kunden in der Regel die einzige
persdénliche Kontaktstelle mit der von ihm vertretenen Un-
ternehmung. Er beeinfluft deshalb durch sein Auftreten,
seinen Verhandlungsstil, seine Zuverldssigkeit und sein
persdnliches Erscheinungsbild sowohl das Image der Unter-
nehmung als auch die Einstellung des Kunden gegeniiber der
angebotenen Marktleistung. Der Verkauf erfiillt somit

neben der Auftragserlangung eine Reihe weiterer wichtiger
absatzpolitischer Funktionen. Er nimmt deshalb im Marketing-

Mix zahlreicher Unternehmungen eine zentrale Stellung ein.

2. Entwicklung des Verkaufskontrollprogramms

2.1 Die Determinanten des Verkaufskontrollprogramms

Das Kennzahlenkontrollprogramm fiir den Verkauf kann

nicht allgemeingiiltig formuliert werden. Es ist vielmehr
stets der konkreten Kontrollsituation anzupassen. Diese wird
durch die jeweilige Ausprdgung der kontrollrelevanten,
situativen Variablen charakterisiert, von denen im

Falle des Verkaufs die Verkaufsziele, die Verkaufsform

und die Verkaufsorganisation das Kontrollprogramm de-
terminieren. Die Verkaufsziele bestimmen definitionsgemds
den Inhalt der ergebnisbezogenen Kontrollgr&Sen. Die Ver-
kaufsform beeinfluft die Komponenten bzw. den Umfang des

Kontrollprogramms sowie den Inhalt der ausfiihrungsbezoge-

1 Vgl. Wotruba, Th.R., Sales Management, a.a.0., S. 3 f..
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nen Leistungsstandards. Die Verkaufsorganisation bestimmt
schlieBlich die Struktur des Kontrollprogramms.

2.11 Die Verkaufsziele

Die Verkaufsziele miissen aus den Oberzielen der Unterneh-
mung und den Bereichszielen des Marketingsystems abgeleitet
werden1. Sie sind fiir alle Ebenen der Verkaufsorgani-
sation kompetenzgerecht zu formulieren und im Hinblick

auf ihren Inhalt, ihr AusmaB, ihren Zeit- und ihren Seg-
mentbezug festzulegenz. Auf diese Weise werden die Ver-
kaufsziele zu integralen und operationalen Bestandteilen
der unternehmensbezogenen Zielhierarchie. Sie ermdglichen
so die Koordination der Verkaufsaktivitdten mit den lbri-
gen Submixbereichen und ihre Ausrichtung auf die iiber-
geordnete Marketingstrategie. - Die Marketingziele lassen
sich beziiglich ihres Inhaltes in zwei Kategorien gliedern,
und zwar in Skonomische und in psychographische (kommu-
nikative) Ziele3. Angesichts der eingangs dargestellten
Verkaufsfunktionen wdre es deshalb folgerichtig, auch dem
Verkauf entsprechende Zielkategorien vorzugeben. Dennoch
wird sowohl in der einschlédgigen Literatur als auch in

der Unternehmenspraxis auf die Formulierung kommunikativer
Verkaufsziele in aller Regel verzichtet. Zwei Griinde schei-
nen dafilir ausschlaggebend zu sein: Erstens werden kommu-
nikative Wirkungen, wie Einstellungs- und Imagednderungen,
in erster Linie auf den Einsatz anderer Marketinginstru-
mente (Werbung, Verkaufsfdrderung) oder auf praktische

1 vgl. Dodge, H.R., Sales Management, a.a.O., S. 54 ff.;
Wotruba, Th.R., Sales Management, a.a.O., S. 25 ff..

2 Vgl. Wolter, F.H., Steuerung und Kontrolle des AuBen-
dienstes, Gernsbach 1978, S. 26.

3 Vvgl. Meffert, H., Marketing, a.a.0., S. 73 ff..
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Erfahrungen mit dem Produkt selbst zurﬁckgefﬁhrt1. Eine
verursachungsgerechte Zuordnung zum Verkauf erscheint des-
halb noch problematischer als bei &konomischen Zielen.
Zweitens ist die Messung der kommunikativen Wirkungen mit
einem so hohen personellen und zeitlichen Aufwand verbun-
den, daB sie - zumindest in reprdsentativer Form - nur

von externen Marktforschungsinstituten durchgefiihrt werden
kann und dabei relativ hohe Kosten verursacht. Auch wenn
diese Probleme eine Verwendung kommunikativer Verkaufszie-
le nicht generell ausschlieBen, so schrédnken sie deren Eig-
nung fiir die kurzfristige und regelmdsige Erfolgskontrolle
doch erheblich ein. Im folgenden werden deshalb ausschlieB-
lich die tkonomischen Verkaufsziele betrachtet. Sie las-
sen sich in Umsatz-, Gewinn- und Rentabilitdtsziele gliedern.

2.111 Umsatzziele

Umsatzziele, die entweder als absolute Soll-Betrdge oder
in Form von Verhdltniszahlen formuliert werden, bilden in
der Unternehmenspraxis nach wie vor die gebrduchlichsten
Entscheidungskriterien fiir den Verkauf. Sie lassen sich
im Vergleich zu anderen Zielsetzungen relativ schnell,
einfach und kostengiinstig messen und k&nnen deshalb auch
im Rahmen kurzfristiger und regelmdBiger Planungs- und
Kontrollrechnungen verwendet werden. Sie sind dariiber
hinaus fiir die operativen Verkaufsebenen leicht iliberschau-

1 Vgl. Koeppler, K. u.a., Werbewirkungen definiert und
gemessen, Velbert 1974, S. 107 ff.; Steffenhagen, H.,
Wirkungen absatzpolitischer Instrumente, Theorie und
Messung der Marktreaktion, Stuttgart 1978, S. 102 ff.;
Behrens, G., Werbewirkungsforschung in: Wirtschaftswis-
senschaftliches Studium, 7. Jg. (1978), S. 345 ff..
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bar und finden deshalb auch dort eine gute Akzeptanz.
Umsatzkriterien werden in der Praxis folglich sowohl fir
die Festlegung verkaufspolitischer Entscheidungstatbe-
stdnde als auch fiir die Steuerung des AuBendienstes heran-
gezogen.

Der Umsatz liefert brauchbare MaBstdbe filir die Marktchan-
cen und die Wettbewerbsposition der Unternehmung, wenn er
sorgfdltig relativiert wird1. Er kann deshalb in bestimmten
Situationen durchaus eine sinnvolle Zielsetzung fir den
Verkauf bilden. Dies gilt immer dann, wenn - wie zum
Beispiel bei der Einflihrung eines neuen Produktes oder

der ErschlieBung neuer Absatzmdrkte - das Marketingziel
voriibergehend darin besteht, die Marktstellung auch ohne
Bericksichtigung der zusdtzlichen Kosten zu verbessern oder
zZu verteidigenz. Mittel- und langfristig stellt der Umsatz
allerdings keine geeignete ZielgrdBe fiir den Verkauf dar,
weil er mit dem wichtigsten Okonomischen Oberziel der Un-
ternehmung, dem Gewinn, nur teilweise in komplementdrer Be-
ziehung steht3. Insbesondere bei zunehmender Marktsatti-
gung, die mit einem degressiven Erl8sverlauf und lberpro-
portionalen Verkaufskosten verbunden ist, filihrt eine Stei-
gerung des Umsatzes nicht zu einer ErhShung, sondern zu
einer Verminderung des Unternehmensgewinns. Eine solche
Ssdttigung ist fiir zahlreiche Produktmdrkte hochentwickel-
ter Industrienationen jedoch geradezu ein typisches Merk-
mal. Mit Recht wird deshalb zunehmend die Forderung er-
hoben, der "Umsatz-Fetischismus" miisse auch im Verkauf dem

. . 4
Gewinndenken weichen .

1 Vgl. Absatz 2.2211, S. 88ff dieser Arbeit.

2 Vgl. zu solchen "offensiven" Marketingzielen insbesondere:
Meffert, H., Marketing, a.a.0., S. 73 f..

3 zZum Zielkonflikt zwischen dem Umsatz und dem Gewinn vgl.
z.B. ebenda, S. 76.

4 Vgl. Kdrlin, E., Gewinnorientiertes Verkaufsmanagement
mit Deckungsbeitragsrechnung und Profit Centers, Min-
chen 1975, S. 9 ff..
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2.112 Gewinnziele

Das zentrale Problem bei der Verwendung von Gewinnzielen
im Verkauf besteht in ihrer exakten, inhaltlichen Abgren-
zung. In Abhdngigkeit von der Art und dem Umfang der ein-
pezogenen Kostenarten sind grundsdtzlich 3 Gewinndefinitio-
nen zu unterscheiden, und zwar der Bruttogewinn, der Ver-
kaufsgewinnbeitrag und der Nettoverkaufsgewinn1. Der
Bruttogewinn ist definiert als die Differenz zwischen dem
Nettoumsatz und den Herstellkosten der abgesetzten GUterz.
Er ist in dieser Form dazu geeignet, die Verkaufsaktivi-
tdten auf jene Produkte zu lenken, die - zumindest unter
Berilicksichtigung der Erldse und der Fertigungskosten - am
vorteilhaftesten sind. Er wird deshalb in vielen Unter-
nehmungen zur Steuerung des AuBendienstes herangezoqen3.
Der wesentliche Nachteil dieser Gewinndefinition besteht
allerdings darin, daB sie keine Kosten des Verkaufs oder
des Marketingsystems enthdlt. Sie ist deshalb fir die Er-
folgskontrolle des Verkaufs nicht geeignet. Erstens kann
sich der Zielerreichungsgrad der betrachteten Kontroll-
objekte unter Beriicksichtigung dieser Kosten erheblich
dndern. Zweitens ist eine Uberpriifung der budgetierten
Verkaufskosten anhand dieser Definition naturgemdB8 nicht
moglich.

Sollen die Verkaufskosten in die Formulierung des Ge-

winnziels einbezogen werden, so bieten sich zwei Alterna-

1 Zu einem Uberblick iiber mégliche Gewinndefinitionen im
Verkauf vgl. z.B. Dodge, H.R., Sales Management, a.a.O.,
S. 112 f.; Wotruba, Th.,R., Sales Management, a.a.oO.,

S. 504 ff..

2 Diese Gewinndefinition wird auch als "Bruttomarktbeitrag"
(vgl. Meffert, H., Marketing, a.a.O., S. 72), als "Brutto-
ertrag" (vgl. Kruppa, M., Die optimale Verkaufsorganisation,
Diisseldorf/Wien 1975, S. 10) oder als Deckungsbeitrag I
bezeichnet (vgl. Wolter, F.H., Steuerung und Kontrolle,
a.a.0., S. 165; Riebel, P., Einzelkosten- und Deckungs-
beitrags-Rechnung, Grundfragen einer markt- und ent-
scheidungsorientierten Unternehmensrechnung, Opladen 1972,
S. 162 ff.) wobei allerdings nur die direkten Herstell-
kosten verrechnet werden.

3 vgl. Dodge, H.R., Sales Management, a.a.O0., S. 112.
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tiven an: Zundchst kann der Bruttogewinn um die variablen
oder direkten Verkaufskosten vemrindert werden. Auf diese
Weise ergibt sich der sog. Verkaufsgewinnbeitrag1. Er
bringt bei einer entsprechenden Sturkturierung zum Aus-
druck, welche Beitrdge bestimmte Absatzsegmente oder Auf-
gabentrdger zur Deckung der fixen oder indirekten Verkaufs-
kosten sowie der iibrigen Kosten des Marketingsystems und
der Unternehmung liefern. Er ist deshalb besser als der
Bruttogewinn dazu geeignet, die Verkaufsaktivitdten -
insbesondere in EngpaBsituationen - in die optimale Ver-
wendungsart zu lenken. Dariiber hinaus ermdglicht der Ver-
kaufsgewinnbeitrag auch eine Kontrolle der variablen oder
direkten Verkaufskosten. Er stellt deshalb eine sinnvolle,
kurzfristige Ziel- und Steuerungsgr&Be flir die operative Ver-
kaufsebene darz.

Die Zielsetzung der gesamten Verkaufsorganisation aller-
dings muB darin bestehen, alle verursachten Kosten zu
decken und dariiber hinaus einen mdglichst groBen Beitrag
zur Deckung der iibrigen Marketing- und Unternehmenskosten
sowie zum Unternehmensgewinn zu leisten. Zu diesem Zweck
miissen auch die (fixen) Gemeinkosten des Verkaufs in die
Zielformulierung eingehen. Auf diese Weise ergibt sich
schlieBlich der Nettoverkaufsgewinn, der als Differenz
zwischen dem Bruttogewinn und sdmtlichen Verkaufskosten
der Unternehmung definiert ist. Er stellt eine geeignete
Formulierung fiir das Gewinnziel der obersten Verkaufsebene
dar.

Wie aus dieser kurzen Gegeniiberstellung hervorgeht, er-
weisen sich die drei Gewinndefinitionen filir jeweils un-
terschiedliche Problemstellungen und auf verschiedenen
Ebenen des Verkaufs als niitzlich. Ein umfassendes Kon-
trollprogramm sollte deshalb alle drei beinhalten3. Die
stufenweise Deckungsbeitragsrechnung bietet dafilir das ent-
sprechende Instrumentarium.

1 Vvgl. Dodge, H.R., Sales Management, a.a.O., S. 112.
2 Vgl. Wotruba, Th.R., Sales Management, a.a.0., S. 506.
3 Vgl. ebenda.
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2.113 Rentabilitdtsziele

Ein wesentlicher Aspekt der Verkaufstdtigkeit kann aller-
dings weder durch Umsatz- noch durch Gewinnziele erfaBt
werden. Zahlreiche Entscheidungen und MaBnahmen des Ver-
kaufs beeinflussen ndmlich nicht nur die Komponenten des
kurzfristigen Unternehmenserfolges, d.h. den Umsatz und
die Verkaufskosten, sondern wirken sich dariiber hinaus auch
auf den Kapitaleinsatz der Unternehmung aus. Eine Va-
riation des Absatzvolumens, die zum Beispiel aus der Be-
arbeitung eines neuen Verkaufsgebietes oder aus der Er-
schlieBung eines neuen Absatzkanals resultiert, fihrt in
aller Regel auch zu einer Verdnderung des insbesondere im
Umlaufvermdgen gebundenen Kapitals1. Diese Auswirkungen
lassen sich bei der Planung und Kontrolle des Verkaufs nur
dann explizit berilicksichtigen, wenn die Kapitalrentabili-
tédt als Verkaufsziel verwendet wirdz. Mit Hilfe dieser
ZielgroBe kann insbesondere der Verkaufsleitung dezentral
organisierter Unternehmensbereiche die Verantwortung fir
die vermdgensbezogenen Wirkungen ihrer Arbeit ilbertragen
werden. Sie wird dazu veranlaBt, nur solche Investitionen
zu tdtigen, die einen entsprechenden Gewinn erwarten las-
sen und damit ein weiteres Wachstum der Unternehmung er-
méglichen.

2.12 Die Verkaufsform

Die Verkaufsaktivitdten, die im Einzelfalle zur Realisie-
rung der Verkaufsziele durchgefiihrt werden, k&nnen sehr
unterschiedlicher Natur sein. Sie werden durch die jewei-
lige Form des Verkaufs determiniert, die ihrerseits von

1 Vgl. Schiff, J.S., Schiff, M., New Sales Management Tool:
ROAM, in: Harvard Business Review, July-August 1967,
S. 59 f..

2 vVgl. Schiff, M., The Use of ROI in Sales Management,
Journal of Marketing, July 1963, S. 70 ff..
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der konkreten Ausprdgung bestimmter, situativer Variablen
abhdngig ist. Fir die Klassifizierung alternativer Ver-
kaufsformen sind zahlreiche verschiedene Ansdtze vor-
geschlagen worden. So wird im Hinblick auf die Art der
Abnehmer zum Beispiel zwischen dem Verkauf an Privatperso-
nen, Hersteller, Wiederverkdufer, Behdrden oder gemein-
niitzige Organisationen unterschieden1. Unter Berilcksichti-

gung der Art und Betriebsform des verkaufenden Unternehmens

148t sich weiterhin zwischen dem Verkauf eines Rohstoff-
erzeugers, einer Herstellerunternehmung, eines GroBhdndlers
oder eines Einzelhandelsbetriebes trennenz. SchlieBlich ist
auch eine Einteilung der Verkaufstdtigkeiten nach dem Um-
fang der fir sie bendtigten Kreativitdt méglich3. Flr

die Entwicklung einer kundengerechten Verkaufsargumentation
und Verkaufstaktik sowie filir die Auswahl und den Einsatz
des Verkaufspersonals kénnen sich diese Ansdtze durch-

aus als niitzlich erweisen; fir den Entwurf eines situations-
spezifischen Kontrollprogramms sind sie allerdings nicht
geeignet, weil sie nur ein einzelnes Situationsmerkmal
beriicksichtigen, das fiir die (inhaltliche) Gestaltung

der KontrollgrdBen nur eine geringe Bedeutung besitzt.

Flir die Programmentwicklung bedarf es vielmehr einer Klas-
sifizierung, die alle kontrollrelevanten Kriterien be-
rliicksichtigt und zugleich die Bildung weniger, aber signi-
fikant unterschiedlicher Verkaufsformen zul&dBt. Zu den
kontrollrelevanten Kriterien gehSren in diesem Zusammen-
hang die Art der angebotenen Produkte, der jeweilige
Kundentyp und der Verkaufsort4. Unter Beriicksichtigung

1 vgl. Crissy, W.J.E., Cunningham, W.H., Cunningham, I.C.M.,
Selling - The Personal Force in Marketing, Santa Bar-
bara, New York,London, Toronto 1977, S. 327 ff..

2 Vgl. Anderson, B.R., Professional Selling, Englewood
Cliffs, N.J., 1977, S. 6 ff..

3 Vgl. Mc Murry, R.N., The Mystique of Super Salesmanship,
in: Harvard Business Review, March-April 1961, S. 114.

4 Vgl. zur Bedeutung dieser Kriterien auch Hill, W.,
Marketing II, a.a.0., S. 18o.
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dieser drei Kriterien lassen sich aus der Sicht des

Herstellers jene Verkaufsformen unterscheiden, die in

Abbildung 4 zusammenfassend dargestellt sind.
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Fiir die Zusammensetzung des Kontrollprogramms ergeben

sich sowohl aus der horizontalen als auch aus der vertikalen

Interpretation dieser Systematik grundlegende SchluBfolge-

rungen:

Ist die Verkaufsform der betreffenden Unternehmung in der

oberen Hidlfte des Schemas anzusiedeln,
erfolgskontrolle
beschrédnken.
zeichnet, daB der Kunde zum Zwecke des Kaufes entweder

so kann sich die

auf die Kontrolle des Verkaufsergebnisses

Interne Verkaufsformen sind dadurch gekenn-

persdnlich zum Verkdufer kommt, oder sich telefonisch bzw.

schriftlich an ihn wendet. Die Verkaufst&dtigkeit umfaBt

in diesen Fidllen das Angebotswesen, die Bearbeitung von
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auftragsbezogenen Kundenanfragen, die Vorbereitung und
Durchfiihrung von internen Verkaufsgesprdchen sowie eventuell
die Warenpridsentation. Diese internen Verkaufsaktivitdten
sind im Vergleich zur externen AuBendienstarbeit mit einem
relativ geringen finanziellen Aufwand verbunden. Die Art
ihrer Durchfilhrung (Zeitpunkt, Intensitdt) kann dariiber
hinaus nur zu einem geringen Teil von den betreffenden
Aufgabentrdgern selbst beeinfluB8t werden. Eine ausfiih-
rungsbezogene Kontrolle dieser Verkaufsaktivitdten wdre
folglich unergiebig. Der Verkaufserfolg sollte deshalb

im Falle interner Verkaufsformen allein anhand der Verkaufs-
ziele oder daraus abgeleiteter MaBstdbe kontrolliert
werden.

Setzt die Unternehmung zur Erflillung der Verkaufsaufgaben
jedoch einen AuBendienst ein, der den persdnlichen Kontakt
zum Kunden auBerhalb der Unternehmung sucht, so besteht
die Verkaufstdtigkeit in der Regel aus sehr aufwendigen
Reise- und Besuchsaktivit&dten. In diesem Falle empfiehlt
es sich, nicht allein das Ergebnis dieser Aktivitdten zu
kontrollieren, sondern auch die Art ihrer Durchfiihrung
(Zeitpunkt, Dauer, Intensitdt, Effizienz). Ist die jewei-
lige Verkaufsform also in der unteren Hdlfte der Typologie
anzuordnen, so sollte das Kontrollprogramm neben den er-
gebnisbezogenen MaBsté&ben auch durchfiihrungsbezogene
KontrollgrdBen beinhalten.

Die Verkaufstdtigkeit im AuBendienst kann nun ihrerseits
sehr unterschiedliche Formen annehmen. In Abhdngigkeit von
der angebotenen Produktart (Leistung) 1ld8t sich zwischen
repetitivem und nicht-repetitivem Verkauf unterscheiden1.
Der nicht-repetitive Verkauf ist vor allen Dingen in der
Inverstitionsgiiterindustrie anzutreffen, wo der Verkdufer
Anlagen und Ausriistungen anbietet, die der Abnehmer nicht
kurzfristig verbraucht, sondern iiber einen ldngeren Zeit-
raum in seinem Betrieb einsetzt. "Hier wird der Verk&dufer

1 Vgl. Kruppa, M., Die optimale Verkaufsorganisation,
Disseldorf, Wien 1975, S. 22 f..
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immer wieder neue potentielle Verwender ansprechen und be-
raten, um Bedarfszeitpunkt und Sonderwilinsche filir Neukdufe
zu ermitteln, einen Goodwill fir die eigenen Produkte zu
erzeugen und, vielleicht erst nach Jahren, endlich einen
Verkauf zu tétigen."1. Die Ausfiihrungskontrolle sollte sich
in diesem Falle auf die Effizienz und den Segmentbezug der
Verkaufsaktivitdten erstrecken. Ihre zeitliche Dimension
spielt dagegen eine untergeordnete Rolle (keine Zeit-
studie).

Ein repetitiver Verkauf findet dagegen in solchen Fdllen
statt, wo der Kunden die abgenommenen Produkte entweder
selbst innerhalb kurzer Frist verbraucht oder an eigene
Abnehmer weiterverkauft. "In diesem Falle ist es die Haupt-
tdtigkeit des Verkdufers, in regelmdBigen Abstdnden den
Kunden zur Entgegennahme von AnschluBauftrdgen aufzusuchen
oder aber potentielle Abnehmer aufzusuchen, in der Ab-
sicht, diese als Dauerkunden zu gewinnen.“2 Eine solche
Verkaufsform findet sich vor allen Dingen bei Konsum-

und Gebrauchsgilitern, wobei im Hinblick auf die Intensitédt
und Dauer der Verkaufsgesprdche noch einmal zwischen pro-
blemlosen und erkldrungsbediirftigen Produkten zu unter-
scheiden ist. Die Kontrolle der Verkaufsaktivitdten kann
in diesen Fédllen in einer weitgehend standardisierten Form
erfolgen. Sie sollte sich sowohl auf die Effizienz als
auch auf die zeitliche Dimension der verschiedenen Aktivi-

tdten erstrecken (mit Zeitstudie).

2.13 Die Verkaufsorganisation

Hinsichtlich der Organisation des Verkaufs lassen sich
grundsdtzlich drei Problemkreise unterscheiden, und zwar

1 Vgl. Kruppa, M., a.a.O., S. 23.
2 Vgl. ebenda, S. 22.



44

1. die Eingliederung des Verkaufssystems in die Unter-
nehmens- und Marketingorganisation,

2. die Auswahl zwischen internen und externen Verkaufs-
organen (Reisende versus Handelsvertreter) und

3. die interne Strukturierung der Verkaufsorganisation1.

Diese Problemkreise besitzen flir die inhaltliche und
strukturelle Gestaltung des Kontrollprogramms eine unter-
schiedliche Bedeutung. Die organisatorische Eingliederung
des Verkaufs in das Marketingsystem entscheidet lediglich
dariliber, welcher Instanz die Verkaufsleitung iber ihren
Verkaufserfolg Rechenschaft ablegen muB. Die Art der
ErfolgsmaBstdbe bleibt davon weitgehend unberihrt. Die
Auswahl der Verkaufsorgane beeinfluBt dagegen - ebenso wie
die Verkaufsform - die Komponenten des Kontrollprogramms.
Im Falle externer Organe muB sich die Erfolgskontrolle in
der Regel auf das Verkaufsergebnis beschrdnken, da selb-

stdndige Handelsvertreter gewdhnlich eine durchfiihrungs-
bezogene Kontrolle ihrer Verkaufsaktivitdten nicht akzep-
tieren werdenz. Bei angestellten Reisenden der Unternehmung
konnen jedoch im Bedarfsfalle beide Programmkomponenten an-
gewendet werden. Wie diese Komponenten im einzelnen aufge-
baut sind, wird schlieBlich durch die Struktur der Ver-
kaufsorganisation bestimmt.

Flir die Struktur der Verkaufsorganisation bestehen in
Analogie zur gesamten Unternehmensstruktur zahlreiche
Gestaltungsméglichkeiten3. Die alternativen Strukturkon-

1 Vgl. Dodge, H.R., Sales Management, a.a.O., S. 3 ff.;
Stanton, W.J., Buskirk, R.H., Management of the Sales
Force, 3. ed. Homewood/Ill. 1969, S. 65 ff.; Wotruba,
Th.R., Sales Management, a.a.O., S. 259 ff.; Kruppa, M.,
Verkaufsorganisation, a.a.0., S. 14 ff. und S. 96 ff.;
Koinecke, J., Wilkes, M.W., Moderne Vertriebspolitik,
Miinchen 1978, S. 33 ff..

2 Vgl. Wolter, H.F., AuBendienst, a.a.O0., S. 106.

3 Vgl. Wagner, H., Gestlatungsmdglichkeiten einer marke-
tingorientierten Strukturorganisation, in: Marketing heute
und morgen, Entwicklungstendenzen in Theorie und Praxis,
Hrsg.: Meffert, H., Wiesbaden 1975, S. 281 ff..
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zeptionen unterscheiden sich durch die unterschiedlichen
Ausprdgungen der einzelnen Strukturdimensionen1. Flir die
Entwicklung eines Kontrollprogramms sind in diesem Zusam-
menhang vor allen Dingen der jeweilige Strukturtyp (Lei-
tungsbeziehung, Konfiguration), die verwendeten Struktur-
kriterien und der Dezentralisationsgrad von Bedeutung.
Diese Strukturmerkmale determinieren gemeinsam die Zahl
der Kontrollebenen und die Gliederungskriterien filir die

entsprechenden KontrollgrdBen.

Hinsichtlich der programmrelevanten Strukturmerkmale wird
der Verkauf in Unternehmungen der Konsumgiliterindustrie
gewbhnlich als streng-hierarchisches, mehrdimensionales und
stark dezentralisiertes Liniensystem organisiertz. Dieser
Strukturtyp ist im einzelnen dadurch gekennzeichnet, daB
die gesamte Verkaufsaufgabe nach mehreren verschiedenen
Kriterien gegliedert und in personeller bzw. rdumlicher
Hinsicht weitgehend verteilt wird. Die resultierenden Or-
ganisationseinheiten (Stellen) stehen dabei in einem ein-
deutigen und einseitigen Weisungszusammenhang3. Die Glie-
derung der gesamten Verkaufsaufgabe kann grundsdtzlich

nach vier verschiedenen Kriterien erfolgen, und zwar nach
Funktionen, Regionen, Produktgruppen oder Kundenkategorien4.
Da diese Gliederungskriterien je nach der konkreten Unter-
nehmens- und Makrtsituation in unterschiedlicher Reihen-
folge und Zusammenstellung verwendet werden k&nnen, be-
stehen auch innerhalb des hier betrachteten Strukturtyps

1 Vgl. zu den verschiedenen Dimensionen (Merkmalen, Instru-
mentalvariablen)der Strukturorganisation z.B. Kieser, A.,
Kubicek, H., Organisation, Berlin,New York 1977, S. 49 ff.;
Hill, W., Fehlbaum, R., Ulrich, P., Organisationslehre 1,
Ziele, Instrumente und Bedingungen sozialer Systeme,

Uni Taschenbiicher, Bd. 259, Bern,Stuttgart 1974, S.170 £ff..

2 Vgl. Dodge, H.R., Fiel Sales, a.a.0., S. 5 ff.; Wotruba, Th.
R., Sales Management, a.a.O0., S. 283 ff.; Stanton, W.J.,
Buskirk, R.H., Sales Force, a.a.O., S. 65 ff..

3 Vgl. zur Charakteristik dieses Strukturtyps z.B. Wag-
ner, H., Strukturorganisation, a.a.0., S. 283 ff..

4 vgl. Dodge, H.R., Sales Management, a.a.O., S. 5; Stan-
ton, W., Buskirk, R.H., Sales Force, a.a.O0., S. 65.
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zahlreiche Variationsmdglichkeiten. Eine vollstdndige
Darstellung alternativer Strukturkonzeptionen fiir die Ver-
kaufsorganisation erscheint aus diesem Grunde unmdglich.
In Abbildung 5 wird deshalb zur Veranschaulichung nur
exemplarisch die Struktur einer Verkaufsorganisation ge-
zeigt, die bei der empirischen Anwendung des zu entwickeln-
den Kontrollprogramms angetroffen wurde. Dieses Struktur-
beispiel umfaBt vier Kontrollebenen.

Unterhalb der Verkaufsleitung ist die Verkaufsaufgabe zu -
ndchst nach Funktionen und nach Kundengruppen gegliedert.
Die zweite Organisationsebene besteht aus jeweils zwei
Innendienst- und AuBendienstleitern fiir die beiden Kunden-
gruppen H (Haushaltswarenhandel) und L (Lebensmittelhan-
del) sowie aus den Abteilungsleitern flir das Merchandising
und das Messewesen. Der Aufgabenbereich dieser Fiihrungs-
instanzen besitzt naturgemdB dispositiven Charakter. Er
beinhaltet vor allen Dingen die gemeinsame Verkaufspla-
nung mit der Verkaufsleitung, die personelle Ausstattung
und Fihrung der einzelnen Funktionsbereiche sowie die
Steuerung und Kontrolle der entsprechenden Arbeitsablé&ufe.
Qualitdt und Wirksamkeit dieser Aktivitdten kdnnen natur-
gemdB nicht mit Hilfe von ausfiihrungsbezogenen Leistungs-
kriterien ermittelt werden. Ihr Erfolg 1&B8t sich nur an-
hand der resultierenden Verkaufsergebnisse beurteilen.

Die dritte Organisationsebene ist - zumindest in den beiden
Hauptfunktionen - durch eine geographische Strukturierung
gekennzeichnet. Sie setzt sich aus den kundenorientierten
Gebietsleitern im AuBendienst und den entsprechenden
Gruppenleitern im Innendienst zusammen. Die T&tigkeit
dieser Instanzen ist bereits gemischter Natur. Sie hat
teilweise dispositiven und teilweise operativen Charak-
ter. So umfaBt zum Beispiel der Aufgabenbereich des Ge-
bietsleiters einerseits die Vorbereitung und Mitwirkung
bei der regionalen Verkaufsplanung, die Auswahl und Fiih-
rung seiner Bezirksleiter sowie die Koordination mit der
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AuBendienstleitung1; andererseits soll er selbst den
Kontakt zu wichtigen oder neuen Kunden pflegen bzw. an-
kniipfen, die Bezirksleiter in Problemfdllen durch eine
Reisebegleitung unterstilitzen und den Absatz in kritischen
Segmenten fﬁrdernz. Trotz dieser operativen Teilaufgaben
sollte der Verkaufserfolg auch auf dieser Organisationebene
nur anhand der erzielten Ergebnisse kontrolliert werden.
Die Wirksamkeit der umfangreichen dispositiven Aktivit&dten
148t sich auch hier nicht nach der Art, Dauer oder Inten-
sitdt ihrer Verrichtung beurteilen.

Die vierte und unterste Organisationsebene ist im vor-
liegenden Beispiel ebenfalls durch eine regionale Struk-
turierung entstanden. Sie besteht aus den Bezirksleitern

im AuBendiest und den entsprechenden Sachbearbeitern im
Innendienst, deren Arbeit weitgehend operativer Natur ist.
So besteht zum Beispiel die Aufgabe des Bezirksreisenden
vorrangig in der eingangs angesprochenen Auftragserlan-
gung. Er muB zu diesem Zweck die potentiellen und aktuellen
Kunden seines Bezirks im Rahmen einer umfangreichen Reise-
und Besuchstdtigkeit kontaktieren und sie mit Hilfe spe-
zifischer Angebote und iiberzeugender Verkaufsgesprdche

zu einem Kaufentscheid bewegen. Dariiber hinaus muB er seine
Partner im Handel eventuell bei der Warenprdsentation,

der Personalinstruktion und der Regalpflege unterstiitzen
oder die verkaufte Ware sogar selbst anliefern3. Der

Erfolg dieser operativen Verkaufstdtigkeiten sollte nicht
nur anhand des resultierenden Verkaufsergebnisses kon-
trolliert werden. Da der Umsatz, die Kosten und der Dek-
kungsbeitrag bereits durch die zeitliche Gesatltung und

die Effizienz der Verkaufstdtigkeiten bestimmt werden,

sollte die Ergebniskontrolle auf dieser untersten AuBen-

1 vgl. Stanton, W.J., Buskrik, ®.H., Sales Torce, a.a.O.,
S. 24; Wotruba, Th.R., Sales Management, a.a.0., S. 249 f.;
Dodge, H.R., Field Sales, a.a.O0., S. 13 ff..

2 Vgl. ebenda.

3 Vgl. zu den Aufgaben eines AuBendienstreisenden im ein-
zelnen Abschnitt 1, Teil II dieser Arbeit sowie die dort
angegebene Literatur.
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dienstebene zum Zwecke der Ursachenanalyse durch eine
Ausfiilhrungskontrolle ergédnzt werden.

Zusammenfassend zeigt die Diskussion der Verkaufsorgani-
sation und der ilbrigen Programmdeterminanten, daf das
Kennzahlenprogramm fiir die Verkaufskontrolle in einer
Konsumgiiterunternehmung zwei Komponenten umfassen sollte:

Erstens eine Ergebniskontrolle, die sich auf alle Ebenen

der Verkaufsorganisation erstreckt und dabei - je nach

der konkreten Zielsetzung - den Beitrag der einzelnen Kon-
trollobjekte zu den Umsatz-, Gewinn oder Rentabilitdtszie-
len der Unternehmung priift. Zweitens eine Durchfiihrungs-

kontrolle, die sich auf die operative Ebene des AuBen-
dienstes bezieht und - im Falle eines repetitiven Ver-
kaufs - sowohl die Zeiteinteilung als auch die Effizienz
der zustdndigen Reisenden untersucht. Beide Programmkom-
ponenten sollten auch denselben Kriterien und in demsel-
ben Umfang strukturiert werden wie die Verkaufsorganisa-
tion. Nur unter dieser Voraussetzung kann ein situations-
spezifisches und verantwortungskonformes Kontrollprogramm
entwickelt werden.

2.2 Komponenten, Elemente und Strukturen des Verkaufs-

kontrollprogramms

2.21 Die Durchfiihrungskontrolle der AuBendienstaktivit&dten

Die Durchfiihrungskontrolle kann sich grundsdtzlich auf die
Art der Verrichtung (wie?), den Segmentbezug (wo?, woran?),
den zeitlichen Aspekt (wann, wie lange, wie oft?) und

auf die Effizienz der betrachteten Aktivité&dten beziehen1.

1 vgl. Abbildung 1 S. 5 dieser Arbeit, sowie die dort
angegebene Literatur.
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Die Art der Verrichtung 1l&d8t sich im Falle der AuBendienst-
kontrolle mit Hilfe von Kennzahlen allerdings nur sehr
unvollstdndig erfassen. Alle qualitativen Bestimmungsmerk-
male der Verkaufstdtigkeit, wie zum Beispiel der Ver-
handlungsstil, die Argumentationsfdhigkeit oder die Kunden-
beziehungen des betreffenden Reisenden, kdnnen anhand von
quantitativen MaBstdben naturgemdf nicht direkt Uberpriift
werden. Sie kommen in dem erzielten Verkaufsergebnis zum
Ausdruck und sind folglich nur indirekt anhand der ent-
sprechenden Kontrollgr&Ben zu beurteilen. Mit Hilfe von
durchfiihrungsbezogenen Kennzahlen lassen sich lediglich

die wertmdBigen und mengenmdBigen Dimensionen der Angebots-
arbeit kontrollieren. - Die zeitliche Dimension der AuBen-
dienstaktivitdten kann dagegen unmittelbar und vollst&dn-

dig anhand von quantitativen MaBstdben erfaBSt werden.

Die entsprechende Zeitstudie erstreckt sich dabei auf

den Zeitpunkt, die Dauer und die Intensitdt (Hdufigkeit)

der einzelnen Verkaufstdtigkeiten. - Unter der Effizienz der
AuBendienstarbeit wird hier ganz allgemein ihre Erfolgs-
wirksamkeit verstanden. Sie 1l&B8t sich im Rahmen der Kenn-
zahlenkontrolle mit Hilfe von Beziehungszahlen messen, die
eine Gegeniiberstellung bestimmter Input- und Outputgréfen
beinhalten. Zu den wichtigsten InputgréBen zdhlen dabei
die Kosten und die Intensitdt der direkten Verkaufsakti-
vitdten; als Output fungieren dagegen die eingangs disku-
tierten Zielgr&Ben. In Abhdngigkeit von den verwendeten
Dimensionen werden fiir die Effizienzstudie folglich Pro-
duktivitdts- oder Wirtschaftslichkeitskennzahlen heran-
gezogen. - Fiir die Kontrolle des Segmentbezuges werden
schlieBlich keine spezifischen Kontrollgr&Ben bendtigt.

Zu diesem Zweck werden vielmehr die ilibrigen Kennzahlen zur
Durchfiihrungskontrolle nach Absatzsegmenten gegliedert,

um so zu priifen, ob die AuBendienstaktivitdten in der ge-
planten Form mit dem gewiinschten Erfolg auf die "richtigen"
Objekte ausgerichtet wurden. Das Kennzahlenprogramm zur
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Durchfiihrungskontrolle umfaBt also seinerseits drei Kompo-
nenten, und zwar eine Zeit-, eine Verrichtungs- und eine
Effizienzstudie1. Ihre Elemente sollen im folgenden ge-
trennt dargestellt werden.

2.211 Kennzahlen filir die Zeitstudie

Im Rahmen der Zeitstudie ist im einzelnen zu priifen, wieviel
Zeit ein AuBendienstmitarbeiter insgesamt fiir seine Ver-
kaufstdtigkeit aufwendet, und wie er diese gesamte Ar-
beitszeit auf die einzelnen Aktivitdten verteilt. Die

Linge der Arbeitszeit kann u.U. als MaBstab fiir die Ein-
satzbereitschaft des betreffenden Verkdufers herangezo-

gen werden. Sie kann dariiber hinaus im Rahmen der Ursachen-
analyse eventuell als Erkldrung flir eine Abweichung seines
Verkaufserfolges dienen. Wichtiger als die L&nge ist
allerdings die Aufteilung der Arbeitzeit filir den Erfolg des
jeweiligen Reisenden. In diesem Zusammenhang muf vor allen
Dingen untersucht werden, ob die betreffende Person einen
ausreichend groBen Teil ihrer Arbeitszeit fiir solche Ak-
tivitdten nutzt, die direkt oder indirekt auf einen Auf-
tragsabschluB ausgerichtet sind, oder ob sie zuviel Zeit
fiir solche Tdtigkeiten aufwendet, die als "unproduktiv”

im Sinne der Auftragserlangung bezeichnet werden kdnnen.
Empirische Untersuchungen haben die plausible These bestd-
tigt, daB ein Verkdufer umso erfolgreicher ist, je mehr
Zeit er fiir die produktiven, auftragsbezogenen T&dtigkeiten
einsetzen kannz. Der Vergleich zwischen den erfolgreichen
und den weniger erfolgreichen Mitgliedern einer Verkaufs-
gruppe kann deshalb Hinweise darauf geben, wie die Zeit-
einteilung der leistungsschwdcheren Verkdufer gedndert wer-
den muB, um ihr Verkaufsergebnis zu verbessern.

1 Vgl. die entsprechende Gliederung der quantitativen Durch-
fiihrungskontrolle (performance control) bei Wotruba, Th.
R., Sales Management, a.a.O0., S. 516 ff..

2 Vgl. ebenda, S. 518 f..
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2.2111 Die Ldnge der Arbeitszeit

Die gesamte Arbeitszeit eines AuBendienstmitarbeiters (AD)
in der Kontrollperiode (T) ergibt sich multiplikativ aus
der Zahl seiner Arbeitstage in der betreffenden Periode
und aus seiner durchschnittlichen, t&glichen Arbeitszeit.
Beide Faktoren sind im Rahmen der Zeitstudie unterschied-
lich zu interpretieren und werden deshalb im folgenden ge-
trennt behandelt.

Die Zahl der Arbeitstage kann unmittelbar aus der Lé&nge
der Kontrollperiode abgeleitet werden. Zu diesem Zwecke
ist die Zahl der entsprechenden Kalendertage stufenweise
um die Zahl der gesetzlichen Sonn- und Feiertage, der
individuellen Urlaubstage und der jeweiligen Krankheits-
tage zu vermindern. Folgendes Berechnungsschema kann somit
generell bei der Ermittlung der individuellen Arbeitstage

zugrundegelegt werden1:

KalendertageT
/. gesetzliche Sonn- und Feiertage,
/. Urlaubstage AD,T
/. Krankheitstage AD, T
= Arbeitstage AD, T

Die Arbeitstage lassen sich im Rahmen der Zeitstudie ent-
weder als absoluter Wert pro Kontrollperiode oder als Pro-
zentsatz der entsprechenden Zeiteinheiten berilicksichtigen.
Die 2ahl der Arbeitstage pro Quartal, Monat oder Woche
und ihr Anteil an den entsprechenden Kalendertagen bilden
folglich die beiden ersten Kennzahlen flir die zeitliche
Analyse der AuBendienstaktivitdten:

Zahl der ArbeitstageAD,T
Linge der Kontrollperopde (Monate,Wochen)T

v -1

1 vgl. Kruppa, M., Verkaufsorganisation, a.a.0., S. 53.
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Zahl der Arbelt:stac_;eAD’T

Zahl der KalendertageT

Wie aus der Berechnung der entsprechenden BasisgrdBe her-
vorgeht, kann der Wert der Kennzahlen V-1 und V-2 von den
kontrollierten Reisenden selbst nicht beeinfluBt werden.
Die obigen Kennzahlen sind deshalb nicht als Kontrollmag-
stdbe fiir die Einsatzbereitschaft der betreffenden Perso-
nen zu verstehen. Sie bringen vielmehr zum Ausdruck, wie-
viel Tage wdhrend der jeweiligen Kontrollperiode fir die
Realisierung der Verkaufsziele zur Verfiigung standen. Sie
kdénnen damit im Rahmen der Ursachenanalyse gegebenenfalls
als Erklarung fir eventuelle Abweichungen des Verkaufser-
gebnisses vom Soll-Wert oder vom Wert der Vorperiode
dienen.

Flir die effektive Verkaufsarbeit beim Kunden stehen dem
Reisenden allerdings nicht samtliche Arbeitstage zur Ver-
fligung. Einen Teil dieser Zeit wird er vor allen Dingen
fiir das Verkaufstraining, fir Verkaufskonferenzen und fiir
andere interne Informationsveranstaltungen aufwenden miis-
sen. Dariiber hinaus werden in zahlreichen Verkaufsorgani-
sationen sog. "Bilrotage" eingerichtet, die den AuBendienst-
mitarbeitern ausschlieBlich fiir die Anfertigung ihrer Be-
richte, die Bearbeitung der Kundenauftrdge und die Vor-
bereitung von Kundenbesuchen zur Verfiigung stehen (Touren-
planung, Avisieren etc.). Subtrahiert man die Zahl dieser
Tage wiederum von der Gesamtzahl der Arbeitstage, so er-
gibt sich schlieBlich die Zahl der jeweiligen Reisetage
pro Person und Periode1. Nur diese Zeit kann effektiv

fir die Verkaufsarbeit genutzt werden:

A!\.rbeltstage‘!m’T

Schulungs- und I(onferenzt:ageAD'T

~ N

Blirotage

AD,T

]
o
o
-
2]
o
o+
-]

Q
o

1 Vgl. Kruppa, M., a.a.0., S. 53; Wolter, F.H., AuBendienst,
a.a.0., S. 48.
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Zum Zwecke einer Zeitstudie kdnnen die Reisetage in der-
selben Forn relativiert werden wie die Arbeitstage. Darii-
ber hinaus ist das Verhdltnis beider Basisgr&B8en zueinan-
der von Interesse:

Zahl der Reisetage

v-3 AD,T
Liange der Kontrollperiode (Monate,Wochen)T
ved Zahl der RelsetageAD,T
Zahl der KalendertageT
ves Zahl der RelsetageAD'T
Zahl der Arbeitstage AD,T

Die Kennzahlen V-3 bis V-5 sind von der Leistungsbereit-

schaft der kontrollierten Reisenden wiederum v81llig unab-
hdngig und miissen deshalb entsprechend interpretiert wer-
den. Sie lassen sich allerdings im Gegensatz zu den Kenn-
zahlen V-1, V-2 entweder teilweise (V-3, V-4) oder sogar

vollstdndig (V-5) von seiten der Verkaufsleitung steuern.
Falls die Zahl bzw. der Anteil der Reisetage im Vergleich

zu anderen Verkaufsorganisationen oder zur Vorperiode zu
klein ist, kann zum Beispiel durch eine Anderung der Schu-
lungsmethode (Training on the job), eine Straffung des Be-
richtwesens oder eine Automatisierung der Auftragsiibermitt-
lung eine Verldngerung der verfiligbharen Reisezeit erreicht

werden.

Der zweite Faktor der gesamten Arbeitszeit eines Reisenden,
ndmlich seine durchschnittliche tdgliche Arbeitszeit,ist
in ihrer allgemeinen Form definiert als Verh&dltnis zwischen
der Gesamtzahl der Arbeitsstunden in der betrachteten Kon-
trollperiode und der Zahl der Arbeitstage (V-6). Zum
Zwecke einer aussagefihigen Kontrolle sollte sie jedoch vor
allen Dingen fiir die Reisetage ermittelt werden, um so den
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verzerrenden EinfluB8 von Konferenz-, Schulungs- oder Messe-
tagen zu eliminieren. Auf diese Weise 1&Bt sich priifen, wie-
viel Zeit der betreffende Reisende pro Tag effektiv fiir
seine Verkaufstdtigkeit aufgewendet hat. Folgende Kenn-

zahlen sind deshalb in diesem Zusammenhang von Interesse:

Zahl der Arbeitsstunden

V=6 AD,T
Zahl der ArbeltstageAD'T

v Zahl der ArbeltsstundenAD'T
Zahl der RelsetageAD'T

Die Ldnge der tdglichen Arbeitszeit wird durch Gesetz,
Tarifvertrag oder Betriebsvereinbarung verbindlich fest-
gelegt1. Die Kennzahlen V-6, V-7 bringen somit zum Ausdruck,
ob der betreffende Reisende das vorgeschriebene Arbeits-
pensum in zeitlicher Hinsicht voll erfiillt, oder ob er uber
die formalrechtlichen Regelungen hinaus freiwillig zusdtz-
liche Arbeitszeit aufwendet, um die angestrebten Verkaufs-
ziele zu realisieren. Die obigen Kennzahlen bilden deshalb
im Gegensatz zu V-1 bis V-5 echte MaBstdbe flir die Einsatz-
bereitschaft und den Leistungswillen der kontrollierten
AuBendienstmitarbeiter.

2.2112 Die Elemente der Arbeitszeit

Neben der Linge der Arbeitszeit ist deren Verteilung auf

die einzelnen AuBendienstaktivit&ten von ausschlaggebender
Bedeutung fiir den Erfolg eines Reisenden. Je mehr Zeit

fiir Angebotsprédsentationen, Verkaufsgesprdche und fiir sol-
che Tdtigkeiten zur Verfiligung steht, die den AuftragsabschluB
zumindest indirekt f&rdern, umso hoher wird der erzielte
Verkaufserfolg sein. Zu priifen bleibt deshalb in diesem

1 vgl. §§3,I; 4,1I; 7,I AZO vom 30.4.1938, zuletzt gedndert
am 10.3.1975.
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Zusammenhang, welchen Anteil diese direkten und indirek-
ten Verkaufsaktivitdten im Vergleich zu den unproduktiven
Tdtigkeiten an der Arbeitszeit der zu kontrollierenden
Reisenden besitzen. Bei der inhaltlichen Formulierung der
entsprechenden Kennzahlen erscheint es im Interesse einer
vollstdndigen Erfassung sinnvoll, von dem chronologischen
Arbeitsablauf eines AuBendienstmitarbeiters auszugehen.

Im Rahmen dieses Ansatzes muB zundchst zwischen jener Ar-
beitszeit unterschieden werden, die der Reisende -

auch an Reisetagen - flir Tdtigkeiten innerhalb seines Hauses
oder des Verkaufsbliros bendtigt, und zwischen jener Zeit,
die er extern verbringt. Im Rahmen der externen Arbeitszeit

verdient dariber hinaus die Besuchszeit besondere Beachtung.

2.21121 Die interne Arbeitszeit

Die interne Arbeitszeit fdllt in der Regel sowohl vor Rei-
seantritt als auch nach der Riickkehr vom Kunden an. Vor
Reiseantritt wird sie vor allen Dingen fiir die Vorberei-
tung der Kundengesprdche, filir die Ankiindigung der Besuche
und flir die Tourenplanung bendtigt. Nach der Riickkehr dient
sie in erster Linie der Bearbeitung und Ubermittlung der
Kundenauftrdge sowie der Anfertigung von Tagesberichten.
Beide internen Arbeitszeiten werden hier zusammenfassend
als "Bilirozeit" bezeichnet. Diese Biirozeit eines Reisenden
kann zum Zwecke der Zeitstudie - wie alle ilibrigen Elemente
der tdglichen Arbeitszeit - entweder als Durchschnittswert
pro Reisetag oder als prozentualer Anteil an der gesamten

Arbeitszeit gemessen werden:

Blirozeit (Min./Std.)

v-8 AD,T
Zahl der Reisetage AD,T
s Blirozeit (Mln./Std.)AD'T

Gesamte Arbeitszeit (Min./std.)AD T
’
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Die dargestellten Elemente der Bilirozeit sind hinsichtlich
ihres moglichen Nutzens flir die Verkaufstdtigkeit unter-
schiedlich zu beurteilen. Wdhrend die der Auftragserlan-
gung nachgelagerten Aktivit&dten als unproduktiv im Sinne

des Verkaufs bezeichnet werden kdnnen, besitzen die
vorgelagerten Tdtigkeiten fir die Effizienz der Besuchs-
abwicklung eine groBe Bedeutung. Eine Minimierung der Biiro-
zeit erscheint aus diesem Grunde nicht sinnvoll. Falls

die Werte der obigen Kennzahlen in einer konkreten Kon-
trollsituation allerdings erheblich iliber den Werten ver-
gleichbarer Verkaufsorganisationen liegen, sollte die Ver-
kaufsleitung priifen, ob durch eine Standardisierung der
Auftragserfassung (fixe Ordersdtze), durch eine Automati-
sierung der Auftragsiibermittlung oder durch eine Straffung
des Berichtswesens eine Verklirzung der durchschnittlichen

Blirozeit erreicht werden kann.

2.21122 Die Elemente der Reisezeit

Von der internen Biirozeit ist jener Teil der Arbeitszeit
zu unterscheiden, den der Reisende auBerhalb seines Hauses
bzw. seines Verkaufsbliros verbringt. Er soll hier als
"Reisezeit" bezeichnet werden. Diese Reisezeit 148t sich
ihrerseits in 3 Elemente zerlegen, und zwar in die Fahr-
zeit, die Besuchszeit und die Pausenzeit. Die Fahrzeit
beinhaltet in diesem Sinne die gesamte Zeit, die der Rei-
sende in der betrachteten Periode fiir die Fortbewegung
zwischen den tdglichen Startpunkten, seinen Kunden und den
tdglichen Zielorten bendtigt. Die Besuchszeit umfaBft dage-
gen alle Aufenthaltszeiten im Hause der Kunden, soweit sie
nicht filir Arbeitspausen benutzt werden. Elle Elemente der

Reisezeit lassen sich wiederum in zweifacher Form messen:

Fahrzeit (Min./Std.)AD T
[

v-1o0

Zahl der Reisetage AD, T
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Fahrzeit (Min./Std.)

V=11 AD,T
Gesamte Arbeitszeit (Mln./Std.)AD'T
V12 Besuchszeit (Mln'/Std')AD,T
Zahl der Reisetage AD,T
vo13 Besuchszeit (Mln'/Std')AD,T
Gesamte Arbeitszeit (Mln./Std.)AD’ T
V-4 Pausenzeit (Mln'/Std')AD,T
Zahl der RelsetageAD'T
vo1s Pausenzeit (Mln'/Std‘)AD,T
Gesamte Arbeitszeit (Min./Std.)
AD, T

Analysiert man die drei Elemente der Reisezeit hinsichtlich
ihrer moglichen Erfolgswirksamkeit, so wird deutlich,

daB allein die Besuchszeit filir direkte und indirekte Ver-
kaufsaktivitdten genutzt werden kann. Die tlibrigen Teil-
zeiten sind somit "unproduktiv" im Sinne der Auftragser-
langung. Ein wichtiges operatives Subziel im Bereich der
Arbeitszeitgestaltung muB deshalb darin bestehen, die Lé&nge
bzw. den Anteil der Besuchszeit im Rahmen der gegebenen
Moglichkeiten zu maximieren. Da die Pausenzeiten des AuBen-
dienstmitarbeiters rechtlich geregelt sind1, und eine Um-
gehung dieser Vorschriften angesichts der hohen physischen
und psychischen Anforderungen weder im Interesse der Ver-
kaufsleitung noch des Reisenden liegen kann, reduziert

sich das angesprochene Problem auf einen Ausgleich zwischen

1 Gem. § 12 der AZO muB die Pausenzeit mindestens 1/2 Stun-
de betragen, wenn die gesamte Arbeitszeit 6 Stunden iliber-
schreitet. In der Unternehmenspraxis wird allerdings
weitgehend die Vorschrift des § 7 AZO angewendet, der eine
Anderung dieser Mindestdauer zugunsten der Arbeitnehmer
durch Tarifvertrag oder Betriebsvereinbarung zuldst.
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der Fahrzeit und der Besuchszeit. Die Zerlegung dieser
Teilzeiten in ihre wesentlichen Bestimmungsgrdfen zeigt,
anhand welcher Parameter dieser Ausgleich erfolgen muB.
Ausgangspunkt der Uberlegungen sind dabei die tdglichen
Durchschnittswerte.

Die durchschnittliche Fahrzeit pro Tag ergibt sich divi-
sional aus der durchschnittlichen Fahrstrecke pro Reisetag
und aus der durchschnittlichen Fahrstrecke pro Zeitein-
heit. Die Kennzahl V-1o 148t sich somit in die folgenden

BestimmungsgrdBen zerlegen:

Fahrstrecke (km)

v-16 AD,T
Zahl der ReisetageAD,T

V17 Fahrstrecke (km)AD,T

) Fahrzeit (Std')AD,T

Die durchschnittliche Fahrstrecke pro Zeiteinheit (V-17)
stellt definitionsgemdB die Durchschnittsgeschwindigkeit
dar, mit der ein Reisender die Entfernung zwischen seinen
Kunden und dem Ausgangs- bzw. Endpunkt seiner Verkaufstour
zurilicklegt. Da der AuBendienst der Konsumgiiterbranche
aufgrund der erforderlichen Mobilitdt in der Regel per

PkW reist, wird der Wert dieser Kennzahl von der Infra-
struktur des jeweiligen Verkaufsbezirks bestimmt, insbe-
sondere von den StraBenverhdltnissen, der Verkehrsdichte
und den geographischen Gegebenheiten. Dariliber hinaus k&nnen
sich auch bestimmte saisonale Bedingungen auswirken (Wit-
terung, Ferienverkehr etc.). Da der Reisende die genannten
situativen Faktoren nicht selbst beeinflussen kann, sind
seine MOglichkeiten zur Bestimmung der Reisegeschwindig-
keit sehr begrenzt. Die Kennzahl V-17 ist deshalb fiir die
Kontrolle der Verkaufsaktivitdten nur von sekunddrer Be-
deutung. Sie bildet keinen geeigneten Ansatzpunkt fir die
Minimierung der Fahrzeit. Diese muB vielmehr iber die
Fahrstrecke erfolgen.
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Die durchschnittliche Fahrstrecke pro Reisetag (V-16)
148t sich ihrerseits in die durchschnittliche Fahrstrecke
pro Besuch und in die durchschnittliche Besuchszahl pro
Reisetag zerlegen:

Fahrstrecke (km)

v-18 AD,T

Besuchszahl AD,T

BesuchszahlAD'T

Zahl der Reisetage

v-19
AD,T

Damit wird deutlich, daB die Fahrzeit - neben der Durch-
schnittsgeschwindigkeit - vor allen Dingen von der Touren-
planung und von der Besuchsplanung abhdngig ist. Das Ge-
staltungsproblem besteht hier zundchst darin, die durch-
schnittliche Fahrstrecke pro Kundenbesuch so kurz wie mdg-
lich zu halten, damit unter Berlicksichtigung der weitgehend
vorbestimmten Geschwindigkeit eine mdglichst kurze durch-
schnittliche Fahrzeit resultiert, die ihrerseits eine
entsprechend lange Besuchszeit und eine entsprechend hohe
Besuchszahl pro Tag zuldBt. Flir dieses Problem der Touren-
planung hat die Unternehmensforschung eine Reihe von mathe-
matischen Entscheidungsmodellen entwickelt, die auf den
Methoden der Matrixrechnung und der linearen Programmierung
basieren1. Dariiber hinaus sind auch in der Verkaufspraxis
verschiedene LOsungsverfahren entwickelt worden, die eher

heuristischen Charakter besitzenz.

1 Vvgl. Dodge, H.R., Sales Management, a.a.O., S. 145 ff.;
Bellmore, M., Nemhauser, G.L., The Travelling Salesman
Problem: A Survey, in: Operations Research, Vol. 16, May-
June 1969, S. 538 ff.; Donelly, J.H., Ivancevich, J.M.,
Analysis for Marketing Decisions, Homewood/Ill. 1970,

S. 257 ff.; Miller-Merbach, H., Operations-Research, Mo-
delle und Methoden der Optimalplanung, Berlin/Frankfurt
a.M. 1969, s. 275 ff..

2 Vgl. Wotruba, Th.R., Sales Management, a.a.O., S. 188 ff.;
Stanton, W.J., Buskirk, R.H., Management of the Sales
Force , a.a.0., S. 539 ff.; Wolter, F.H., AuBSendienst,
a.a.0., S. 63 ff.; Wage, J.L., Reiserouten und Verkaufs-
touren richtig planen, Verkaufsleiter-Serie, Bd. 8,

2. Aufl., Minchen 197o0.
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Wie die Zerlegung der Kennzahl 16 gezeigt hat, kann die
Tourenplanung des AuBendienstes nicht isoliert vollzogen
werden. Sie muB stets auf den Ergebnissen der vorgelager-
ten Besuchsplanung aufbauen. Im Rahmen dieser Besuchspla-
nung wird fiir jede(n) Kunden (-kategorie) des Bezirks
sowohl die Besuchsfrequenz als auch die Besuchsdauer vor-
gegeben. Aus diesen Plangréfen ergeben sich dann zwangs-
ldufig die notwendige Besuchszahl (V-19) und die erfor-
derliche Besuchszeit der Periode. Inwieweit die Besuchs-
hdufigkeit und die Besuchsdauer in einem bestimmten Kon-
trollzeitraum tatsdchlich eingehalten werden konnten, l&dB8t
sich anhand der folgenden Kennzahlen kontrollieren, die

jeweils nach Kundengruppen (K) gegliedert werden sollten:

Besuchszahl

v-20 AD,K,T
KundenzahlAD’K,T

v-21 Besuchszeit (Mln'/Std')AD,K,T

Besuchszahl AD,K,T

Die Soll-Werte dieser Kennzahlen sind theoretisch so fest-
zulegen, daB sich ein optimales Verhdltnis zwischen der
eingesetzten Besuchszeit bzw. den entsprechenden Besuchs-
kosten und dem resultierenden Besuchserfolg ergibt. Sie
sollten deshalb auf der Basis kundenspezifischer Reaktions-
funktionen ermittelt werden, die ihrerseits im Rahmen com-
putergestiitzter Entscheidungsmodelle zur Berechnung umsatz-
und deckungsbeitragsmaximaler Besuchsfrequenzen herange-

zogen werden kénnen1. Die Bestimmung solcher Funktionen

1 Vvgl. z.B. Lodish, M.L., CALLPLAN: Ein Dialogsystem zur
Verkdufereinsatzplanung, in der Ubersetzung von Uebele,
H., Wiedey, G., in: Entscheidungshilfen im Marketing,
Hrsg. Kohler, R., Zimmermann, H.-J., 1. Aufl., Stuttgart
1977, S. 162 ff.; und fir eine dhnliche Problemstellung
Meffert, H. et al., Die Anwendung mathematischer Modelle
im Marketing, Sonderdruck aus "Schriften zum Marketing",
Hrsg. Jacob, H., Wiesbaden o.J., S. 3o ff..
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muB allerdings anhand von subjektiven Schdtzungen oder
Experimenten erfolgen und ist deshalb entweder mit erheb-
lichen Unsicherheiten oder mit hohen Kosten verbunden.

Die Verkaufspraxis bedient sich deshalb auch in diesem Zu-
sammenhang gewShnlich einfacherer Ldsungsansdtze. So wird
die Besuchshdufigkeit in der Regel auf der Basis einer
Kundenklassifizierung festgelegt, die ihrerseits anhand des
Umsatzvolumens, des Umsatzpotentials und anhand ergédnzen-
der, qualitativer Kriterien vorgenommen wird1. Die Be-
suchsdauer richtet sich dagegen nach dem jeweiligen Be-
suchsanlaB (Neuproduktvorstellung, Aktionsbesprechung,
normale Auftragsannahme), nach der Produktart sowie nach der
GroB8e des Produktprogramms.

Unter Beriicksichtigung der vorgelagerten Besuchsplanung

muB das obige Gestaltungsproblem somit wie folgt konkreti-
siert werden: Fahrzeit und Fahrstrecke sind mit Hilfe der
Tourenplanung mdglichst kurzzuhalten, damit die resultie-
rende Besuchszeit ausreicht, um die geplante Besuchshdu-
figkeit und die entsprechende Besuchszahl mit der jeweils
optimalen Besuchsdauer zu realisieren. Auf diese Weise
werden die Voraussetzungen fir eine mdglichst weitgehende
Ausschdpfung des Kunden- und Absatzpotentials geschaffen.
Falls die Verkaufskontrolle anhand der Kennzahlen 1o,

12 und 16 - 21 zu dem Ergebnis fiihrt, daB diese Voraus-
setzungen in einem konkreten Falle - trotz der Anwendung
quantitativer Entscheidungshilfen - nicht realisiert wer-
den konnten, bleiben der Verkaufsleitung letztlich zwei
Md8glichkeiten: Sie kann entweder ihre Besuchsplanung
korrigieren und damit bewuBt auf die volle Ausschépfung
ihres Umsatzpotentials verzichten, oder sie muB die Eintei-
lung ihrer Verkaufsbezirke und damit die Gr6B8e ihres AuBen-

dienstes neu iliberdenken.

1 Vgl. Wolter, H.H., AuBendienst, a.a.O., S. 52; Kruppa,
M., Verkaufsorganisation, a.a.O., S. 26 ff..
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2.21123 Die Elemente der Besuchszeit

Mit der Maximierung der Besuchszeit ist das Problem der
Arbeitszeitgestaltung auf der operativen AuBendienstebene
noch nicht vollstdndig gelSst. Die Besuchszeit kann ndm-
lich von den Reisenden in aller Regel nicht im vollen Um-
fang fiir direkte Verkaufsaktivitdten genutzt werden. Sie
muB zu einem bestimmten Teil auch fiir solche Tatigkeiten
verwendet werden, die entweder gar keinen Nutzen fiir die
Verkaufstdtigkeit besitzen, oder die Auftragserlangung
nur indirekt unterstilitzen. Ein zweites operatives Sub-
ziel im Bereich der Arbeitszeitgestaltung muB deshalb da-
rin bestehen, den Anteil der unproduktiven Besuchszeit

zu minimieren und den Zeitaufwand fir die indirekten
Verkaufsaktivitdten auf das notwendige MaB zu beschrédnken,
um so einen mdglichst groBen Teil der Besuchszeit fiir das
direkte Verkaufsgesprdch zu gewinnen.

Unproduktiv im Sinne der obigen Ausfiihrungen ist vor allen
Dingen die Wartezeit des Reisenden beim Kunden, soweit

sie nicht filir gesprédchsvorbereitende Aktivitdten oder

fiir Serviceleistungen an den Handelspartner genutzt werden
kann. Sie 1laB8t sich zum Zwecke der Zeitstudie entweder als
Durchschnittswert pro Besuch oder als Anteil an der gesam-

ten Arbeitszeit messen:

Wartezeit (Min./Std.)
V=22 AD,T

Besuchszahl AD,T

Wartezeit (Min./Std.)
v-23 AD,T

Gesamte Arbeitszeit (Min./Std.)AD
’

T

Die Wartezeit beim Kunden kann auch von einem erfahrenen und
sorgfdltig Reisenden gewShnlich nicht vollstdndig vermieden
werden. Sie ist zu einem erheblichen Teil von der Arbeits-
organisation, der Terminplanung und der Zuverldssigkeit
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des zustdndigen Gesprdchspartners im Handel abhédngig.

Sie kann dariiber hinaus auch durch solche Ereignisse ver-
ursacht werden, die von keiner der beteiligten Personen
vorhergesehen und verantwortet werden kdnnen.

Innerhalb dieses Bedingungsrahmens 148t sich die Warte-
zeit jedoch durch eine exakte Besuchsvorbereitung durchaus
einschrédnken. Falls der entsprechende Kennzahlenwert eines
Reisenden in einem konkreten Fall {iber dem Durchschnitt
der Gruppe oder der AuBendienstorganisation liegt, kann
durch eine schriftliche oder telefonische Besuchsankiindi-
gung, eine exakte Terminabsprache oder durch die Beriick-
sichtigung der kundenspezifischen Arbeitszeiten eine Ver-
besserung erzielt werden.

Zu den indirekten Verkaufsaktivitdten, die wdhrend eines
Kundenbesuches durchgefiihrt werden miissen, sind jene Té&-
tigkeiten zu rechnen, die den angestrebten Auftragsab-
schluB entweder fordern oder sogar erst ermdglichen. Dazu
gehdrt zum Beispiel die Inspektion der Verkaufsrdume hin-
sichtlich des Konkurrenzangebotes und der Prédsentation
eigener Artikel, das Informationsgesprdch mit dem zustadn-
digen Verkaufspersonal, der Aufbau von Displaymaterial,
die Regalpflege, die Warenauszeichnung sowie eventuell

die Lagerrdumung. Diese Aktivitdten liefern dem Reisenden
die notwendigen Informationen filir sein Verkaufsgesprdch,
beschleunigen den Absatz der von ihm angebotenen Artikel
und steigern die Kooperationsbereitschaft des Handelspart-
ners. Das Ziel des AuBendienstmitarbeiters darf folglich
nicht darin bestehen, den Zeitaufwand flir diese indirek-
ten Verkaufsaktivitdten zu minimieren; er ist vielmehr

auf das notwendige bzw. vereinbarte MaB zu beschrdn-

ken.

Die Entwicklung entsprechender Kontrollkennzahlen kann
nicht allgemeingiiltig erfolgen, sondern muB stets von der
konkreten Aufgabenstellung des jeweiligen Reisenden aus-
gehen. Diese wird ihrerseits durch die spezifischen Ser-
viceanforderungen des jeweiligen Kundenkreises und

durch die interne Organisation der Verkaufsarbeit bestimmt.
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Aufgrund der zahlreichen organisatorischen Alternativen

zur Verteilung dieser zus&dtzlichen Verkaufsaktivitdten,
soll an dieser Stelle auf eine detaillierte Darstellung

der einzelnen Teilzeiten verzichtet werden. Sie werden
hier zur "indirekten Verkaufszeit" zusammengefafRt und zum
Zwecke der Zeitstudie wiederum auf die Besuchszahl, die
Besuchszeit und die gesamte Arbeitszeit bezogen. Die re-
sultierenden Kennzahlen kdnnen in jedem Einzelfalle ent-
sprechend der jeweiligen Aufgabenstellung des AuBendienstes
weiter gegliedert werden.

indirekte Verkaufszeit (Min./Std.)
v-24 AD,T

BesuchszahlAD’T

indirekte Verkaufszeit (Min./Std.)
v-25 AD,T

Besuchszeit (Min./Std.)

AD,T

indirekte Verkaufszeit (Min./Std.)AD T
vV-26 L

gesamte Arbeitszeit (Mln‘/Std')AD,T

Die MaBnahmen zur Einschrédnkung der indirekten Verkaufs-
aktivitdten des AuBendienstes besitzen fiir den Erfolg der
Reisenden eine besondere Bedeutung, weil sie erfahrungsge-
mdB zu einer entsprechenden Verlangerung der direkten Ver-
kaufszeit filihren. Der Verkdufer kann jene Arbeitszeit,

die er nicht filir Serviceleistungen an den Handel verwenden
muB, beinahe in vollem Umfang fiir Angebotsprédsentationen
und fir Verkaufsgesprdche mit dem zustdndigen Eink&ufer
nutzen. Die Maximierung der direkten Verkaufszeit, wie

sie in den Kennzahlen V-27 bis V-29 zum Ausdruck kommt,
bildet folglich eine notwendige Voraussetzung fiir eine hohe
Effizienz der AuBendienstaktivitdten.
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direkte Verkaufszeit (Min./Std.)

v-27 AD,T
BesuchszahlADlT
v-28 direkte Verkaufszeit (Mln‘/Std‘)AD,T
Besuchszeit (Mln'/Std’)AD,T
V=29 direkte Verkaufszeit (Ml“’/Std')AD,T
amte Arbei it (Min. .
gesamte eitszeit (Min./Std )AD,T

2.212 Kennzahlen zur Verrichtungs- und Effizienzstudie

Mit der Maximierung der produktiven Arbeitszeit ist der
Verkaufserfolg eines AuBendienstmitarbeiters noch nicht
gesichert. Eine gute Arbeitszeitgestaltung schafft ledig-
lich die zeitlichen Voraussetzungen fiir die Realisierung
der angestrebten Verkaufsziele. In einem zweiten Ab-
schnitt der Durchfiihrungskontrolle bleibt deshalb zu prii-
fen, ob die direkten und indirekten Verkaufszeiten des
Reisenden mbglichst effizient genutzt wurden. Zu diesem
Zweck muB im einzelnen untersucht werden, ob die ent-
sprechenden Aktivitdten in der geplanten Art durchgefiihrt
worden sind und ob sie die gewilinschte Wirkung gehabt haben.
Die Wirkungskontrolle muB sich dabei auf die direkten Ver-
kaufsaktivitdten beschrdnken, da den indirekten defini-
tionsmdBig kein Verkaufsergebnis zugerechnet werden kann.
Die Wirkung der direkten Verkaufsaktivitdten 1&d8t sich
ihrerseits in eine numerische Komponente (Auftragszahl,
Auftragsleistung) und in eine mengen- bzw. wertmdBige
Komponente zerlegen.

2.2121 Elemente der durchschnittlichen Auftragsleistung

Die Analyse der Arbeitszeit eines AuBendienstreisenden hat
gezeigt, daB lediglich die Besuchszeit beim Kunden -
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abzliglich der dortigen Wartezeit - produktiv im Sinne des
Verkaufs ist. Die Besuchstdtigkeit bildet folglich den
Ausgangspunkt fir die Effizienzstudie. Im Rahmen dieser Be-
suchstdtigkeit bietet wiederum nur das Verkaufsgesprdch
mit dem zustdndigen Einkdufer die Gelegenheit, ein Angebot
zu unterbreiten, iiber Produktvorteile, Marktchancen,
Handelsspannen etc. zu informieren und einen entsprechenden
AuftragsabschluB zu erreichen. Ein erstes Teilziel des
Reisenden muB folglich darin bestehen, bei m&glichst vie-
len Kundenbesuchen ein solches Verkaufsgesprdch zu fiihren.
Inwieweit dies gelingt, 148t sich mit Hilfe der "Besuchs-
effizienz" messen. Sie ist definiert als das Verhdltnis
zwischen der Zahl der Verkaufsgesprdache und der Zahl der
Kundenbesuche eines Reisenden in dem jeweiligen Kontroll-

. 1
zeitraum :

V=30 Zahl der Verkaufsgesprachem:)'T

Zahl der I(undenbesucheAD ,T

Die Besuchseffizienz kann maximal den Wert 1 annehmen. In
der Unternehmenspraxis wird dieser Idealwert jedoch gewdhn-
lich nicht erreicht. Zwei Griinde sind dafiir in erster Linie
ausschlaggebend: Erstens muB8 der Reisende seine Kunden

auch aus solchen Anldssen besuchen, die keine M&glichkeit
zur Auftragserlangung bieten. Dies gilt zum Beispiel fiir
die Abwicklung von Reklamationen, die Nachlieferung klei-
nerer Riickstandsposten oder die Vorbereitung von Verkaufs-
forderungsaktionen. Zweitens ist es mdglich, daB8 der zu-
stidndige Einkdufer zum Zeitpunkt des Besuchs nicht anwe-
send ist oder keine Bereitschaft zu einem Verkaufsgespréch
zeigt. Beziliglich solcher "Fehlbesuche" ist die Besuchs-
effizienz mit der Wartezeit vergleichbar. Sie wird zum

Teil durch die Terminplanung und die Zuverl&dssigkeit des

1 Vgl. Tucker, S.A., Successful Managerial Control by Ratio
Analysis, New York/Toronto/London 1961, S. 13o.
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Gesprdchspartners im Handel bestimmt und kann dariiber
hinaus auch durch unvorhersehbare Ereignisse beeinfluBt
werden. Innerhalb dieses Bedingungsrahmens 1l&B8t sie sich
jedoch von seiten des Reisenden mit Hilfe einer exakten
Besuchsvorbereitung durchaus steigern.

Der Zweck eines jeden Verkaufsgesprdches zwischen dem Rei-
senden und seinem zustdndigen Einkdufer besteht letztlich
im AbschluB eines Kundenauftrages. Das Verhdltnis zwischen
der erzielten Auftragszahl und der Zahl der durchgefiihr-
ten Verkaufsgesprdche stellt deshalb einen zentralen
LeistungsmaBstab im Rahmen der Effizienzkontrolle dar.

Er wird als "numerischer Angebotserfolg" oder als Ge-
sprdchserfolg bezeichnet1:

AuftraqszahlADLT

Zahl der VerkaufsgespracheAD
’

V=31

T

Der Angebots- oder Gesprdchserfolg eines AuBendienstmit-
arbeiters bringt somit zum Ausdruck, welcher Teil seiner
Prdsentationen und Verkaufsverhandlungen zu dem gewlinschten
AuftragsabschluB8 gefiihrt hat. Er wird deshalb oft als
MaBstab fiir die Verkaufsfahigkeiten des betreffenden
Reisenden gewertetz. Eine solche Interpretation wird der Kom-
plexitdt dieser Kennzahl jedoch nicht gerecht. Der Ge-
sprdachserfolg wird nicht allein durch die Leistung des
AuBendienstes bestimmt; er spiegelt dariiber hinaus die
Wirkung aller absatzpolitischen Aktivit&dten der Unterneh-
mung sowie die gesamte Wettbewerbssituation auf dem be-
treffenden Teilmarkt wider. Werbepolitische Aktivitédten,

die Preis- und Konditionspolitik, das Lieferserviceniveau
sowie eventuelle Verkaufsfoérderungsaktionen der Unternehmung

1 vgl. Radke, M., Betriebswirtschaftliche Absatzkennzahlen,
Verkaufsleiterstudien, Bd. 1, Minchen 1975, S. 55;
Schott, G., Kennzahlen - Instrument der Unternehmensfiih-
rung, 3. Aufl., Stuttgart 1970, S. 136.

2 vgl. Radke, M., Betriebswirtschaftliche Absatzkennzahlen,
a.a.0., S. 55.
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und der Konkurrenz beeinflussen neben der Verkaufsarbeit
des AuBendienstes die Zahl der erlangten Auftridge. Solange
der EinfluB dieser Faktoren auf das Kaufverhalten der Kun-
den nicht isoliert gemessen werden kann, stellt der An-
gebots- und Gesprdchserfolg keinen validen MaBstab fir

die Leistung des AuBendienstreisenden dar.

Aufgrund der skizzierten Interdependenzproblematik gewinnt
die Kennzahl V-31 ihre volle Aussagefdhigkeit erst im Rah-
men einer sinnvollen Vergleichsrechnung. Wenn sie auch
nicht den absoluten Beitrag des AuBendienstes zum Verkaufs-
erfolg ausweisen kann, so ldBt sie anhand eines wohl-
strukturierten Gebietsvergleichs zumindest die relative
Leistungsfdhigkeit der zustdndigen Reisenden erkennen.
Vergleicht man den Gesprédchserfolg fiir solche Gebiete (Be-
zirke), die hinsichtlich der Wettbewerbssituation iden-
tisch sind und von der Unternehmung mit denselben Marketing-
aktivitdten bearbeitet wurden, so geben die Differenzen

des Kennzahlenwertes AufschluB iliber die Leistungsunterschie-
de der betreffenden Aufendienstmitarbeiter. Notwendige
Voraussetzung fiir einen aussagefdhigen Gebietsvergleich

ist neben der Identitdt des Marketingmix und der Kon-
kurrenzsituation allerdings eine weitgehende Ubereinstim-
mung der Kundenstruktur. Der Angebotserfolg sollte deshalb
stets nach Kundengruppen gegliedert werden. Als Gliede-
rungskriterien kdnnen dabei der jeweilige Kundentyp
(alt/neu), die Betriebsform (GroBhandel/Einzelhandel, etc.)
und die Branche dienen. Auf diese Weise wird nicht nur ein
besserer Kennzahlenvergleich erméglicht; es k&nnen sich
dariiber hinaus auch wertvolle Hinweise auf den geeigneten

Einsatzbereich eines AuBendienstmitarbeiters ergeben.

Durch die Multiplikation mit der Besuchseffizienz (V-30)
148t sich der numerische Angebotserfolg in die durchschnitt-
liche Auftragszahl pro Kundenbesuch umrechnen (V—32)1.

1 vgl. Stanton, W.J., Buskirk, R.H., Management of the
Sales Force, a.a.O0., S. 640 f..
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Diese kann ihrerseits mit Hilfe der durchschnittlichen Be-
suchszahl pro Arbeits- oder Reisetag (V-19) in die
durchschnittliche "t&dgliche Auftragsleistung" iliberfiihrt
werden (V-33)1:

Auftragszahl
V=32 AD,T
Zahl der KundenbesucheAD’T
Auftragszahl
v-33 AD,T

Zahl der Arbeitstage/Reisetage AD,T

Die t&dgliche Auftragsleistung stellt bereits einen sehr
komprimierten KontrollmaBstab fiir die Effizienz der AuBen-
dienstaktivitdten dar, der von zahlreichen Aspekten der
Verkaufsarbeit bestimmt wird. Er ist im einzelnen von der
tdglichen Besuchsleistung, der durchschnittlichen Be-
suchseffizienz und vom jeweiligen Angebotserfolg des betref-
fenden Reisenden abhdngig. Bei diesen Komponenten der
Verkaufsleistung miissen folglich auch die notwendigen
KorrekturmaBnahmen ansetzen, falls die obige Kennzahl im
Rahmen einer sinnvollen Vergleichsrechnung einen unbe-
friedigenden Wert annimmt.

2.2122 Elemente der durchschnittlichen AuftragsgréBe

Angesichts der eingangs dargestellten Zielinhalte reicht
die Kontrolle der durchschnittlichen Auftragsleistung fir
eine vollstdndige Bewertung der Verkaufsanstrengungen eines
Reisenden nicht aus. Da die Verkaufsziele entweder wert-
médBig oder mengenmdBig dimensioniert sind, muB8 im Rahmen
der Effizienzstudie neben der Auftragszahl vor allen Dingen

1 Vgl. Schott, G., Kennzahlen, a.a.O., S. 136; Radke, M.,
Absatzkennzahlen, a.a.0., S. 55.
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auch die Auftragsgrdfe gemessen werden. Diese kann ent-
weder in Geldeinheiten oder in Mengeneinheiten ausge-
driickt werden1. Eine monetdre Definition empfiehlt sich
immer dann, wenn das Produktprogramm eine Vielzahl hetero-
gener Artikel umfaBt; eine mengenmdBige Definition ist
dagegen sinnvoll, wenn der Einfluf unterschiedlicher Preis-
niveaus zum Zwecke eines Zeitvergleichs eliminiert werden
soll.

Auftragssumme (DM) / -menge (Stck.)
v-34 AD,T

AuftragszahlAD’T

Die durchschnittliche AuftragsgriBe eines Reisenden wird -
abgesehen vom Preis bzw. Wert seiner Artikel - grundsédtz-
lich von der Nachfragemenge und vom Bestellverhalten seiner
jeweiligen Kunden bestimmt. Beide BestimmungsgréBfen sind
ihrerseits von der Art und GroB8e der entsprechenden Han-
delsbetriebe abhdngig. Die obige Kennzahl sollte deshalb
ebenfalls nach Kundengruppen gegliedert werden, wobei

vor allen Dingen die Betriebsform (Einzelhandel/Grofhandel/
etc.) und die Branche als Gliederungskriterien verwendet wer-
den konnen. Auf diese Weise 14Bt sich ein differenzierter
Einblick in die jeweilige Auftragsgr&Benstruktur gewinnen.
Eine relativ kleine, durchschnittliche Auftragsgr&Be kann
durchaus dadurch begriindet sein, dag der Kundenkreis eines
Reisenden iiberdurchschnittlich viele kleine Fach- und
Einzelhdndler umfaBft, wdhrend die Beziehungen zum GroB-
handel, zu den Warenhdusern oder zu Verbrauchermidrkten

noch nicht ausreichend entwickelt sind. Die kundenspezi-
fische Analyse der AuftragsgrdBenstruktur kann in diesem
Falle AnlaB sein, die kundenbezogene Besuchspoltiik des
Verkdufers zu kontrollieren und zu korrigieren. Falls die
durchschnittliche AuftragsgrdBe auch innerhalb der verschie-

1 Vgl. Schott, G., Kennzahlen, a.a.0., S. 118 ff.; Stan-
ton, W.J., Buskirk, R.H., Management of the Sales Force,
a.a.0., S. 639 f..
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denen Kundenkategorien unter den entsprechenden Werten
vergleichbarer Verkaufsbezirke liegt, so bieten sich dem
Reisenden grundsédtzlich zwei Ansatzpunkte, um die obige
Kennzahl positiv zu beeinflussen: Er kann einerseits ver-
suchen, die absolute Auftragssumme mit den entsprechenden

Abnehmern zu erhShen, und sich andererseits bemiihen, die
gesamte Auftragssumme auf weniger Auftrdge zu verteilen.

Beide Alternativen erfordern entsprechende Aktivitdten,
die ihrerseits anhand von Kennzahlen lberpriift werden
kSnnen.

2.21221 Die absolute Auftragssumme und ihre verkaufsab-

hdngigen Bestimmungsgrdgfen

Die absolute Hohe der Auftragssumme (-menge) in einer kon-
kreten Kontrollperiode und einem bestimmten Teilmarkt ist
ebenso wie die Auftragszahl ein Ausdruck sehr komplexer,
nachfragerelevanter Wirkungszusammenhdnge. Sie wird von
samtlichen Marketingaktivitdten der Unternehmung, den
entsprechenden MaBnahmen der Konkurrenz, von saisonalen
Gegebenheiten und iibergeordneten, konjunkturellen Fakto-
ren bestimmt. Innerhalb dieses Bedingungsrahmens besitzt
der AuBendienstreisende aber durchaus die Mdglichkeit,

die AuftragsgrdBe durch seine Verkaufstechnik und durch
monetdre Anreize zu erhdhen.

Beziliglich der Verkaufstechnik haben empirische Untersuchun-
gen gezeigt, daB die Menge der pro Auftrag verkauften
Artikel vor allen Dingen von der Zahl der angebotenen Pro-
dukte, der Verkaufsargumentation und der Art der Prédsen-
tation abhdngig ist. Die Analyse von 575 Besuchen beim
amerikanischen Drogerie-GroBhandel ergab zum Beispiel,

daB im Durchschnitt 1,4 Produkte pro Auftrag verkauft wur-
den, wenn der Reisende weniger als 1o Produkte angeboten
hatte. Der entsprechende Wert erhthte sich dagegen auf
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5,7, falls das Angebot 20 - 29 Produkte umfaBte1. -
Eine weitere Studie zeigte, daB8 das Verhdltnis zwischen
angebotenen und georderten Produkten bei alternativen
Verkaufsargumenten signifikante Unterschiede aufwies.
Es betrug zum Beispiel 44 %, wenn der Verkdufer darauf hin-
gewiesen hatte, daB seine Produkte zur Vervollstdndigung
des Sortimentes oder zur Ergdnzung der Lagerbestdnde not-
wendig seien. Es verminderte sich dagegen auf 15 %, falls
er vorwiegend mit der Qualitdt seiner Produkte argumentiertez.
Ahnliche Ergebnisse brachte schlieBlich auch die Priifung
unterschiedlicher Verkaufsmethoden. Wdhrend bei der Ver-
wendung von Mustern, Katalogen und Abbildungen im Rahmen des
Verkaufsgesprdaches 45 % der angebotenen Produkte verkauft
werden konnten, waren es ohne diese Verkaufshilfen le-
diglich 28 %°.
Wenn die Ergebnisse der hier zitierten Untersuchungen auf-
grund der schmalen Datenbasis und der spezifischen Ver-
kaufssituatione; auch keine Allgemeingliltigkeit besitzen,
so zeigen sie doch, welche Mdglichkeiten der Reisende im
Rahmen seiner Verkaufstechnik grundsdtzlich besitzt, um
seine AuftragsgrdB8e zu erhShen. Da die Verkaufsargumentation
und die Verkaufsmethodik einer quantitativen Erfassung nicht
zugdnglich sind, muB sich die Analyse im Rahmen der Ver-
richtungsstudie auf die Zahl der angebotenen Produkte be-
schrédnken. Diese sollte zundchst auf die Zahl der Verkaufs-
gesprdche und die Zahl der insgesamt gefiihrten Produkte be-
zogen werden. Dariiber hinaus ist die durchschnittliche
Gespridchszeit pro Artikel von Interesse:

1 Vgl. Davis, J.H., Increasing Wholesale Drug Salesmen's
Effectiveness, zit. in: Wotruba, Th.R., Sales Management,
a.a.0., S. 519.

2 Vgl. Hall, N., Setting Standards to Improve Sales Per-
formance, zit. in: Wotruba, Th.R., Sales Management,
a.a.0., S. 52o0.

3 Vgl. ebenda.
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Zzahl der angebotenen Artikel
v-35 AD,T
zahl der Ver:kaufsc.;esprachem)’T

@ - Zahl der angebotenen Artikel

V=36 AD,T
GréBe des Produktprogramms (Artikelanzahl)T
Verkaufsgesprédchszeit (Min./std.)AD T

v-37 '

Zahl der angebotenen ArtlkelAD,T

Anhand der "artikelbezogenen Angebotsgrofe" (V-35) und

der "programmbezogenen Angebotsquote" (V-36) kann die Ver-
kaufsleitung priifen, ob es dem betreffenden Reisenden gelun-
gen ist, alle oder zumindest einen groBen Teil jener Pro-
dukte zu prdsentieren, die fiir das Sortiment des jeweili-
gen Kunden in Frage kommen. Trifft dies nicht zu, so 1ld8t
sich anhand der "durchschnittlichen Gespré&dchszeit" (V-37)
erkennen, ob der AuBendienstmitarbeiter im Durchschnitt zu
lange liber einen Artikel gesprochen hat, oder ob die Ge-
sprdchszeit pro Besuch zu kurz war, um ein vollst&dndiges
Angebot zu unterbreiten. Liegt der erste Grund vor, so
sollte der betreffende Reisende im Rahmen eines entspre-
chenden Schulungsprogramms zu einer konzentrierten Prédsen-
tationsform angehalten werden. Ist dagegen die Gesprdchs-
zeit pro Besuch im Durchschnitt zu kurz, so muB die Ursache
wiederum in der Arbeitszeitgestaltung gesucht werden.

"The idea is here to raise the size of the average order

by spending more time and talking about more products

with each account".1

Die monetdren Anreize eines AuBendienstreisenden zur Er-
hdéhung seiner absoluten Auftragssumme beschrédnken sich in
aller Regel auf bestimmte Elemente der Rabattpolitik. Die

1 Stanton, W.J., Buskirk, R.H., Management of the Sales
Force, a.a.0., S. 641.
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ibrigen Aktionsparameter des Kontrahierungsmix, insbeson-
dere die Preise und Zahlungsbedingungen, werden gewdhnlich
von der Marketing- oder Geschdftsleitung festgelegt.

Auch innerhalb der Rabattpolitik sind flir den Reisenden
nicht alle Rabattarten disponibel. Dies gilt vor allen
Dingen fir jene Preisnachldsse, die an bestimmte Eigen-
schaften der Kunden gekniipft sind, wie zum Beispiel die
Funktions- und Treuerabatte. Dariiber hinaus kann aber der
Verkdufer bestimmte Rabattarten durchaus selbstdndig fest-
legen, um so bei Bedarf die Kaufbereitschaft des jeweiligen
Kunden zu steigern und die Nachf;agemenge zu erhdhen.

Dies gilt vor allen Dingen fiir die weitverbreiteten "Ak-
tionsrabatte" und die Mengenrabatte. Inwieweit er von diesem
absatzfordernden Instrumentarium Gebrauch macht, l&d8t

sich anhand der "Brdttorabattquote" messen1. Sie sollte
gegebenenfalls nach Kundengruppen, Produktgruppen und
Rabattarten gegliedert werden:

Rabattsumm DM
v-38 e PMap,T

Bruttoauftragssumme (DM) AD,T
’

Der Reisende sollte von der Rabattpolitik grundsdtzlich
maBvoll Gebrauch machen, da die exzessive Gewdhrung von
Preisnachldssen nicht nur den Stiickgewinn der Unterneh-
mung schmidlert, sondern dariiber hinaus auch das Preisniveau
im Handel gefdhrdet. Theoretisch sollten Rabatte nur in
einem solchen Umfange eingerdumt werden, daB die Diffe-
renz zwischen der Rabattsumme und dem rabattabhdngigen
Mehr-Umsatz maximiert wird. Da sich der rabattabhdngige
Mehr-Umsatz praktisch aber kaum isoliert erfassen 1ld8t, muB
die Bewertung der jeweiligen Rabattpolitik wiederum im
Rahmen eines geeigneten Kennzahlenvergleichs erfolgen. Po-

1 Vgl. Schott, G., Kennzahlen, a.a.0., S. 128.
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sitiv zu beurteilen sind dabei jene Reisenden, die unter
vergleichbaren Marktbedingungen bei den entsprechenden
Kunden- und Produktgruppen eine relativ hohe "Netto-
auftragssumme" mit einer relativ geringen "Bruttorabatt-

quote" erzielen.

2.21222 Die kundenbezogene Bestellhdufigkeit

Der zweite Ansatzpunkt zur ErhShung der durchschnittlichen
Auftragsgr6Be besteht darin, die absolute Auftragssumme
auf eine geringere Zahl von Auftrdgen zu verteilen. Der
Reisende muB sich zu diesem Zweck bemiihen, das Bestell-
verhalten seiner Kunden in seinem Sinne zu beeinflussen.
Er sollte versuchen, die durchschnittliche Auftragszahl
pro Kunde und Periode - bei konstanter Auftragssumme - so
gering wie méglich zu halten. Inwieweit ihm dies gelingt,
148t sich anhand der "Bestellhdufigkeit" kontrollieren:

Auftragszahl
V-39 AD, T

Kundenzahl AD,T

Die Bestellhdufigkeit ist Gegenstand eines permanenten
Interessenkonfliktes zwischen den Mitgliedern des Ab-
satzkanals. Der AuBendienstmitarbeiter des verkaufenden
Unternehmens wird stets eine geringe Bestellhdufigkeit in
Verbindung mit einem groB8en durchschnittlichen Auftrags-
volumen anstreben, um die Kosten der Auftragsabwicklung

und des Transportes zu senken. Er kann dadurch auBerdem
seine verfligbhare Arbeitszeit auf eine gr&Bere Zahl von
Kunden verteilen. Die Kunden werden dagegen versuchen, meh-
rere kleine Bestellungen aufzugeben, um so ihre begrenzte

1 Vgl. Schott, G., Kennzahlen, a.a.0., 5. 137, der diese
Kennzahl allerdings als "Reiseerfolg” bezeichnet, sowie
Radke, M., Absatzkennzahlen, a.a.0., S. 56.
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Lager- und Regalkapazitdt flir ein m6glichst breites
Sortiment zu nutzen. Der Verkdufer besitzt seinerseits
verschiedene Hilfsmittel, um das Bestellverhalten der
Kunden in seinem Sinne zu beeinflussen. Zu ihnen gehdrt
zum Beispiel die Festlegung von Mindestabnahmemengen, die
"unfreie" Versendung von Kleinauftrdgen oder die Erhe-
bung von Mindermengenzuschldgen. Dariber hinaus kann
auch in diesem Bereich die Rabattpolitik eingesetzt wer-
den. Insbesondere die sog. "Depotrabatte" bilden einen
starken monetdren Anreiz fiir den Absatzmittler, die La-
gerhaltungsfunktion im Absatzkanal selbst zu ilibernehmen.

Die durchschnittliche AuftragsgréBe (V-34), die sich aus
der absoluten Auftragssumme eines Reisenden und der Be-
stellhdufigkeit seiner Kunden in der betreffenden Kon-
trollperiode ergibt, kann schlieBlich mit Hilfe der durch-
schnittlichen Auftragsleistung (V-33) in die durchschnitt-
liche, tdgliche Auftragssumme umgerechnet werden:1

Auftragssumme (DM) / -menge (Stck.)
vV-40 AD,T

zahl der Reisetage (Arbeitstage) AD,T
’

Diese Kennzahl spiegelt in komprimierter Form die Wirkung
aller bisher diskutierten Aspekte der Verkaufst&dtigkeit

im AuBendienst wider. Sie ist im einzelnen von der té&g-
lichen Besuchsleistung (V-19), der durchschnittlichen
Besuchseffizienz (V-30), dem numerischen Angebotserfolg
(Vv=31), der Verkaufstechnik (z.T. in V=35, V-36) und der
Wirkung bestimmter monetdrer Anreize des Verkdufers an

den Handel (V-38) abh&dngig. Sie wird dariiber hinaus von
den situationsspezifischen Markt- und Wettbewerbsbedingun-
gen bestimmt, die jedoch im Rahmen eines wohlstrukturierten
Gebiets- und Zeitvergleichs weitgehend eliminiert werden

1 Vgl. Schott, G., Kennzahlen, a.a.0., S. 136.
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konnen. Die durchschnittliche Auftragssumme pro Tag bildet
somit einen aussagefdhigen objektiv-meBbaren und allge-
meingliltigen MaBstab fiir die Leistung eines AuBendienst-
reisenden. Sie nimmt deshalb im Rahmen der Effizienzstu-
die eine zentrale Stellung ein.

Die Auftragssumme, die ein Aufendienstreisender in einer
bestimmten Kontrollperiode erarbeitet, stimmt in der Re-
gel nicht mit dem Umsatz iiberein, der in der offiziellen
Erfolgsrechnung der Unternehmung fiir den entsprechenden
Zeitraum ausgewiesen wird. Der Umsatz wird gew&hnlich als
Summe der fakturierten Rechnungsbetrdge definiert und
gemessen. Diese Rechnungssumme kann jedoch von der ur-
spriinglichen Auftragssumme aufgrund von Auftragsstornie-
rungen und aufgrund von zeitlichen Abgrenzungsproblemen
erheblich abweichen. Die Stornierung von Auftrdgen oder
Auftragsteilen kann zum Beispiel durch die mangelnde
Lieferbereitschaft der Unternehmung, durch die Uberschrei-
tung vereinbarter Lieferfristen, durch Transportschédden
oder durch qualitdtsbezogene Reklamationen veranlaBt
werden. Zeitliche Abgrenzungsprobleme ergeben sich hin-
gegen daraus, daB bestimmte Auftrdge nicht innerhalb jener
Kontrollperiode fakturiert werden, in der sie erarbeitet
wurden (z.B. Terminauftrdge). Fiir beide Ursachen tré&dgt

der Verkauf und sein AuBendienst keine Verantwortung. Die
Differenz zwischen der urspriinglichen Auftragssumme und
den endgiiltigen Umsatzdaten sollte deshalb explizit er-
fagt werden. Auf diese Weise lassen sich einerseits die
leistungsabhdngigen KontrollmaBstdbe von den offiziellen
Daten des Rechnungswesens abgrenzen; andererseits wird die
Verbindung zwischen der Durchfiihrungskontrolle und der
Ergebniskontrolle des Verkaufs hergestellt]

UmsatzAD’T

Auftragssumme

v-41

AD,T

1 Vgl. die Abbildungen 15 - 18, S. 167 f. und 172 f. dieser
Arbeit.
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2.213 Ein Kennzahlensystem zur Durchfilhrungskontrolle der

AuBendienstaktivitdten

Die Diskussion der Kennzahlen zur Zeit- und Effizienzstu-
die hat gezeigt, daB eine umfassende und sachgerechte Be-
wertung der Verkaufsaktivitdten im AuBendienst nicht an-
hand einzelner KontrollmaBstdbe erfolgen kann. Die Ver-
kaufsarbeit besteht aus einer komplexen Menge interdepen-
denter Handlungen, die hinsichtlich ihrer Dauer, Intensi-
tdt und Wirksamkeit unmittelbar voneinander abhdngig sind.
Die entsprechenden Kontrollkennzahlen diirfen deshalb nicht
isoliert betrachtet werden; sie sind stets in ihrer Ge-
samtheit und in ihrem jeweiligen Wirkungszusammenhang zu
sehen. Sie sollten zu diesem Zwecke in einem Kennzahlen-
system formal miteinander verkniipft werden.

Die Konzeption von Kennzahlensystemen erfordert neben der
Definition der im System zu erfassenden Kennzahlen und der
Abgrenzung des zu kontrollierenden Bereichs eine Erfassung
der im "Ursystem" herrschenden Verkniipfungen und eine Be-
stimmung des angestrebten Detaillierungsgrades der System-
elemente1. ibertrdgt man diese Vorgehensweise auf die
Entwicklung eines Kennzahlensystems zur Durchfihrungskon-
trolle der AuBendienstaktivitdten, so bleibt an dieser
Stelle lediglich die Aufgabe, die Wirkungszusammenhdnge
zwischen den einzelnen Verkaufsaktivitdten zu analysieren.
Die iibrigen Schritte sind bereits vollzogen.

Die Analyse der Beziehungsstrukturen innerhalb der AuBen-
diensttdtigkeit macht deutlich, daB zwischen den einzelnen
Aktivitdten zwei verschiedene Formen der Verknilipfung be-
stehen. Zundchst sind die meisten Aktivitdten hinsichtlich
ihrer Dauer und ihrer Intensit&dt gegenseitig voneinander
abhdngig. So wird die Ldnge der Besuchszeit angesichts

der gegebenen Gesamtarbeitszeit von der Ldnge der Biliro-
und Fahrzeiten bestimmt, die ihrerseits wiederum durch die
Zahl und die Verteilung der zu besuchenden Kunden determi-

1 vgl. Kern, W., Kennzahlensysteme als Niederschlag inter-
dependenter Unternehmensplanung, in: ZfbF, 23. Jg. 1971,
S. 703.
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niert werden. Innerhalb der resultierenden Besuchszeit ist
die Lange der direkten Verkaufszeit davon abhdngig, in-
wieweit die unproduktive Wartezeit minimiert und die in-
direkte Verkaufszeit eingeschrédnkt werden kann. Die Kenn-
zahlen zur Analyse der Arbeitszeitstruktur bilden somit
eine Gruppe gleichrangiger Kontrollgr&Ben, die stets si-

multan betrachtet werden miissen, wenn die jeweilige Ar-
beitszeitgestaltung sachgerecht beurteilt werden soll. Sie
bilden den Ausgangspunkt der Durchfiihrungskontrolle und
stellen deshalb die Basis des entsprechenden Kennzahlen-
systems dar. - Die zweite Form der Verknilipfung besteht da-
rin, daB die produktiven AuBendienstaktivitdten in einer
direkten und einseitigen Mittel-Zweck-Beziehung stehen.

Die Reiseintensitdt, die Besuchsleistung, die Gesprédchs-
und Angebotsintensitdt, die Auftragszahl und die Auf-
tragssumme bauen in ihrer Wirkung unmittelbar aufeinander
auf. Sie kbnnen in der genannten Reihenfolge als "Wirkungs-
stufen der AuBendiensttdtigkeit" interpretiert werden. Sie
bilden gemeinsam eine Mittel-Zweck-Pyramide, die ihre Basis
in dem produktiven Teil der jeweiligen Arbeitszeit hat.
Fligt man beide Komponenten entsprechend zusammen, so

ergibt sich die Grundstruktur des angestrebten Kennzahlen-
systems, wie sie in Abbildung 6 skizziert ist.

Die Grundstruktur kann nun durch jene Kennzahlen angerei-
chert werden, die zuvor fiir die Zeit- und Effizienzstudie
entwickelt wurden. Auf diese Weise entsteht schlieBlich ein
Kennzahlensystem zur Kontrolle der Verkaufsaktivitdten

im AuBendienst, wie es in Abbildung 7 dargestellt ist. Als
Spitzenkennzahl dieses Systems fungiert die erarbeitete
Nettoauftragssumme pro Reisetag (V-40). Sie reflektiert - wie
an anderer Stelle ausgefiihrt wurde1 - in komprimierter

Form alle quantifizierbaren Aspekte der Verkaufstdtigkeit

im AuBendienst und kann deshalb als globaler LeistungsmaB-

stab fiir einen Reisenden angesehen werden. Sie ist darliber

1 vgl. s. 77 dieser Arbeit.
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Umsatz
Auftragszahl é————— Auftragssumme
Angebotsintensitat «— Angebotsinhalt
Besuchsleistung ——— Besuchseffizienz

Burozeit ——* Besuchszeit & Fahrzeit ——— Pausenzeit

Arbeitszeitstruktur

Abb. 6: Grundstruktur des Kennzahlensystems zur Durch-
fiihrungskontrolle der AuBendienstaktivit&dten

hinaus anhand einer objektiv-mefSbaren, allgemeingiiltigen
BezugsgrdBe relativiert und 1l&dB8t sich deshalb sowohl fir
einen Zeitvergleich als auch fiir einen interpersonellen
Leistungsvergleich verwenden. Schlieflich kann die tdgliche
Nettoauftragssumme durch Multiplikation mit der "Umsatz-
Auftrags-Quote" (V-41) in den Umsatz pro Reisetag (V-42)
umgerechnet werden. Sie bildet damit den Ankniipfungspunkt
zum Ergebnisteil des Kennzahlensystems zur Verkaufskontrolle
auf der Bezirksebene1.

Falls die tdgliche Netto-Auftragssumme in einer konkreten
Kontrollsituation nicht dem geforderten Sollwert entspricht
oder deutlich unter dem Niveau vergleichbarer Reisender
bzw. Kontrollperioden liegt, kann dies - formal gese-

hen - zwei Griinde haben: Entweder war die t&dgliche Auf-
tragsleistung (V-33) zu gering und/oder die durchschnitt-
liche Netto-AuftragsgrdBe (V-34 a) zu klein. Eine befrie-
digende Netto-AuftragsgrdBe kann ihrerseits darin be-

1 Vgl. Abbildung 15, S. 167 dieser Arbeit.
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griindet liegen, daB entweder
- die durchschnittliche Angebotssumme pro Angebot bzw.
Verkaufsgesprach zu klein war (v-43),
- der monetdre Angebotserfolg zu gering war (V-44),
- die Bestellhdufigkeit der Kunden zu groB war (V-39)
oder
- die Besuchs- und Angebotsintensitdt pro Kunde zu hoch
war (V-45).
Falls die durchschnittliche Angebotssumme (V-43) zu klein
war, hat eventuell die durchschnittliche Verkaufsge-
sprdchszeit pro Kundenbesuch nicht immer ausgereicht, um
ein vollstdndiges Angebot zu unterbreiten. Dies wird sich
im weiteren Verlauf der Systeminterpretation erweisen
(vgl. v-27). Trifft dies nicht zu, so sollte das Angebots-
verhalten des betreffenden Reisenden in inhaltlicher und
zeitlicher Hinsicht iiberpriift werden.
Falls der monetdre Angebotserfolg (V-44) zu gering war,
kann im Rahmen einer quantitativen AuBendienstkontrolle
lediglich gepriift werden, in welchem Umfang der betreffen-
de Reisende von seinen monetdren Anreizmdglichkeiten gegen-
iiber dem Handel Gebrauch gemacht hat. Zu diesem Zweck ist
die Netto-AuftragsgréBe (V-34 a) in die urspriingliche
Brutto-AuftragsgréBe (V-34 b) und die jeweiligen Rabatt-
quoten zu zerlegen. Dabei sollte zwischen solchen Preis-
nachldssen unterschieden werden, die sich zwangsldufig aus
den Rabattrichtlinien der Unternehmung ergeben und folglich
nicht vom AuBendienst beeinfluBt werden k&nnen (Normalra-
batte, V-38a), und jenen Preisnachlissen, die der Reisen-~
de selbstdndig bemessen kann (Sonderrabatte, V-38b).
Beide Kennzahlen sollten wiederum nach Kundengruppen ge-
gliedert werden. Eine derart differenzierte Rabattanalyse
kann dariiber hinaus zeigen, ob der betreffende AuBendienst-
mitarbeiter alle monetidren Anreizmdglichkeiten genutzt
hat, um die Bestellhiufigkeit seiner Kunden in seinem
Sinne zu beeinflussen. Trifft dies zu und nimmt die Kenn-
zahl 39 dennoch einen zu hohen Wert an, so bleibt zu prii-
fen, ob der Reisende dieses Bestellverhalten durch einen zu
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kurzen Besuchs- und Angebotsrhythmus selbst gefdrdert hat.
Dies gilt immer dann, wenn die Kennzahl 45 wesentlich
groBer ist als die gewlinschte Bestellhdufigkeit

(v=39).

Falls die tdgliche Auftragsleistung des Reisenden zu ge-
ring war (vV-33), hat er entweder einen zu geringen nume-
rischen Angebotserfolg erzielt (V-31) oder im Durchschnitt
pro Reisetag zu wenige Verkaufsgesprdche gefiihrt (vV-46).
Der numerische Angebotserfolg ist - ebenso wie der monetdre -
nicht allein von der AuBendienstleistung abhdngig. Er wird
durch die Wirkung aller Marketingmafnahmen der Unterneh-
mung sowie durch die entsprechenden Konkurrenzaktivitdten
bestimmt. Der Reisende kann deshalb nicht fiir den absoluten
Wert dieser Kennzahl verantwortlich gemacht werden. Liegt
sein Auftrags-Angebots-Verhdltnis jedoch deutlich unter

dem Niveau solcher Verkaufsbezirke, die hinsichtlich ihrer
Kundenstruktur und Wettbewerbssituation vergleichbar sind,
so bringt diese Kennzahlendifferenz einen Leistungsunter-

schied zum Ausdruck, dessen Ursachen nur in der Qualitdt

der Verkaufsarbeit liegen k&nnen. Eine Gliederung der
Kennzahl nach Betriebsformen (V-31 a), Branchen oder Neu-

und Altkunden (V-31 b) sollte in diesem Falle zeigen,

ob sich diese Leistungsdifferenz auf bestimmte Kundentypen
beschrédnkt oder ob sie generell zu beobachten ist. Eine
derartige Kennzahlenanalyse liefert wichtige Hinweise filr

den geeigneten Einsatzbereich des betreffenden AuBendienst-
mitarbeiters und/oder fiir entsprechende SchulungsmagB-

nahmen.

Falls der Reisende zu wenige Verkaufsgesprdche pro Reise-

tag gefiihrt hat (V-46), war entweder seine "Besuchseffi-
zienz" zu gering (V-30) und/oder seine durchschnittliche,
tdgliche Besuchsleistung zu klein (V-19). Eine Besuchseffi-
zienz, die wesentlich kleiner als 1 ist, kann in der Regel als
Ausdruck einer schlechten Besuchsvorbereitung gewertet werden.
Eine Glieaerung der Kennzahl nach Kundengruppen (K) zeigt
dariiber hinaus, wie der Reisende die Gesamtzahl seiner
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Besuche auf die einzelnen Abnehmerkategorien verteilt
(Vv-48a, 48b). Dabei wird deutlich, ob er den distributions-
politischen Zielen der Unternehmung, insbesondere im Hin-
blick auf die Bearbeitung bestimmter Absatzkandle und

auf die Gewinnung neuer Kunden, Rechnung getragen hat,

oder ob er seine Besuche auf den alten, problemlosen Kreis
von Stammkunden beschrdnkt hat.

Mit der weiteren Analyse der tdglichen Besuchsleistung
(V-19) vollzieht sich im Rahmen der Systeminterpretation
der Ubergang von der Effizienz- zur Zeitstudie. Falls die
durchschnittliche Besuchszahl pro Reisetag unter dem Soll-
Wert liegt, war entweder die Besuchszeit pro Reisetag zu
kurz (V-12) und/oder die durchschnittliche Besuchsdauer

pro Kunde zu lang (V-21). Die durchschnittliche Besuchszeit
ergibt sich als Differenz zwischen der effektiven, tag-
lichen Arbeitszeit (V-7), der tdglichen Bilirozeit (V-8)

und der tdglichen Fahrzeit (V-10). Ein zu geringer Kenn-
zahlenwert ist folglich entweder auf eine zu geringe Ein-
satzbereitschaft des betreffenden Reisenden oder auf eine
schlechte Arbeitszeitgestaltung zurilickzufitlhren. Zur ge-
naueren Analyse der jeweiligen Ursache sollte deshalb
zundchst die tdgliche Arbeitszeit mit den entsprechenden
Werten der librigen Organisationsmitglieder oder der Branche
verglichen werden. Zeigt sich dabei keine wesentliche Ab-
weichung, so miissen die einzelnen Elemente der Arbeits-
zeit genauer untersucht werden. - Falls die Fahrzeit zu
lang war (V-10), sind die Ursachen entweder bei der
durchschnittlichen Fahrstrecke pro Reisetag (V-16) oder der
durchschnittlichen Fahrgeschwindigkeit (V-17) zu suchen.
Zeigt sich dabei, daB die tdgliche Fahrstrecke zu lang war,
kann sie ihrerseits in die durchschniktliche Strecke pro Besuch
(V-18) und in die durchschnittliche Besuchszahl pro Tag zerlegt
werden (V-19). Liegt die Fahrstrecke pro Kundenbesuch also
deutlich iliber dem Niveau vergleichbarer Verkaufsbezirke,muB zu-
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ndchst gepriift werden, ob der Kennzahlenwert durch die
Anwendung entsprechender quantitativer Planungstechniken
verringert werden kann. Falls diesbeziiglich alle Mdglich-
keiten ausgeschopft sind, und die resultierende Fahrzeit
dennoch so lang ist, daB die verbleibende Besuchszeit nicht
ausreicht, um die notwendige Zahl von Besuchen mit der ge-
planten Besuchsdauer abzuwickeln, sollte die Kennzahlen-
analyse AnlaB sein, die bestehende Bezirkseinteilung neu

zu iliberdenken.

Falls allerdings die Arbeitszeit derart gestaltet werden
konnte, daB die durchschnittliche Besuchszeit pro Reise-
tag den Anforderungen der Verkaufsleitung entspricht,

so kann eine unbefriedigende Besuchsleistung (V-19) schlieB-
lich nur noch durch eine zu lange, durchschnittliche Be-
suchsdauer verursacht worden sein (V-21). In diesem Falle
ist zu priifen, ob entweder die Wartezeiten (V-22) und die
indirekten Verkaufszeiten pro Kundenbesuch (V-24) zu lang
waren, oder ob die verldngerte Besuchsdauer durch eine
entsprechend ausgedehnte Gespr&chszeit (V-27) entstanden
ist. Im ersten Falle erscheint es notwendig, die Besuchsvor-
bereitung des betreffenden Reisenden zu verbessern und/oder
die indirekten Verkaufsaktivitdten, wie zum Beispiel die
Verkaufsfdrderung und das Merchandising, auf andere Auf-
gabentrédger zu verteilen. Im zweiten Falle muB abschlieBend
gepriift werden, ob der Reisende die verldngerte Gespridchs-
zeit fir ein entsprechend umfangreiches Angebot nutzen
konnte, oder ob er zu lange iliber einige, wenige Artikel
gesprochen hat. Zu diesem Zweck ist die Kennzahl 27

in die Zahl der durchschnittlich angebotenen Artikel (V-49)
und in die durchschnittliche Gesprdchszeit pro Artikel
(V-37) zu zerlegen.
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2.22 Die Ergebniskontrolle des Verkaufs

Die Durchfiihrungskontrolle der Verkaufsaktivitdten auf

der operativen AuBendienstebene soll die Ursachen fiir eine
eventuelle Abweichung des Verkaufsergebnisses von den
Verkaufszielen verdeutlichen, soweit diese in der T&dtigkeit
der Reisenden zu suchen sind. Das wesentliche Anliegen der
Erfolgskontrolle bleibt aber letztlich die Analyse und
Verbesserung des Zielerreichungsgrades, d.h. die Kontrolle
des Verkaufsergebnisses. Diese Ergebniskontrolle beschridnkt
sich naturgemdB nicht mehr auf die operative Ebene des
AuBendienstes. Sie bezieht sich auch auf jene Stellen der
Verkaufsorganisation, die durch ihre Planungs- und Kon-
trolltdtigkeiten die dispositiven Voraussetzungen fiir die
Realisierung der Verkaufsziele schaffen. Die entsprechen-
den KontrollmaB8stdbe sind deshalb inhaltlich unmittelbar
aus den Verkaufszielen abzuleiten und fiir alle Ebenen der
Verkaufsorganisation verantwortungskonform zu struktu-
rieren. In Ubereinstimmung mit den eingangs dargestellten
Zielinhalten ist dabei zwischen einer Umsatz-, Gewinn- und

Rentabilitdtskontrolle zu unterscheiden.

2.221 Die Umsatzkontrolle

Der Umsatz bildet entweder den alleinigen Inhalt oder die
positive Komponente der jeweiligen Zielsetzung im Verkauf.
Die Umsatzkontrolle ist deshalb ein notwendiger Bestand-
teil jeder Ergebniskontrolle1. Sie gewinnt noch dadurch an
Bedeutung, daB8 der Umsatz die einzige marktbezogene Kom-
ponente der Verkaufsziele darstellt. Er kann damit als
Indikator fiir das Durchsetzungsvermdgen der Unternehmung
im Wettbewerb und fiir die Akzeptanz ihres Leistungspro-

1 Vgl. Wotruba, Th.R., Sales Management, a.a.0., S. 470 ff.;
Stanton, W.J., Buskirk, R.H., Sales Force, a.a.oO.,
S. 575 ff.; Dodge, H.R., Field Sales, a.a.0., S. 326 ff..
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gramms beim Kunden gewertet werden. Inwieweit diese Markt-
wirkungen in einem konkreten Einzelfalle tatsdchlich er-
zielt worden sind, ldBt sich nicht anhand des globalen und
absoluten Unternehmensumsatzes beurteilen. Dieser ist

zum Zwecke einer exakten Analyse zundchst nach Absatzseg-
menten zu gliedern, um so einen genaueren Einblick in die
Umsatzstruktur der Unternehmung zu gewinnen1. Dariiber
hinaus sollten die absoluten Umsatzzahlen anhand verschie-
dener Marktdaten relativiert werden, um das Verkaufser-
gebnis der Unternehmung vor dem Hintergrund der Marktchan-
cen, der tatsdchlichen Marktentwicklung, der Konkurrenz-
situation und der eigenen Ausgangslage bewerten zu k&énnen.
Dieses Kontrollproblem kann durch den Einsatz entspre-
chender Beziehungs- und Indexzahlen geldst werden.

2.2211 Beziehungs- und Indexzahlen zur Umsatzkontrolle

Bei der Planung und Kontrolle ihrer Umsatzziele muB die Un-
ternehmung einerseits von ihren eigenen Moglichkeiten und
andererseits von den Chancen des gewdhlten Absatzmarktes
ausgehen. Die Marktchancen finden ihren operationalen
Ausdruck in dem entsprechenden Marktpotential, das als
"Gesamtheit moglicher Absatzmengen (Ums&dtze) eines Mark-
tes fir ein bestimmtes Produkt" definiert wirdz. Dieses
Marktpotential ist von der GrdB8e und den bedarfsrelevanten
Merkmalen des jeweiligen Absatzmarktes abhdngig und kann
im Rahmen einer Marktprognose ermittelt werden3. Auf der
Grundlage dieser Prognose muB die Unternehmung abwdgen, wel-

1 Vgl. Wotruba, Th.R., Sales Management, a.a.O., S. 474 ff.;
Stanton, W.J., Buskirk, R.H., Sales Force, a.a.O.,
S. 584 ff.; Dodge, H.R., Field Sales, a.a.0., S. 327 ff..

2 Meffert, H., Marketing, a.a.O., S. 186.

3 Vgl. z.B. Hiittner, M., Grundziige der Marktforschung,
Bd. 1 der Schriftenreihe "Markt und Statistik", Hrsg.:
Hiittner, M., 3. Aufl., Wiesbaden 1977, S. 207 ff..
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chen Anteil des Marktpotentials sie angesichts ihrer fi-
nanziellen, technologischen und personellen Res-

sourcen maximal erreichen zu kdnnen glaubt. Dieser Anteil
wird als Absatz- bzw. Umsatzpotential der Unternehmung
bezeichnet1. Das Umsatzpotential stellt eine Orientierungs-
groBe flir die Verkaufsorganisation dar, die sowohl die
gegebene Marktsituation als auch die verfligbaren Unter-
nehmensmittel beriicksichtigt. Es ist deshalb als entspre-
chendes Umsatzziel besonders geeignetz. Inwieweit dieses Ziel
wdhrend einer bestimmten Periode tatsdchlich verwirklicht
werden konnte, 1ldB8t sich im Rahmen der Umsatzkontrolle an-
hand des "Erschliefungsgrades" ermitteln. Er bezeichnet

das Verhdltnis zwischen dem realen Umsatz der Unternehmung
und dem Potential des entsprechenden Absatzmarktes3. Er
sollte - wie alle Kennzahlen zur Umsatzkontrolle - pro-
duktmdBig, regional und zeitlich exakt abgegrenzt werden:

UmsatzP'G,T

MarktpotentialP
’

vV-50
G,T

Der ErschlieBungsgrad bringt somit zum Ausdruck, welchen An-
teil die Unternehmung mit ihrem effektiven Umsatz tat-
sdchlich am Potential ihres Gesamtmarktes oder der einzel-
nen Teilmdrkte erzielt hat. Ein Vergleich mit dem prog-
nostizierten Umsatzpotential kdnnte theoretisch zeigen, in
welchem Umfang die geschdtzten Absatzchancen genutzt wur-
den. Eine etwaige Differenz zwigchen den beiden GrdBen
148t sich allerdings nicht eindeutig interpretieren. Sie
kann grundsdtzlich zwei Ursachen haben: Einerseits kann
der effektive ErschlieBungsgrad geringer gewesen sein als
das reale Umsatzpotential. Dies wiirde - unter anderem -
auf eine unbefriedigende Leistung der Verkaufsorgane hin-
deuten. Andererseits kann aber auch das reale Umsatzpoten-

1 Vgl. Meffert, H., Marketing, a.a.0., S. 186.
2 Vgl. ebenda.
3 Vgl. Schott, G., Kennzahlen, a.a.0., S. 118.
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tial geringer gewesen sein als das geschdtzte. In diesem
Falle ldge ein Planungs- und Prognosefehler vor. Da das
Umsatzpotential - im Gegensatz zu anderen Marktdaten -
durch den Geschédftsablauf keine konkrete Gestalt annimmt,
kann sein realer Wert auch im Rahmen einer retrospektiven
Erfolgskontrolle nicht exakt ermittelt werden. Die Ursachen
einer eventuellen Soll/Ist-Abweichung lassen sich in diesem
Falle folglich nicht ermitteln, weil die Zuverlissigkeit
des Soll-Wertes nicht liberpriift werden kann. Aus diesem
Grunde erscheint es sinnvoll, den ErschlieBungsgrad einer
Unternehmung nicht im Rahmen eines Soll/Ist-Vergleiches, son-
dern anhand eines entsprechenden Zeitvergleiches zu bewer-
ten.

Verdnderungen des ErschlieBungsgrades im Vergleich zu

einer Vorperiode k&nnen sowohl durch eine Anderung des
Unternehmensumsatzes als auch durch eine Zu- oder Abnahme
des Marktpotentials verursacht werden. Beide Kennzahlenbe-
standteile sollten deshalb zum Zwecke einer exakten Um-
satzkontrolle in ihrer zeitlichen Entwicklung beobachtet
werden. Dies kann mit Hilfe der entsprechenden Indexzahlen

geschehen.
V-5 MarktpotentialP,G'T
MarktpotentlaIP,G’T_1
Umsatz
V=52 r,G,T
Umsat:zP'G’T_1

Verdnderungen des Marktpotentials liegen weitgehend auBer-
halb des EinfluBbereiches der Unternehmung und ihrer Ver-
kaufsorgane. Sie kdnnen durch eine Zu- oder Abnahme des
Konsumentenkreises, durch Anderungen der Verbrauchsgewohn-
heiten oder - im Falle einer monetdren Definition des
Potentials - auch durch eine Anderung des Preisgefiiges
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fiir das betreffende Produkt hervorgerufen werden. Die
Kennzahl 51 dient deshalb nicht unmittelbar der Bewertung
des Unternehmensumsatzes. Sie verdeutlicht allerdings einen
wesentlichen Aspekt der marktbezogenen Rahmenbedingungen
fir die Verkaufsarbeit und kann damit eventuell die Er-
kldrung fiir eine Soll-Abweichung des Verkaufsergebnisses
liefern.

Die Verkaufsorganisation kann ihren Umsatz - formal gesehen -
dadurch steigern, daB sie entweder die Zahl ihrer Kunden
vergroBert oder ihren Umsatz pro Kunde erhdht. Inwieweit
ihr dies in einer bestimmten Periode gelingt, 1laBt sich
anhand der "Distributionsdichte" und anhand des "durch-
schnittlichen Umsatzes pro Kunde" kontrollieren. Die
Distributionsdichte driickt in ihrer numerischen Form aus,
wieviel Prozent aller potentiellen Kunden eines Absatz-
marktes in der betrachteten Kontrollperiode ein bestimm-
tes Produkt der.Unternehmung anbieten (V—53)1. Sie muB -
wie alle marktbezogenen ErfolgsmaBstdbe - geographisch,
produktmdBig und zeitlich exakt abgegrenzt werden. Dariiber
hinaus empfiehlt sich bei dieser Kennzahl eine Gliederung
nach Kundengruppen, da sie flir verschiedene Branchen und
Betriebsformen des Handels unterschiedliche Werte annehmen
kann.

KundenzahlplG,&T

potentielle Kundenzahl

V-53

pP,G,K,T

Die Distributionsdichte besitzt durch ihre inhaltliche Zu-
sammensetzung keinen unmittelbaren Bezug zum Umsatz der
Unternehmung. Dennoch sollte sie im Rahmen jeder Umsatz-
analyse berilicksichtigt werden, weil sie die markt- und

1 Diese Kunden miissen in dem betreffenden Kontrollzeit-
raum nicht ungedingt bei der Unternehmung eingekauft haben.
Die Kundenzahl der Kennzahl V-53 kann deshalb von jener
der Kennzahl V-39 abweichen; vgl. S. 76 dieser Arbeit.
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kundenbezogene Basis fir die Realisierung der Umsatzziele
verdeutlicht. Sie zeigt, ob die geplante Absatzkanalstra-
tegie der Unternehmung durch die Verkaufsarbeit tatsdchlich
realisiert wurde, und inwieweit das Kundenpotential der
gewdhlten Absatzwege ausgeschopft werden konnte. Die
Kennzahl besitzt gegeniiber den anderen KontrollgrdBen zur
Umsatzanalyse den Vorteil, daB sie in relativ geringem
MaBe durch die Wirkung der iibrigen absatzpolitischen Akti-
vitdten bestimmt wird und weitgehend die Leistung der
zustdndigen Verkaufsorgane, insbesondere des AuBendienstes,
reflektiert. Sie kann dariiber hinaus objektiv und zuver-
ldssig gemessen werden und stellt deshalb einen wichtigen
ErfolgsmaBstab fir die Verkaufskontrolle dar.

Die potentiellen Kunden der Unternehmung unterscheiden
sich hinsichtlich der GroBe ihres Kduferkreises und be-
zliglich ihres Umsatzvolumens naturgemdf erheblich. Die
Verkaufsorganisation der Unternehmung wird sich deshalb

im Interesse ihrer eigenen Absatzchancen insbesondere um
jene Abnehmer bemiihen, die einen m8glichst hohen Anteil

am gesamten Marktvolumen oder am Produktumsatz des betref-
fenden Absatzkanals besitzen. Inwieweit ihr dies gelingt,
148t sich anhand der "gewichteten Distributionsdichte"
kontrollieren.

KundenumsatzG'P,K’T

MarktvolumenG'P’K,T

V-54

Die "gewichtete Distributionsdichte" zeigt, welchen Anteil
der Umsatz, den die Kunden der Unternehmung mit i hr em
Kduferkreis erzielen, am gesamten Marktvolumen der ent-
sprechenden Handelsbranche besitzt. Die Kennzahl und ihre
Elemente beziehen sich somit auf die zweite Stufe des Ab-
satzkanals, d.h. auf die Transaktionen zwischen den Ab-
satzmittlern und deren Kunden. Ein Vergleich mit der nu-
merischen Distributionsdichte 1dBt erkennen, ob die

Kunden der Unternehmung im Durchschnitt ein grdBeres oder
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kleineres Umsatzvolumen mit ihren Abnehmern erzielen als
die Gesamtheit der Absatzmittler des betreffenden Absatz-
kanals. Die Kennzahl zeigt damit nicht nur, inwieweit das
Kundenpotential des gewdhlten Absatzkanals ausgeschdpft
wurde. Sie macht dariliber hinaus deutlich, ob die Kunden
hinsichtlich ihrer Absatzchancen von seiten der zustdn-
digen Verkaufsmitarbeiter sinnvoll ausgewdhlt worden
sind.

Inwieweit der Verkauf die Absatzchancen bei seinen Abneh-
mern im Handel tatsdchlich nutzt, 148t sich anhand des
durchschnittlichen Umsatzes pro Kunde messen (V-55).

Diese Kennzahl bezieht sich - wie alle weiteren MaBstdbe
zur Umsatzkontrolle - wieder auf die erste Stufe des Ab-
satzkanals, d.h. auf die Transaktionen zwischen Herstellern

und Absatzmittlern.

unsatzp ooy o )

Kv.mdenzahlP’G'K’T

V-55

Der Wert dieser Kennzahl wird nicht allein durch die
Leistung der Verkaufsorganisation bestimmt. Er ist - wie
der "Angebotserfolg" im Rahmen der Durchfiihrungskontrolle -
von der Wirkung aller absatzpolitischen Aktivitdten der
Unternehmung, den entsprechenden MaBSnahmen der Konkurrenz
sowie von konjunkturellen und saisonalen Einfllissen ab-
hdngig. Innerhalb dieses Bedingungsrahmens k&nnen die
Mitglieder der Verkaufsorganisation den durchschnitt-
lichen Kundenumsatz jedoch durch eine wirkungsvolle Ver-
kaufsarbeit durchaus beeinflussen. Zeigt eine entsprechen-
de Durchfiihrungskontrolle allerdings, daB diese M&glich-
keiten weitgehend erschdpft sind, so kann der Wert der
Kennzahl 55 von seiten des Verkaufs nur noch durch eine
Strategie der geplanten Kundenfluktuation erhdht werden.

Zu diesem Zwecke sollte jeder Verkdufer angehalten werden,
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in einem bestimmten Zeitraum einen Teil seiner umsatz-
schwdcheren Kunden durch Abnehmer mit einem h&heren Absatz-
potential zu ersetzen1.

Der Umsatz der Unternehmung, wie er in den Kennzahlen 50,
52 und 55 zum Ausdruck kommt, kann nicht isoliert bewer-
tet werden. Die Unternehmung befindet sich zur Realisierung
ihrer Verkaufsziele stets im Wettbewerb mit einer mehr
oder weniger groBen Zahl von Konkurrenten. Ihre Umsatz-
entwicklung sollte deshalb stets auch am Wachstum des ge-
samten Marktes gemessen werden. Dieses Wachstum l&dB8t sich
durch den Index des Marktvolumens verdeutlichen. Das
Marktvolumen umfaBt "die realisierte oder prognostizierte

effektive Absatzmenge (Umsatz) einer Branche".2

Marktvolumen
V-56 G, P, T

MarktvolumenG’P'T_1

Nimmt der Index des Marktvolumens - bezogen auf dieselbe
Basisperiode - einen geringeren Wert an als der Umsatz-
index (V-52), so kann das Verkaufsergebnis der Unternehmung
als gut oder zumindest iiberdurchschnittlich beurteilt
werden. Nimmt er dagegen einen h8heren Wert an, so ist das
Verkaufsergebnis im Vergleich zur Konkurrenz unbefriedi-
gend. Die Unternehmung hat sich in diesem Falle schlechter
entwickelt als der Durchschnitt ihrer Wettbewerber und
folglich auch ihre bisherige Marktposition verloren.

Dies wird sich in einem sinkenden Marktanteil ausdriicken,
der anhand folgender Kennzahl gemessen und kontrolliert
werden kann:

UmsatzG'P’T

Marktvolumen

V=57
G,P,T

1 vgl. Radke, M., Chefbuch zur betrieblichen Erfolgskon-
trolle, Miinchen 1960, S. 220.

2 Meffert, H., Marketing, a.a.O0., S. 186.
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Der Marktanteil bezeichnet somit das Verhdltnis zwischen
dem Absatz- oder Umsatzvolumen der Unternehmung und dem
gesamten Marktvolumen einer bestimmten Branche1. Er kann
ein aussagefdhiger KontrollmaBstab fiir das Verkaufsergeb-
nis sein, falls er inhaltlich sinnvoll definiert und ab-
gegrenzt wird. Dies erfordert neben der Bestimmung der
Kennzahlendimension eine Festlegung der betrachteten Ab-
satzstufe und eine exakte Kennzahlengliederung nach Ab-
satzsegmentenz. Im Falle indirekter Vertriebswege, wie sie
in der Konsumgiiterindustrie typisch sind, muB zundchst
festgelegt werden, ob der Marktanteil einer Unternehmung
auf der Hersteller- oder Absatzmittlerstufe ermittelt
werden 50113. Zum Zwecke der Marktdiagnose erscheint eine
Berechnung auf der Handelsstufe sinnvoll, weil der Absatz
mit dem Endverbraucher letztlich iiber den Markterfolg ent-
scheidet. AuBerdem sind Verdnderungen des Kaufverhaltens
oder der Kundenreaktion mit Hilfe einer handelsbezogenen
Kennzahl eher zu erkennen4. Flir die Ergebniskontrolle des
Verkaufs ist jedoch ein Marktanteil auf der Basis

des Herstellerumsatzes besser geeignet. Er wird nicht von
der Einkaufspolitik und der Verkaufsleistung der Absatz-
mittler beeinfluBt, sondern allein durch die relative
Wirksamkeit der absatzpolitischen Aktivitdten der Unter-
nehmung. Filir eine differenzierte Beurteilung dieser Wirk-
samkeit sollte die Kennzahl regional, produktm&dBfig und
zeitlich gegliedert werden. Wahrend die regionale und
zeitliche Abgrenzung keine Probleme aufwirft, ist in vielen

vgl. Meffert, H., Marketing, a.a.O., S. 186.

2 Vgl. Angehrn, O., Marktanteilssteigerung als absatzpoli-
tische Zielsetzung, in: Jahrbuch der Absatz- und Ver-
brauchsforschung, Heft 3, 1978, S. 1 ff.; sowie die ent-
sprechenden Darstellungen bei Schott, G., Kennzahlen,
a.a.0., S. 138.

3 Vgl. Geipl, E., Bestimmung und Wirdigung von Marktan-
teilen, in: Erfolgskontrolle im Makreting, Bd. 1 der
"Schriften zum Marketing", Hrsg. Bocker, F., Dichtl, E.,
Berlin 1972, S. 104.

4 Vgl. ebenda.
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Fdllen nicht von vornherein ersichtlich, welche Produkte
zu einem bestimmten Markt gehdren und folglich zur Be-
rechnung des Marktvolumens herangezogen werden miissen.
Dieses Problem der produktmdBigen Marktabgrenzung kann zum
Beispiel nach dem Prinzip der technischen oder verwen-
dungsbezogenen Substitution geldst werden1.

Fiir eine vollstdndige Bewertung und Analyse der Umsatzent-
wicklung sollte das Marktvolumen schlieBlich auch zum
Marktpotential in Beziehung gesetzt werden. Auf diese
Weise ergibt sich der "S&dttigungsgrad" eines Absatzmarktes.
Er zeigt, in welchem Umfang die Hersteller oder Absatzmitt-
ler einer Branche den m&glichen Gesamtumsatz fiir ein be-
stimmtes Produkt in einem Verkaufsgebiet wdhrend der be-

trachteten Periode tatsdchlich realisiert haben:

Marktvolumenp’G'T

vV-58

MarktpotentlalP,G’T

Diese Kennzahl ist flir die Ergebniskontrolle des Verkaufs
insofern von Bedeutung, als sie erkennen ldB8t, ob eine
ungiinstige Entwicklung des Unternehmensumsatzes eventuell
auf eine schlechte Verkaufsstrategie zuriickzufihren ist.
Im Falle eines hohen Sdttigungsgrades besitzt die Unter-
nehmung grundsdtzlich zwei strategische Alternativen zur
Verbesserung ihres Verkaufsergebnisses: Sie kann entweder
versuchen, das Marktpotential filir ihre Produkte zu erho-
hen oder ihren Marktanteil zu steigern. Eine Markterwei-
terungsstrategie kann zum Beispiel durch die ErschlieBung
neuer Verwendungsmdglichkeiten oder durch die Ansprache
neuer Kduferschichten realisiert werden. Eine Marktanteils-
steigerung ldB8t sich dagegen durch eine bewuBte Differen-
zierungsstrategie oder durch einen aktiven Verdridngungs-
wettbewerb mit Hilfe einer gezielten Preis- und Kondi-

tionenpolitik, verstdrkter VerkaufsfdrderungsmaBnahmen

1 Vgl. Angehrn, 0., Marktanteilssteigerung, a.a.O., S. 3.
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(Aktionen) und erhthter Kommunikationsanstrengungen erreichen.
Falls die Kennzahl 58 also einen relativ hohen Wert annimmt
und das Umsatzwachstum unter dem Soll-Wert liegt, sollte
gepriift werden, ob die Verkaufsstrategie dieser Marktsi-
tuation angepaBt war und ob die entsprechenden taktisch-
operativen MSglichkeiten ausgeschépft worden sind. Trifft
dies nicht zu, so liefert die Analyse der obigen Kennzahl
wertvolle Anregungsinformationen fiir zukilinftige, strate-
gische Planungen im Verkauf.

2.2212 Ein Kennzahlensystem zur Umsatzkontrolle

Die Diskussion der Kennzahlen zur Umsatzkontrolle hat ge-
zeigt, daB eine umfassende und sachgerechte Bewertung der
positiven Ergebniskomponente nur mdglich ist, wenn sie
anhand mehrerer markt- und unternehmensbezogener Bezugs-
gréBen sinnvoll relativiert wird. Nur unter dieser Vor-
aussetzung kann der Unternehmensumsatz im Lichte der ge-
gebenen Absatzchancen, der bislang erarbeiteten Marktpo-
sition, der jeweiligen Wettbewerbssituation und der Kunden-
konstellation im Absatzkanal beurteilt werden. Die isolier-
te Betrachtung einzelner KontrollgrdBen reicht deshalb fir
eine Umsatzbewertung nicht aus. Die dargestellten Index-
und Beziehungszahlen sollten vielmehr in einem Kennzahlen-
system zusammengefaBt werden, das eine vollstdndige und
simultane Analyse sdmtlicher KontrollgrdBen erméglicht.

Zur Konstruktion eines solchen Kennzahlensystems muf
zundchst wiederum die Art der Verknipfung zwischen den
einzelnen KontrollgrdBen untersucht werden. Dabei wird
deutlich, daB die entsprechenden Kennzahlen nicht in einem
hierarchischen Ursachen-Wirkungs-Zusammenhang stehen. Sie
bilden vielmehr eine Menge gleichrangiger KontrollgrdBen,

die jeweils verschiedene Aspekte des Kontrollproblems er-
fassen. Die relative Bedeutung dieser Kontrollaspekte
ergibt sich in jedem Einzelfalle aus der konkreten Markt-
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situation, der Zielsetzung und den strategischen Planungen
der betreffenden Verkaufsorganisation. Die dargestellten
Kennzahlen zur Umsatzkontrolle sind deshalb nicht in Form
einer Mittel-Zweck-Pyramide zu integrieren. Sie miissen
vielmehr zu einer Kennzahlengruppe zusammengefaSt werden,
die es erlaubt, den angesprochenen Informationskomplex
von allen jeweils relevanten Seiten zu beleuchten. Mit
Hilfe dieses Konstruktionsprinzips 1l&d8t sich unter Beriick-
sichtigung der inhaltlichen Kennzahlenbeziehungen, wie
sie bereits bei der Diskussion der einzelnen Kontroll-
grdBen deutlich wurden, ein System zur Umsatzkontrolle
entwickeln, das hier in Abbildung 8 dargestellt ist1.
Als Spitzenkennzahl dieses Systems fungiert - zumindest for-
mal gesehen - der ErschlieBungsgrad, den eine Unternehmung
in der betrachteten Periode auf ihrem Absatzmarkt oder
innerhalb einzelner Absatzsegmente erzielt hat (V-50 a).
Daraus kann im Falle des vorliegenden Systemtyps nicht
geschlossen werden, daB dieser Kennzahl generell eine
gréBere Bedeutung zukommt als den ubrigen KontrollgrdBen.
Dennoch bildet sie einen markt- und unternehmensbezogenen
ErfolgsmaB8stab, der in komprimierter Form das Verhdltnis
zwischen den gegebenen Absatzchancen und dem tats&chlichen
Verkaufsergebnis reflektiert. Sie stellt damit einen ge-
eigneten Ausgangspunkt fiir die Umsatzbewertung und die
Interpretation des entsprechenden Kontrollsystems
dar.
Falls der ErschlieBungsgrad in einem konkreten Anwendungs-
falle nicht dem geplanten Sollwert entspricht oder kleiner
ist als der entsprechende Wert der Vorperiode (V-50 b), so
sind flir diese Ergebnisabweichungen grundsdtzlich drei
Ursachen denkbar:
a) Entweder ist das Marktpotential st&drker gewachsen als
der Unternehmensumsatz (V-51, 52) oder

1 Vgl. S. 99 dieser Arbeit.
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b) der Unternehmensumsatz hat sich bei stagnierendem
Marktpotential verringert (vgl. ebenda) oder
c) das Umsatzvolumen der Unternehmung hat stdrker abge-
nommen als das ebenfalls schrumpfende Marktpotential
(vgl. ebenda).
Die erste Kennzahlenkonstellation (a) wirde auf eine zu-
friedenstellende Entwicklung des Verkaufsergebnisses hin-
deuten und auch filir die zukiinftige Planperiode gute Ab-
satzchancen versprechen. Sie wdre deshalb trotz des ver-
ringerten Spitzenkennzahlenwertes positiv zu beurteilen.
Die Fdlle (b) und (c) miiBten dagegen sowohl im Hinblick
auf den realisierten Umsatz als auch hinsichtlich der
verkaufspolitischen Aussichten negativ bewertet werden. Die
Unternehmung hdtte ihre Verkaufschancen nicht in dem bis-
herigen (geplanten) Umfang nutzen kénnen und miiBte ange-
sichts der Potentialsentwicklung auch fiir die Zukunft mit
weiteren UmsatzeinbuBen rechnen.
Falls die Umsatzentwicklung (V-52) also von dem ent-
sprechenden Sollwert der Verkaufsplanung abweicht oder
sogar negativ ausfdllt (F&dlle b), c) ), sollte der Ge-
samtumsatzindex zundchst nach Produkten (Produktgruppen)
gegliedert werden, um so einen differenzierteren Einblick
in das Verkaufsergebnis zu gewinnen. Auf diese Weise er-
geben sich einerseits die Umsatzindices der einzelnen Ar-
tikelgruppen (V-52p) und andererseits deren Anteile am
Gesamtumsatz der Unternehmung, bezogen auf die Vorperio-
de (V-59 p). Die produktbezogenen Indices verdeutlichen,
ob sich die negative Ergebnisentwicklung auf das gesamte
Verkaufsprogramm erstreckt oder lediglich auf einzelne
Schwachstellen zuriickzufiihren ist. Die Umsatzanteile zeigen
dagegen, welchen Produkten aufgrund ihrer Bedeutung fiir
das Gesamtergebnis bei der weiteren Analyse besondere
Aufmerksamkeit gewidmet werden sollte.

Insbesondere fiir die vermeintlichen Schwachstellen und fir
die umsatzstarken Elemente des Produktprogramms sollte
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die Umsatzentwicklung weiterhin mit der Entwicklung des
entsprechenden Marktvolumens verglichen werden (V-56).
Auf diese Weise 1dBt sich das Verkaufsergebnis der Unter-
nehmung an der Leistung der Wettbewerber messen. Falls
der Index des Marktvolumens ebenso gering ist wie der
Umsatzindex, kann das Verkaufsergebnis zumindest als
"durchschnittlich" bezeichnet werden. Die zustdndigen
Mitglieder der Verkaufsorganisation haben in diesem Falle
nicht weniger erfolgreich gearbeitet als der Durchschnitt
ihrer Wettbewerber. Die beobachtete Ergebnisabweichung
besitzt offensichtlich eher markt- als unternehmensbezogene
Ursachen. Die Unternehmung hat in diesem Falle ihre Markt-
position behaupten kénnen, was auch darin zum Ausdruck
kommt, da8 sich ihr Marktanteil (V-57 a) gegeniiber der
Vorperiode nicht verédndert hat (V-57 b).

Der Sdttigungsgrad des betreffenden Teilmarktes (V-58 a)
verdeutlicht in diesem Zusammenhang weiter, ob die unbe-
friedigende Entwicklung des Umsatzes und des Marktvolu-
mens darauf zurlickzufiihren ist, daB die entsprechenden
Marktchancen weitgehend erschopft sind, ober ob der Teil-
markt bislang von der gesamten Branche vernachldssigt
worden ist. Im Falle eines hohen Sdttigungsgrades ist die
Branche in diesem Absatzsegment offensichtlich an ihre
Wachstumsgrenzen gestoBen. Falls nicht das Marktpotential
wachsende Tendenz aufweist (V-51), wird die Unternehmung
fiir die Zukunft mit einer Stagnation oder Abnahme des
Marktvolumens rechnen miissen. Sie wird ihre eigenen Um-
satzziele unter dieser Voraussetzung nur im Rahmen eines
harten Verdrdngungswettbewerbes mit der Konkurrenz rea-
lisieren k&nnen. Im Falle eines geringen Sdttigungsgrades
wird sie allerdings bereits mit einer relativ geringen
Intensivierung ihrer Verkaufsanstrengungen einen spiirba-
ren Markterfolg erzielen.

Falls das Marktvolumen allerdings wesentlich stdrker als
der Unternehmensumsatz gewachsen ist (V-56), muB die
Verkaufsleistung auch im Vergleich zur Konkurrenz als
unbefriedigend bezeichnet werden. Dies kommt auch darin
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zum Ausdruck, daB der Marktanteil der Unternehmung auf dem
betreffenden Teilmarkt gegeniiber der Vergleichsperiode
gesunken ist (V-57 a, 57 b). In diesem Falle sind die
Ursachen filir das schlechte Verkaufsergebnis offensichtlich
in der Verkaufsarbeit der Unternehmung zu suchen. Deshalb
sollte weiterhin gepriift werden, ob entweder der durch-
schnittliche Umsatz pro Kunde (V-55) und/oder die gewichte-
te Distributionsdichte (V-54) kleiner als der entspre-
chende Sollwert waren. Der durchschnittliche Umsatz pro
Kunde kann als Indikator fiir die Qualitdt der Kunden-
bearbeitung angesehen werden. Die Ursachen fiir eine ent-
sprechende Soll-Abweichung ergeben sich deshalb iliberwie-
gend aus der Durchfiihrungskontrolle der AuBendienstak-
tivitdten. Die gewichtete Distributionsdichte (V-54)
bildet dagegen einen MaBstab fiir die Qualitdt der Kunden-
auswahl. Sie kann zum Zwecke einer genaueren Analyse der
Akquisitionsbemiihungen in die numerische Distribution
(V-53), den durchschnittlichen Umsatz der Unternehmenskun-
den (V-60) und den durchschnittlichen Umsatz aller po-
tentiellen Absatzmittler des betreffenden Absatzkanals
gegliedert werden (V-61). Auf diese Weise 1l&dB8t sich erken-
nen, ob die Zahl der gewonnenen Kunden zu klein war, oder
ob das Geschdftsvolumen dieser Kunden im Vergleich zum

Hdndlerdurchschnitt zu gering war.

Da sich die Umsatzkontrolle im Gegensatz zur Durchfiih-
rungskontrolle nicht auf die operative AuBSendienstebene
beschrédnkt, sondern die gesamte Verkaufsorganisation er-
fassen soll, muB bei der Konstruktion eines entsprechenden
Kennzahlensystems auch die Organisationsstruktur des
Kontrollbereiches berilicksichtigt werden1. Systemstruktur
und Organisationsstruktur sollten derart iibereinstimmen,
da8 das Kennzahlensystem flir jede Stelle und Ebene der
Verkaufsabteilung eine Teilmenge verantwortungskonformer
KontrollgréBen enthdlt. Geht man von dem eingangs dar-
gestellten Beispiel einer Verkaufsorganisation ausz, so

1 Vgl. S. 23 f. dieser Arbeit.
2 Vgl. Abbildung 5, S. 47 dieser Arbeit.
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wird deutlich, daB das obige Kennzahlensystem diese An-
forderung noch nicht erfiillt. Die einzelnen Systemelemente
lassen sich den Mitgliedern der Verkaufsorganisation

nicht derart zuordnen, daB8 die Kennzahlen einer bestimmten
Systemebene als kompetenzgerechte KontrollmaBstdbe fir

die Stelleninhaber der entsprechenden Organisationsebene

dienen k&nnten. Vielmehr beziehen sich sdmtliche Elemente
des Systems - je nach ihrem Detaillierungsgrad - stets auf
eine einzige Ebene des Verkaufs. Falls also fiir jede
Organisationsebene eine Menge verantwortungskonformer
Kontrollgr&B8en entwickelt werden soll, miissen alle Kenn-
zahlen in demselben Umfang und nach denselben Kriterien
strukturiert werden, wie die Aufgaben innerhalb der Ver-
kaufsorganisation. Auf diese Weise ergibt sich fiir jede
Stelle (Ebene) die Gesamtheit der dargestellten Kontroll-
gréBen. Sie beinhalten dabei jeweils nur jenen Umsatz, der
von dem entsprechenden Aufgabentrédger erarbeitet wurde

und die Daten jener Teilmdrkte, filir die diese Verkaufsmit-
arbeiter zustdndig sind. Diese KontrollgrdBen kdnnen nun
pro Stelle zu einem Kennzahlensystem verkniipft werden, wie
es in Abbildung 8 dargestellt wurde. Damit entsteht
schlieBlich eine Hierarchie von Kennzahlensubsystemen, die
in ihrem Aufbau mit der Organisationsstruktur des Verkaufs
Ubereinstimmt. Die einzelnen Subsysteme sind dabei in
ihrer Struktur v61llig identisch. Sie unterscheiden sich
nur durch den Aggregationsgrad ihrer Elemente. Sie liefern
so flir jede Stelle und Ebene der Verkaufsorganisation eine
Menge aufgaben- und verantwortungskonformer KontrollmaB-
stdbe, die das Umsatzergebnis der entsprechenden Stellen-
inhaber von allen relevanten Seiten beleuchten.

2.222 Die Kontrolle der Verkaufskosten

Die Ergebniskontrolle im Verkauf darf sich nicht - oder
allenfalls voriibergehend - auf den Umsatz beschradnken.
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Die Verkaufsaktivitdten beeinflussen nicht nur die Erlds-
komponente, sondern auch die Kostenkomponente der Unter-
nehmens- und Marketingziele. "Damit trdgt der Verkauf

n Da die Umsatz- und Gewinnziele der

Gewinnverantwortung.
Unternehmung nur teilweise in einer komplementdren Be-
ziehung stehen, sollte im Rahmen der Ergebniskontrolle
explizit gepriift werden, welchen Beitrag die Verkaufsorgani-
sation und ihre Mitglieder zum Gewinn der Unternehmung
liefern. Zu diesem Zweck muB die Umsatzkontrolle durch

eine Kontrolle der Verkaufskosten ergdnzt werden.

Die Kontrolle der Verkaufskosten beinhaltet den Vergleich
zwischen dem verkaufsbedingten, monetdren Gliterverzehr
der Unternehmung und den entsprechenden Sollwerten des
Verkaufsbudgets. Sowohl die Budgetwerte als auch die tat-
sdachlichen Kostenbetrdge konnen nur auf der Grundlage einer
detaillierten Verkaufskostenrechnung ermittelt werden.
Diese Verkaufskostenrechnung unterscheidet sich von der
betrieblichen Kostenrechnung in mehrfacher Hinsicht.

Dies gilt insbesondere filir die Zahl der mdglichen Zurech-
nungsobjekte und fir die Exaktheit der Zurechnungsverfah-
renz. Beziliglich ihrer formalen und inhaltlichen Struktur
stimmen beide Teile des internen Rechnungswesens jedoch
iiberein. Auch die Verkaufskonstenrechnung beinhaltet

eine Erfassung der einzelnen Kostenarten, ihre Zurechnung
zu bestimmten Kostenstellen sowie ihre Verteilung auf die
einzelnen Absatzsegmente, die in diesem Zusammenhang den
Charakter von Kostentrdgern annehmen3. Die Kontrolle der

1 Korlin, E., Gewinnorientiertes Verkaufsmanagement, Min-
chen 1975, S. 19.

2 Vgl. zu den Unterschieden zwischen der verkaufsbezoge-
nen und der betrieblichen Kostenrechnung im einzelnen:
Stanton, W.J., Buskirk, R.H., Management of the Sales
Force, a.a.0., S. 595 f..

3 Vvgl. zum Aufbau einer Verkaufskostenrechnung z.B. Wo-
truba, Th.R., Sales Management, a.a.0., S. 495 ff.;
Stanton, W.J., Buskirk, R.H., Sales Force, a.a.oO.,

S. 604 ff..
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Verkaufskosten kann auf jeder der drei Untersuchungsebenen
erfolgen. Sie besitzt dabei jeweils spezifische Erkenntnis-
mdglichkeiten. Entsprechende Kennzahlen sind deshalb fir
die Kostenartenanalyse, die funktionale Kostenkontrolle
und die segmentbezogene Kostenkontrolle zu entwickeln.

2.2221 Kennzahlen zur Kostenartenanalyse

zZum Zwecke der Kostenartenanalyse werden die Verkaufs-
kosten in jener Form untersucht, in der sie auf den ent-
sprechenden Konten des Rechnungswesens ausgewiesen sind,
d.h. nach dem Ausgabezweck geordnet1. Die Kostenarten des
Verkaufs sind naturgemdB8 nicht in jeder Kontrollsituation
identisch. Sie werden durch die spezifische Verkaufssi-
tuation, die Verkaufspolitik und die Verkaufsorganisation
der betreffenden Unternehmung bestimmt. Eine umfassende

und allgemeingﬁitige Darstellung ist folglich nicht mdglich.
Abbildung 9 zeigt deshalb in Spalte 2 nur beispielhaft die
einzelnen Verkaufskostenarten einer Konsumgiliterunterneh-
mung, die ihre Produkte durch einen eigenen AuBendienst ver-
kaufen l&dB8t. Die Summe der entsprechenden Kostenbetrdge
(Zeile 31) stellt die gesamten Verkaufskosten der Unter-
nehmung in der betrachteten Periode dar. Falls die gesam-
ten Verkaufskosten von den Vergleichswerten der Vorperiode
oder des Budgets wesentlich abweichen, liefern alle drei
Kennzahlentypen filir die weitere Ursachenanalyse wertvolle
Hinweise.

Anhand von Strukturkennzahlen kann zundchst ermittelt
werden, welchen Anteil die einzelnen Kostenarten an den ge-
samten Verkaufskosten besitzen. Auf diese Weise 1&d8t sich
erkennen, welche Kostenarten aufgrund ihrer relativen
Bedeutung fir das Gesamtergebnis im Rahmen der weiteren
Untersuchung besonders beachtet werden sollten. Dabei

1 Vgl. Stanton, W.J., Buskirk, R.H., Management of the
Sales Force, a.a.0., S. 604.



Verkaufs-Kosten Division: Zeitraum 1. .19.. - 31, .19..
Kostenarten Funktionen (HKSt.-Nr.) Absatz-Segmente
Kto.-Nr. Titel Betrag Administration AuBendienst Innendienst | Verkaufs-Schul. 9,/P|/K' BZ/P'Z/KZ 83/93/K3
1. 2. 3. 4. 5. 6. 1. 8. 9. 10.
11431000 | Lohn/Gehalt 2
2 1432003 Jahres-Vergutungen
31477000 | Provisionen/Pramien = —
4 | 440000 Soziale Abgaben
5 | 444005 Jubil¥um/Hochzeit/Geburt N
6 | 445009 Ubrige Sozialaufwendungen »
71446002 | Pcrsonal-Werbun
81446105 1 sonstige Personal:Nebenk.
9 Personalkosten ___________.
10 | 451009 Reparaturen,Apparate/Masch.
11 } 452002 Reparaturen an KFZ
12 1 461003 | KFZ-Steuern
13 | 464004 KFZ-Versicherungen
14 KFZ-Afa
151 KFZ-Kosten
16 | 463000 | Beitrlge, Gebuhren
17 | 470004 | Mieten und Pachten
181471008 | Briefporto
19 ] 471100 Fernsprech-/Fernschreib-Geb.
20 | 471409 | Sonst. Ausgangs-Frachten
211472001 | Buromaterial
221472104 | Zeitschriften/Fachliteratur_
23| 414001 | Treib- u.Schmierstoffe KFZ
24 Sonst. Fahrtkosten
25 Obernachtg./Speisen/Getranke
26 Bewirtung externer Personen
27 t
28 R tei
291476067 | Handels-Zuschusse ¥
30 ] 496005 | Werbegeschenke
AN Verkaufs-Kosten > <+ 3 |
32 Funktions-Kos ten > > > > 4 v v
33 nt-Elnzel-Kosten < >< ><
%e egment - n-Kosten =< ><

Abb. 9: Beispiel einer mehrstufigen Verkaufskostenrechnung

901



107

wird sich in der Regel zeigen, daR die Personal- und
Reisekosten, die gegebenenfalls weiter gegliedert werden
kdénnen, die hochsten Betrdge aufweisen. Ihr Anteil kann
wie folgt gemessen werden:

PersonalkostenT
V-62
VerkaufskostenT
Reisekos'cenT
vV-63
VerkaufskostenT

Mit Hilfe der entsprechenden Indexzahlen kann weiterhin
ermittelt werden, wie sich die einzelnen Kostenarten
gegeniiber der Vorperiode entwickelt haben. Auf diese
Weise wird deutlich, welche Kategorien iiberdurchschnitt-
lich stark gewachsen sind und folglich fiir eine even-
tuelle Abweichung der Gesamtkosten ausschlaggebend wa-

ren.
PersonalkostenT
V-64
PersonalkostenT_1
Reisekosten,,
V-65
Reisekosten,,_,

Anhand von Beziehungszahlen kann schlieBlich gepriift
werden, ob die ermittelten Kostensteigerungen (vermin-
derungen) berechtigt oder unberechtigt waren. Zu diesem
Zwecke missen die Kostenarten auf ihre wesentlichen
BestimmungsgréB8en bezogen werden. Diese Bestimmungsgr&B8en
sollten entweder die Kapazitdt widerspiegeln, die mit
Hilfe der ermittelten Kosten bereitgestellt werden konﬁte,
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oder aber die Leistung, die den ermittelten Gliterverzehr
verursacht hat. Die Auswahl dieser Bestimmungsgrdfien muB
fiir jede Kostenart gesondert erfolgen. So sollten zum
Beispiel die Personalkosten zundchst auf den Personalbe-
stand im Verkauf bezogen werden (V-66). Sie lassen sich
dariiber hinaus mit Hilfe der durchschnittlichen Ar-
beitsleistung pro Mitarbeiter (V-67) auch als Durch-
schnittswert pro Arbeitsstunde berechnen (V-68). Fir

die Reisekosten bildet dagegen die Zahl der Reisetage
die geeignete BezugsgroBe (V-69). Sie kdnnen zudem anhand
der tdglichen Besuchsleistung (V-70) und der durch-
schnittlichen Fahrstrecke (V-72) auch pro Kundenbesuch
(V=71) und pro Streckeneinheit ermittelt werden (V-73):

PersonalkostenT

V-66 (DM/Pers.)
PersonalbestandT
ArbeitsstundenT

v-67 (Std./Pers.)
PersonalbestandT
PersonalkostenT

V-68 (DM/Std.)
ArbeitsstundenT

ReisekostenT
v-69 (DM/Tag)

Zahl der ReisetageT

Besuchszath
v-70 (Bes./Tagqg)
Zahl der ReisetageT

ReisekostenT
v-71 (DM/Bes.)
Besuchszath
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Fahrstrecke (km)T
v-72 (km/Bes.)
Besuchszath

ReisekostenT

Fahrstrecke (km)T

v-73 (DM/km)

Mit Hilfe dieser Beziehungszahlen 1ld8t sich nun priifen,

ob die ermittelte Kostenabweichung durch eine entsprechen-
de Kapazitdtserhthung (-verminderung) bzw. eine entspre-
chende Leistungssteigerung (-minderung) gegeniiber der
Vorperiode oder gegeniiber dem Verkaufsbudget verursacht
wurde, oder ob die genannten BestimmungsgrdB8en weitgehend
konstant geblieben sind. Im ersten Falle wiirden die
durchschnittlichen Verkaufskosten pro Kapazitdts- oder

Leistungseinheit in etwa unverdndert bleiben. Die Kosten-
entwicklung konnte trotz einer ErhShung der absoluten
Betrdge als zufriedenstellend bezeichnet werden. Im
zweiten Falle wiirden dagegen mit den absoluten Betrédgen
auch die durchschnittlichen Verkaufskosten steigen. Dies

wirde auf eine Verteuerung der Kapazitdts- und Leistungs-
einheiten hindeuten. In diesem Falle bliebe abschlieBend
zu untersuchen, ob diese Vertreuerung auf Mdngel in der
Durchfiihrung der Verkaufsaktivitdten zurilickzufiihren ist
(z.B. verldngerte Fahrstrecke pro Kunde wegen schlechter
Tourenplanung), oder ob sie durch externe Faktoren ver-
ursacht wurde, die nicht vom Verkauf verantwortet werden
miissen (z.B. Gehaltserhthung durch Tarifvertrag; Ben-
zinpreiserhShung; Postgebiihrendnderung etc.).

Anhand der dargestellten Kennzahlen kann somit jede
Abweichung der Verkaufskosten - zumindest artenmdgig -
lokalisiert und bewertet werden. Offen bleibt im Rahmen
der Kostenartenanalyse jedoch, welche Stelle oder Gruppe
innerhalb der Verkaufsorganisation die beobachtete Ab-
weichung verursacht hat, und wo die entsprechenden Korrek -



110

turmagnahmen ansetzen miissen. Dies kann nur im Rahmen
einer funktionalen Kostenkontrolle ermittelt werden.

2.2222 Kennzahlen zur funktionalen Verkaufskostenkontrolle

Im Rahmen der funktionalen Kontrolle werden die Verkaufs-
kosten verschiedenen Gruppen von Aktivit&dten zugeordnet,
die aufgrund ihres gemeinsamen Zweckes in einem engen
inhaltlichen Zusammenhang stehen1. Da diese Verkaufsfunk-
tionen auch in organisatorischer Hinsicht eigenst&dndige
Aufgabenbereiche bildenz, kénnen die Kosten auf diese
Weise den zustdndigen Aufgabentrdgern zugeordnet werden.
Damit wird deutlich, wer eine eventuelle Kostenabweichung
zu verantworten hat, und bei wessen Aktivitdten die
notwendigen KorrekturmaSnahmen vorgenommen werden

miissen.

Zur Berechnung der Verkaufsfunktionskosten miissen die
einzelnen Kostenarten verursachungsgerecht auf die
entsprechenden Organisationseinheiten verteilt und an-
schlieBend addiert werden3. Dabei ist zwischen solchen
Kostenarten zu unterscheiden, die sich pro Verkaufs-
funktion einzeln erfassen lassen, und solchen, die von
mehreren Bereichen gemeinsam verursacht werden. Wihrend
die Zurechnung der Funktionseinzelkosten naturgemds8 keine
Probleme bereitet, kann die Verteilung der Funktionsge-
meinkosten nur mit Hilfe geeigneter Schlisselgr&Ben er-
folgen4. Da die Verkaufskosten in bezug auf die ange-
sprochenen Funktionsbereiche jedoch ganz {iberwiegend

1 Vgl. Wotruba, Th.R., Sales Management, a.a.0., S. 495 ff..

2 Vgl. dazu die Funktionsbereiche der exemplarischen
Verkaufsorganisation in Abbildung 5,S. 47 dieser Arbeit.

3 Vgl. Abbildung 9, Spalten 4-7 und Zeile 29, S. 106
dieser Arbeit.

4 Vgl. Wotruba, Th.R., Sales Management, a.a.O.,
S. 497.
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Einzelkostencharakter besitzen, kommt dem Problem der
Gemeinkostenschliisselung auf dieser Zurechnungsebene nur
eine geringe Bedeutung zu.

Falls die Verkaufsfunktionskosten von den entsprechenden
Vergleichswerten der Vorperiode oder des Budgets spilirbar
abweichen, sind fiir die weitere Analyse wiederum alle
drei Kennzahlentypen von Nutzen. Mit Hilfe von Struk-
tur- und Indexzahlen 14Bt sich erkennen, welche Verkaufs-
funktionen die groBten Anteile an den gesamten Verkaufs-
kosten besitzen, und welche Bereiche die hdchsten Stei-
gerungsraten aufweisen. Damit wird deutlich, welche Ak~
tivitdten in erster Linie fir die beobachtete Kostenab-
weichung ausschlaggebend waren. Fiir den AuBSendienst lassen
sich die bendtigten Kontrollgr&B8en exemplarisch wie

folgt darstellen:

AuBendienstkostenT
v-74
VerkaufskostenT
AuBendienstkostenT
v-75
AuBendienstkosteng .

Darﬁber hinaus sollten auch im Rahmen der funktionalen
Kontrolle die Kosten auf ihre wesentlichen Bestimmungs-
grdBen bezogen werden, um so die Berechtigung der
ermittelten Abweichung beurteilen zu kdnnen. Diese Be-
stimmungsgrdB8en sollten wiederum die Leistung oder die
Kapazitdt der verschiedenen Funktionsbereiche widerspie-
geln. Dabei ist grundsdtzlich zwischen direkten und in-
direkten Verkaufsfunktionen zu unterscheiden. Die Leistung
des AuBendienstes kommt zum Beispiel in der Zahl der
Kundenbesuche (V-76), der erarbeiteten Auftragszahl
(V=77) oder dem erzielten AuSendienstumsatz zum Ausdruck
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(Vv-78). Die Innendienstkosten sollten auf die Zahl der
(schriftlichen) Offerten (V-79), die resultierende Auf-
tragszahl (V-8o) oder den entsprechenden Innendienst-
umsatz bezogen werden (V-81). Die Leistung der indirekten
Verkaufsfunktionen kann dagegen definitionsgemdB nicht
anhand von 6konomischen Outputgr&Ben gemessen werden.

Sie spiegelt sich vielmehr in der Dauer oder Intensitdt
der entsprechenden Aktivitdten wider. Fiir das Verkaufs-
training wird deshalb sinnvollerweise die Schulungszeit
(V-83) oder die Zahl der Schulungsteilnehmer (V-82) als
BezugsgrdBe verwendet. Die Leistung des Merchandising
kommt dagegen in der Zahl der betreuten Absatzmittler, der
Gr6Be der bearbeiteten Regal- und Lagerfldche (V-84)

oder in der Zahl bzw. dem Gewicht (Volumen) der behan-
delten Artikel zum Ausdruck (V-85). Eine sinnvolle, si-
tuationsspezifische Auswahl der BezugsgrdBen kann aller-
dings auch hier nur unter Berlicksichtigung der konkreten
Verkaufsaktivitdten erfolgen. Die folgenden Beziehungs-
zahlen bilden deshalb nur einen exemplarischen Ausschnitt
aus der Gesamtheit mdglicher Kontrollgr&B8en zur funktiona-

len Verkaufskostenkontrolle:

AuBendienstkosten,

v-176 T
Zahl der KundenbesucheT
AuBendienstkostenT
v-77
AuBendienstauftragszath
AuBendienstkostenT
v-78
AuBendienstumsatz T
InnendienstkostenT
v-79

Zahl der InnendienstoffertenT
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InnendienstkostenT

v-8o
Innendienstauftragszath
InnendienstkostenT
v-81
InnendienstumsatzT
VerkaufsschulungskostenT
v-82
Zahl der SchulungsteilnehmerT
VerkaufsschulungskostenT
v-83
Zahl der Schulungsstunden T
Merchandisingkosten,
v-84 T .
Bearbeitete Regal-/Lagerflédche (m )T
MerchandisingkostenT
V-85

Bearbeitete Artikelzahl/—gewicht/—volumenT

Anhand der dargestellten Struktur-, Index- und Beziehungs-

zahlen kann somit zusammenfassend gepriift werden:

- durch welche Verkaufsfunktionen eine eventuelle Kosten-
abweichung verursacht wurde,

- wie diese Abweichung zu bewerten ist und

- welche Funktionstrdger diese Abweichung zu verantworten
haben.

Offen bleibt allerdings auch im Rahmen der funktionalen

Kostenkontrolle, in welchem Absatzbereich die Verkaufs-

aktivitdten unwirtschaftlich waren. Dies kann nur durch

eine segmentbezogene Kostenkontrolle gekldrt werden.
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2.2223 Kennzahlen zur segmentbezogenen Kostenkontrolle

Im Rahmen der segmentbezogenen Kontrolle werden die
Verkaufskosten schlieBlich jenen Objektgruppen zugerech-
net, auf die die Marketing- und Verkaufsanstrengungen

der Unternehmung ausgerichtet sind. Dabei handelt es sich
vor allen Dingen um die Produktgruppen, die Kundengruppen
und die Verkaufsregionen der Unternehmung1. Diese Absatz-
segmente stimmen mit den Gliederungskriterien der Umsatz-
analyse ﬁbereinz. Ihre Kennzahlenwerte kdnnen deshalb mit
den dort ermittelten Ergebnissen zu einer Gewinnanalyse
kombiniert werden3.

Das Verfahren der segmentbezogenen Kostenzurechnung ist
formal gesehen mit der funktionalen Kostenzurechnung
identisch. Jede Kostenart der verschiedenen Funktions-
kosten muB verursachungsgerecht auf die einzelnen Ele-
mente der jeweiligen Trdgerkategorie verteilt werden4.
Dabei ist wiederum zwischen solchen Kostenarten zu un-
terscheiden, die pro Segment einzeln erfaBt und zuge-
rechnet werden kdnnen, und solchen, die von mehreren
Segmenten gemeinsam verursacht werden. Diese Unterschei-
dung kann insofern Probleme aufwerfen, als die einzelnen
Kostenarten in bezug auf verschiedene Zurechnungsobjek-
te einen unterschiedlichen Charakter annehmen k&nnen.

So stellt zum Beispiel das Gehalt des AuBendienstes -

im Falle einer regional strukturierten Verkaufsorgani-
sation - Bezirkseinzelkosten dar, wdhrend es in bezug

auf die Produktgruppen Gemeinkostencharakter aufweist.
Dariiber hinaus ist es mdglich, dag die verschiedenen
Kostenarten eines Funktionsbereiches beziliglich eines
bestimmten Absatzsegmentes unterschiedlichen Charakter
besitzen. So bilden zum Beispiel die umsatzabh&ngigen

1 vgl. Stanton, W.J., Buskirk, R.H., Sales Force, a.a.O.,
S. 606; Wotruba, Th.R., Sales Management, a.a.0O., S.500.

2 vgl. s. 88 dieser Arbeit sowie die angegebene Literatur.
3 vgl. S.119 ff.dieser Arbeit.
4 Vgl. Abbildung 9 dieser Arbeit, Spalten 8-1o.
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Provisionen des AuBendienstes Produkteinzelkosten, widh-
rend seine Reise- oder Gehaltskosten diesbeziliglich Ge-
meinkosten sind. Wihrend die Zurechnung der jeweiligen
Segmenteinzelkosten naturgemdBf keine Probleme bereitet,
kann die Verteilung der Segmentgemeinkosten nur mit Hil-
fe einer entsprechenden SchliisselgroBe erfolgen1. Da
diese Gemeinkostenschliissel die Forderung nach einer
verursachungsgerechten Zurechnung jedoch definitionsgem&B
nicht erfiillen k&nnen, sind sie fiir die Berechnung va-
lider Kontrolldaten letztlich nicht geeignetz. Insbesondere
fiir die kurzfristige Erfolgskontrolle sollte deshalb auf
eine Verteilung der Gemeinkosten verzichtet werden.

Als Basisdaten fiir die entsprechenden Kennzahlen sind
lediglich die Segmenteinzelkosten zu verwenden.

Der Umfang des angesprochenen Zurechnungsproblems ist
abhdngig vom Grad der Ubereinstimmung zwischen den kon-
trollierten Absatzsegmenten und den Strukturkriterien
der Verkaufsorganisation. Geht man von dem fiir die Kon-
sumgiiterindustrie typischen Fall einer regional struk-
turierten Verkaufsorganisation aus, so besitzen die
Verkaufskosten in bezug auf die Verkaufsbezirke oder

-gebiete weitgehend Einzelkostencharakter. Dies gilt vor
allen Dingen fiir sdmtliche AuBendienstkosten und fir alle
Kosten des Innendienstes, falls dieser analog struktu-
riert ist. Es gilt ebenso fiir alle leistungsabhdngigen
Schulungskosten sowie fiir die Kosten des Merchandising,
falls der Aufgabenbereich der zustdndigen Aufgabentri-
ger regional abgegrenzt ist. Die Summe dieser Funktions-
kosten bildet die jeweiligen Verkaufsbezirkseinzelkosten
(VBEK)3. Diese sollten zum Zwecke der Ergebniskontrolle

1 Vgl. Stanton, W.J., Buskirk, R.H., Sales Force, a.a.O.,
S. 608; Schiff, M., Mellmann, M., Financial Management
of the Marketing Function, New York 1962, S. 229.

2 Vgl. Wotruba, Th.R., Sales Management, a.a.0., S. 5o01.
3 Vgl. Abbildung 9, S. 106 dieser Arbeit.
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wiederum in ihrer zeitlichen Entwicklung und im Verh&ltnis
zu der entsprechenden Bezirksleistung betrachtet wer-

den. Wdhrend die zeitliche Entwicklung in dem entsprechen-
den Kostenindex zum Ausdruck kommt (V-86), sollte die
Verkaufsleistung anhand eines mdglichst globalen MaBSsta-
bes gemessen werden, da die Bezirkseinzelkosten zahl-
reiche verschiedene Funktionskosten und Kostenarten be-
inhalten. Der Bezirksumsatz (V-88) oder die entsprechen-
de Auftragszahl (V-87) bieten sich deshalb hier als
BezugsgrdBe an:

Verkaufsbezirks~Einzelkosten

v-86 B,T
Verkaufsbezirks-Einzelkosteny ._,
’
Verkaufsbezirks-Einzelkosten
B,T
v-87
AuftragszahlB,T
Verkaufsbezirks-Einzelkosten
B,T
v-88
Be21rksumsatzB’T

Fir eine genauere Analyse k&nnen diese Segmenteinzel-
kosten dariiber hinaus wiederum nach Funktionen und Kosten-
arten gegliedert werden, um so die Zustdndigkeit und die
Ursachen fiir eine eventuelle Kostenabweichung zu lokali-
sieren. So lassen sich zum Beispiel die Bezirks-AuBen-
dienstkosten in ihrer zeitlichen Entwicklung beobachten
(V-89) und auf die vom AuBendienst erarbeitete Auftrags-
zahl bzw. auf den entsprechenden Umsatz beziehen

(V-90, 91). SchlieBlich kénnten zum Beispiel die AuBen-
dienst-Reisekosten pro Bezirk zur entsprechenden Besuchs-
zahl oder der dort zurlickgelegten Reisestrecke in Be-
ziehung gesetzt werden (V-92, 93). BEhnliche Kennzahlen
sind auch fiir alle iibrigen Segmentfunktionskosten und
deren Kostenartengruppen denkbar.
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Bezirks-AuBendienstkosten

V-89 BT
Bezirks-AuBendienstkosten
B,T-1
Bezirks-AuBendienstkosten
B,T
V-90
AuBendlenstumsatzB'T
Bezirks-AuBendienstkosten
v-91 B, T
AuBendienstauftragszahlB T
’
AuBendienst-Reisekosten
B,T
V-92
BesuchszahlB'T
AuBendienst-Reisekosten
v-93 B, T

AuBendienst—ReisestreckeB T
’

Mit Hilfe dieser und &dhnlicher Kennzahlen 148t sich nun

zusammenfassend ermitteln:

- In welcher Region sich die Verkaufsarbeit verteuert
hat,

- ob diese Verteuerung durch eine entsprechende Leistungs-

und Ergebnissteigerung gerechtfertigt ist,

- welche Funktionen bzw. Funktionstrdger fiir diese Ver-
teuerung verantwortlich sind und

- durch welche Ausgaben (-kategorien) diese Verteuerung
verursacht wurde.

In bezug auf die Produkte und die Kundengruppen der Un-
ternehmung bereitet die Zurechnung der Verkaufskosten -
im Falle einer regionalen Organisationsstruktur - we-
sentlich gr6Bere Probleme. Den einzelnen Produkten
konnen in der Regel nur die umsatzabhdngigen Provisionen
oder Pradmien des AuBendienstes direkt zugeordnet werden.
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Eventuell bilden auch die Kosten der Verkaufsschulung
produktbezogene Einzelkosten, falls sich diese Aktivi-
tdten auf bestimmte Artikelgruppen beschrdnken. Alle
ibrigen Verkaufskosten besitzen dagegen in bezug auf

die Produkte Gemeinkostencharakter. - Den Kundengruppen
der Unternehmung lassen sich vor allen Dingen die ent-
sprechenden Reisekosten des AuBendienstes unmittelbar
zurechnen. Dies gilt ebenso fiir die Kosten des Mer-
chandising, das gewShnlich nur in bestimmten Absatzmitt-
lerkategorien durchgefiihrt wird, sowie fiir Handelszu-
schiisse, die bestimmten Kundengruppen fiir Gemeinschafts-
werbung, Verkaufsfdrderung u.&d. gewdhrt werden. Die
Summe dieser Segmenteinzelkosten sollte wiederum in
ihrer zeitlichen Entwicklung und im Verhdltnis zum
Verkaufsergebnis des betreffenden Absatzbereiches ge-
sehen werden:

produktbezogene Verkaufs-~Einzelkosten

v-94 P,T
produktbezogene Verkaufs—EinzelkostenP =1
’
produktbezogene Verkaufs-Einzelkosten
v-95 P,T
ProduktumsatzPlT_1
kundenbezogene Verkaufs-EinzelkostenK T
V-96 ’
kundenbezogene Verkaufs—EinzelkostenK =1
’
kundenbezogene Verkaufs-Einzelkosten
v-97 KT

Kundengruppenumsatz
K,T

Der wesentliche Nachteil dieser Kennzahlen besteht darin,
daB sie nur einen sehr geringen Anteil der gesamten Ver-
kaufskosten beinhalten. Sie bilden deshalb keine validen
KontrollmaBstdbe zur Analyse und Bewertung der Kosten-
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entwicklung in den einzelnen Absatzsegmenten. Sie sind

aus diesem Grunde auch keine aussagefdhigen Indikatoren
fiir die relative Vorteilhaftigkeit der einzelnen Seg-
mente, wie sie z.B. filir die AuBendienststeuerung bendtigt
werden. Diese Anforderungen kénnen Kennzahlen auf der
Basis von Einzelkosten nur dann erfiillen, wenn die gewdhl-
ten Zurechnungsobjekte (Segmente) mit den Strukturkriterien
der Verkaufsorganisation ibereinstimmen (z.B. Zurechnung
zu Bezirken/Gebieten bei regionaler Organisationsstruk-
tur). Nur unter dieser Voraussetzung besitzen die Ver-
kaufskosten weitgehend Einzelkostencharakter und kdnnen
den zu kontrollierenden Segmenten in entsprechendem Um-
fang direkt zugeordnet werden. Auch in solchen F&dllen
sollte die Beurteilung oder Auswahl von Absatzsegmenten
allerdings nicht auf der Basis von Kostenkennzahlen,
sondern auf der Grundlage von Deckungsbeitrags- und
GewinngréB8en erfolgen.

2.223 Die Gewinnkontrolle des Verkaufs

Die hier entwickelten Kostenkennzahlen k&nnen nun mit

den entsprechenden Umsatzgr&d8en zu den bendtigten MaBstd-
ben fiir die Gewinnkontrolle des Verkaufs verkniipft wer-
den. Diese KontrollmaSstdbe sollen verdeutlichen, welchen
Beitrag das gesamte Verkaufssystem, seine einzelnen Mit-
glieder und die von ihnen bearbeiteten Verkaufsbereiche
zur Realisierung des wichtigsten Unternehmens- und Marke-
tingzieles leisten. Diese Fragen kénnen nur dann exakt
beantwortet werden, wenn die Gewinnkontrolle - wie die
Kostenkontrolle - auf mehreren Ebenen durchgefiihrt wird.
Sie sollte sich sowohl auf die gesamte Verkaufsorganisa-
tion der Unternehmung als auch auf die einzelnen Absatz-
segmente erstrecken1. Die entsprechenden KontrollmaB8stdbe

1 Eine Gewinnkontrolle auf der Ebene der Verkaufsfunktionen
erscheint nicht sinnvoll, da eine verursachungsgerechte
Zurechnung der Erldse zu einzelnen Funktionen nicht
méglich ist.
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sind aufgrund des angesprochenen Kostenzurechnungsproblems
fiir jede der Kontrollebenen unterschiedlich zu definie-

ren.

2.2231 Kennzahlen zur Gewinnkontrolle der gesamten Ver-

kaufsorganisation

Der gesamten Verkaufsorganisation kdnnen naturgemdB alle
Verkaufskosten der Unternehmung verursachungsgerecht
zugeordnet werden. Sie gehen deshalb auf dieser Kon-
trollebene vollstédndig in die Berechnung der Kontroll-
groB8en ein. Fraglich ist hier lediglich, ob auch die Her-
stellkosten der verkauften Produkte ein Element der Ge-
winndefinition sein sollten. Diese Frage kann nur unter
Berilicksichtigung des Verwendungszweckes der zu entwickeln-
den Kennzahlen beantwortet werden. Filir die Planung und
Steuerung des Verkaufs erscheint eine Einbeziehung der
direkten Herstellkosten durchaus sinnvoll. Nur so kdnnen
die Verkaufsaktivitdten in jene Richtung gelenkt werden,
die unter Beriicksichtigung aller relevanten Ergebniskom-
ponenten am gewinntrdchtigsten ist. Fir die Erfolgskon-
trolle ist diese weite Gewinndefinition dagegen unge-
eignet, weil die zustdndigen Stelleninhaber im Verkauf die
Herstellkosten nicht beeinflussen kdnnen. Sie werden bei
der Verwendung entsprechender Kennzahlen unter Umsté&n-
den fir Gewinnabweichungen verantwortlich gemacht, die‘
nicht innerhalb ihres Aufgabenbereiches verursacht wur-
den. Im Interesse einer inhaltlichen Ubereinstimmung
zwischen den Planungs- und Kontrollgr&Ben sollten jedoch
auch fiir Kontrollzwecke die Herstellkosten in die Be-
rechnung der entsprechenden Kennzahlen eingehen1. Der
Netto-Verkaufsgewinn" wird deshalb im folgenden als

1 Vgl. Dodge, H.R.,Field Sales, a.a.O., S. 112 f.; Wo-
truba, Th.R., Sales Management, a.a.O0., S. 504.
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KontrollgrdBe fiir die gesamte Verkaufsorganisation ver-
wendet. Er ist definiert als Differenz zwischen dem
Nettoerlds der Unternehmung, ihren gesamten Verkaufs-
kosten und den direkten Herstellkosten der verkauften
Artikel'.

Der so ermittelte Netto-Verkaufsgewinn kann zum Zwecke
der Ergebniskontrolle zundchst wiederum in seiner zeit-
lichen Entwicklung beobachtet werden (V-98). Zur Be-
urteilung der beobachteten Gewinnentwicklung sollte er
anschlieBend auf die beiden Ergebniskomponenten bezogen
werden. Auf diese Weise ergibt sich einerseits die Wirt-
schaftlichkeit (V-99), und anderérseits die Umsatzren-
tabilitdt der gesamten Verkaufsorganisation (V-100):

Netto-Verkaufsgewinn,

v-98 T
Netto-VerkaufsgewinnT_1
Netto—VerkaufsgewinnT
v-99
VerkaufskostenT
Netto-VerkaufsgewinnT
V-1oo0 -
NettoumsatzT

Die Wirtschaftlichkeit (V-99) des Verkaufs zeigt, wieveil
Netto-Verkaufsgewinn in der betrachteten Kontrollperiode
durchschnittlich aus einer DM Verkaufskosten erarbeitet
werden konnte. Sie ist damit ein MaBstab fir die Pro-
duktivitdt und Leistungsfdhigkeit der gesamten Verkaufs-
organisation. Die Umsatzrentabilitdt 1dB8t dagegen erkennen,
welcher Teil von einer DM Umsatz in dem entsprechenden
Zeitraum im Durchschnitt fir die Deckung der ibrigen
Marketing- und Unternehmenskosten verblieben ist. Sie

1 Vgl. Dodge, H.R., Field Sales, a.a.0., S. 112 £f.;
Wotruba, Th.R., Sales Management, a.a.0., S. 504.
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stellt damit einen Indikator filir die Ergiebigkeit des
erzielten Verkaufsergebnisses dar.

2.2232 Kennzahlen zur segmentbezogenen Gewinnkontrolle

Den Informationsanforderungen einer differenzierten Er-
gebnisanalyse werden diese globalen Kennzahlen aller-
dings nicht gerecht. Die Gewinnkontrolle sollte stets
auch auf die einzelnen Absatzsegmente ausgedehnt werden,

um so die Verursachungsbereiche eventueller Gewinnab-
weichungen zu untersuchen und gegebenenfalls gezielte
KorrekturmaBnahmen ergreifen zu kdnnen. Da diesen Seg-
menten nicht alle Verkaufskosten verursachungsgerecht zu-
geordnet werden konnen, darf ihr Verkaufsergebnis nicht
anhand eines Nettogewinns gemessen werden. Zur Berech-
nung entsprechender KontrollgréB8en sind von den jewei-
ligen Nettoerldsen neben den direkten Herstellkosten

nur die direkt zurechenbaren Verkaufseinzelkosten zu

subtrahieren. Auf diese Weise ergeben sich die segment-
bezogenen Deckungsbeitrdge des Verkaufs. Sie k&nnen zum
Zwecke der Gewinnkontrolle anhand verschiedener Bezugs-
groBen relativiert werden und ermdglichen in dieser Form
eine exakte Lokalisierung eventueller Gewinnabweichun-
gen, einen Vorteilhaftigkeitsvergleich verschiedener
Absatzsegmente sowie eine fundierte Beurteilung der
zustédndigen Aufgabentrdger.

Im einzelnen ist die Aussagefdhigkeit dieser Kennzahlen
allerdings wiederum abhdngig von dem Verhdltnis zwischen
den Strukturkriterien der Verkaufsorganisation und den
betrachteten Absatzsegmenten. Geht man wiederum von
einer regional-strukturierten Verkaufsorganisation aus,
so besitzen die bezirks- oder gebietsbezogenen Deckungs-

beitrdge die grdB8te Bedeutung. Sie zeigen, welche Bei-
trdge die einzelnen Verkaufsregionen iiber die direkten
Herstellkosten und die bezirks- bzw. gebietsbezogenen



123

Einzelkosten des Verkaufs hinaus zur Deckung der entspre-
chenden Verkaufsgemeinkosten, der ibrigen Marketingkosten
sowie der restlichen Unternehmenskosten liefern. Zum
Zwecke der Ergebniskontrolle sollten diese Bezirks-
(Gebiets-)beitrdge zundchst in ihrer zeitlichen Entwick-
lung beobachtet werden (V-1o01). Sie kOnnen im Interesse
der Vergleichbarkeit dariiber hinaus auf die Kundenzahl
der jeweiligen Region (V-102), auf die entsprechende
Auftragszahl (V-103) und auf den resultierenden Umsatz
bezogen werden (V-104).

Verkaufsbezirks- (Gebiets-)Beitrag (DM)B T
[

v-101
Verkaufsbezirks-(Gebiets-)Beitrag (DM)y -1
’
Verkaufsbezirks—- (Gebiets-)Beitrag (DM)
B,T
V-102
KundenzahlB,(G),T
Verkaufsbezirks- (Gebiets-)Beitrag (DM)
B,T
V-103
AuftragszahlB'(G),T
Verkaufsbezirks- (Gebiets~)Beitrag (DM)
V-104 B,T

Bezirks- (Gebiets-)Umsatz
B,T

Mit Hilfe dieser Kennzahlen kann nun eine sehr differen-
zierte Analyse des Gesamtgewinns vorgenommen werden.

Anhand der entsprechenden Indices (V-1ol) wird zundchst
deutlich, ob sich alle Bezirksbeitridge plangerecht ent-
wickelt haben, oder ob bestimmte Regionen ihr Gewinnsoll
nicht erfiillen konnten. Auf diese Weise lassen sich die
Verursachungsbereiche und die Verantwortlichkeiten eventuel-

ler Gewinnabweichungen eingrenzen. Anhand der spezifi-
schen oder relativen Deckungsbeitrdge (V-102 - 104) k&nnen
die Bezirksergebnisse dariiber hinaus im Rahmen eines

Regionalvergleichs oder eines Zeitvergleichs bewertet
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werden. Falls sich die absoluten Bezirksbeitrdge gegeniiber
einer Vorperiode oder im Vergleich zu anderen Verkaufs-
regionen negativ entwickelt haben, kann zundchst ermit-
telt werden, ob die Zahl der Kunden zu klein war (vV-53),
oder ob auch der durchschnittliche Gewinnbeitrag pro
Kunde zu bering war (V-102). Lag die Ursache beim durch-
schnittlichen Kundenbeitrag, so 1d8t sich anhand der
Kennzahl V-39 weiterhin priifen, ob von den Kunden w&hrend
der betrachteten Periode zu wenige Auftrdge aufgegeben
wurden, oder ob die Ergiebigkeit der Auftrdge zu klein
war (V-103). Trifft letzteres zu, so kann dies eventuell
darauf zurilickzufiihren sein, daB die Zahl oder der Be-
darf der potentiellen Kdufer in dem betreffenden Bezirk
(Gebiet) unter dem Niveau der lbrigen Regionen liegt.

In diesem Falle 148t sich schlieBlich mit Hilfe der
Kennzahl 104 priifen, welcher Gewinnbeitrag in diesem Be-
zirk durchschnittlich von einer DM Umsatz verblieben ist.
Damit wird das Verkaufsergebnis schlieBlich auch zwischen
solchen Regionen vergleichbar, die sich hinsichtlich ihrer
GrbBe, ihrer Absatzmittlerstruktur oder ihres Umsatz-
potentials voneinander unterscheiden.

Die produktbezogenen Verkaufsbeitrdge sind hinsichtlich

ihrer Aussagefdhigkeit fiir die Ergebniskontrolle we-
sentlich kritischer zu‘beurteilen. Sie enthalten wegen der
mehrfach angesprochenen Zurechnungsproblematik so wenige
Verkaufskostenanteile, daB sie - insbesondere bei einer
regionalen Organisationsstruktur - filir eine realistische
Gewinnkontrolle faktisch ungeeignet sind. Geprift wer-

den kann anhand der Artikel- oder Produktbeitr&dge lediglich,
ob die Verkaufsaktivitdten vorrangig auf jene Produkte
ausgerichtet worde- sind, die unter Beriicksichtigung der
ihnen zurechenbaren Herstell- und Verkaufskosten am
gewinntrdchtigsten sind. Zu diesem Zwecke sollten sie
entweder auf den entsprechenden Artikelumsatz oder auf
eine Leistungseinheit des jeweiligen EngpaBfaktors be-
zogen werden. Da die verfligbare Arbeitszeit innerhalb
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des Verkaufs gewShnlich den knappen Einsatzfaktor bildet,
sind folgende Kennzahlen in diesem Zusammenhang von

Interesse:

artikelbezogener VerkaufsbeitragP T
(4

vV-105
Am:tlkelumsat:zplT
artikelbezogener Verkaufsbeitrag
P,T
V-106
VerkaufsstundenP,T

Anhand dieser spezifischen Artikelbeitrdge kann nun
innerhalb des Verkaufsprogramms eine Prioritdtenrang-
folge erstellt werden, die im Idealfall mit den Umsatz-
anteilen der Artikel {ibereinstimmt.

2.2233 Ein Kennzahlensystem zur Gewinnkontrolle des

Verkaufs

Die bisherigen Ausfiihrungen zur Ergebniskontrolle des
Verkaufs haben gezeigt, daB eine umfassende und detaillier-
te Gewinnkontrolle nicht anhand einzelner Kontrollmag8-
stdbe erfolgen kann. Zu diesem Zweck bedarf es vielmehr
einer Menge von Kontrollkennzahlen, die den Gewinn
(Deckungsbeitrag) und seine Komponenten auf allen rele-
vanten Kontrollebenen des Verkaufs ausweisen und ihn an-
hand der dargestellten Bezugsgrdfen sinnvoll relativie-
ren. Nur mit Hilfe eines solchen Kennzahlenprogramms
kann eine exakte Lokalisierung, eine fundierte Ursachen-
analyse und eine sachgerechte Bewertung eventueller Ge-
winnabweichungen vorgenommen werden. Da die Elemente
dieses Kontrollprogramms in ihrem jeweiligen Wert un-
mittelbar voneinander abhdngig sind, liegt es nahe, sie

in einem Kennzahlensystem miteinander zu verkniipfen.
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Der Aufbau eines solchen Kennzahlensystems muB sich
wiederum an der jeweiligen Organisationsstruktur des Ver-
kaufs orientieren, damit das System filir jede Stelle oder
Ebene eine Teilmenge verantwortungskonformer Kontroll-
kennzahlen enth&dlt. Die Strukturkriterien der Verkaufs-
organisation bilden damit eine Hierarchie von Bezugsgrd&Ben,
denen - im Sinne einer mehrstufigen Deckungsbeitrags-
rechnung - jeweils die entsprechenden NettoerlSse und die
direkt zurechenbaren Einzelkosten zugeordnet werden
kdnnen. Diese BezugsgrdBenhierarchie bildet ihrerseits
das Geriist des Kennzahlensystems zur Gewinnkontrolle

im Verkauf. Abbildung 1o zeigt ein solches System fiir
eine "gemischte" Verkaufsorganisation, wie sie eingangs
exemplarisch in Abbildung 5 dargestellt wurde1.

In Ubereinstimmung mit der angesprochenen Organisations-
struktur umfaBt das Kennzahlensystem vier Ebenen: Eine
oberste Ebene (Spitzenkennzahl) fiir den gesamten Ver-
kauf, eine zweite Ebene fiir die beiden Kundengruppen
sowie die dritte und vierte Ebene filir die Verkaufsgebie-
te und Verkaufsbezirke. Jede dieser Systemebenen (mit
Ausnahme der obersten) setzt sich aus mehreren Bezie-
hungs- und Gliederungszahlen zusammen, die die Gewinn-
beitrdge der jeweilige Absatzsegmente und die entspre-
chenden Verkaufsgemeinkosten beinhalten. Die Segmentbei-
trdge konnen im Falle einer Soll-Abweichung zum Zwecke
der weiteren Ursachenanalyse auf jeder beliebigen Ebene
in ihre Bestandteile zerlegt werden. Dies wird in
Abbildung 1o beispielhaft fiir ein Segment der untersten
Kontrollebene gezeigt (Verkaufsbezirk 2). Auf diese
Weise wird einerseits die Deckungsbeitragsstruktur der
dort verkauften Produkte sichtbar und andererseits die
funktionale und artenmdBige Struktur der entsprechenden
Verkaufseinzelkosten. Alle Elemente des jeweils betrach-
teten Segmentbeitrages kdnnen schlieBlich innerhalb des

1 Vvgl. S. 47 dieser Arbeit.
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Systems direkt den entsprechenden Werten einer Vorperiode
gegeniibergestellt werden und lassen sich damit in ihrer
zeitlichen Entwicklung beurteilen.

Als Spitzenkennzahl fungiert hier die Umsatzrentabilitédt
des Verkaufs (V-100). Sie beinhaltet in ihrem Z&hler

mit dem Netto-Verkaufsgewinn eine plankonforme Gewinn-
groBe fir die gesamte Verkaufsorganisation und in ihrem
Nenner mit dem Gesamtumsatz die entsprechende Erl&skompo-
nente. Sie bildet damit die geeignete Kontrollkenn-

zahl filir die oberste Untersuchungsebene. Im Rahmen

eines Zeitvergleiches bringt die Umsatzrentabilit&dt zum
Ausdruck, ob der Verkaufsgewinn mit dem Umsatz der Un-
ternehmung Schritt gehalten hat, oder ob er zugunsten der
Erldsziele vernachldssigt wurde. Damit wird deutlich,

ob auf der obersten Verkaufsebene ein sinnvoller
KompromiB zwischen der marktbezogenen und der ertrags-
bezogenen Zielsetzung der Unternehmung realisiert wer-
den konnte.

Falls die Umsatzrentabilitdt in einem konkreten Anwen-
dungsfalle unter dem Sollwert oder dem Vergleichswert
einer Vorperiode liegt, muB sie zum Zwecke der Ursachen-
analyse in ihre Bestandteile zerlegt und nach Verant-
wortungsbereichen gegliedert werden. Damit ergeben sich
im Falle der "gemischten" Verkaufsorganisation auf der
zweiten Systemebene die Umsatzrentabilitdten der beiden
Kundengruppen (V-107 k), die entsprechenden Umsatzan-
teile (V=59 k), der kundenbezogene Gemeinkostenanteil
(V-108) sowie die Wirtschaftlichkeit des Verkaufs (V-109).
Die Wirtschaftlichkeit 148t im Vergleich mit den
entsprechenden Sollwerten und der Umsatzrentabilitdt be-
reits erkennen, ob sich die Abweichungsanalyse im weiteren
Verlauf vorwiegend auf die Kosten- oder auf die Erlés-
komponente erstrecken muB. Ein hoher Kennzahlenwert
(V-109) deutet im Zusammenhang mit einer niedrigen Um-
satzrentabilitdt auf eine schlechte Struktur und Er-
giebigkeit des Umsatzes hin (V-112, 59). Ein niedriger
Wert 14Bt dagegen auf eine unwirtschaftliche Durchfiihrung
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und eine geringe Produktivitdt der Verkaufsaktivitdten
schlieBen. - Die Kundengruppen-Gemeinkosten werden hier
liberwiegend durch die Verkaufsleitung und ihre Planungs-
und Kontrollinstanzen verursacht. Ihr Anteil zeigt im
Rahmen eines Zeitvergleichs, ob sich diese Kosten der
Flihrung und Administration proportional zu den iber-
wiegend operativen Verkaufskosten auf den unteren Or-
ganisationsebenen entwickelt haben. Der Vergleich mit
dhnlich strukturierten Unternehmungen der Branche 1l&dst
dagegen erkennen, ob diese Kosten in der betrachteten
Unternehmung eine angemessene HShe aufweisen. Trifft

dies nicht zu, so sollte dieses Teilergebnis AnlaB sein,
die Effizienz der Planungs- und Kontrollaktivitdten mit
Hilfe organisatorischer, technischer und/oder personeller
MaBnahmen zu steigern.

Liegen die Abweichungsursachen allerdings nicht bei den
kundenbezogenen Verkaufsgemeinkosten, so miissen die Ge-
winnbeitrdge der Kundengruppen ndher untersucht werden.
Die Umsatzanteile (V-59) verdeutlichen in diesem Zusammen-
hang, welche Abnehmerkategorien fiir das Verkaufsergeb-
nis besonders wichtig sind und deshalb bei der weiteren
Analyse vorrangig beachtet werden sollten. Insbesondere
fiir jene Kundengruppen, deren Umsatzrentabilitdt (V-107 k)
unter dem Gesamtdurchschnitt liegt und deren Umsatzan-
teil relativ groB ist, sollten die Gewinnbeitrdge wiederum
in ihre Bestandteile zerlegt und nach Aufgabenbereichen
gegliedert werden.

Damit ergeben sich auf der dritten Systemebene die Um-
satzrentabilitdt pro Kundengruppe und Verkaufsgebiet
(V-104 g), die entsprechenden Erldsquoten (V-59 g), der
Gebietsgemeinkostenanteil (V-110 g) sowie die gebiets-
bezogene Wirtschaftlichkeit (V-111 k). Die Interpretation
dieser Kennzahlen kann analog zur zweiten Systemebene er-
folgen. Auch hier lassen sich einerseits die Hohe und die
Entwicklung der gebietsweise nicht zurechenbaren Ver-
kaufskosten und andererseits die gebietsbezogenen Ge-
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winnbeitrdge der betreffenden Kundenkategorie analysie-
ren. Die Gebietsgemeinkosten beziehen sich wiederum auf
die iibergeordnete Kontrollebene, d.h. auf die jeweilige
Kundengruppe. Sie werden vor allen Dingen durch die
entsprechenden Funktionsleiter im Innen- und AuBendienst,
durch branchenbezogene Messen und Ausstellungen sowie
durch entsprechende MerchandisingmaBnahmen verursacht.

Die Gebietsbeitrdge ergeben sich dagegen aus der Differenz
zwischen der Summe der Bezirksbeitrdge und den Bezirks-
gemeinkosten (4. Ebene).

Nachdem durch diese mehrstufige und mehrdimensionale
Ergebnisanalyse die Verursachungsbereiche einer even-
tuellen Gewinnabweichung lokalisiert sind, k&nnen

dort durch eine detaillierte Untersuchung der Gewinnkom-
ponenten die Ursachen der Abweichung analysiert werden.
In Abbildung 1o ist zu diesem Zweck beispielhaft filir den
Verkaufsbezirk 2 im Verkaufsgebiet 2 der Kundenkategorie
2 die Umsatzrentabilitdt (V-104 b) in den summarischen
DBU-Faktor (V-112) und den entsprechenden Einzelkosten-
anteil (V-88 a) zerlegt worden. Der summarische DBU-
Faktor bringt zum Ausdruck, welcher Betrag hier im Durch-
schnitt aller Produkte von einer DM Umsatz zur Deckung
der Verkaufsgemeinkosten, der iibrigen Marketingkosten
und der restlichen Unternehmenskosten verblieben ist.

Er bildet damit einen komprimierten KontrollmaBstab

fiir die Qualitdt der produktbezogenen Verkaufssteuerung
in diesem Bezirk. Falls dieser Faktor unter dem Sollwert
oder dem Wert einer vergleichbaren Region (Periode)
liegt, kann die Kennzahl zum Zwecke der Ursachenanalyse
nach Produkten gegliedert werden. Auf diese Weise erge-
ben sich einerseits die produktbezogenen DBU-Faktoren
(V=112 p) und andererseits die entsprechenden Umsatzan-
teile (V-59 p). Diese Kennzahlen zeigen, ob die beobach-
tete Abweichung darauf zurickzufiihren ist, daB die spezi-
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fischen Deckungsbeitrdge bestimmter Artikelgruppen unter
ihrem entsprechenden Vergleichswert liegen, oder ob die
zustdndigen Aufgabentrdger im AuBen- und Innendienst zu
wenig von den Produkten mit hohen DBU-Faktoren verkauft
haben. Falls die Umsatzanteile der gewinntrdchtigen Pro-
dukte zu gering waren (V-59 p), sind die Ursachen dafiir
unter Umstdnden in der Angebotsarbeit des betreffenden
Verkdufers zu suchen. Diese kann zum Teil anhand der
Kennzahlen zur Effizienz- und Verrichtungsstudie kon-
trolliert werdenl. - Falls die DBU-Faktoren einzelner
Produkte zu klein waren (V-112 p), kdnnen die ent-
sprechenden Kennzahlen zum Zwecke der weiteren Ursachen-
analyse in ihre inhaltichen Bestandteile zerlegt wer-
den. Dadurch ergeben sich die Preis/Umsatz-Quote (V-113 p),
die Rabatt/Umsatz-Quote (V-114 p) und die Herstellkosten/
Umsatz-Quote dieser Produkte (V-115 p). Liegt die Preis/
Umsatz-Quote unter der Vorgabe oder einem anderen Ver-
gleichswert, ist zu prilifen, ob sich der absoclute Umsatz
(Absatz) so sehr erhéht hat, daB der gesamte Deckungs-
beitrag des betreffenden Produktes dennoch den Planwer-
ten entspricht. Trifft dies zu, kann der verringerte Wert
der Kennzahl V-113 trotz der beobachteten Abweichung
positiv beurteilt werden. Trifft dies nicht zu, so hat
die Preisreduzierung ihre Absatzwirkung verfehlt. Die
Verantwortung dafiir hat in der Regel die Verkaufsleitung
zu tragen. - Liegt die Rabatt/Umsatz-Quote iiber den
Richtwerten der Unternehmung, so muB8 ebenfalls die ent-
sprechende Umsatzwirkung untersucht werden. Ist sie so groB,
daB der gesamte Deckungsbeitrag des Produktes dennoch
dem Soll entspricht, so hat der betreffende Verkdufer
von seinem Rabattinstrument sinnvoll Gebrauch gemacht.
Gilt dies allerdings nicht, so hat er Preisnachldsse

gewdhren miissen, die zu einer Schmdlerung des Verkaufs-

1 Vgl. die Kennzahlen 35 - 38, S. 74 f£. dieser Arbeit.
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ergebnisses gefliihrt haben. Liegt schlieflich die Her-
stellkosten/Umsatz-Quote V-115 p) - bei planmdBigen
Preisen und Rabatten (!) - ilber ihrem Soll oder ent-
sprechenden Vergleichswerten, so ist die Abweichung des
produktbezogenen DBU~Faktors durch eine Erhdhung der
anteiligen Material- und Fertigungskosten verursacht
worden. Dafiir trdgt der Verkauf naturgemdf keine Ver-

antwortung.

Falls der Deckungsbeitrag des Bezirks (V-112) allerdings
den Sollwerten der Verkaufsplanung entspricht, sind die
Ursachen flir eine unzureichende Umsatzrentabilitdt des
Bezirkes naturgemdB bei der entsprechenden Einzelkosten-
quote zu suchen (V-88 a). In diesem Falle sollten die
Komponenten dieser Kennzahl zundchst in ihrer zeitlichen
Entwicklung betrachtet werden. Dabei wird deutlich, ob
die Bezirkseinzelkosten stdrker gestiegen sind als ge-
plant (V-86), oder ob sich der Bezirksumsatz schlechter
entwickelt hat als erwartet (V-52). Zugleich kann die
Einzelkostenquote durch diese Kennzahlenerweiterung
explizit mit dem entsprechenden Wert der Vorperiode ver-
glichen werden (V-88 b).

Liegen die Ursachen fiir einen zu hohen bzw. gestiegenen
Wert der Kennzahl 88 a beim Umsatz, so muB fiir die wei-
tere Analyse wiederum das Kennzahlensystem zur Umsatz-
kontrolle herangezogen werden1. Es schlieBt auf seiner
zweiten Ebene unmittelbar an die Kennzahl 52 an. Ist

der Grund dagegen bei den Bezirkseinzelkosten zu suchen,
sollte die entsprechende Indexzahl (V-86) zum Zwecke

der weiteren Untersuchung nach Verkaufsfunktionen ge-
gliedert werden. Auf diese Weise ergeben sich die Indi-
ces fir die AuBendienstkosten des Bezirks (V-89) und

fiir die Innendienstkosten (V-116). Zugleich werden die
Anteile dieser Verkaufsfunktionskosten an den gesamten
Bezirkseinzelkosten sichtbar (V-117, 118). Mit Hilfe die-
ser Kennzahlen kann nun der Entstehungsbereich dér be-

1 Vgl. Abbildung 8 S. 99 dieser Arbeit.
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obachteten Kostensteigerung exakt eingegrenzt werden.
Offen ist in dieser Phase der Analyse allerdings immer
noch, wodurch diese Steigerung verursacht worden ist.
Damit bleibt zugleich ungewiB, ob sie eventuell durch
externe, unbeeinfluBbare Faktoren hervorgerufen wurde, ob
sie durch eine entsprechende Leistungssteigerung gerecht-
fertigt ist, oder ob sie von dem zustdndigen Stellenin-
haber verantwortet werden muB. Diese Fragen lassen sich
erst dann beantworten, wenn die Funktionskosten des Be-
zirks nach Kostenarten (-gruppen) gegliedert werden.

Eine grobe, aber aussagefdhige Gliederungsmdglichkeit der
Funktionskosten besteht zum Beispiel darin, die leistungs-
abhdngigen Verkaufskosten von den fixen zu trennen, wie
dies in Abbildung 1o exemplarisch fiir den AuBendienst
dargestellt wird (V-119, 120). Da sich die fixen AuBen-
dienstkosten - wie an anderer Stelle gezeigt wurde1 -
vorwiegend aus den Personalkosten und den Kfz-Bereit-
schaftskosten zusammensetzen, muB eine entsprechende Stei-
gerung in der Regel nicht von den zustidndigen Stellenin-
habern im Verkauf verantwortet werden. Sie wird eher
durch Gehaltsvereinbarungen der Tarifpartner, durch die
Sozialgesetzgebung des Staates oder durch Prdmien- und
Gebilihrensteigerungen externer Organisationen verur-
sacht. - Die leistungsabhdngigen AuBendienstkosten des

Bezirks variieren dagegen definitionsgemdB mit dem Um-
fang und der Intensitdt der entsprechenden Verkaufsakti-
vitdten. Falls diese Kosten zu der beobachteten Abweichung
gefihrt haben, sollten sie zum Zwecke ihrer Beurteilung
auf eine Leistungseinheit bezogen werden. Fiir den AuBen-
dienst bietet sich diesbezliglich zundchst die Zahl der
Reisetage an. Erweitert man die Kennzahl 120 um das Ver-
hdltnis zwischen dem aktuellen und einem vergangenheits-
bezogenen Wert dieser BezugsgrdBe (V-124), so ergeben
sich die durchschnittlichen BezirksauBendienstkosten pro
Reisetag (V-123 a) im direkten Vergleich mit dem ent-
sprechenden Wert der Vorperiode (V-123 b). Stimmen beide

1 vgl. Abbildung 9, S. 106 dieser Arbeit.
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Kennzahlen wertmdfig in etwa liberein, so erscheint eine
eventuelle Steigerung der leistungsabh&dngigen AuBen-
dienstkosten aufgrund der entsprechenden Leistungsstei-
gerung durchaus gerechtfertigt, auch wenn sie eine Ab-
weichung von dem Sollwert des Verkaufsbudgets dar-
stellt.

Zusammenfassend wird somit deutlich, daB das Kennzahlen-
system der Abbildung 10 eine umfassende und detaillierte
Kontrolle des Verkaufsgewinns ermdglicht. Es verdeut-
licht fiir jede Stelle und Ebene der Verkaufsorganisation
die wesentlichen Komponenten des jeweiligen Gewinnbei-
trags und relativiert sie zugleich anhand einer sinnvol-
len BezugsgrdBe. Damit kann eine exakte Lokalisierung
und Analyse eventueller Gewinnabweichungen, eine objek-
tive Bewertung der verantwortlichen Stelleninhaber und
eine gezielte Korrektur der entsprechenden Aktivit&dten
erfolgen.

2.224 Der Return on Investment als ErfolgsmaBstab des

Verkaufs

Die Verkaufsaktivitdten beeinflussen nicht nur die Er-
16s- und Kostenkomponenten der Marketing- und Verkaufszie-
le, sie konnen auch zu einer Verdnderung des in der
Unternehmung gebundenen Kapitals fﬁhren1. Eine Erh&hung
des Umsatzvolumens, wie sie zum Beispiel aus der Gewin-
nung neuer Kundengruppen oder der geographischen Expan-
sion des Absatzmarktes resultiert, wirkt sich in aller
Regel auch auf bestimmte Positionen des Anlage- und Um-
laufvermdgens ausz. Deshalb sollte im Rahmen der Ergebnis-

1 Vgl. Schiff, J.S., Schiff, M., New Sales Management Tool:
ROAM, in: Harvard Business Review, Vol. 23, July-August
1967, S. 59 ff..

2 Vgl. ebenda, S. 61.
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kontrolle auch gepriift werden, ob der erzielte Gewinn

zu der verursachten Kapitalbindung in einem angemesse-
nen Verhdltnis steht. Dies kann anhand des Return on
Investment kontrolliert werden. In bezug auf die gesam-
te Unternehmung wird diese Kennzahl als Verhdltnis zwi-
schen dem Unternehmensgewinn und dem Gesamtkapital de-
finiert1.

Fiir die Verkaufskontrolle ist diese Definition allerdings
ungeeignet, weil die Kennzahlenelemente von den Mitglie-
dern der Verkaufsorganisation nur zu einem geringen Teil
beeinfluBt werden konnen. Die obige Kennzahl muB deshalb
fiir den betrachteten Kontrollbereich inhaltlich kom-
petenzgerecht abgegrenzt werden.

2.2241 Zur inhaltlichen Abgrenzung der verkaufsbezogenen

Kapitalrentabilitét

Die inhaltiche Abgrenzung der verkaufsbezogenen Kapital-
rentabilitdt kann sich hier auf den Kennzahlennenner be-
schréanken, da die verschiedenen Gewinndefinitionen be-
reits an anderer Stelle diskutiert wurdenz. Die Kapitalbin-
dung durch den Verkauf erfolgt sowohl im Anlage- als

auch im Umlaufvermégen. Im Umlaufvermdégen sind dabei vor

allen Dingen die Positionen "Debitoren" und "Vorrite"
betroffen3. Eine ErhShung des Umsatzvolumens fiihrt -

1 Vgl. Budde, R., Return on Investment - Rentabilitdtsstra-
tegie als Zielsystem, Berlin 1973, S. 15; Gretz, W.,
Durch Kennzahlenanalyse zum Geschdftserfolg, Return
on Investment als Instrument der Unternehmenssteuerung,
2. Aufl., Stuttgart 1973, S. 11 ff.; Schott, G.,
Kennzahlen, a.a.0., S. 25.

2 Vgl. Abschnitt 2.112, s. 37 dieser Arbeit.

3 Vgl. Schiff, J.S., Schiff, M., New Sales Management
Tool: ROAM, a.a.O., S. 6o.
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bei unverdnderter Zahlungsmoral - zwangsldufig zu

einem hdheren Bestand an Kundenforderungen. Dieser Be-
stand wird auf gesdttigten Mdrkten, wie sie flr Konsum-
gliter typisch sind, tendenziell sogar iiberproportional
steigen, weil zunehmend solche Kunden aquiriert werden
miissen, deren Zahlungsbereitschaft nicht von vornherein
sicher ist. Dariiber hinaus nutzen groBe Kunden ihre
Nachfragemacht im Absatzkanal zunehmend aus, um bessere
Konditionen (Zahlungsziele) auszuhandeln. Dies wirkt
sich ebenfalls auf den Zahlungseingang bei der Unter-
nehmung aus. Neben den Forderungen bestimmt das Geschédfts-
aufkommen naturgemdB auch den bendtigten Lagerbestand.
Falls das bestehende Lieferserviceniveau beibehalten wer-
den soll und die Moglichkeiten zur Verkiirzung der Liefer-
zeit ausgeschdpft sind, miissen mit der Zahl und der Be-
stellmenge der Kunden auch die Bestandsmengen erhéht
werden. Dies gilt umso mehr, je hoher die Service-
erwartungen der Kunden sind, und je gréBer aufgrund

der jeweiligen Wettbewerbssituation die Gefahr eines
Markenwechsels ist.

Im Anlagevermégen erfolgt die Kapitalbindung durch den
Verkauf zum Beispiel im firmeneigenen Fuhrpark des
VerkaufsauBendienstes in der technischen und maschinellen
Ausstattung des Innendienstes, in internen Verkaufsschu-
lungseinrichtungen der Unternehmung sowie im Messe- und
Ausstellungsinventar. Dariiber hinaus kann der Verkauf
auch Investitionen filir Grundstiicke und Geb&ude erfor-
dern, falls die entsprechenden Anlagen zum Beispiel

fir ein Verkaufsbiiro oder fiir ein kleineres Verkaufslager
benttigt werden. Zusammenfassend sollen hier jene Teile
des Umlauf- und Anlagevermdgens, die durch den Verkauf
gebunden sind, als "verkaufsbedingtes Kapital" bezeich-
net werden. Dieses 148t sich mit dem Netto-Verkaufsge-
winn zu der "verkaufsbezogenen Kapitalrentabilit&at"
verkniipfen:

Netto-Verkaufsgewinn
vV-126

verkaufsbedingtes Kapital
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Damit ist die Gesamtkapitalrentabilit&dt fiir den hier be-
trachteten Kontrollbereich inhaltlich exakt abgegrenzt.
Sie sollte allerdings ausschlieBlich fiir die oberste
Kontrollebene (gesamte Verkaufsorganisation) verwendet
werden, da die vermdgenswirksamen Entscheidungen iber-
wiegend von der Verkaufsleitung getroffen werden. Da-
riiber hinaus wdre eine segmentbezogene Gliederung der
Kennzahlenelemente, insbesondere des verkaufsbedingten

Kapitals, mit erheblichen Zurechnungsproblemen verbunden.

2.2242 Kennzahlen zur Kontrolle des verkaufsabhdngigen

Umlaufvermégens

Falls die verkaufsbezogene Kapitalrentabilit&t dem An-
forderungsniveau der Verkaufsleitung nicht entspricht,
muB sie zum Zwecke der Ursachenanalyse in ihre inhalt-
lichen Bestandteile zerlegt werden. Die Diskussion ent-
sprechender Kennzahlen kann sich hier wiederum auf das
verkaufsbedingte Kapital beschrdnken, da die Kontroll-
maBstdbe flir den Netto-Verkaufsgewinn bereits an anderer
Stelle dargestellt wurden1. Innerhalb des verkaufsbe-
dingten Kapitals sollte sich die Kennzahlenanalyse zum
Zwecke der kurzfristigen Erfolgskontrolle auf das Um-
laufvermdgen konzentrieren, da die Kapitalbindung im
Anlagevermégen durch die tdgliche Verkaufsarbeit nicht
wesentlich beeinfluBt werden kann. Die Kundenforderungen
und die Lagerbestdnde stehen deshalb hier im Mittelpunkt
des Interesses.

Die Hohe der Kundenforderungen kann anhand des "Debito-
renumschlage" und anhand der "mittleren Kundenkreditfrist"
kontrolliert werden. Der Debitorenumschlag ist definiert
als Verhdltnis zwischen dem Umsatz der Periode und dem
durchschnittlichen Debitorenbestand wdhrend des ent-

1 Vgl. die Kennzahlen 98 - loo, g, 121 dieser Arbeit.
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sprechenden Zeitraums (V—127)1. Die mittlere Kundenkredit-
frist wird dagegen durch den reziproken Wert dieser Kenn-
zahl bestimmt (v-128)2.

UmsatzT
v-127
[7) DebitorenbestandT
@ DebitorenbestandT
v-128 x Kontrollzeitraum (Tage)
UmsatzT

Der Debitorenumschlag zeigt, wie oft der durchschnittliche
Debitorenbestand in dem betrachteten Kontrollzeitraum

im Umsatz der Verkaufsorganisation enthalten war. Er
bildet damit einen MaBstab fiir die relative H6he und die
Angemessenheit des Forderungsbestandes. Der Verkauf wird
sich um einen m&glichst hohen Kennzahlenwert bemiihen, da
eine ErhShung des Debitorenumschlags iiber eine Steigerung
des Kapitalumschlags direkt zu einer verbesserten Kapi-
talrentabilitdt filhrt. - Die mittlere Kundenkreditfrist
bringt zum Ausdruck, wieviele Tage (Wochen) die For-
derungen der Unternehmung wdhrend der betreffenden Kon-
trollperiode durchschnittlich bestanden haben. Sie be-
zeichnet damit das tatsdchlich in Anspruch genommene
Zahlungsziel der Kunden und kann folglich als Indikator
fir deren Zahlungswilligkeit und Bonitdt angesehen werden.
Der Verkauf wird in diesem Falle einen méglichst kleinen
Kennzahlenwert anstreben, da die Kapitalrentabilitdt
durch eine kiirzere Dauer der Kapitalbindung verbessert
werden kann.

1 Vvgl. Schott, G., Kennzahlen, a.a.O., S. 184 f.; Budde,
R., ROI, a.a.0., S. 69.

2 Vgl. Schott, G., Kennzahlen, a.a.O., S. 185; Radke,
M., Absatzkennzahlen, a.a.O., S. 59.
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Falls die obigen Kennzahlen von ihrem Soll abweichen,
besitzt der Verkauf mehrexe MOglichkeiten, um ihren Wert
positiv zu beeinflussen. Grundlage dafiir ist zundchst
die Formulierung ziel- und marktgerechter Zahlungsbe-
dingungen. Dariliber hinaus kénnen die HShe und die Dauer
der Forderungen vor allen Dingen durch eine sorgfadlti-
ge Auswahl der Kunden nach Bonitdts- und Solvenzaspekten
verringert werden. Weiterhin k&nnen durch die Gewdhrung
von Skonti und anderer Sonderkonditionen Anreize zur
Einhaltung der Zahlungsziele gegeben werden. SchlieB-
lich ist auch eine Lieferung nach Vorab-Inkasso oder ge-
gen Sicherheiten denkbar.

Der durchschnittliche Lagerbestand der Unternehmung
sollte zum Zwecke der Rentabilitdtskontrolle zundchst
ebenfalls im Verh&dltnis zum Umsatz der Periode betrach-
tet werden. Auf diese Weise ergibt sich die "Lagerum-
schlagshdufigkeit" der Periode (V-129)1. Dariiber hinaus
kann er auch au% den durchschnittlichen Umsatz des ent-

sprechenden Zeitraums bezogen werden, um so die durch-
schnittliche "Lagerreichweite" zu verdeutlichen (V-13o)2.
Beide Kennzahlen sollten zum Zwecke einer exakten Ana-
lyse nach Produkten gegliedert werden:

Umsatz
v-129 P,T
2 LagerbestandP'T
] LagerbestandP T
V=130 !
"] Umsatzp’T

Die Umschlagshdufigkeit zeigt, wie oft der durchschnitt-
liche Lagerbestand in der gesamten Nachfragemenge der
Periode enthalten war. Sie stellt damit einen MaBstab fiir

1 Vgl. Budde, R., Return on Investment, a.a.O0., S. 68;
Schott, G., Kennzahlen, a.a.0., S. 96.

2 Vgl. ebenda, sowie Gretz, W., Kennziffernanalyse, a.a.O.,
S. 4o0; Radke, M., Absatzkennzahlen, a.a.0., S. 6o.
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seine H6he und Angemessenheit dar. Die Lagerreichweite
drdickt dagegen aus, wie lange die durchschnittliche
Nachfragemenge pro Zeiteinheit (Tag) mit Hilfe des La-
gerbestandes hdtte erfilillt werden kdnnen. Sie ist damit
ein MaBstab flir die Lieferbereitschaft der Unternehmung. -
Die Festlegung des Lagerbestandes ist grunds&dtzlich Ge-
genstand der Marketing-Logistik. Die zustdndigen Auf-
gabentrdger werden die BestandshShe so bemessen, daB die
(Kosten-)Vorteile einer verminderten Kapitalbindung grdBer
sind als die (Erlds-)Nachteile der verminderten Liefer-
bereitschaft. Die Mitglieder des Verkaufs k&nnen zur
Realisierung eines mdglichst geringen Lagerbestandes
allerdings auf mehrfache Weise beitragen: Sie kdnnen zu-
ndchst durch eine exakte und detaillierte Prognose der
Kundennachfrage eine Reduzierung der notwendigen Sicher-
heitsbestédnde ermdglichen. Dariiber hinaus kOnnen sie die
Abnehmer zu einem mdglichst kontinuierlichen Bestellver-
halten bewegen. Dies 1l&d8t sich sowohl durch einen ent-
sprechenden Besuchsrhythmus als auch durch eine ge-

zielte Rabatt- und Konditionenpolitik erreichen.

3. Die Anwendung des Kennzahlenkontrollprogramms im

Verkauf - ein empirisches Beispiel

Der Entwurf eines Kennzahlenkontrollprogramms stellt
lediglich den ersten Schritt im Rahmen des Kontrollpro-
zesses dar. Seine Anwendung in der Unternehmenspraxis
erfordert dariber hinaus die Gewinnung und Verarbeitung
der bendtigten Basisdaten, die Analyse der resultieren-
den Kennzahlen sowie die Einleitung geeigneter Korrek-
turmaBnahmen. Diese weiteren Kontrollschritte sollen im
folgenden anhand eines empirischen Beispiels dargestellt
werden, um so die anwendungstechnischen Probleme und die
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Aussagefdhigkeit des entwickelten Kennzahlenprogramms

zu verdeutlichen. Voraussetzung fir eine solche Programm-
anwendung ist in jedem Falle eine genaue Analyse der
spezifischen Kontrollsituation.

3.1 Zur Konkretisierung der Kontrollsituation

Die empirische Erprobung des dargestellten Kennzahlen-
programms erfolgte in der zentralen Division einer mitt-
leren Konsum- und Gebrauchsgliterunternehmung, die sich
vorwiegend mit der Fertigung und dem Absatz von Produk-
ten fir die Kaffeezubereitung beschdftigt. Das Produkt-
programm dieser Sparte umfaBt im einzelnen 6 Produkt-
gruppen:

1. Filterpapier (P; = A 1),

2. Kaffeefilter und Kaffeekannen (HGA; A 2 + C),

3. Elektrogerdte, insbes. Kaffeeautomaten (EL; A 3),
4. Folien und Beutel zum Frischhalten und Einfrie-
ren (HVA; B)

Geschirre (Ges.; D),

v

6. Kaffeegerdte fiir Hotels und GroBverbraucher
(Ho/GV; = E).

Die aktuelle, produktpolitische Zielsetzung bestand

zum Zeitpunkt der Untersuchung darin, den Absatz von
Kaffeeautomaten mit allen verfiligbaren Mitteln zu steigern,
um in dieser Produktgruppe bundesweit den h&chsten
Marktanteil zu erzielen. Marktuntersuchungen hatten er-
geben, daB die Konsumenten zunehmend von der manuel-

len zur automatischen Kaffeezubereitung ilibergingen.

Die Unternehmung muBte dieser Entwicklung Rechnung tragen,
wenn sie ihre Stellung als Marktfilihrer dieser Branche

1 In Klammern die im folgenden verwendeten Abkilirzungen und
die offizielle Produktgruppenbezeichnung im Umsatz-
plan der Unternehmung.
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haupten wollte. Abnehmende Bedeutung besaBen in dem kon-
trollierten Unternehmensbereich dagegen die Produktgrup-
pen 5 und 6 (Geschirre/Hotelgerdte). Sie waren kurz

vor Beginn der Untersuchung in selbstdndige Sparten
umgewandelt worden und sollten fortan lber deren Ver-
kaufsorgane abgesetzt werden.

Der Verkauf des dargestellten Produktprogramms erfolgte
bundesweit auf indirektem Wege iiber verschiedene Typen
von Absatzmittlern, die von angestellten Reisenden der
Unternehmung besucht wurden. Die Absatzmittler wurden
nach ihrer Branche in zwei Kategorien eingeteilt, und
zwar in den Lebensmittelhandel (Le) und in den soge-
nannten "Hartwarenhandel" (H), der seinerseits den Haus-
rats- und Eisenwarenhandel, den Elektrofachhandel und
die entsprechenden Abteilungen der Warenhduser umfaB-
te.

Entsprechend der produktpolitischen Zielsetzung lag der
Schwerpunkt der distributionspolitischen Aktivitdten auf
der Gewinnung des Elektrofachhandels, da der gréBte

Teil des Kaffeeautomatenumsatzes iiber diesen Absatzmittler
abgewickelt wurde. In den iibrigen Absatzkandlen hatte
die Unternehmung mit ihren eingefiihrten Produkten bereits
eine befriedigende Distributionsdichte erreicht.

Die Organisation des Verkaufs wies einen gemischten
Strukturtyp auf, wie er bereits in Abbildung 5 dargestellt
wurde1. Sie war auf der zweiten Organisationsebene nach
Kundengruppen gegliedert und bestand folglich aus zwei
Teilorganisationen, die jeweils eine der oben aufgefiihr-
ten Abnehmerkategorien betreuten. Die empirische Unter-
suchung beschrédnkte sich auf die H-Organisation fiir das
Verkaufsgebiet Norddeutschland (H-Nord), das in seiner
regionalen Ausdehnung in etwa mit dem Gebiet Nielsen 1
ﬁbereinstimmtez. Es war in 4 Verkaufsbezirke aufgeteilt,
die zum Teil l&dndlichen (1.1110, 1.1140) und zum Teil

1 vgl. S. 47 dieser Arbeit.

2 Ausgenommen war das siidliche Niedersachsen mit Han-
nover.
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stddtischen Charakter besaBen (1.1120):

Bezirk 1.1110: Schleswig-Holstein,

Bezirk 1.1120: Stadt Hamburg,

Bezirk 1.1130: Westliches Niedersachsen mit Bremen,
Bezirk 1.1140: Ostliches Niedersachsen.

Die Fiihrung der zustdndigen Bezirksleiter lag in den
Hidnden eines Gebietsleiters, der die Mitglieder seiner
AuBendienstgruppe teilweise bei ihrer Arbeit in den Be-
zirken unterstiitzte und teilweise selbst einen kleinen
Kreis wichtiger Kunden besuchte. Seine Aufgabe bestand
vor allen Dingen darin, neue Kunden zu gewinnen und die
Beziehungen zum GroBhandel zu pflegen. Unterstiitzt wurde
diese AuBendienstgruppe durch die fiir Norddeutschland
zustdndige Innendienstgruppe der H-Organisation (ID
H-Nord) .

Die Planung und Steuerung der Verkaufsaktivitdten er-
folgte in dem betrachteten Unternehmensbereich anhand
von Umsatzzielen und Kostenvorgaben. Die Umsatzziele
wurden pro Artikel fiir jeden Verkaufsbezirk getrennt
formuliert und quartalsweise gegliedert. Der so ent-
wickelte Absatzplan sah fiir den Kontrollbereich H-Nord
in dem betrachteten Zeitraum Umsatzverdnderungen von

+ 18 % (bei Kaffeeautomaten) bis ./. 31 = (bei Hotelge-
rdten) vor. Die entsprechenden, absoluten Betrdge bil-
deten die Sollwerte fiir die Umsatzkontrolle1. - Die
Verkaufskosten wurden im vorliegenden Falle nicht so
detailliert vorgegeben, wie dies filir die Anwendung des
entwickelten Kennzahlenkontrollprogramms notwendig ge-
wesen wdre. Sie wurden lediglich fir die Verkaufsfunk-
tionen innerhalb der beiden kundenbezogenen Teilorgani-
sationen formuliert. Das resultierende Verkaufsbudget
sah flir den betreffenden Kontrollzeitraum eine Kosten-
steigerung von 6,3 % im AuBendienst, von 5,4 % im Innen-
dienst und von 3,6 % fir das Verkaufstraining vor. Fir

1) Vgl. Tabelle 1, S. 145 dieser Arbeit.
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die gebiets- und bezirksbezogenen Verkaufskosten existier-
ten dagegen keine Sollwerte. Sie muBten im Rahmen einer
gesonderten Verkaufskostenrechnung ermittelt werden und
lieBen sich lediglich mit den entsprechenden Vorjahres-
werten vergleichen. Weder Soll- noch Vorjahreswerte la-
gen im vorliegenden Fall schlieBlich fiir die Durchfiih-
rungskontrolle der AuBendienstaktivitdten vor. Die
Leistung der Bezirksleiter muBte deshalb vor allen Din-
gen im Rahmen eines innerbetrieblichen Vergleichs be-
urteilt werden. Sie konnte zum Zwecke eines iliberbetrieb-
lichen Vergleichs dariber hinaus mit den Ergebnissen
einer aktuellen Studie liber Markenartikelreisende der

Konsumgliterbranche verglichen werden.

3.2 Die Erfassung und Verarbeitung der Basisdaten

Im AnschluB an die Situationsanalyse bestand der zweite
Schritt zur praktischen Anwendung des Kennzahlenkontroll-
programms in der Messung der tatsdchlichen Verkaufser-
gebnisse innerhalb des gewdhlten Kontrollbereichs. Zu
diesem Zweck muBte zundchst der konkrete Informationsbe-
darf fiir das Kennzahlenprogramm bestimmt werden. An-
schlieend galt es, die geeigneten Informationsquellen
auszuwdhlen und - im Falle einer Primdrerhebung - ein
zuverldssiges MeBinstrumentarium zu entwickeln. Erst auf
der Grundlage dieser Vorbereitungen konnten dann die
Basisdaten zur Ermittlung des Verkaufsergebnisses und

zur Kontrolle der AuBendienstaktivitdten erfast

werden. Sie wurden abschlieBend zu den bendtigten Kenn-
zahlenelementen verdichtet und in Form von situationsspe-

zifischen Systemen zusammengestellt.

Der Informationsbedarf fiir das gesamte Kontrollprogramm
konnte naturgemdB nicht aus einer einzigen Informations-
quelle gedeckt werden. Die Umsatzdaten filir die Ergebnis-
kontrolle wurden mit den vorhandenen Programmen der



Basisdaten Bezirk 1lo Bezirk 120 Bezirk 130 Bezirk 14o Gebietsleiter Gebiet loo (H-Nord)

(TDM) Ist'77 |Soll'78| Ist'78 |Ist'77 |Soll'78 | Ist'78 1st'77|So11'78 |Ist' 78 [Ist*77 [Sol1'78 [Ist’ 78| 1st' 77 |Soll'78[1st ' 78|Ist'77{S0l1'78|1Ist ' 78
Umsatz - gesamt 140,7 151,2 163,9 | 206,9 | 209,1 221,9 172,5] 173,3 161,9] 150,4| 149,2 168,3 54,8 58,5 65,5( 725,3| 741,) 781,5
Umsatz Papier (A 1) 16,9 16,5 20,0 34,9 34,3 39,8 38,4 38,0 36,7 23,0 22,7 24,1 1,5 1,4 1,9) 114,7] 112,9 122,5
Umsatz H V A (B) 38,2 40,6 39,1 55,6 58,5 53,9 44,4 47,5 4,5 46,3 49,3 54,0 12,4 12,8 12,9 196,9{ 208,7 204,4
Umsatz H G A (C+A2) 35,0 32,8 40,5 52,8 44,0 47,6 35,6 31,9 29,0 41,4 37,6 43,2 13,7 11,8 11,9} 178,5| 158,1 172,2
Umsatz Elektro (A J) 46,3 57,8 57,6 49,0 61,3 76,6 3,7 38,0 38,0 19,1 23,2 25,6 22,1 28,3 34,8( 168,2] 208,6 232,6
Umsatz Geschirr (D) 3,5 2,9 2,7 5,8 5,0 4,5 16,1 13,7 10,3 15,7 12,8 15,8 5,1 4,2 3,91 46,2 38,6 37,2
Umsatz GV/Sonst. (E/F) 0,8 0,6 4,0 8,8 6,0 - 0,5 6,3 4,2 3,4 4,9 3,6 5,6 - - o,! 20,8 14,4 12,6
AD-Umsatz - gesamt 78,8 90,6 74,7 79,1 65,4 49,1 66,9 75,3 14,3 22,1} 3oo,1 316,2
AD-Umsatz Papier 7,8 9,2 10,9 12,4 12,8 9,4 12,1 12,7 - - 43,6 43,7
AD-Umsatz H V A 24,7 25,3 19,6 19,1 18,1 14,5( 24,3 28,3 1,8 2, 88,5 89,2
AD-Umsatz H G A 18,7 21,6 17,7 16,0 13,7 8,8 18,0 18,8 0,4 0,1 68,5 65,3
AD-Umsatz Elektro 24,8 30,9 18,4 28,7 13,2 13,9 7,3 9,8 9,7 16,1 73,4 99,4
AD-Umsatz Geschirr 2,5 1,9 1,9 1,5 4,7 2,3 1,9 2,0 2,4 3, 13,4 11,6
AD-Umsatz GV/Sonst. 0,3 1,7 6,2 1,4 2,9 0,2 3,3 3,7 - - 12,7 7.0
ID-Umsatz - gesamt 61,9 73,3 132,2 142,8 107,1 112,8] 83,5 93,0 40, 43,4 425,2 465,3
ID-Umsatz Papier 9,1 10,8 24,0 27,4 25,6 27,3 10,9 11,4 1,5 1.9 m, 78,8
ID-Umsatz H V A 13,5 13,8 36,0 34,8 26,3 Jo,0| 22,0 25,7 10,6 10,9 108,4 115,2
ID-Umsatz H G A 16,3 18,9 35,1 31,6 21,9 20,2 23,4 24,4 13,3 11,8) 11o0,0 106,9
ID-Umsatz Elektro 21,5 26,7 30,6 47,9 18,5 24,1 11,8 15,8 12,4 18,71 94,8 133,2
ID-Umsatz Geschirr 1,0 0,8 3,9 3,0 11,4 8,0 13,8 13,8 2,7 - 32,8 25,6
ID-Umsatz GV/Sonst. 0,5 2,3 2,6 1,9 3,4 3,2 1,6 1,9 - 0,1 8,1 5,6
Marktvolumen-KA (DM) 2549 2964,3
Marktvolumen-KA/EL 1032,2 1040,5
Marktvolumen-KA/HuK 233,6 263,8
Marktvolumen-KA/Sonst. 1277,1 1660,0
Kundenzahl-KA 215

Kundenumsatz-KA 1625,3 2036,6
Kundenumsatz-KA/EL 578,0, 645,1
Kundenumsatz-KA/HuK 191,7 229,5
Kundenumsatz-KA/Sonst. 855,6 1162,0
Marktpotential-KA 6841 ,0 6062,0
Reisetage AD 17 16,5 18 18,5 19 15 18 18 19 20 91 88

Tab. 1: Basisdaten zur Ergebniskontrolle im Verkauf - Umsatzteil

ShiL
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kurzfristigen Erfolgsrechnung ermittelt und per EDV auf
der Grundlage der fakturierten Rechnungsbetrdge berech-
net1. Zur zeitlichen und regionalen Abgrenzung der Da-

ten wurden die zu kontrollierenden Auftrdge mit speziel-
len Auftragsnummern versehen. Auf diese Weise sollte
sichergestellt werden, daB nur jene Umsédtze in die Be-
rechnung einflossen, die tatsdchlich wdhrend des Kontroll-
zeitrauw.s im Gebiet H-Nord erzielt worden waren. Dennoch
blieben wegen der gewdhlten Berechnungsgrundlage einige
Abgrenzungsprobleme ungeldst. Nicht erfaBft wurden in die-

sen Umsatzdaten zum Beispiel die sog. "Terminauftrdge",
d.h. jene Auftrdge, die zwar in der Kontrollperiode erar-
beitet worden waren, aber erst spdter ausgeliefert wer-
den sollten und deshalb auch erst spdter fakturiert wur-
den. Nicht enthalten waren auch jene Auftragsteile,

die zum Zeitpunkt der Bestellung nicht lieferbar waren,
d.h. die Auftragsriickstdnde. Erweitert wurde der Umsatz
dagegen um den Wert der Nachlieferungen, d.h. um ehemali-
ge Riickstdnde, die wdhrend des Untersuchungszeitraumes
wieder verfilighar waren und bei ihrer nachtr&dglichen
Lieferung in Rechnung gestellt wurden. Aufgrund der
skizzierten Abgrenzungsprobleme differierten die Umsatz-
daten der offiziellen Erfolgsrechnung zum Teil erheblich
von den tatsdchlich erarbeiteten Auftragssummen. Als
KontrollmaBstdbe filir die Verkaufsleistung in dem betrach-
teten Zeitraum besaBen sie deshalb nur eine begrenzte
Validitat.

Die Ermittlung der AuBendienst- und Innendienstanteile

am Gesamtumsatz des Gebietes erfolgte mit demselben EDV-
Programm. Mit Hilfe einer weiteren Sonderserie von Auf-
tragsnummern wurden in einem zweiten Durchlauf jene Auf-
trdge ausgewertet, die von den AuBendienstreisenden bei
ihren Kundenbesuchen persdnlich erarbeitet worden wa-
ren1. Die Differenz zum Gesamtumsatz ergab dann den sog.
"Innendienstumsatz", d.h. jenen Umsatz, den die Kunden

aus eigener Initiative mit dem Innendienst der Unterneh-

1 Vgl. Tabelle 1, Zeilen 8 - 14, S. 145 dieser Arbeit.
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mung abgewickelt hatten‘. Grundsdtzlich ist eine sol-

che Umsatzgliederung naturgemdB kritisch zu beurteilen,
weil auch ein groBer Teil des sog. "Innendienstumsatzes"
von solchen Kunden getdtigt wird, die urspriinglich vom
AuBendienst gewonnen wurden. Fiir das hier entwickelte
Kennzahlenprogramm wurde diese Aufteilung dennoch vorge-
nommen, um den AuBendienstaktivitdten im Rahmen der
Effizienzstudie ein entsprechendes Umsatzergebnis gegen-
iberstellen zu kdnnen.

Die Basisdaten filir den Marktanteil, den Sdttigungsgrad
und die Distributionsdichte lieBen sich nicht mit den un-
ternehmensinternen Informationsinstrumenten erfassen. Das
Marktvolumen, die Produktprdsenz im Handel (Zahl der
Kunden, die das betreffende Produkt anbieten, Zeile 26)
sowie die Kundenumsdtze wurden deshalb durch das Handels-
panel eines Marktforschungsinstitutes ermitteltz. Die
Erhebung beschrdnkte sich auf die hier besonders relevan-
te Produktgruppe der Kaffeeautomaten (KA)3. Das Panel er-
faBte alle Absatzkandle der H-Organisation, und zwar den
Haushalts- und Kiichengerdtehandel, den Elektrofachhandel,
die entsprechenden Abteilungen der Warenhduser sowie die
Verbrauchermidrkte. Die entsprechenden Daten konnten des-
halb nach Absatzmittlerbranchen gegliedert werden4.

In regionaler Hinsicht war eine Aufteilung der Panel-
ergebnisse nur bis zur Gebietsebene mdglich. Sie konnten
aufgrund des begrenzten Stichprobenumfangs nicht fiir ein-
zelne Bezirke berechnet werden. Die entsprechenden Wer-
te der Tabelle 1 beziehen sich deshalb nur auf den gesam-
ten Kontrollbereich H-Nord.

Vgl. Tabelle 1, Zeilen 15 - 21, S. 145 dieser Arbeit.

2 Es handelt sich um das "Fachhandelspanel"” der GfK,
Nirnberg.

3 Vgl. Tabelle 1, Zeilen 22 - 30, S. 145 dieser Arbeit.

4 In Tabelle 1 sind die Warenhduser, Verbrauchermirkte
und C & C-Betriebe zur Kategorie "Sonstige" zusammen-
gefaBt.
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Das Marktpotential filir die Produktgruppe der Kaffee-
automaten wurde schlieBlich von der Marktforschungsab-
teilung der Unternehmung geschdtzt. Sie konnte sich da-
bei ebenfalls auf die Ergebnisse von Handels- und Haus-
haltspaneluntersuchungen externer Institute stilitzen. An-
hand dieser Daten lieB sich auf der Grundlage der Haus-
haltszahl im Kontrollbereich H-Nord mit Hilfe einer mehr-
stufigen Prognoserechnung der mdégliche Automatenumsatz
aller Hersteller in diesem Gebiet schétzen1.

Auch die Kostendaten filir das Kennzahlenprogramm konn-
ten nur zum Teil auf sekunddrstatistischem Wege erho-
ben werden. Die direkten Herstellkosten der verkauften

Artikel ergaben sich aus den Unterlagen der betrieblichen
Kostenrechnung. Sie wurden nach MaBgabe der jeweiligen
Absatzmengen fiir die einzelnen Produktgruppen und Ver-
kaufsbezirke ermittelt (vgl. Tabelle 2, Zeilen 1-7).
AnschlieBend wurden sie zur Berechnung der entsprechenden
Deckungsbeitrdge von dem betreffenden Umsatz subtrahiert
(vgl. Tabelle 2, Zeilen 8 - 14). Die Verkaufskosten konn-
ten - soweit sie sich auf die Verkaufsfunktionen der H-

Organisation bezogen - ebenfalls dem reguldren Rechnungs-
wesen entnommen werden. Sie muBten dann jedoch im Rah-
men einer Sondererhebung fiir den betrachteten Kontroll-
bereich H-Nord erfaBt und auf die einzelnen Bezirke
verteilt werdenz.

Damit waren sdmtliche Basisdaten fiir den Ergebnisteil
des Kennzahlenkontrollprogramms zusammengestellt.

Die Informationen filir die Durchfiihrungskontrolle wur-
den zum grdBten Teil aus dem Berichtswesen des AuBen-
dienstes gewonnen. Zu diesem Zweck wurde ein spezieller
"Testbericht" entwickelt, mit dem die Bezirksleiter pro
Reisetag die Art und den Umfang ihrer Verkaufstdtigkeit
dokumentieren sollten3. Bei der Auswertung dieser Test-

1 Zum Aufbau dieser Rechnung vgl. Anlage I zu dieser Arbeit.

2 Vgl. Anlage II zu dieser Arbeit.
3 Vvgl. die rechte H&lfte der Anlage III zu dieser Arbeit.



Basisdaten Bezirk llo Bezirk 120 Bezirk v 130 Bezirk 140 Gebietsleiter Gebiet loo (H-Nord)
(TDM) Ist'77|Soll' 78| Ist' 78 |Ist'77|Soll'78|Ist 78 |Ist"'77 ' 3011'78{1Ist'78 [Ist' 77 [Sol1' 78 {1st’ 78 |1st* 77 |so11' 78] 1st* 78 |1st* 77 |Sol1* 78] Ist* 78
1.Direkte Herstellkosten/gesamt| 82,4 96,1 |116,0 127,2 | 94,0 “ 90,3 | 83,6 96,4 34,0 41,4
2.Direkte H.-K.-Papier 5,1 7,0 | 10,5 13,9 | 11,5 \ 12,8 6,9 8,4 0,5 0,7
J.Direkte H.-K.- H V A 22,2 22,7 | 32,2 31,3 | 25,8 25,8 | 26,9 31,3 7,2 7,5
4.Direkte H.-K.- H G A 19,3 22,7 | 29,0 26,6 | 19,6 16,2 22,8 24,2 7.5 6,7
S.Direkte H.-K.-Elektro 32,4 39,2 34,3 52,1 22,2 25,8 13,4 17,4 15,5 23,7
6.Direkte H.-K.-Geschirr 2,8 1,9 3,8 3,3 | 10,5 7,5 10,2 11,5 3,3 2,8
7.Direkte H.-K.-HO/GV/Sonst. 0,6 2,6 6,2 4,4 ’ 2,2 3,4 3,6
8.Deckungsbeitrag-gesamt

(B.U. ./. direkte H.-K.) 58,3 67,8 90,9 94,7 78,5 7,6 66,8 7,9 20,8 24,0 |315,3 330,0
9.D8 - Papier 11,8 13,0 | 24,4 25,9 | 26,9 23,9 | 16,1 15,7 1,0 1,2 | 80,2 79,7
10.DB - H VA 16,0 16,4 | 23,4 22,6 18,6 18,7 19,4 22,7 5,2 5,4 82,6 85,8
11.D8 - HGA 15,7 17,8 | 23,8 21,0 | 16,0 12,8 18,6 19,0 6,2 5,2 80,3 75,8
12.08 - Elektro 13,9 18,4 | 14,7 24,5 9,5 12,2 5,7 8,2 6,6 11,1 | So,4 74,4
13.08 - Geschirr 0,7 o,8 2,0 1,2 5,6 1 2,8 5,5 4,3 1,8 1,1 15,6 10,2
14.08 - Ho/GV/Sonst. 0,2 1,4 2,6 - 0,5 1,9 1,2 1,5 2,0 6,2 4,1

e
15.Auflendienstkosten S,31 5,60] 5,08 s,36| 5,49 | 5,54| 5,97 6,30| 2,06 2,20] 6,19 6,50
16. ..davon leistungsabhingig 1,18 1,14] o,78 0,83 1,27 1,050 1,33 1,40
17. ..davon fix 4,23 4,46 4,31 4,53 .21 . 4,49 4,64 4,9 (2,41 (2,7
18.Innendienstkosten 2,91 2,97 2,96 3,01 2,69 2,74 2,95 3,00 - - 5,10 S,20
1

19.Bezirks-Einzelkosten 8,22 8,57 ,04 8,37 8,18 8,28) 8,92 9,3) 2,06 2,20
20.Bezirks-Beitrag 50,08 59,23 82,86 86,3 | 70,32 63,32} 57,88 62,60} 18,02 21,8 [279,2 293,2
21.Bezirks-Gemeinkosten 13,7 14,4
22.Gebjetsbeitrag 265,5 278,8

Tab. 2: Basisdaten zur Ergebniskontrolle im Verkauf - Kostenteil

6b1L
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berichte konnten zum Zwecke der Zeitstudie durch eine
stufenweise Berechnung zundchst die Reisezeit, die Reise-
arbeitszeit, die Blirozeit und die effektive Arbeitszeit
pro Tag und Bezirksleiter ermittelt werden1. Die Reise-
arbeitszeit lieB sich dann anhand der Ankunfts- und Ab-
fahrtzeiten beim Kunden in die Fahrzeit und die Be-
suchszeit zerlegen. Letztere konnte ihrerseits mit Hilfe
der Gesprdchsdauer in die Wartezeit, die direkte und die
indirekte Verkaufszeit gegliedert werden. Die Addition
dieser Daten liber alle Reisetage ergab die Kennzahlenele-
mente flir die Zeitstudie, wie sie in Tabelle 3 darge-

stellt sindz.

Fiir die Effizienzstudie wurden die besuchten Kunden im
Testbericht zundchst hinsichtlich ihrer Art (alt/neu),
Branche und Betriebsform charakterisiert. AnschlieBend
wurde pro Besuch der Inhalt und das (meBSbare!) Ergeb-

nis der Verkaufsbemiihungen festgehalten. Auf diese Weise
konnten die Besuchszahl, die Zahl der Prdsentationen,

die erlangte Auftragszahl sowie die Art und der Umfang
der indirekten Verkaufsaktivitdten ermittelt werden. Die-
se Daten muBten wiederum iliber die gesamte Kontrollperiode
summiert werden und ergaben damit die Kontrollgr&Ben zur
Effizienzstudie, wie sie in Tabelle 3, Zeilen 7 - 30
dargestellt sind.

Die restlichen Daten zur Aktivitdtskontrolle wurden wie-
derum mit den EDV-Programmen der kurzfristigen Erfolgs-
rechnung ermittelt. Dabei muBten zundchst die fakturier-
ten Umsdtze mit Hilfe eines Sonderprogramms um den

Wert der Terminauftrdge, der Rilickstdnde, der Nachlie-
ferungen und der Reklamationsgutschriften korrigiert wer-
den. Auf diese Weise berechneten sich die Bruttoauf-
tragssummen pro Bezirksleiter (Tabelle 3, Zeile 31). An-
schlieBend wurden die vorgegebenen Normalrabatte und

1 Vgl. Tabelle 3, S. 151 dieser Arbeit, Zeilen 1 - 7.



1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 1o. (649)
1.Basisdaten HBL 1o HBL 120 HBL 130 HBL 140] ELHBL | @ wpL [Oebietsleiter g\ yora
N es, Eigen-

2.Reisetage 16,5 18,5 15 18 68 ; 17 20 88
3.Bff.Arbeitszeit 160,8 158,8 160,8 180 660,4 ' 165,1 200,5 860,9
4.Bdrozeit (h) 22,5 18,3 24 10,2 75 18,75 53,3 128,3
S5.Fahrzeit (h) 50,1 49 So 75,3 224,4 56,1 80,7 305,1
6.Besuchszeit (h) 88,2 91,5 86,7 94,5 360,9 | 90,2 66,5 427,4
7.rahrstrecke (km) 2.863 1.860 2.498 3.035 10.256 . 2.564 3.607 13.863
8.Besuchszahl 86 929 82 104 n 92,75| lot 24 395
9.Besuche Huk 51 63 69 88 2n | 67,75 31 2 273
1o.Besuche EL 27 20 13 11 7 17,75] 61 18 89
11.Besuche Sonst. 8 16 o 5 29 , 7,25 9 4 33
12.Besuche DK o1 98 82 103 364 91 82 19 383
13.Besuche ND-K 5 1 ° 1 7 1,75¢ 19 5 12
14.Besuche A-K 84 97 81 103 365 91,25 92 18 383
15.Besuche N-K 2 2 1 6 1,5 9 6 12
16.Verkaufsgesprache 83 94 97 354 88,5 94 21 375
17.VG Huk So 59 67 82 258 64,5 29 2 260
18.VG EL 26 19 13 1o 68 17 57 16 84
19.VG Sonst. 7 16 ° 5 28 ? 8 3 31
20.VG D-K 78 93 8o 97 348 ' 87 78 17 365
21.VG ND-K S 1 o o 6 1,5 16 4 1o
22.V6 A-K 81 92 79 96 348 87 85 15 363
23.VG N-K 2 2 1 1 6 N 1,5 9 3 12
24.Auftrige 61 61 58 85 265 66,25| 65 12 277
25.Auftrige Huk 39 43 51 72 205 51,25 21 1 206
26.Auftrige EL 14 1o 7 ] 39 9,75 38 9 48
27.Auftrige Sonst. 7 8 o 5 20 5 6 2 22
28.Auftrige D-K 60 61 58 85 264 ! 66 52 9 273
29.Auftrige ND-K 1 o o o 1 0,25 13 3 4
Jo.Auftrage A-K 61 60 58 84 263 65,75 62 10 273
31.Auftrdge N-K o 1 o 1 2 0,5 3 2 4
32.Brutto-As AD 127.745,00 | 187.963,00 | 81.492,00 {100.635,00 [497.835,00 ' 125.459,00 33.978,00 | 531.813,00
33.¢Normalrabatte & 13,1 14,2 13,6 13,2 13,5 12,1
34.50nderrabatte DM 4.181,00 6.612,00 3.208,00 4 440,00 | 18.441,00 4.610,00 1.059,00| 19.500,00
35.Netto-AS AD 106.829,00| 154,660,00 | 67.201,00 82.911,00 | 411.601 ,00 102.900,00 28.808,00 | 440.409,00
36.Netto-AS AD/Huk 74.021 ,00 58.751,00 55.883,00 72.219,00 | 260.874,00 65.218, 50 6.376,00 | 267.250,00
37.Netto-AS AD/EL 24 972,00 90.341 ,00 11.318,00 3 681,00 [130.312,00 32.578,00 17.023,00 | 147.335,00
38.Netto-AS AD/Sonst. 7.836,00 5.568,00 o 7.011,00 20.415,00 S.104,00 5.409,00 | 25.824,00
39.uUmsatz AD 90.569,00 79.126,00 49.119,00 75 288,00 | 294,102,00 73.525,00 22.172,00 | 316.274,00

1) Spalte 8 enthAlt die Daten aller

Aktivitdten des Gebietsleiters; Spalte 9

bezieht sich dagegen nur auf jene AktivitAten, die er fir seinen eigenen
Kundenkreis durchgefdhrt hat.

Tab.

3: Basisdaten zur Durchflhrungskontrolle der AuBendienstaktivitdten

(R0
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die variablen Sonderrabatte erfaBft (Zeilen 32, 33) und
zur Berechnung der Netto-Auftragssummen pro Kundengruppe
herangezogen (Tabelle 3, Zeilen 34 - 37). Damit waren
sdmtliche Basisdaten fir die Aktivit&dtskontrolle des
AuBendienstes zusammengestellt.

3.3 Die Analyse des Verkaufserfolges

In der dritten Phase der Programmanwendung wurden anhand
der ermittelten Basisdaten die bendtigten Kontrollkenn-
zahlen gebildet und in Form der entwickelten Kennzahlen-
systeme zusammengestellt. Die Werte der einzelnen System-
elemente konnten dann mit den entsprechenden Soll-, Vor-
jahres- oder Durchschnittswerten der Branche bzw. des
Kontrollbereiches verglichen werden, um so die Art und
Hohe eventueller Abweichungen zu ermitteln. Die Ursachen
dieser Abweichungen lieBen sich schlieBflich mit Hilfe der
Kennzahlensysteme lokalisieren und erforschen. Auf diese
Weise ergaben sich die Grundlagen fiir gezielte Korrektur-
mafnahmen. In Ubereinstimmung mit der Struktur des
Kontrollbereichs wurde diese Erfolgsanalyse sowohl auf
der Gebietsebene als auch fiir die einzelnen Verkaufsbe-
zirke durchgefiihrt.

3.31 Der Gebietserfolg

Da dem Kontrollbereich H-Nord in der eingangs skizzier-
ten Kontrollsituation sowohl Umsatz- als auch Kostenziele
vorgegeben worden waren, muBte der Erfolg dieses Ver-
kaufsgebietes anhand des Kennzahlensystems zur Gewinn-
kontrolle analysiert werden, wie es filir den vorliegenden
Fall in Abbildung 11 dargestellt ist. Dabei zeigte sich
zundchst, daB die Umsatzrentabilitdt dieses Absatzbereichs
in dem betrachteten Kontrollzeitraum 35,7 % betragen
hatte (V-104). Dieses Ergebnis erschien zundchst nicht
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ganz zufriedenstellend, weil sich der Kennzahlenwert ge-
genliber dem Vergleichszeitraum des Vorjahres (36,6 %) um
ca. 1 % verringert hatte1. Die dem Gebiet zurechenbaren
Kosten der Fertigung und des Verkaufs waren also offen-
sichtlich stdrker gestiegen als der Umsatz. Die Gewinn-
entwicklung hatte folglich mit dem Umsatzwachstum nicht
Schritt halten k&nnen.

Die Zerlegung der Kennzahl 104 ergab, daB8 sich die Um-
satzrentabilitdt des Gebietes im einzelnen aus einem
durchschnittlichen, programmbezogenen DBU-Faktor von

42,2 % (V-112) und einem Verkaufskostenanteil von 6,5 %
zusammensetzte (V-131 a). Der Kostenanteil hatte sich
gegeniiber dem Vorjahr (6,8 %) um o,3 % verringert (V-131 b),
wdhrend sich der DBU-Faktor im Zeitvergleich um 1,3 % ver-
schlechtert hatte. Damit wurde deutlich, daB diese un-
glinstige Ergebnisentwicklung nicht durch eine unwirtschaft-
liche Ausfiihrung der Verkaufsaktivitdten verursacht wor-
den war, sondern durch eine schlechtere Zusammensetzung
des verkauften Produktprogramms.

Die Gliederung des DBU-Faktors nach Produktgruppen zeig-
te denn auch, daB die Gruppe mit dem weitaus groSten
spezifischen Deckungsbeitrag von 65,1 % (Pa; V-112 p)
lediglich einen Anteil von 15,7 % am gesamten Umsatz

des Gebietes hatte (V-59 p). Sie nahm damit in der Rang-
folge nach Umsatzanteilen nur den vierten Platz ein.

Eine weitere Steigerung erschien der Verkaufsleitung

in diesem Segment aufgrund einer weitgehenden Marktsatti-
gung und wachsendem Wettbewerbsdrucks allerdings nicht
mdglich. Sie hatte deshalb zur Kompensation - wie ein-
gangs dargestellt wurde - die besondere Férderung der
Elektrogerdte (Kaffeemaschinen) geplant. Diese besaBen

in dem kontrollierten Verkaufsgebiet mit 29,8 % (V=59 e)
auch tatsdchlich den groBten Umsatzanteil. Die beiden

ibrigen Produktgruppen mit einem héheren spezifischen

1 Vgl. zur Berechnung dieses Vorjahreswertes die Basisda-
ten der Tabelle 2, S. 149 dieser Arbeit.
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Deckungsbeitrag (HV = 42 %, V-112 v; HGA = 44 %, V-112 g)
trugen mit 26,2 % bzw. 22 % ebenfalls spiirbar zum Um-
satz dieses Verkaufsgebietes bei. Den auslaufenden Pro-
duktgruppen (Geschirre/Hotelgerdte) kam dagegen konzep-
tionsgemdBf nur noch eine geringe Bedeutung zu (4,8 %,
v-59 gs; 1,6 %, V=59 s). Die realisierte Programmzusam-—
mensetzung entsprach damit weitgehend der Verkaufsplanung
und den Marktchancen, auch wenn sie letztlich zu einer
Verringerung des durchschnittlichen DBU-Faktors gefiihrt
hatte.

Wie die Zerlegung der Verkaufskostenquote zeigte (V-131 a),
war die gilinstige Entwicklung dieser Ergebniskomponente da-
durch verursacht worden, daB8 die Verkaufskosten des Ge-
bietes nur um 4,1 % gestiegen waren (V-132), wdhrend der
Gebietsumsatz um 7,7 % Uber dem Vorjahreswert lag (V-52).
Die funktionale Kostenanalyse verdeutlichte weiterhin,

daB diese gﬁnstige Kostenentwicklung sowohl vom Innen-
dienst als auch vom AuBendienst getragen wurde. Die
Innendienstkosten, die einen Anteil von ca. 34 % an

den gesamten Verkaufsgebietskosten gehabt hatten (V-117),
waren gegeniiber dem Vorjahr lediglich um 2,1 % gestiegen
(V-116). Sie lagen damit deutlich unter dem Sollwert des
Verkaufsbudgets, das eine ErhShung von 4 % vorsah1. Die
AuBendienstkosten mit einem ehemaligen Anteil von ca. 61 %
(v-118) waren dagegen um 4,6 % gestiegen (V-89), was
ebenfalls einer deutlichen Unterschreitung der geplanten
Steigerungsrate von 6,0 % entsprach. Nur die Schulungskosten
wiesen mit 11,6 % (V-113) eine Steigerungsrate auf, die
wesentlich iiber dem Sollwert von o % lag. Dies konnte

sich aber wegen ihres geringen Anteils von ca. 5 % an

den Gebietskosten (V-134) nicht splirbar auf die Gesamt-
entwicklung auswirken.

1 Vgl. Tabelle 2, S. 149.
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Durch die Gliederung der AuBendienstkosten (V-89) nach
Kostengruppen (-charakter) wurde weiterhin deutlich, das
die Kostensteigerung in diesem Funktionsbereich aus-
schlieBlich durch die fixen Kosten verursacht worden
war. Sie waren gegeniiber dem Vorjahr um 6 % gestiegen
(V-119), wdhrend sich die lei stungsabhdngigen AuBendienst-
kosten sogar leicht vermindert hatten (V-120). Wie eine
genauere Analyse der fixen Kostenarten ergab, war diese
Erhéhung vor allen Dingen auf eine Anhebung der Perso-
nalkosten und der Kfz-Kosten zurﬁckzufﬁhren1. Diese lag
naturgemdf nicht im EinfluBbereich der zustdndigen Ge-
biets- und Bezirksleiter und muBte von ihnen folglich
auch nicht verantwortet werden.

Die leistungsabhdngigen AuBendienstkosten wurden zum

Zwecke der weiteren Analyse auf die Zahl der Reisetage
bezogen. Auf diese Weise lieB sich erkennen, daB die
Kostensenkung in diesem Bereich - zumindest teilweise -
durch eine um 3 % verringerte Reisezeit entstanden war
(V-124). Pro Reisetag waren die leistungsabhdngigen Kosten
gegeniliber dem Vergleichszeitraum des Vorjahres ndmlich

um 1 DM von ca. 69,-- DM/RT (V-123 b) auf ca. 70,-- DM/RT
gestiegen (V-123 a). Dennoch deutete diese Entwicklung
angesichts der allgemeinen Lebenshaltungsteuerung (Ben-
zin, Speisen) auf eine wirtschaftliche und kostenbewuBte
Durchfiihrung der Verkaufsaktivitdten im AuBendienst hin.

Als Zwischenfazit der Gebietskontrolle konnte somit fest-
gehalten werden, das
- durch eine kostenbewuBSte und wirtschaftliche Durchfiihrung

der Verkaufsaktivitdten in den beiden wichtigen Funk-
tionsbereichen,

- durch eine plangerechte Steuerung der Verkaufsaktivitdten
im hinblick auf die einzelnen Produktgruppen und

- durch eine Umsatzsteigerung, die wesentlich iiber dem
Sollwert (+ 2,2 %) lag,

1) Vgl. Anlage II, Zeilen 1 - 15 dieser Arbeit.
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insgesamt doch ein gutes Verkaufsergebnis im Kontrollbe-
reich H-Nord erzielt worden war, auch wenn die vermin-
derte Umsatzrentabilitdt zundchst das Gegenteil vermuten
lieB. 2Zu priifen blieb in der letzten Phase der Ergebnis-
kontrolle lediglich, ob sich die glinstige Umsatzentwick-
lung in allen Produktbereichen vollzogen hatte, und wie
sie angesichts der Gesamtmarktentwicklung im Verkaufsge-
biet zu beurteilen war. Diese Fragen konnten anhand des
entsprechenden Umsatzsystems gekldrt werden, das fiir den
vorliegenden Fall in Abbildung 12 dargestellt ist.
Innerhalb des Umsatzsystems wurde der programmbezogene
Umsatzindex (V-52) zum Zwecke def weiteren Untersuchung
zundchst nach Produktgruppen gegliedert. Auf diese Weise
ergab sich einerseits die Umsatzentwicklung innerhalb
dieser einzelnen Absatzsegmente (V-52 p,v,q,s ,k,s) und
andererseits ihr Umsatzanteil, bezogen auf den Vergleichs-
zeitraum der Vorperiode (V-59 p-s). Die Analyse der pro-
duktbezogenen Indices verdeutlichte im einzelnen, daB
der Umsatz in drei der vier wichtigen Produktgruppen
(Pa, HVA, KA) deutlich gestiegen war. Dabei lagen die
Steigerungsraten beim Filterpapier mit 6,8 % und bei

den Elektrogerdten mit 38,3 % erheblich liber den entspre-
chenden Sollwerten von ./. 1,6 % bzw. + 24 %.2 Ledig-
lich die Haushaltsverbrauchsartikel (HVA) hatten sich
mit einem Wachstum von 3,8 % schlechter entwickelt als
geplant ( +6 %). Die vierte der wichtigen Produktgrup-
pen (HGA) wies einen Umsatzriickgang von 3,5 % auf, der
allerdings wesentlich geringer ausgefallen war, als man
dies wdhrend der Verkaufsplanung befiirchtet hatte (./. 11,4%).
In den beiden auslaufenden Produktgruppen (Geschirre,
Hotelgerdte) hatte sich der Umsatz konzeptionsgemdB er-
heblich stédrker verringert (./. 19,5 %, ./. 39,4 %).
Zusammenfassend konnte zur Analyse der Umsatzindices da-
mit festgehalten werden, daB8 sich der Umsatz in allen

1 Vgl. zu den Sollwerten die Tabelle 1, S. 145 dieser
Arbeit.
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Produktgruppen - abgesehen von den HVA - positiv oder
planmdBig entwickelt hatte. Als wichtige "Stiitze"
erwiesen sich dabei in Ubereinstimmung mit der produkt-
politischen Zielsetzung die Kaffeeautomaten (KA). Ihr
Umsatz wurde deshalb im folgenden anhand der wichtigsten
Marktdaten relativiert und im Lichte der Gesamtmarkt-
entwicklung bewertet.

Zu diesem Zwecke wurde zundchst das Marktvolumen fiir Kaffee-
automaten im Verkausfgebiet Norddeutschland in die Betrach-
tung einbezogen. Dabei zeigte sich, daB der Umsatz aller
Hersteller dieser Produktgruppe in dem betreffenden
Kontrollbereich gegeniiber dem Vorjahr um 16,3 % ge-
stiegen war (V-56 k). Die betrachtete Unternehmung hat-
te sich also in diesem Absatzsegment wesentlich besser
entwickelt als der Durchschnitt ihrer Wettbewerber. Ihr
Marktanteil war folglich von 6,6 % (V=57 kb) auf 7,8 %
(V-57 ka) gewachsen. - Die beobachtete Gesamtmarktent-
wicklung er6ffnete der Unternehmung auch fir die Zukunft
gute Wachstumschancen. Die Erweiterung der Kennzahl

56 k verdeutlichte ndmlich, daB das Marktpotential mit dem
realisierten Marktvolumen noch nicht anndhernd ausge-
schdpft worden war. Zwar hatte sich der m&gliche Um-

satz fiir alle Hersteller in dieser Produktgruppe und
diesem Gebiet gegeniliber der Vorperiode um 11,4 % ver-
ringert (V-51 k); dennoch waren diese Marktchancen in
dem betrachteten Zeitraum nur zu 48,9 % genutzt worden
(V-58 ka). Der Ausschdpfungsgrad hatte sich damit

zwar um 11 % erhtht (V-58 kb); eine Marktsdttigung
zeichnete sich angesichts dieser Kennzahlenwerte aller-
dings noch nicht ab.

Die Marktanteilssteigerung um 1,2 %, wie sie in den Kenn-
zahlen 57 ka, kb zum Ausdruck gekommen war, deutete zwar
auf ein relativ gutes Verkaufsergebnis im Vergleich zur
Konkurrenz hin; dennoch war dieser Wert fiir das Ge-

biet Norddeutschland unbefriedigend. Er lag deutlich
unter dem Bundesdurchschnitt von 11,5 %1. Die Ursachen
fiir diese Leistungsdifferenz muBten deshalb durch eine
weitere Zerlegung der Kennzahl 57 ka erforscht werden.

1 Dieser Bundesdurchschnitt war ebenfalls durch die an-
gesprochene Paneluntersuchung ermittelt worden.
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Dabei zeigte sich, daB der aktuelle Marktanteil von 7,8 %
.durch einen durchschnittlichen Umsatz von 1.082 DM pro
Kunde (V-55 k) und eine gewichtete Distributionsdichte
von 68,7 % (V-54 k) entstanden war. Beide Werte lagen
unter dem Durchschnitt der librigen Verkaufsgebiete. Die
entsprechenden Ursachen ergaben sich abschlieBend durch
eine Gliederung der gewichteten Distributionsdichte. Auf
diese Weise wurde deutlich, das die kontrollierte
Verkaufsgruppe ihre hochste Distributionsdichte von 87 %
bei ihrem alten Kundenstamm im Haushalts- und Kiichenge-
rdtehandel erzielt hatte (V-54 kh). Da diese Absatzmitt-
lerkategorie aber nur einen Anteil von 8,9 % am gesamten
Marktvolumen dieser Produktgruppe besafB (V-136 kh),
konnte sie keinen wesentlichen Beitrag zur MarkterschlieBung
leisten. Im Elektrofachhandel, iliber den 35,1 % des Auto-
matenumsatzes abgewickelt wurden (V-136 ke), betrug die
gewichtete Distribution dagegen nur 62 % (V-54 ke). Bei
den ilibrigen Kundengruppen (Warenhduser, Verbraucher-
mdrkte, C & C Madrkte) lag der entsprechende Wert bei 70 %
(V-54 ks). Offensichtlich hatten also die Mitglieder der
Gruppe ihre distributionspolitische Zielsetzung noch
nicht in dem gewilinschten AusmaB realisieren k&nnen.
Welche Griinde dafiir ausschlaggebend waren, konnte nur

im Rahmen einer entsprechenden Kontrolle auf der Bezirks-
ebene gekldrt werden.

3.32 Der Bezirkserfolg

Die Analyse der absoluten Verkaufsergebnisse auf der un-
tersten Kontrollebene ergab zundchst, daB die einzelnen
Verkaufsbezirke sehr unterschiedliche Gewinnbeitrdge lie-
ferten, und daB sich diese Beitr&ge im Zeitablauf sehr
unterschiedlich entwickelt hatten. Der hdchste Uber-

schuB iber die direkten Fertigungs- und Verkaufskosten war
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mit 86,4 TDM im Bezirk 120 erzielt worden1. Der ent-
sprechende Betrag fiir die Ubrigen Bereiche lag bei ca.
60 TDMZ. Eine besondere Entwicklung hatte dabei der
Bezirk 130 genommen, in dem sich der Gewinnbeitrag um
1o % verringert hatte. Die Tendenz in den {ibrigen Be-
reichen war dagegen positiv (+ 4,2 % - 18,2 %)3.

Die beiden genannten Bezirke wurden deshalb anhand der
bekannten Kennzahlensysteme genauer untersucht und
miteinander verglichen, um so die Ursachen fiir ihre
Sonderstellung zu erforschen. Dabei konnte auf dieser Ebene
die Ergebniskontrolle durch eine Durchfiihrungskontrolle
der AuBendienstaktivitdten ergdnzt werden.

3.321 Die Analyse der Bezirksergebnisse

Die Kennzahlensysteme zur Kontrolle der Verkaufsergebnisse,
wie sie fiir die Bezirke 120 und 130 in den Abbildungen 13
und 14 dargestellt sind, lieBen zundchst erkennen, daB
die Umsatzrentabilitdt auf der Basis der Verkaufsbezirks-
beitrdge (VBB) in den beiden Regionen 38,9 % bzw.

39,1 & betragen hatte (V-100). Sie war damit zwar gegen-
iber dem Vergleichszeitraum des Vorjahres - wie im Ge-
bietsdurchschnitt - um jeweils ca. 1 % gesunken;4 den-
noch lag sie in beiden F&dllen deutlich iiber den entspre-
chenden Werten der anderen Bezirke (36,1 %, 37,2 %) und
des gesamten Kontrollbereichs H-Nord (36,6 %)5.

Dieses gilinstige Ergebnis setzte sich im Bezirk 120 aus
einem programmbezogenen, durchschnittlichen DBU-Faktor

Vgl. Tabelle 2, Zeile 20, S. 149 dieser Arbeit.
Vgl. ebenda.
Vgl. ebenda.

_-w NN =

Vgl. die Vorjahreswerte der Bezirksbeitrdge und Be-
zirksumsdtze in den Tabellen 1 und 2, S. 145 und
S. 149.

5 Vgl. ebenda.
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von 42,7 % (V-112) und einer Verkaufskostenquote von

3,8 % zusammen (V-88 a). Im Bezirk 130 betrugen die ent-
sprechenden Werte dagegen 44,2 % und 5,1 %. Der spezifi-
sche Deckungsbeitrag lag damit vor allen Dingen im

Bezirk 130 deutlich iber dem Gebietsdurchschnitt von 42,2 %,
wdhrend im Bezirk 120 die relativen Bezirkseinzelkosten
merklich unter dem entsprechenden Vergleichswert lagen1.

Die hohe Umsatzrentabilitdt war folglich im Bezirk 130
darauf zurilickzufiihren, daB die produktbezogene Verkaufs-
steuerung und die resultierende Umsatzstruktur unter
Deckungsbeitragsaspekten besonders gut gewesen waren.

Im Bezirk 120 war sie dagegen offensichtlich durch eine
besondere wirtschaftliche Durchfiihrung der Verkaufsakti-
vitdten verursacht worden.

Wie die Gliederung des programmbezogenen DBU-Faktors weiter
zeigte, war sein giinstiger Wert im Bezirk 130 darauf
zurilickzufiihren, daB8 die gewinntrdchtige Produktgruppe
Filterpapier einen Anteil von 22,7 % am Bezirksumsatz

besaB (V-59 p). Dieser lag deutlich iiber dem entsprechen-
den Wert des Bezirks 120 (17,9 %) und iber dem Gebiets-
durchschnitt von 15,7 %2
mit den ndchsthSheren, spezifischen Deckungsbeitrdgen von
42 % und 44,1 % (HVA, HGA) hatten gemeinsam einen hohen
Umsatzanteil von ca. 45 % (V-59 v,g). Nicht zufriedenstel-

. Auch die beiden Produktgruppen

lend war im Bezirk 130 dagegen der Verkaufserfolg bei den
Elektrogerdten (Kaffeemaschinen). Sie trugen lediglich

zu 23,5 % zum Bezirksumsatz bei (V-59 e), was einer deut-
lichen Differenz gegeniiber dem Bezirk 120 (34,5 %) und
dem gesamten Bereich H-Nord (29,8 %) entsprach. Der

hohe DBU-Faktor des Bezirks 130 muBte folglich kritisch
beurteilt werden, weil die produktpolitische Zielsetzung
der Verkaufs- und Umsatzplanung zugunsten der Deckungs-
beitragsmaximierung vernachldssigt worden war. Im Be-
zirk 120 konnte sie dagegen iiberdurchschnittlich gut

1 Vvgl. zu den Durchschnittswerten des Gebietes H-Nord
die Abbildung 11, S. 153 dieser Arbeit.

2 Vgl. zu den Durchschnittswerten des Gebietes H-Nord
die Abbildung 12, S. 158 dieser Arbeit.
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realisiert werden.

Die Zerlegung der Verkaufskostenquote (V-88 a) ver-
deutlichte anschlieBend, daB sich der Wert dieser Kenn-
zahl im Bezirk 130 um 0,4 % erhdht hatte (v-88 b),

weil die absoluten Bezirkseinzelkosten um 1,2 % gestie-
gen waren (V-86), wdhrend der Umsatz um 6,1 % gesunken
war (V-52). Im Bezirk 120 hatten sich die relativen
Verkaufseinzelkosten dagegen um o,1 % vermindert, da die
direkten Verkaufskosten bei einem Umsatzwachstum von

7,2 % lediglich um 4,1 % gestiegen waren. KostenmdBig
hatte sich der Bezirk 120 also auch im Zeitvergleich bes-
ser entwickelt. Die funktionale Kostenanalyse zeigte zwar,
daB die Steigerungsrate der AuBendienstkosten im

Bezirk 130 mit 0,9 % (V-89) deutlich unter dem
entsprechenden Soll- und Vergleichswert von 5,4 %

bzw. 5,5 % lag, und daB die leistungsabhdngigen AuBen-
dienstkosten sogar um 17,3 % gesunken waren (V-120),
wdhrend sie im Bezirk 120 mit 6,4 % die h&chste Steige-
rungsrate aufwiesen; die Relativierung dieser Kosten
anhand ihrer wesentlichen Bestimmungsfaktoren verdeutlichte
jedoch sehr bald die Ursachen fiir diese iliberraschende
Differenz. Durch die Berlicksichtigung der Arbeitszeit im
AuBendienst zeigte sich zundchst, daB die leistungsab-
hdngigen AuBendienstkosten pro Reisetag im Bezirk 130

um 1 DM auf 70 DM/RT gestiegen waren (V-123 a), weil
sich die Zahl der Reisetage um mehr als ein Fiinftel ver-
ringert hatte (V-124). Im Bezirk 120 waren sie zwar um

2 DM/RT gestiegen, lagen aber mit 45 DM/RT immer noch
erheblich unter dem entsprechenden Wert des Vergleichs-
bezirks. Angesichts einer nahezu identischen Besuchslei-
stung von 5,4 B/RT (V-19) entsprach dies einem Betrag
von 8,4 DM pro Kundenbesuch (V-125) gegeniiber 12,8 DM/B
(Bezirk 130). Die Zerlegung nach Kostenarten machte
schlieBlich deutlich, daB der bessere Wert der Kenn-
zahl 125 im Bezirk 120 auf eine geringere Fahrstrecke
pro Kundenbesuch (v-18: 18,8 vers. 30,5 km/B) und auf



166

eine geringere Zahl von externen Ubernachtungen zuriick-
zufiihren war (v-138: 1 pro 25 Besuche vers. 1 pro 1o
Besuche im Bezirk 130). Die spezifischen AuBendienst-
kosten waren dagegen identisch (V-137) oder sogar hdher
(Vv-138). Damit wurde deutlich, daB die kostenglinstigere
Durchfiihrung der Verkaufsaktivitdten im Bezirk 120 in
erster Linie durch den st&ddtischen Charakter dieses Ver-
kaufsbezirks (Stadt Hamburg) hervorgerufen worden war,
der aufgrund seiner gréB8eren Kundenkonzentration und
seiner geringeren geographischen Ausdehnung kiirzere
Wege zum Kunden und eine regelmdBige Riickkehr zum Aus-
gangspunkt der Verkaufstour ermdglichte.
Als Zwischenfazit konnte nach der Interpretation der
dargestellten Kennzahlensysteme somit festgehalten wer-
den, daB die relativ hohe Umsatzrentabilitdt im Bezirk
120 durch
- eine plangerechte Verkaufssteuerung in bezug auf die
Produktgruppen (V-112, 59),

- ein gutes Umsatzwachstum trotz hoher Ausgangswerte (V-52),

- eine geringe Kostensteigerung im Innendienst (V-116)
- und durch relativ geringe, leistungsabhdngige AuBen-
dienstkosten verursacht worden war.

Dariiber hinaus hatte sich gezeigt, daB der Bezirk 130,
der aufgrund seines verringerten, absoluten Bezirksbei-
trages zundchst negativ bewertet worden war, ebenfalls
eine Uberdurchschnittlich hohe Umsatzrentabilitdt auf-
wies. Diese war allerdings durch

~ eine unplanmdBige Verkaufssteuerung und Umsatzstruktur,
- relativ hohe Verkaufsbezirkseinzelkosten und

~ einen realen Umsatzriickgang verursacht worden.

In einem letzten Schritt der Ergebniskontrolle muBte
dieser Bezirksumsatz folglich genauer untersucht werden,
um die Ursachen seiner Entwicklung zu analysieren und das
Bezirksergebnis vollstdndig und sachgerecht bewerten zu
kdnnen. Diese Untersuchung erfolgte anhand der Kennzahlen-
systeme zur Umsatzkontrolle, wie sie fiir die Bezirke 120
und 130 in den Abbildungen 15 und 16 dargestellt sind.
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Dort ergab die Gliederung des Gesamtindex (V-52) nach
Produktgruppen (rechte Hdlfte der Abbildung 16), da8

die Umsatzentwicklung des Bezirks 130 in allen sechs
Produktgruppen hinter den entsprechenden Sollwerten und
den Vergleichswerten des Bezirks 120 zurlickgeblieben war.
In vier Gruppen hatte sich der Umsatz - wie im Bezirks-
durchschnitt - effektiv verringert. Dazu gehdrte auch
das Filterpapier, dessen Umsatz um 4,4 % gesunken war
(V=52 p). In zwei Produktgruppen hatte sich der Umsatz
dagegen sogar erhdht. Dies galt vor allen Dingen fiir die
Kaffeeautomaten, deren Steigerungsrate nahezu 20 % be-
trug (V-52 e). Damit wurde zusammenfassend deutlich,

daB die negative Entwicklung des Bezirksumsatzes nicht
auf einzelne Schwachstellen innerhalb des Programms
zuriickzufiihren war, sondern fast bei allen Produkten be-
obachtet werden konnte. Sie war allerdings bei den
deckungsbeitragstrdchtigen Progrmmteilen nicht so stark
ausgeprdgt wie im Bezirksdurchschnitt, und wurde dariiber
hinaus durch ein Umsatzwachstum in der (strategisch)
wichtigen Produktgruppe kompensiert.

AufschluBreich wdre es an dieser Stelle der Ergebnisana-
lyse gewesen, den Umsatz der wichtigen Produktgruppen
zusdtzlich anhand der relevanten Teilmarktdaten zu rela-
tivieren, wie dies auf der Gebietsebene filir die Kaffee-
automaten gezeigt wurde (Abbildung 12). Dies war jedoch
aus erfassungstechnischen Griinden nicht mdglich. Die be-
ndtigten Basisinformationen iiber das Marktvolumen, die
Kundenumsé&dtze und die Prédsenz im Handel h&tten nur durch
die Panelstudien externer Marktforschungsinstitute be-
schafft werden kénnen und deren Daten besaBen aufgrund
des begrenzten Panelumfanges flir die Bezirksebene nicht
die notwendige statistische Genauigkeit (Reprédsentanz).

Die Umsatzentwicklung des Bezirks 130 wurde deshalb im
Kennzahlensystem der Abbildung 16 - neben der produktbe-

zogenen Gliederung - nach Funktionsbereichen zerlegt und
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dann anhand sinnvoller Bezugsgr&Ben relativiert. Dabei
ergab sich, daB der zustdndige Innendienst, der 62,1 %
des gesamten Bezirksumsatzes selbstidndig mit seinen Kun-
den abgewickelt hatte (V-143), sein Ergebnis um 5,3 % ge-
steigert hatte (V-142). Dies war darauf zurickzufiihren,
daB sich die Zahl der "Innendienstauftridge" um 2,8 %
erhoht hatte (V-145), und der durchschnittliche Umsatz
pro Innendienstauftrag von 992,- DM/A (V-114 b) auf
1.016,-- DM/A gestiegen war (V-144 a). Der AuBendienst-
umsatz, der in dem betrachteten Bezirk einen Anteil von
ca. 38 % am gesamten Bezirksumsatz gehabt hatte (V-141)
war gegeniiber dem Vorjahr jedoch um nahezu ein Viertel
zuriickgegangen (V-140). Dieser Wert wurde deshalb zum
Zwecke der Ursachenanalyse abschlieBend auf die Zahl der
Reisetage bezogen. Dabei zeigte sich, das8 der AuBendienst-
umsatz pro Reisetag lediglich um 169,-- DM/RT bzw. 4,9 %
gesunken war (V-42), wdhrend sich die Zahl der Reisetage
- ebenso wie der absolute AD-Umsatz - um mehr als 20 % ver-
ringert hatte (V-124). Damit wurde deutlich, daB der
Umsatzriickgang im Bezirk 130 ganz iberwiegend auf die
verkiirzte Arbeitszeit (Krankheit) des Bezirksleiters und
auf die entsprechende Verminderung seines AuBendienst-
umsatzes zurickzufiihren war. Da der Reisende diese Ar-
beitszeitverkiirzung nicht schuldhaft verursacht hatte,
konnte die Entwicklung seines Umsatzes und seines Ver-
kaufsergebnisses insgesamt doch als zufriedenstellend
beurteilt werden. Zugleich hatte das Kennzahlensystem zur
Umsatzanalyse allerdings gezeigt, daB der AuBendienstum-
satz pro Reisetag im Bezirk 130 mit 3.273,-- DM/RT um

ca. 1.000,-- DM unter dem entsprechenden Wert des
Bezirksleiters 120 lag (vgl. V-42, Abbildung 15).

Deshalb sollte mit Hilfe einer Durchfiihrungskontrolle

der AuBendienstaktivitdten gekldrt werden, welche
Ursachen dafiir im einzelnen ausschlaggebend waren.



171

3.322 Die Analyse der AuBendienstaktivitédten

Die Kennzahlensysteme zur Aktivitdtenkontrolle der Be-
zirksleiter im AuBendienst (Abbildungen 17 und 18) machten
zundchst deutlich, daB die Differenz zwischen der tat-
sdchlich erarbeiteten Netto-Auftragssumme (NAS) und dem
fakturierten Umsatz der entsprechenden Periode erheblich
sein kann. Sie betrug im Bezirk 130 aufgrund von Termin-
auftrdgen, Rickstdnden, Reklamationsgutschriften und
Stornierungen 26,9 % der Nettoauftragssumme (V-41) und

lag damit noch unter dem Gebietsdurchschnitt von 28,5 %1.
Damit wurde - zumindest in diesem konkreten Anwendungs-
falle - bestdtigt, daB die Umsatzdaten der offiziellen
Erfolgsrechnung keine validen und fairen KontrollmaB-
stdbe filir die Verkaufsleistung des AuBendienstes dar-
stellen. Sie werden - auch erfassungstechnisch - von sol-
chen Faktoren bestimmt, die nicht im EinfluBbereich der

zustdndigen Reisenden liegenz.

Die durchschnittliche Netto-Auftragssumme pro Reisetag
lag denn auch im Bezirk 130 mit 4.480,-- DM/RT (V-40)

um ca. 1.200,-- DM lber dem durchschnittlichen Umsatz

pro Reisetag. Damit war sie jedoch nur etwa halb so

groB wie im Bezirk 120, wo ein Durchschnittsbetrag von
8.360,-- DM/RT erzielt worden war. Wie die Zerlegung der
Kennzahl 4o zeigte, war diese starke Ergebnisdifferenz
vor allen Dingen auf ein héheres, durchschnittliches Auf-
tragsvolumen des HBL 120 zurilickzufiihren, wdhrend die
durchschnittliche Auftragszahl pro Reisetag sogar im

1 Vgl. die entsprechenden Basisdaten der Tabelle 1,
S. 145, Dieser Gebietsdurchschnitt wurde allerdings
durch einen besonders hohen Terminauftrag im Bezirk 120
verzerrt. Die entsprechenden Kennzahlenwerte fir die
beiden iibrigen Bezirke betrugen 15,2 % (110) und
9,2 % (140).

2 Ein Teil dieser Faktoren (Terminauftrdge, Riickstdnde)
verliert bei einer kontinuierlichen Kontrolle zwar an
Bedeutung. Dadurch gewinnen die Kennzahlen jedoch nicht
an Genauigkeit. Zudem erscheint eine kontinuierliche
Aktivitdtenkontrolle aus verschiedenen Griinden nur in
Ausnahmefdllen sinnvoll (vgl. Abs. 4.3 und 4.4).
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Bezirk 130 deutlich gr&Ber war. Die Netto-Auftragssumme
pro Auftrag belief sich im Bezirk 120 auf 2,.535,-- DM/A
gegeniiber 1.159,~- DM/A in 130 (V-34 a); die td&dgliche
Auftragszahl lag dagegen bei 3,3 A/RT gegeniiber 3,87 A/RT
(v-33).

Die Gliederung der Kennzahl 34 a nach Ergebniskomponen-
ten (2. Zeile) und nach Kundengruppen (3. - 5. Zeile)
machte deutlich, daB dieses gr&éBere Auftragsvolumen zwei
(meBbare!) Ursachen besaB. Zum einen hatte der Bezirks-
leiter 120 von dem Instrument der Rabattpolitik wesent-
lich stdrker Gebrauch gemacht als sein(e) Kollege(n). Die
Summe der von ihm beeinfluBbaren "Sonderrabatte" war

mit 108,-- DM pro Auftrag fast doppelt so hoch wie im
Bezirk 130 (V-38 b). Sie hatte damit zweifellos dazu
beigetragen, daB die durchschnittliche Brutto-Auftrags-
summe pro Auftrag mit 3.081,-- DM/A ebenfalls wesentlich
iiber dem entsprechenden Wert von 1.405,-- DM/A lag

(V-34 b). Zum anderen hatte sich auch die Auftragsstruk-
tur auf die AuftragsgrdBe ausgewirkt. So wickelte der HBL
130 nach wie vor fast 90 % seines Umsatzes iliber den tra-
ditionellen HuK-Handel ab (V-145 h), bei dem er jedoch
nur eine durchschnittliche Netto-Auftragssumme von
1.096,-- DM/A erzielen konnte (V-34 h). Der wesentlich
ergiebigere Elektrofachhandel, bei dem ein durchschnitt-
liches Auftragsvolumen von 1.617,-- DM/A erreicht worden
war (V-34 e), besaB dagegen nur einen Anteil von 12,1 %
an der gesamten Auftragssumme des Bezirksleiters (V-145 e).
Der HBL 120 erzielte dagegen beim Elektrofachhandel

und den “"sonstigen" Kundengruppen bereits ca. 30 % seiner
gesamten Auftragssumme (V-145 e, s). Dabei hatte er im
Elektrohandel mit 9.034,-- DM/A nicht nur eine iiberdurch-
schnittlich hohe Auftragssumme erreichen k&nnen (V-135 e),
sondern zugleich der distributionspolitischen Zielsetzung
der Unternehmung Rechnung getragen.

Bezliglich der durchschnittlichen Auftragszahl ergab die
Kennzahlenanalyse dagegen ein ganz anderes Bild. Hier

war der HBL 130 erfolgreicher gewesen, weil er mit
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5,34 VG/RT gegeniiber 5,09 VG/RT mehr Pr&dsentationen bzw.
Verkaufsgesprdche pro Reisetag durchgefiihrt hatte (V-46)
und dabei mit 72,5 % gegeniiber 64,9 % einen wesentlich
groBeren Angebotserfolg erzielt hatte (V-31). Die Glie-
derung des Angebotserfolges zeigte, daB er dem HBL 120
diesbeziliglich bei allen Kundengruppen iiberlegen gewesen
war. Seine Auftragsqaote lag sowohl beim HuK-Handel mit
76,1 % gegeniibber 72,9 % (V-31 h) als auch beim Elektro-
handel mit 53,8 % gegeniiber 52,6 % hSher als im Ver-
gleichsbezirk (V-31 e). Welche Griinde dafilir - trotz der
hdrteren Konditionspolitik - im einzelnen ausschlaggebend
gewesen waren (Angebotszusammenstellung, Argumentation,
Verhandlungsstil etc.) konnte mit Hilfe der quantitativen
Kennzahlenkontrolle nicht ndher ermittelt werden.

Die Gliederung der Kennzahl 46 verdeutlichte weiterhin,
daB die grdBere Gesprdchszahl des HBL 130 durch eine
etwas bessere Besuchsleistung und eine hdhere Besuchs-
effizienz ermdglicht worden war. Die durchschnittliche
Zahl der Besuche pro Reisetag betrug bei ihm 5,46 B/RT
gegeniiber 5,35 B/RT (V-19). Die Quote der sog. "Fehl-
besuche"” lag bei 2 % gegeniber 5 % des HBL 120 (V-30).
Die Gliederung nach Kundengruppen zeigte auch hier, das
die Besuchsvorbereitung des HBL 130 bei allen Abnehmer-
kategorien besser gewesen war als im Vergleichsbezirk.
Zugleich wurde aber auch deutlich, daB die schlechtere
Struktur seiner Auftrdge durch eine entsprechend einsei-
tige Besuchspolitik hervorgerufen worden war. So lag

der Anteil der Besuche im Elektrohandel nur bei ca. 16 &,
wahrend der entsprechende Wert filir den HBL 120 20,2 %
betrug (V-48e ). Die Warenhduser und Verbrauchermidrkte
waren in dem betreffenden Kontrollzeitraum liberhaupt nicht
besucht worden, wdhrend der AuBendienstkollege im Ver-
gleichsbezirk dort immerhin 16,2 % seiner Besuche absol-
viert hatte (V-48 s ).

HBL 130 hatte also die distributionspolitische Zielset-

zung der Unternehmenssparte nicht in eine entsprechende
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Besuchspolitik umgesetzt und damit selbst die Grundlage
fiir ein schlechteres Verkaufsergebnis geschaffen.

Die Ursachen fiir die bessere Besuchsleistung des HBL 130
konnten schlieBlich im Rahmen einer entsprechenden Zeit-
studie gekldrt werden. Dabei ergab sich durch eine Zer-
legung der Kennzahl 19, daf ihr hdherer Wert vor allen
Dingen durch eine ldngere Besuchszeit pro Reisetag ent-
standen war, wdhrend die durchschnittliche Besuchsdauer
sogar deutlich l&dnger war als im Vergleichsbezirk. Im
einzelnen betrug die Besuchszeit 5,79 Std./RT und lag
damit um 0,8 Std./RT iber dem entsprechenden Wert des
HBL 120 (V-12). In beiden Bezirken besaB die Besuchszeit
jedoch einen Anteil von mehr als 50 % an der gesamten
Arbeitszeit der zustdndigen Reisenden und entsprach damit

in etwa dem Branchendurchschnitt (58 %)1.

Die durchschnittliche Ldnge der Besuchszeit resultierte
beim HBL 130 aus einer durchschnittlichen, effektiven
Arbeitszeit von 10,7 Std. pro Reisetag (V-7), einer durch-
schnittlichen Fahrzeit von 3,3 Std. pro Reisetag (V-10)
und einer durchschnittlichen Biirozeit von 1,6 Std. pro
Reisetag (V-8). Die effektive Arbeitszeit lag damit um
mehr als 2 Stunden {iber dem Wert des HBL 120 (8,58 Std./RT)
und um 0,4 Stunden iber dem Branchendurchschnitt von

10,3 Stundenz. Sie zeugte damit von einer {iberdurch-
schnittlichen Einsatzbereitschaft des betreffenden Be-
zirksleiters. - Die Fahrzeit lag zwar um eine halbe

Stunde liber dem Wert des Vergleichsbezirks (2,65 h/RT);
ihr Anteil an der gesamten Arbeitszeit war jedoch mit

ca. 31 % in beiden Regionen nahezu identisch. Beide

Werte lagen allerdings deutlich liber dem Branchendurch-

schnitt von 23 % und bedurften insofern einer genaueren

1 vgl. o.V., Der Markenartikel-Reisende, Informationen
iber seine Stellung, seinen EinfluB und seine Wirkung.
Eine Untersuchung der Lebensmittel-Zeitung, Frankfurt/
Main 1978, S. 22.

2 Vgl. ebhenda.
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Untersuchung.

Im Bezirk 130 war die lange Fahrzeit durch eine durch-
schnittliche Fahrstrecke von 166,5 km pro Reisetag (V-16)
und eine Durchschnittsgeschwindigkeit von 50 km/h ent-
standen (V-17). Diese Werte waren aufgrund der ldndlichen
Bezirksstruktur naturgemdf wesentlich h&her als im Bezirk
120 (Stadt Hamburg) (100,5 km/RT; 38 km/h). Sie stimmten
jedoch mit dem Gebietsdurchschnitt von 157,5 km/RT und
45,4 km/h weitgehend ﬁberein1. Wahrend die Ursachen der
beobachteten Geschwindigkeit im Rahmen des Kontrollsystems
nicht weiter untersucht wurden, ergab die Zerlegung der
Kennzahl 16, daB sich die Tagesstrecke des HBL 130 aus
einer durchschnittlichen Fahrstrecke von 30,5 km pro
Besuch (V-18) und der bereits zuvor betrachteten Be-
suchszahl von 5,46 B/RT zusammensetzte (V-19). Dieses
Teilergebnis machte schlieBlich deutlich, daB die relativ
lange, tdgliche Fahrzeit des HBL 130 nicht nur durch die
geographische Ausdehnung und die schlechten Verkehrs-
verhdltnisse seines Bezirks verursacht worden war, sondern
auch durch eine unzureichende Tourenplanung. Entsprechen-
de Nachforschungen ergaben, daB die Bezirksleiter ihre
Touren im Interesse einer einheitlichen Prdsentations-
form und Gesprdchsfiihrung nach Kundengruppen glieder-

ten und dabei l&dngere Kundenwege bewuBt in Kauf nahmen.
Hier schien jedoch im Sinne einer produktiveren Ar-
beitszeitgestaltung eine regionale Tourenplanung sinn-
voller zu sein.

Die Arbeitszeitaufteilung des HBL 130 wdhrend der Be-
suche beim Kunden war dagegen besser zu beurteilen. Wie
die Zerlegung der Kennzahl 21 zeigte, muBte er im Durch-
schnitt pro Besuch nur o,18 Stunden bzw. ca. 1o Minuten
auf seinen jeweiligen Gespradchspartner warten (V-22).
Dies entsprach 16,7 % der Besuchszeit bzw. 9 % der Ar-

1 Vgl. die Basisdaten der Tabelle 3, Spalte 1o, S.151
dieser Arbeit.
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beitszeit und war damit wesentlich besser als im Bran-
chendurchschnitt (15 % der Arbeitszeit)l. Die indirekten
Verkaufsaktivitdten nahmen im Durchschnitt o,3 Stunden
bzw. 18 Minuten pro Besuch in Anspruch (V-27). Ihr An-
teil an der Arbeitszeit belief sich damit auf 16 % und
lag so ebenfalls unter dem Branchendurchschnitt von 21 %2.
Flir das direkte Verkaufsgesprdch blieben dem HBL 130 da-
mit im Durchschnitt 0,58 Stunden bzw. 35 Minuten pro Be-
such (V-24). Die direkte Verkaufszeit besaB somit einen
Anteil von 54 % an der Besuchszeit und von 29 % an der
gesamten Arbeitszeit. Fir den HBL 120 betrugen die ent-
sprechenden Werte o,60 Stunden bzw. 36 Minuten pro Be-
such und 65 % bzw. 37 %. Beide Bezirksleiter konnten da-
mit einen wesentlich gr&Beren Teil ihrer Besuchs- und
Arbeitszeit flir die unmittelbare Auftragserlangung ein-
setzen als der Durchschnitt ihrer Kollegen in der Kon-
sumgiiter-Markenartikelindustrie, denen zu diesem Zwecke
nur 25 % ihrer gesamten Arbeitszeit zur Verfligung stan-

den3.

Zusammenfassend fiihrte die Interpretation der dargestell-

ten Kennzahlensysteme somit zu einer wesentlich differen-

zierteren Beurteilung der AuBendienstaktivit&dten in dem

"kritischen" Bezirk 130. Es zeigte sich, daB die Ver-

kaufsarbeit des zustdndigen Bezirksleiters trotz seines

relativ schlechten Verkaufsergebnisses in vielen Bereichen

effizienter gewesen war als die Tadtigkeit der ilibrigen

Reisenden. Der HBL hatte durch

1. seine hohe Einsatzbereitschaft (lange, effektive Ar-
beitszeit),

2. eine gute Besuchsvorbereitung (hohe Besuchseffizienz,
geringe Wartezeit),

3. eine ilberdurchschnittlich lange Besuchszeit,

4. eine produktive Aufteilung der Besuchsdauer (kurze,
indirekte Verkaufszeit) und

—_

Vgl. o0.V., Der Markenartikel-Reisende, Eine LZ-Studie,
a.a.0., S. 22.

Vgl. ebenda.
3 Vgl. ebenda.

N
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5. einen hohen numerischen Angebotserfolg
eine lberdurchschnittlich hohe Auftragszahl erzielt.

Dennoch hatte er wegen

1. einer schlechten Tourenplanung (lange Fahrzeit, lange
Fahrstrecke),

2. einer schlechten, kundenbezogenen Besuchspolitik
(geringer EL-Anteil), und

3. einer restriktiven Rabattpolitik (geringe Rabatt-
Summe)

ein Verkaufsergebnis erzielt, das nicht nur unter dem Ni-

veau des kaufkrdaftigeren Stadtbezirkes 120 lag, sondern

auch unter dem Niveau vergleichbarer, ldndlicher Bezir-

ke. Hier muBten folglich die KorrekturmagSnahmen ansetzen,

wenn die durchschnittliche Auftragssumme, und damit das

gesamte Verkaufsergebnis des Reisenden im Vergleich zu

seinen Gruppenkollegen verbessert werden sollte.

4. Probleme und Grenzen der Kennzahlenkontrolle im Ver-

kauf

Die empirische Erprobung des Kontrollprogramms hat ge-
zeigt, daB anhand von situationsspezifischen und problem-
orientierten Kennzahlensystemen, wie sie hier entwickelt
wurden, eine umfassende, detaillierte und objektive Kon-
trolle des Verkaufserfolges mdglich ist. Die quantifizier-
baren Komponenten des Verkaufsergebnisses und die ent-
sprechenden Elemente der Verkaufsarbeit konnen voll-
stdndig erfast und in ihrem Wirkungszusammenhang betrach-
tet werden. Damit wird die willkiirliche und planlose Be-
urteilung einzelner, nicht repré&sentativer Erfolgsaspek-
te zugunsten einer systematischen Analyse aufgegeben.
Zugleich konnen die Erfolgskomponenten aufgrund ihres
Kennzahlencharakters im Rahmen zeitlicher, innerbe-
trieblicher oder externer Vergleichsrechnungen bewertet
werden. Auf diese Weise lassen sich Schwachstellen inner-
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halb der Verkaufsarbeit exakt lokalisieren und den zu-
stdndigen Aufgabentrdgern innerhalb der Verkaufsorga-
nisation zuordnen. Damit wird die Steuerung und Kontrol-
le des Verkaufs von subjektiven Einstellungen und kurz-
fristigen Erwdgungen des Kontrolltrdgers weitgehend un-
abhdngig und stiitzt sich statt dessen auf allgemeingiil-
tige und lberpriifbare Kriterien. Dennoch ist die Kenn-
zahlenkontrolle im Verkauf mit einigen Problemen ver-
bunden, die den Anwendungsbereich und die Aussagefdhigkeit
des dargestellten Kontrollprogramms splirbar eingrenzen.
Diese Probleme ergeben sich zum Teil aus dem Charakter der
gewdhlten Basisdaten und zum Teil aus erfassungstechni-
schen Schwierigkeiten.

4.1 Die Vernachldssigung qualitativer Aspekte

Eine wesentliche Beschrédnkung erfdhrt das Kennzahlenkon-
trollprogramm zweifellos dadurch, daR es lediglich die
quantitativen Erfolgskomponenten erfaBt und alle quali-
tativen Aspekte vernachldssigt. Damit ist eine voll-
stdndige Analyse und Bewertung der Verkaufst&dtigkeit
faktisch ausgeschlossen. Dies gilt sowohl fiir die In-
putfaktoren als auch fiir den Output der Verkaufsarbeit.
So konnen im Rahmen der Aktivit&tenkontrolle zum Bei-
spiel nicht das persdnliche Erscheinungsbild des Rei-
senden, sein Verhandlungsstil, seine Fachkenntnis oder
seine Argumentationsweise beurteilt werden. Ungekldrt
bleibt auch die wichtige Frage, ob und inwieweit er durch
sein persdnliches Auftreten die Beziehung zu seinen Kun-
den festigt oder aber belastet. Dariliber hinaus kann

zum Beispiel auch nicht gepriift werden, welches Image der
AuBendienst bei seinen Handelspartnern besitzt und wie
sich dies auf seinen Verkaufserfolg auswirkt. Die quan-

titative Kennzahlenkontrolle kann somit immer nur ein
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Teil der gesamten Verkaufskontrolle sein. Ihre Erkennt-
nisse sollten stets durch jene Kontrollinformationen
ergdnzt werden, die sich zum Beispiel durch eine Reise-
begleitung oder durch den persdnlichen Kontakt mit dem
betreffenden Verkaufsmitarbeiter gewinnen lassen.

4.2 Die Auswirkungen sachlicher und zeitlicher Inter-
dependenzen

Ein zweites Problem ergibt sich aus den sachlichen und
zeitlichen Interdependenzen, die zwischen den Verkaufs-
aktivitdten und den librigen Marketingaktivitdten der Un-
ternehmung bestehen. Der Verkaufserfolg ist naturgemdB
nicht nur von den Verkaufsaktivitdten der betreffenden
Periode abhdngig, sondern von sdmtlichen Marketingak-
tivitdten der Unternehmung und den entsprechenden MaB8-
nahmen der Konkurrenz. Dariiber hinaus wird er unter Um-
stdnden auch von den Auftragserlangungsbemiihungen vor-
heriger Perioden bestimmt. Aus diesem Grunde sind ins-
besondere die Kennzahlen auf der Basis von Umsatzdaten
keine validen  MaBstdbe filir den Verkaufserfolg in dem
betrachteten Kontrollzeitraum. Dies gilt analog fir den
numerischen oder monetdren Angebotserfolg im Rahmen der
Durchfiihrungskontrolle.

Die Wirkungen der sachlichen Interdependenzen lassen sich
weitgehend dadurch eliminieren, daB8 man die Verkaufser-
gebnisse solcher Segmente vergleicht, die hinsichtlich
ihrer Markt- und Wettbewerbssituation weitgehend identisch
sind. Solche identischen Segmente lassen sich jedoch in
der Unternehmenspraxis kaum finden; entsprechende Ver-
gleichsrechnungen verdeutlichen zudem nur die relative Vor-
teilhaftigkeit einzelner Absatzbereiche. Die zeitlichen
Interdependenzen bleiben auch in diesem Fall unberiicksichtigt.
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4.3 Die Grenzen einer wirtschaftlichen Informations-

beschaffung

Ein weiteres Problem des dargestellten Kennzahlenprogramms
entsteht dadurch, daB8 bestimmte Basisdaten nur durch

eine permanente Beobachtung oder durch externe Panel-
studien erfaBt werden kdnnen. Die entsprechenden Kenn-
zahlen stehen deshalb oft nicht mit der notwendigen Ge-
nauigkeit oder nur zu unverhdltnism@Big hohen Kosten zur
Verfiigung. So 148t sich zum Beisniel die genaue Auf-
teilung der Besuchszeit beim Kunden oder der exakte In-
halt eines Verkaufsgespridchs in der Regel nur durch eine
Reisebegleitung dokumentieren. Diese kann jedoch nur bei
einzelnen Reisenden durchgefiihrt werden und verursacht
dabei einen erheblichen Aufwand. Dariiber hinaus muB

auch die Reprdsentanz der entsprechenden Untersuchungs-
ergebnisse angezweifelt werden. Auch die relevanten
Marktdaten fir die Umsatzkontrolle werden - wie das em-
pirische Fallbeispiel gezeigt hat - von den Marktfor-
schungsinstituten nur mit einem bestimmten Detaillierungs-
grad bereitgestellt. Eine genauere Gliederung nach Seg-
menten (insbesondere nach Bezirken oder Artikeln) kann
aus Griinden des Panelumfanges entweder gar nicht oder

nur zu erheblichen Mehrkosten vorgenommen werden. Die Um-
satzbewertung muB sich deshalb in den genannten Bereichen
des Kontrollprogramms entweder auf die hSheren Kon-
trollebenen beschrdnken oder aber unterbleiben.

4.4 Psychologische Anwendungsbarrieren

Eine letzte, aber wichtige Grenze ergibt sich fiir den
Anwendungsbereich des dargestellten Kontrollprogramms
aus der Tatsache, daB die vollstdndige und detaillierte
Uberwachung der Verkaufsarbeit, wie sie im Rahmen der
Durchfiihrungskontrolle vorgenommen wird, nicht mit dem
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Selbstimage eines AuBendienst-Reisenden vereinbar ist.
Die Durchfiihrungskontrolle findet deshalb in der Unter-
nehmenspraxis bei den betroffenen Verkdufern nur eine
geringe Akzeptanz. Sie besitzt damit tendenziell eine
motivationshemmende Wirkung. Wdhrend der empirischen Er-
probung wurde dieses Problem durch die Tatsache ver-
deutlicht, daB ein Teil der Bezirksleiter mit ihrer Kiin-
digung drohten, falls die Durchfiihrungskontrolle iiber
den geplanten Testzeitraum hinaus fortgesetzt werden
sollte. Auch wenn diese Reaktion im vorliegenden Fall
sehr heftig ausfiel, so lieB sie doch erkennen, das

eine umfassende und detaillierte Kennzahlenkontrolle der
Verkaufstdtigkeit nur in bestimmten Sonderfédllen (Neu-
einstellung, starke Soll-Abweichung) oder in ldngeren
Zeitabstdnden erfolgen sollte. Sie muB dabei stets durch
eine offene Diskussion mit den betroffenen Personen vor-
bereitet und durch eine gemeinsame Besprechung der
Kontrollergebnisse abgeschlossen werden. Nur unter die-
ser Voraussetzung werden die Mitglieder der Verkaufsor-
ganisation der Kennzahlenkontrolle durch ihre eigene

Mitarbeit zu dem gewlinschten Erfolg verhelfen.
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Teil III
Ein Kennzahlenkontrollprogramm fiir die Marketing-

Logistik

1. Abgrenzung und Charakteristik des Kontrollbereichs

Der operative MarketingprozeB ist mit der Auftragserlan-
gung durch den Verkauf nicht abgeschlossen. Diese bildet
lediglich den direkten kommunikativen und vertraglichen
Aspekt der Okonomischen Transaktionen zwischen der Un-
ternehmung und ihren Kunden. Die Unternehmung muB8 da-
riiber hinaus dafiir sorgen, "daB8 das richtige Produkt zur
gewlinschten Zeit in der richtigen Menge an den gewiinsch-
ten Ort gelangt."1 Dies ist die Aufgabe der Marketing-
Logistik.

Die Marketing-Logistik wird in der betriebswirtschaft-
lichen Literatur sehr unterschiedlich definiert. Ange-
sichts der zum Teil verwirrenden terminologischen Viel-
falt erscheint eine kurze Begriffsbestimmung notwendigqg,
um den hier zu untersuchenden Kontrollbereich inhalt-
lich exakt abzugrenzen. Dabei ist grunds&dtzlich zwischen
einer engeren und einer weiteren Begriffsfassung zu un-
terscheiden. In Anlehnung an die Bedeutung der allge-
meinen betriebswirtschaftlichen Logistikz, die "alle
MaBnahmen zur Bewegung von Rohmaterial und Fertigpro-

1 Meffert, H., Marketing, a.a.0., S. 404; vgl. dazu auch
Pfohl, H.-C., Marketing-Logistik, Gestaltung, Steu-
erung und Kontrolle des Warenflusses im modernen Markt,
Mainz 1972, S. 29; Poth, L.G., Praxis der betrieb-
lichen Warenverteilung - Marketing-Logistik, Diissel-
dorf 1970, S. 11; Stewart, W.M., Klee, J., Physical
Distribution - ein neues betriebliches Aufgabenge-
biet, in: asw, Dezember 1966, S. 1704.

2 In der angelsdchsischen Literatur werden dafiir die
Begriffe "business logistics" bzw. "industrial lo-
gistics" verwendet.
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dukten vom Verkdufer iiber die Unternehmung bis zum
Kunden"1 beinhaltet, umfaBt die Marketing-Logistik in
ihrer weiteren Begriffsfassung sowohl die Materialbe-
schaffung, d.h. die Bewegung der Rohstoffe von der Ein-
kaufsquelle bis zur verarbeitenden Unternehmung, als
auch die Warenverteilung, d.h. die Bewegung der Fertig-
produkte von der Unternehmung bis 2zu ihren Kundenz. Die
Notwendigkeit dieses globalen Konzeptes der Marketing-
Logistik wird damit begriindet, daB bereits die der
Produktion vorgelagerte Materialbeschaffung aufgrund
ihrer zeit- und raumiiberbriickenden Funktion zumindest
mittelbar dariiber entscheide, in welchem Umfang die
eingangs skizzierte Aufgabe erfiillt werden k&nne. Sie
stelle deshalb eine "marketingrelevante" Funktion dar3.
Dennoch scheint diese weite Begriffsfassung - insbeson-
dere fiir die Entwicklung eines einheitlichen Kontroll-
programms der Marketing-Logistik - nicht geeignet zu

sein. Sie wiirde die Einbeziehung des gesamten Produktions-
prozesses als "Bindeglied" zwischen der Beschaffung und
der Warenverteilung erfordern und dadurch einerseits

das Erkenntnisobjekt der Marketingtheorie sprengen

und andererseits zu einem kaum praktikablen, operativen
Gesamtmodell der Unternehmung fiihren.

1 Bowersox, D.J., Logistical Management, A Systems Inte-
gration of Physical Distribution Management, Material
Management, and Logistical Coordination, New York 1974,
S. 1; &dhnlich: Ballou, R.H., Business Logistics Manage-
ment, Englewood Cliffs, N.J. 1973, S. 8; Magee, I.F.,
Industrial Logistics - Analysis and Management of Phy-
sical Supply and Distribution Systems, New York 1968,S.2;
Kirsch, W., Bamberger, I., Gabele, E., Klein, H.K., Be-
triebswirtschaftliche Logistik, Wiesbaden 1973, S. 69 f.;
pfohl, H.-C., a.a.0., S. 18 f.; Krulis-Randa, J., Mar-
keting-Logistik, Bern/Stuttgart 1977, S. 73 ff. sowie
die dort angegebene Literatur.

2 Vgl. zu dieser weiteren Begriffsbestimmung der Marketing-
Logistik z.B. Poth, L., Praxis der Marketing-Logistik,
Heidelberg 1973, S. 22 (im folgenden zitiert als: Praxis ..)
Klee, J., Betriebliche Warenverteilung - ein Management-
gebiet, in: Physical Distribution im modernen Management,
Hrsg.: Klee, J., Wendt, P.D., Minchen 1972, S. 13;
Krulis-Randa, J., a.a.O., S. 83 ff..

3 vgl. dazu insbes. Poth, L., Praxis ..., a.a.0., S. 23 f..
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Der vorliegenden Arbeit liegt deshalb eine engere Defini-
tion zugrunde. Sie umfaBt lediglich jene logistischen
Aktivitdten, die im Absatzbereich der Unternehmung durch-
gefiihrt werden. Die Marketing-Logistik beinhaltet in
diesem Sinne die Planung, Steuerung und Kontrolle aller
Bewegungs- und Lageraktivitdten, die mit dem Fertigwa-
renfluB vom Ende der Produktion bis zum Wareneingang

bei Kunden sowie mit dem entsprechenden InformationsflugB
verbunden sind1. Die Marketing-Logistik bildet somit in
Ergdnzung des Verkaufs die physische Komponente des
operativen Marketingprozesses. Sie ist inhaltlich mit

der physischen Distribution und mit der betrieblichen

2,3

Warenverteilung identisch . Alle drei Begriffe wer-

den deshalb im folgenden synonym verwendet.

Die Marketing-Logistik stellt im Gegensatz zu anderen

Marketingfunktionen keinen einheitlichen Aufgabenbereich
dar. Sie besteht vielmehr aus einer Reihe verschiedener
Teilfunktionen, die auch in organisatorischer Hinsicht -
zumindest in der deutschen Unternehmenspraxis - nach wie

1 Vgl. zu dhnlichen Definitionen der Marketing-Logistik
z.B. Pfohl, H.-C., Marketing-Logistik, a.a.0., S. 26;
Traumann, P., Marketing-Logistik in der Praxis - Leit-
faden fiir das Management in Industrie und Handel, Mainz
1976, S. 31; Buxton, G., Effective Marketing Logistics,
The Analysis, Planning and Control of Distribution Opera-
tions, London 1975, S. 6.

2 Vgl. die identischen Definitionen der "Physischen Distri-
bution" bei Stewart, W.M., Wentworth, F.R.L., The To-
tal Distribution Concept, in: Physical Distribution Ma-
nagement, Hrsg.: Wentworth, F.R.L., London 1970,

S. 36; Bowersox, D.J., Legistical Management, a.a.oO.,
S. 14; Ballou, R.H., Business Logistics, a.a.0., S. 7.

3 Vgl. die entsprechenden Definitionen der "Warenvertei-
lung" bei Klee, J., Warenverteilung, a.a.O0., S. 14 f.;
Winkler, H., Warenverteilungsplanung - Ein Beitrag zur
Theorie der industriebetrieblichen Warenverteilung,

Bd. 6 der Schriftenreihe "Beitrdge zur industriellen
Unternehmensforschung, Hrsg.: Adam, D., Wiesbaden 1977,
S. 9.
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vor isoliert behandelt werden1. Diese Funktionsbereiche
sind jedoch durch einen stetigen Informations-, Beleg-
und WarenfluB eng miteinander verkniipft und stehen des-
halb in einem direkten Kosten- und Leistungszusammenhang.
Sie missen folglich als Komponenten eines integrierten
logistischen Systems angesehen werden. Ein guter Uber-
blick lber diese Komponenten l&B8t sich gewinnen, wenn
man den Auftrags- und Lieferzyklus zwischen der Auftrags-
erteilung und dem Wareneingang beim Kunden betrachtet.
Abbildung 19 zeigt diesen Kreislauf fiir ein einfaches,

zweistufiges Warenverteilungssysyemz.

Ausgangspunkt des dargestellten Lieferzyklus ist die Auf-
tragserteilung durch die zustdndigen Einkaufsgremien

des Kunden. Die Ubermittlung der Auftridge erfolgt ent-
weder iliber den VerkaufsauBendienst (1.a) oder durch den
Kunden selbst (1.b). Dabei kdnnen sowohl die traditionel-
len Medien, wie Briefpost, Telex und Telefon als auch
moderne Kommunikationsmittel eingesetzt werden. Inner-
halb der Unternehmung sind die eingehenden Kundenauftri&-
ge zundchst mehreren Bearbeitungsvorgdngen zu unterzie-
hen. Dazu gehdrt im einzelnen die Vervollstdndigung, Kor-
rektur und Auswertung der Auftragsdaten im Rahmen der
Auftragsvorbereitung (2.), die Erstellung der Lieferschei-
ne, Versandpapiere und Rechnungen durch die EDV oder

eine andere Abteilung (3.) sowie eventuelle ergdnzende
MaBnahmen zur Steuerung des weiteren Auftragsablaufes,

1 Zur Organisation der Marketing-Logistik in der deut-
schen Unternehmenspraxis vgl. Waldmann, J., Empirische
Studie zur Situation der betrieblichen Warenverteilung
in der BRD, Verdffentlichung des Instituts fir indu-
strielle Unternehmensforschung der Universitdt Miinster,
Nr. 5/1976, S. 12 ff.; Poth, L., Praxis, a.a.O.,

S. loo ff..

2 Zu einer entsprechenden Einteilung der Marketing-Logistik-

Komponenten vgl. Bowersox, D.J., Logistical Management,
a.a.0., S. 18 ff.; Buxton, G., Effective Marketing
Logistics, a.a.0., S. 6 ff.; Pfohl, H.-C., Marketing-
Logistik, a.a.0., S. 29 ff.; dhnlich auch Krulis-Randa,
J., Marketing-Logistik, a.a.0., S. 156.
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Abb. 19: Die Komponenten der Marketing-Logistik
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die als Rechnungsergédnzung (R.E.) oder Versandvorberei-
tung (V.V.) bezeichnet werden kdnnen (4.)1. Mit der
Auftragsiibermittlung und der Auftragsbearbeitung ist der
reine Informations- und BelegfluB8 innerhalb des Auf-
tragszyklus beendet. Beide Aufgabenbereiche lassen

sich zur "Auftragsabwicklung" zusammenfassen (1.-4.),

die ihrerseits die erste Komponente der Marketing-Logistik
bildet?.

Im AnschluB an die datenmdBige Auftragsbearbeitung erfol-
gen innerhalb des Warenlagers mehrere Aktivitdten zur Vor-
bereitung der Warenauslieferung, 'die hier zusammenfassend
als "Versand" bezeichnet werden sollen (5.-7.)3. Zu

ihnen gehdért im einzelnen die Zusammenstellung von Pro-
dukten nach MaBSgabe der Kundenauftrdge (Kommissionieren),
das Verpacken der Ware in geeignete Transportbehdlter
sowie das Verladen der Sendungen auf die ausgewdhlten
Transportmittel. Zu Unrecht wird diesen Aktivitdten gewShn-
lich nur wenig Aufmerksamkeit gewidmet. Sie nehmen zwar
nur einen relativ geringen Anteil der gesamten Auftrags-
periode in Anspruch, verursachen jedoch aufgrund ihrer ho-
hen Arbeitsintensitdt erhebliche Kosten und bilden oftmals
den LeistungsengpaB des gesamten logistischen Systems.

1 Die Versandvorbereitung umfaBt z.B. die Bestimmung der
Auftragsprioritdten (Eil-, Normalauftrag), den Vermerk
besonderer Liefertermine oder Speditionswiinsche, und die
Vorauswahl der Verpackungsart.

2 Vgl. zu dieser Interpretation der Auftragsabwicklung z.B.
Pfohl, H.-C., Marketing-Logistik, a.a.0., S. 88; Trau-
mann, P., Marketing-Logistik, a.a.0., S. 73.

3 In der angelsdchsischen Literatur werden diese Aktivitd-
ten auch unter dem Oberbegriff "Material Movement" (vgl.
Bowersox, D.J., Logistical Management, a.a.O., S. 256 ff.)
oder "Material Handling" zusammengefaBt (vgl. z.B.

Buxton, G., Effective Marketing Logistics, a.a.O.,
S. 139 ff.), Beide Begriffe erstrecken sich aller-
dings auch auf die ilibrigen Bereiche des logistischen
Warenflusses (z.B. Warenannahme).
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Voraussetzung filir den reibungslosen Arbeitsablauf im

Versand ist ein gutes Lagerbestandsmanagement. Es umfaBt einer-

seits die Lagerbestandskontrolle und andererseits die For-
mulierung einer optimalen Bestellpolitik1. Im Rahmen der
Bestandskontrolle muB anhand manueller oder automatisier-
ter Verfahren flir jeden einzelnen Artikel die Entwicklung
der Bestandsmenge verfolgt werden. Im Rahmen der Bestell-
politik sind dann die Warenbestellungen an den Produktions-
bereich der Unternehmung unter Berlicksichtigung des beob-
achteten Nachfrageverlaufs und der jeweiligen Beschaffungs-
situation so einzurichten, daB sich ein zielgerechter Aus-
gleich zwischen der Lieferfdhigkeit der Unternehmung und
den Kosten der Lagerhaltung ergibt. EntschlieB8t sich die
Unternehmung, im Sinne einer gr6Beren Kundenndhe die
physische Distribution ihrer Waren auch iiber externe Lager-
einrichtungen abzuwickeln, so ist lUber die Anzahl, die
Standorte und die GriBe dieser AuBenldger zu entscheiden.
Dieser Problemkreis bildet zusammen mit der Lagerbestands-
fihrung die 3. Komponente der Marketing-Logistik.

Mit dem Transport schlieBt sich der Kreislauf zwischen der
Auftragserteilung und dem Wareneingang beim Kunden. Er
stellt die vierte und letzte Komponente des logistischen
Systems dar. Im Falle eines zweistufigen Systems ist da-
bei zwischen dem Transport vom Werkslager zu den verschie-
denen AuBenldgern (9.a) und dem Transport von den AuBen-
ldgern zu den direkten Abnehmern (9.b) zu unterscheidenz.
Beide Transportbereiche erfiillen innerhalb des logistischen
Systems unterschiedliche Funktionen und sind deshalb auch
im Rahmen der Erfolgskontrolle unterschiedlich zu behan-
deln. Der Transport vom AuBenlager zum Kunden dient der
Auslieferung der Auftridge. Er ist Bestandteil der Auftrags-
periode und geht folglich in die Berechnung der Lieferzeit
ein. Der Transport vom Werkslager zu den AuBenldgern soll
dagegen die Lieferbereitschaft in der zweiten Stufe des

1 Vgl. Bowersox, D.J., Logistical Management, a.a.0., S. 187

2 Eine Direktbelieferung der Kunden vom Werkslager wird
hier zundchst ausgeschlossen.
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Warenverteilungssystem sicherstellen. Er bildet damit ein
wesentliches Element der entsprechenden Wiederbeschaffungs-
zeit und ist vor allen Dingen fiir die Formulierung der Be-
stellpolitik von Interesse. In beiden Teilbereichen musB
zundchst eine grundsdtzliche Entscheidung liber die sog.
"Transportvariante" getroffen werden1. Zu diesem Zweck sind
die einzusetzenden Transportmittel auszuwdhlen (Lkw, Bahn,
Schiff, etc.) und die geeigneten Verkehrstrdger zu bestim-
men (Spedition, Eigenbetrieb, Bahn, Post etc.). Wird der
Transport mit dem eigenen Fuhrpark der Unternehmung durch-
gefiihrt, so miissen dariiber hinaus die Einzelheiten der
Transportabwicklung festgelegt werden.

Die Darstellung des Auftragszyklus zwischen den Kunden und
der Unternehmung verdeutlicht nicht nur die einzelnen Kom-
ponenten der Marketing-Logistik, sondern vermittelt dariiber
hinaus auch einen Eindruck von ihrer engen gegenseitigen
Verkniipfung. Die Verbundenheit der logistischen Komponenten
resultiert nicht nur daraus, da8 jede von ihnen ein not-
wendiger Bestandteil des dargestellten Auftragszyklus ist,
sondern auch daraus, daB sie sich in ihrer Zielwirkung
gegenseitig beeinflussen. Diese Interdependenzen besc‘rénken
sich nicht auf den vielzitierten Zusammenhang zwischen dem
Lagerstandort, den Lagerkosten, der Transportzeit und

den Tran5portkosten2. Sie bestehen auch zwischen den iibri-
gen Komponenten des Systems. So beeinfluBft bereits die Form
der Auftragsiibermittlung die Dauer und die Kosten der Auf-
tragsbearbeitung. Die sorgfdltige Auswertung der Kunden-
auftrdge ist ihrerseits Voraussetzung fiir ein gutes Bestands-
management. Die Art der Warenbereitstellung im Lager und der
Informationsgehalt der bearbeiteten Auftragsbelege ent-
scheiden {iber den Zeitbedarf des Kommissionierens, und

die Gestaltung der Verpackungs- und Ladeeinheiten im Ver-

1 Vgl. Abschnitt 2.241 dieser Arbeit, sowie die dort ange-
gebene Literatur.

2 Vgl. z.B. Pfohl, H.-C., Marketing-Logistik, a.a.0., S. 167ff.,
Bowersox, D.J., Logistical Management, a.a.O., S. 313 ff.;
Ballou, R.H., Business Logistics, a.a.0., S. 22 ff..
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sand beeinfluBt schlieBlich die Dauer und die Kosten der
Transportabwicklung. Diese Interdependenzen zwischen den
logistischen Komponenten begriinden letztlich die Notwen-
digkeit, die Auftragsabwicklung, den Versand, die Lager-
haltung und den Transport als Bestandteile eines integrier-
ten logistischen Systems zu betrachten, das als Entschei-
dungseinheit aufzufassen ist, und dessen Aktivitdten simul-
tan geplant, gesteuert und kontrolliert werden miissen.
Darin liegt das Wesen der systemorientierten, logistischen

Konzeption1.

2. Entwurf eines logistischen Kontrollprogramms

2.1 Die Determinanten des logistischen Kontrollprogramms

Das Kennzahlenprogramm zur Erfolgskontrolle der Marketing-
Logistik muB - ebenso wie das Verkaufskontrollprogramm - der
jeweiligen Kontrollsituation angepaBt werden. Seine Ent-
wicklung muB8 unter Berilicksichtigung jener situativen Va-
riablfn erfolgen, die den Inhalt, den Umfang und die Struk-
tur des Kontrollprogramms bestimmen und dabei von den
Kontrolltrdgern kurzfristig nicht beeinfluBt werden ko&nnen.
Zu diesen Programmdeterminanten gehdren im einzelnen die
logistischen Ziele, die Ablauforganisation innerhalb des
logistischen Systems und bestimmte strategische Rahmenbe-
dingungen.

2.11 Die Ziele der Marketing-Logistik

2.111 Notwendigkeit und Problematik einer Lieferservice-

Reaktionsfunktion

Die Ziele der Marketing-Logistik sind aus den Ober- und
Bereichszielen der Unternehmung abzuleiten und beziiglich

1 Vgl. zu dieser systemorientierten Konzeption der Logistik
insbes. Pfohl, H.-C., Marketing-Logistik, a.a.O0., S. 19 ff.
Winkler, H., Warenverteilungsplanung, a.a.O., S. 23 ff..
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ihres Inhaltes, AusmaBes, Zeit- und Segmentbezugs operatio-
nal zu formulieren1. Im Hinblick auf den Zielinhalt hat sich
dabei in der Vergangenheit ein Meinungswandel vollzogen.
Wdhrend die Marketing-Logistik lange Zeit lediglich als
kostenverursachende, nachfrageerfiillende Servicefunktion

der Unternehmung betrachtet wurdez, wird nun in zunehmendem
MaBe anerkannt, daf sie auch eine akquisitorische Wirkung
besitzen kann3. Sie beeinfluBt damit nicht nur die Kosten-,
sondern auch die Umsatzkomponente der Unternehmensziele.
Geht man von der begrilindeten Annahme aus, daB8 der Gewinn

die wichtigste Zielsetzung der Unternehmung darstellt4,

so miiBten die logistischen Aktivitdten theoretisch so ge-
staltet werden, daB die Differenz zwischen den Logistikkosten
und den durch die Logistik verursachten Erldsen maximiert
wirds. Die Realisierung dieses theoretischen Optimums
scheitert jedoch in der Unternehmenspraxis an den Proble-
men, die mit der Erfassung des logistisch-induzierten Um-

1 Vgl. Kirsch, W. et al., Betriebswirtschaftliche Logistik,
a.a.0., S. 280; Krulis-Randa, J., Marketing-Logistik,
a.a.0., S. 156; Winkler, H., Warenverteilungsplanung,
a.a.0., S. 39 f..

2 Vgl. z.B. Stewart, W.M., Wentworth, F.R.L., The Total Distri-
bution Concept, a.a.0., S. 38. Auch die Entscheidungsmodel-
le der Unternehmensforschung geben nach wie vor iliberwiegend
vom Kriterium der Kostenminimierung aus und berilicksichti-
gen den Leistungs- und Erl&saspekt nur teilweise in Form
von Restriktionen; vgl. dazu Topritzhofer, E., Modelltheore-
tische Ansdtze zur optimalen LOsung von Logistics Problemen
im Marketing, in: Der Markt, Nr. 3/1970, S. 71 ff.; Wink-
ler, H., Warenverteilungsplanung, a.a.O., S. 85 ff..

3 Vgl. Bowersox, D.J., Logistical Management, a.a.O., S. 51;
Buxton, G., Effective Marketing Logistics, a.a.O0., S. 15;
Davis, G.M., Brown, St.W., Logistics Management, Lexing-
ton, Toronto, London 1974, S. 212 f.; Traumann, P.,
Marketing-Logistik, a.a.0., S. 32.

4 Vvgl. Heinen, E., Zielsystem, a.a.O., S. 37 ff..

5 Vgl. Ballou, R.H., Business Logistics, a.a.0., S. 14;
Buxton, G., Effective Marketing-Logistics, a.a.O.,
S. 33; pfohl, H.-C., Marketing Logistik, a.a.O.,
S. 171.
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satzes und mit der Ermittlung einer entsprechenden Marktre-
aktionsfunktion verbunden sind. Diese Probleme resultieren
einerseits aus den Interdependenzen zwischen den absatz-
politischen Aktivit&dten, die eine Isolierung der logistischen
Erldswirkungen unter realen Marktbedingungen faktisch aus-
schlieBen. Sie resultieren andererseits aber auch aus der
Tatsache, daB fiir die logistische Leistung, deren Nach-
fragewirkung letztlich gemessen werden soll, bislang noch
kein umfassender und operationaler MaBstab entwickelt
wurde. So sind bisher nur vereinzelte Untersuchungen be-
kanntgeworden, in denen die Auswirkungen der Lieferzeit

auf den Absatz der Unternehmung analysiert wurde1. Das
Leistungsspektrum der Marketing-Logistik ist jedoch wesent-
lich breiter.

Aufgrund dieser Probleme bei der Ermittlung der logistischen
Nachfragewirkungen wird nicht der Absatz oder der Umsatz,
sondern die logistische Leistung selbst als positive Ziel-
komponente der Marketing-Logistik verwendet. Dabei geht man
von der These aus, daB zwischen dem Leistungsniveau und
dem Erlds der Unternehmung ein kausaler Zusammenhang be-
steht; auf seine explizite Erkldrung wird jedoch verzich-
tet. Die logistische Leistung wird gewShnlich als Liefer-
service bezeichnetz. Der Lieferservice und die Logistik-
kosten bilden folglich gemeinsam den Inhalt der logisti-
schen Zielsetzung.

2.112 Die Elemente des Lieferservice

In Ubereinstimmung mit der komplexen logistischen Aufga-
benstellung umfaBft der Lieferservice mehrere verschiedene

1 Vgl. Engels, W., Lieferzeit und Lieferzeitpolitik - Die
Lieferzeit als Parameter einer Absatzprognosefunktion in
einem Textilunternehmen, in: ZfB,39.Jg.,Nr.1/1969,S.35 ff.;
Mossmann, F.H.,Morton, N., Logistics of Distribution Systems,
Boston 1965,S.250 ff.;Stephenson,P.,Willet,P., Selling
with Physical Distribution Service, in: Business Horizons,
Vol. 11, Nr. 6 (Dezember 1968) .

2 vgl. Pfohl,H.-C., Marketing-Logistik, a.a.0.,S. 177 ff.;
Winkler,H., Warenverteilungsplanung,a.a.0.,S.35. Daneben
finden sich auch die Begriffe "Serviceleistung" (vgl. Krulis-
Randa,J.,a.a.0.,S.160), "Servicestandard" und "Servicegrad"
(vgl. Kirsch,W. et al., a.a.0.,S.288).
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Elemente. Er setzt sich im einzelnen aus der Lieferzeit,
der Lieferbereitschaft und der Lieferzuverldssigkeit zusam-
men1. Die Lieferzeit wird gemeinhin als Zeitspanne zwischen
der Auftragserteilung durch den Kunden und dem Wareneingang
in dessen Lager definiertz. Sie beinhaltet damit die Teil-
phasen der Auftragsiibermittlung, der Auftragsbearbeitung,
des Versands und des Transports. Sie umfaBt folglich den
gesamten Beleg- und WarenfluB, wie er beispielhaft in
Abbildung 19 dargestellt wurde. Die Ldnge der einzuhalten-
den Lieferzeit ist unter Berlicksichtigung von markt-

und produktbezogenen EinfluBgr&Bfen festzulegen3. Dabei

sind einerseits die Serviceerwartungen der Kunden zu be-
riicksichtigen, die sich aus ihrer verfiligharen Lagerkapazitédt,
der Umschlaghdufigkeit der Produkte, der rdumlichen Ent-
fernung vom Standort des Auslieferungslagers und der
Lieferzeit der Konkurrenz ergeben. Andererseits miissen be-
stimmte Eigenschaften der zu liefernden Waren beachtet
werden, wie z.B. ihre Haltbarkeit, ihre Transportfdhigkeit
oder auch ihr Wert. Da diese EinfluBgrdBen bei verschiede-
nen Abnehmer- und Produktgurppen unterschiedliche Auspra-
gungen annehmen kdnnen, empfiehlt es sich fiir die Unter-
nehmung, selektive Lieferzeitziele zu formulieren4. Dabei
kann neben den dargestellten Lieferzeitdeterminanten auch
die unterschiedliche Bedeutung der Abnehmer- und Produkt-

gruppen fiir den Unternehmenserfolg berlicksichtigt werden.

1 Vgl. zu einer entsprechenden Gliederung der Lieferservice-
elemente Bowersox, D.J., Logistical Management, a.a.O.,
S. 59 f.; Buxton, G., Effective Marketing Logistics, a.a.O.,
S. 13 ff.; Pfohl, H.-C., Marketing-Logistik, a.a.O.,
S. 117 ff.; Krulis-Randa, J., Marketing-Logistik, a.a.O.,
S. 170.

2 Vgl. Kirsch, W. et al., Betriebswirtschaftliche Logistik,
a.a.0., S. 288; Delfmann, W., Lieferzeitorientierte Dis-
tributionsplanung, Integrative Depot- und Transportopti-
mierung im Rahmen der Marketing-Logistik, Betriebswirt-
schaftliche Schriften, Heft 93, Berlin 1978, S. 2; Hirsch,
W., Lieferservice als Determinante der betrieblichen Waren-
verteilung, in: Praxis der betrieblichen Warenverteilung -
Marketing-Logistik, Hrsg.: Poth, L.G., Dilisseldorf 1970,S.46.

3 Vgl.Winkler,H., Warenverteilungsplanung,a.a.0.,S.64 f..

4 Vgl. Bowersox,D.J., Logistical Management, a.a.0.,S.28;
Kirsch, W. et al., Betriebswirtschaftliche Logistik,a.a.O.,
S. 29o.
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Die Lieferbereitschaft bildet die mengenmdBige Dimension
des Lieferservice. Sie driickt aus, in welchem Umfang die
Kundenauftridge mit den vorhandenen Lagermengen erfiillt
werden kdnnen. Im Gegensatz zur Lieferzeit wird die Liefer-
bereitschaft unterschiedlich definiert. Sie 1&B8t sich auf
die Auftragszahl, die Anzahl der Artikel oder die Auf-
tragsmenge beziehen1. Von der Art der gewdhlten BezugsgréBe
ist auch die Hohe der jeweiligen Zielvorgabe abh&dngig. Zur
Vermeidung von Fehlmengen wird sich das Lagerbestandsmana-
gement naturgemdB um eine m8glichst hohe Lieferbereitschaft
bemiihen. Eine Soll-Vorgabe von 1oo % wdre jedoch 8kono-
misch nicht sinnvoll, da die Erhdhung der Lieferbereitschaft
mit einer Uberproportionalen Steigerung der notwendigen
Sicherheitsbestdnde und der daraus resultierenden Lager-
haltungskosten verbunden ist2. Aus diesem Grunde empfiehlt
sich auch im Bereich der Lagerhaltung eine selektive For-
mulierung der Serviceziele.

Wichtiger als eine besonders kurze Lieferzeit und eine

loo %ige Lieferbereitschaft ist aus der Sicht der Kunden
die Zuverldssigkeit der Lieferung. Sie kann zeitlich und
qualitativ interpretiert werden3. In zeitlicher Hinsicht
gibt sie an, ob die vereinbarte Lieferzeit durch die Un-
ternehmung exakt eingehalten werden kann oder ob sie {iber-
bzw. unterschritten wird. Diese zeitliche Zuverldssigkeit
besitzt deshalb besondere Bedeutung, weil die Abnehmer bei
ihren Bestellungen von einer bestimmten Beschaffungsdauer
ausgehen. Falls diese iiberschritten wird, k&dnnen beim Kun-
den Fehlbestdnde und AbsatzeinbuBen auftreten, falls sie

unterschritten wird, kann dies zu einer Uberlastung seiner

1 Vgl. zu den verschiedenen Definitionen insbesondere: Magee,
I.F., Industrial Logistics, a.a.0., S. 91 ff.; Pfohl,
H.-C., Marketing-Logistik, a.a.0., S. 180 ff.; Stewart,
W.M., Wentworth, F.R.L., Concept, a.a.0., S. 4o f.;

Hirsch, E., Lieferservice, a.a.O0., S. 47; Traumann, P.,
Marketing-Logistik, a.a.0., S. 84 f..

2 Zur Beziehung zwischen der Lieferbereitschaft, dem Sicher-
heitsbestand und den Lagerhaltungskosten vgl. Bowersox,
D.J., Logistical Management, a.a.O0., S. 202.

3 vgl. Bowersox, D.J., Logistical Management, a.a.O., S. 28
und 60; Winkler, H., Warenverteilungsplanung, a.a.0., S.36f.;
Krulis-Randa, J.S., Marketing-Logistik, a.a.0., S. 161 u.
171; Traumann, P., Marketing-Logistik, a.a.0., S. 85.
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Lager- oder Regalkapazitdt fiihren. Die zeitliche Zuverlds-
sigkeit besitzt deshalb im Rahmen des Lieferservice ein be-
sonderes Gewicht. In qualitativer Hinsicht bezieht sich
die Zuverldssigkeit einerseits auf den Zustand der gelie-
ferten Ware und andererseits auf die Form der Anlieferung.
Zeitpunkt, Ort und Art der Warenanlieferung sind deshalb
wichtig, weil sich der Kunde organisatorisch und technisch
auf eine bestimmte Form der Warenannahme einrichtet; der
Zustand der Ware sollte einwandfrei sein, weil ein Quali-
tdatsmangel verkaufstechnisch mit einem Fehlbestand gleich-
zusetzen ist und dariiber hinaus einen zus&dtzlichen admini-
strativen Aufwand bei der Reklamationsabwicklung verur-

sacht.

2.113 Die logistische Effizienz

Der Lieferservice einer Unternehmung darf nicht ohne Be-
riicksichtigung der logistischen Kosten geplant und kon-
trolliert werden, da zwischen beiden Zielinhalten hdufig
eine konfliktdre Beziehung besteht. Zahlreiche MaBnahmen
zur Verbesserung des Serviceniveaus verursachen zugleich
eine Erh6hung der Logistikkosten. So fiihrt zum Beispiel der
Einsatz schnellerer Kommunikations- und Transportmittel
zur Steigerung der Ubermittlungs- und Transportkosten, die
VergroBerung der Sicherheitsbestdnde zu hdheren Lagerhal-
tungskosten, und die Verwendung besserer Packmittel zu hdé-
heren Materialkosten‘. Aufgrund dieser konfliktdren Bezie-
hungen zwischen dem Serviceniveau und der KostenhShe muB
das Ziel des logistischen Managements letztlich darin be-
stehen, einen Skonomisch-sinnvollen Ausgleich zwischen den
beiden Zielkomponenten zu realisieren. Dies fiihrt zur For-
mulierung der logistischen Effizienzz.

1 Ein vollstdndigerer Uberblick iiber die Kostenwirkungen al-
ternativer logistischer GestaltungsmaBnahmen findet sich
bei Pfohl, H.-C., Marketing-Logistik, a.a.0., S. 167 ff..

2 Zur Erlduterung der "Effizienz" als Optimalitdtskriterium
im Rahmen der Distribution vgl. Bdcker, F., Der Distri-
butionsweg einer Unternehmung - Eine Marketing-Entschei-
dung, Betriebswirtschaftliche Schriften, Heft 59, Berlin
1972, S. 54.
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Eine mdgliche Entscheidungsregel zur L&sung konfliktdrer
Zielbeziehungen besteht in der Formulierung von Zielnebenbe-
dingungen1. Dabei wird im Sinne einer Zielgewichtung zu-
ndchst zwischen dem Haupt- und dem Nebenziel unterschieden.
Flir das Nebenziel ist dann ein bestimmtes Anspruchsniveau
festzulegen, unter dessen Beriicksichtigung das Hauptziel
optimiert werden kann. Ubertrdgt man diesen Ansatz auf

die Zielelemente der Marketing-Logistik, so ergeben sich

zwel alternative Formulierungen der logistischen Effizienz:

1. Mit gegebenen Logistikkosten soll ein maximales Service-

niveau erreicht werden;

2. Ein bestimmtes Serviceniveau sei mit minimalen Kosten

zu realisieren.

Die Auswahl zwischen den beiden Zielformulierungen kann

nur unter marktorientierten Gesichtspunkten erfolgen. Un-
ter diesem Aspekt ist die zweite Version der ersten vorzu-
ziehen. Der Grund dafilir besteht in dem vermuteten Ver-

lauf der Lieferservice-Reaktionsfunktion. Diesbeziiglich
wird von der These ausgegangen, daB der Lieferservice einer-
seits erst dann eine akquisitorische Wirkung entfaltet,

wenn sein Niveau spilirbar iiber dem Branchendurchschnitt liegt,
daB er aber andererseits keine wesentliche Wirkung mehr
besitzt, wenn er erheblich iliber die Anforderungen der Kun-
den hinausgehtz. Dies bedeutet, daB die Servicereaktions-
funktion vermutlich einen relativ kleinen elastischen Be-
reich besitzt, dessen obere Grenze als "Servicesdttigungs-
niveau" interpretiert werden kann, wdhrend die untere Gren-

. . . . . 3
ze das notwendige "Mindestserviceniveau" kennzeichnet

1 vgl. Meffert, H., Marketing, a.a.0., S. 77 f..

2 Vgl. Sabath, R.E., How Much Service Do Customers Really
Want?, in: Business Horizons, Vol. 21, Nr. 2 (April 1978),
S. 26 ff.; Buxton, G., Effective Marketing Logistics,
a.a.0., S. 32 ff..

3 Dies wird auch durch die Studien von Stephenson, P.R.,
Willet, R.P., a.a.0., S. 312 und Mossmann, F.H., Morton, N.,
Logistics of Distribution Systems, Boston 1965, S. 250 ff.,
bestdtigt, die den Zusammenhang zwischen dem Serviceniveau
und dem Umsatz durch eine Gombertz-Funktion beschreiben,
die ein deutliches "S&dttigungsniveau" und ein entsprechen-
des "Mindestniveau" besitzt. .
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Anzustreben ist demnach ein Serviceniveau am oberen Rand
dieses elastischen Funktionsbereiches. Jede weitere Ver-
besserung im Sinne einer Servicemaximierung (1. Version) wdre
dkonomisch nicht sinnvoll. Das Ziel der Marketing-Logistik
sollte deshalb darin bestehen, den von den Kunden gewilinsch-

.= . c. . 1
ten Lieferservice zu minimalen Kosten anzubieten .

2.12 Die Aufbau- und Ablauforganisation der Marketing-

Logistik

Im Interesse verantwortungskonformer Kontrollkennzahlen

fiir die dargestellten Ziele und die logistischen Aktivitéd-
ten muB das Kennzahlenprogramm auch in diesem Kontrollbe-
reich zundchst der jeweiligen Strukturorganisation angepaft
werden. Dabei ist vor allen Dingen zu berlicksichtigen, nach
welchen Kriterien und in welchem Umfang die logistische
Gesamtaufgabe zur Bildung einheitlicher Aufgabenbereiche
gegliedert wurde. Hinsichtlich der Strukturkriterien ist
die Organisation der Marketing-Logistik in der Regel durch
eine funktionale Aufgabenteilung gekennzeichnetz. Eine
Gliederung nach anderen Merkmalen erscheint hier - im
Gegensatz zum Verkauf - nicht sinnvoll. Lediglich in den
verkaufsnahen logistischen Subsystemen (Auftragsbearbeitung,
Fakturierung) kann gegebenenfalls in Ubereinstimmung mit
der Verkaufsorganisation eine zusdtzliche Aufgabenteilung
nach Kundengruppen oder Verkaufsregionen erfolgen. Inner-
halb der resultierenden Funktionsbereiche ist die Organi-
sation der Logistik - ebenfalls im Gegensatz zum Verkauf -
durch einen relativ geringen Delegations- und Dezentrali-

1 Vgl. Bowersox, D.J., Logistical Management, a.a.O., S. 27;
Buxton, G., Effective Marketing Logistics, a.a.O0., S. 35;
Ballou, R.H., Business Logistics Management, a.a.O0., S. 14.

2 Vgl. zu den praktischen Organisationsformen der Marketing-
Logistik in deutschen Unternehmungen insbes.: Poth, L.,
Praxis der Marketing-Logistik, a.a.0., S. 100 ff.; sowie
die theoretischen Abhandlungen bei: Bowersox, D.J., Lo-
gistical Management, a.a.0., S. 427 ff.; Ballou, R.H.,
Business Logistics, a.a.0., S. 428 ff.; Krulis-Randa, J.S.,
Marketing-Logistik, a.a.O0., S. 308 ff..
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sationsgrad gekennzeichnet. Die entsprechenden Subsysteme
besitzen nur wenige hierarchische Ebenen.

Neben der jeweiligen Aufgabengliederung ist filir die Ent-
wicklung eines situationsgerechten Kontrollprogramms auch
die Frage von Bedeutung, welche der resultierenden Stellen
in den direkten Auftrags- und Lieferzyklus der Unternehmung
einbezogen werden, und in welcher Reihenfolge dies ge-
schieht. Dies ist Gegenstand der jeweiligen Ablauforgani-
sation. Sie bestimmt vor allen Dingen, welche logistischen
Aktivitdten zur Berechnung der Lieferzeit herangezogen wer-
den miissen und determiniert damit den Inhalt und die Strukur
des Kontrollprogramms. Das Ziel der Ablauforganisation musB
darin bestehen, im Interesse einer kurzen Lieferzeit mdg-
lichst wenige Stellen in den direkten Arbeitsablauf zu inte-
grieren. In diesem Zusammenhang ist zum Beispiel von In-
teresse, ob die Rechnungserstellung im Sinne einer "Nach-
fakturierung" im AnschluB8 an die Auslieferung erfolgt, oder
ob sie bereits vor dem Versand und dem Transport durchge-
fihrt wird. Dariiber hinaus muB beriicksichtigt werden, ob

zum Beispiel die Bearbeitung der Kundenkartei, statisti-
sche Auswertungen und dhnliche Arbeiten, die nicht unmittel-
bar der Erledigung von Kundenauftrdgen dienen, Elemente der
Lieferzeit sind, oder ob sie aus dem direkten BelegfluB aus-
gegliedert wurden.

Angesichts der zahlreichen Gestaltungsmdglichkeiten fiir
die Struktur- und Ablauforganisation der Marketing-Logistik
erscheint auch in diesem Kontrollbereich eine vollst&dndi-
ge Diskussion alternativer Operationsformen nicht méglich.
Fiir die Entwicklung des loéistischen Kontrollprogramms
werden deshalb im folgenden wiederum exemplarisch die Auf-
gabengliederung und der Arbeitsablauf der Abbildung 19
zugrunde dgelegt. Insbesondere die Kennzahlen zur Kontrol-
le der internen Auftragsbearbeitungszeit besitzen deshalb
keine Allgemeingiiltigkeit. Sie miissen in jedem Anwendungs-
fall der konkreten Aufbau- und Ablauforganisation ange-
paBt werden.
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2.13 Strategische Rahmenbedingungen des logistischen Kon-

trollprogramms

Neben den Zielen und der Organisation der Marketing-Lo-
gistik wirken sich schlieBlich auch bestimmte langfristige
und grundsdtzliche Entscheidungen des logistischen Manage-
ments auf den Inhalt, den Umfang und die Struktur des
Kontrollprogramms aus. Diese Entscheidungen beziehen sich
einerseits auf die Struktur des logistischen Systems und
andererseits auf die Durchfiihrungsform bestimmter logisti-
scher Aktivitdten. Sie kOnnen kurzfristig nicht korrigiert
werden und miissen deshalb bei der Programmentwicklung als
gegebene, strategische Rahmenbedingungen beriicksichtigt
werden. Zu diesen Rahmenbedingungen geh&ren im Bereich der
Lagerhaltung die Zahl der Systemstufen und im Transportwe-
sen die gewdhlte Transportvariante.

Die Zahl der Systemstufen resultiert aus der Entscheidung
zwischen einem zentralen Werkslager am Standort der Unter-
nehmung und einer dezentralisierten Lagerhaltung mit zu-
sdtzlichen, externen Lagereinrichtungen in den jeweiligen
Absatzgebieten1. Diese Entscheidung beeinfluBt sowohl die
Kontrollkennzahlen fiir die Lieferbereitschaft als auch

fiir die Lieferzeit. Im Falle eines einstufigen Systems mit
einem zentralen Werkslager miissen zum 2wecke der Liefer-
bereitschaftskontrolle nur die dortigen Bestandsmengen mit
den jeweiligen Nachfragemengen verglichen werden. Im Falle
eines zwei- oder mehrstufigen Systems muB8 die Nachfrage
der Kunden sowohl mit dem Bestand der zustdndigen AuBenla-
ger als auch mit den entsprechenden Mengen des Zentrallager
verglichen werden, von dem entweder eine Direktbelieferung
der Kunden oder eine Ergdnzung der riickstdndigen Artikel im
AuBenlager erfolgen kann. Falls einzelne Rickstandsartikel
zur Vervollstdndigung eines Kundenauftrages an das AuBen-
lager geliefert werden, dndert sich damit zugleich die Be-

rechnung der Lieferzeit. Die Ergdnzungslieferung wird in

1 Vgl. Winkler, H., Warenverteilungsplanung, a.a.0., S. 78

S

ff..
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diesem Falle zum Bestandteil der direkten Auftragsperiode.
Ihr Zeitbedarf muB deshalb zur auBerbetrieblichen Trans-
portzeit zwischen dem AuBenlager und dem Kunden addiert
werden. Die Zahl der Systemstufen bestimmt folglich die
inhaltliche Gestaltung der Kontrollkennzahlen fiir die Lie-
ferbereitschaft und die Lieferzeit. Sie bestimmt dariiber
hinaus, wie diese Kennzahlen im Falle einer Zielabweichung
zum Zwecke der Ursachenanalyse gegliedert werden miissen.
Sie determiniert damit Inhalt und Struktur des logistischen
Kontrollprogramms.

Die Transportvariante beeinfluBt dagegen den Umfang und die
Komponenten des Kontrollprogramms. Sie ergibt sich im
einzelnen durch die Auswahl der Transportmittel fiir die
Auslieferung der Kundenauftrdge (Lkw, Bahn, Schiff etc.)
und durch die Bestimmung des jeweiligen Verkehrstrdgers
(Eigentransport, Snediteur, Post, Bundesbahn etc.)1. Im
Falle des StraBentransportes mit einem unternehmenseigenen
Fuhrpark sollte das Teilprogramm zur Transportkontrolle
zweil Komponenten umfassen: Es sollte sich einerseits auf
die Elemente der Transportziele, d.h. auf die Transport-
zeit und die Transportkosten erstrecken; andererseits soll-
te es zum Zwecke der Abweichungsanalyse auch jene Aspekte
der Transportabwicklung erfassen, die den Zielerreichungs-
grad beeinflussen (Transportstrecke, Fahrzeugbeladung,
Einsatzzeit, Geschwindigkeit etc.). Im Falle des StraRen-
transportes mit betriebsfremden Fahrzeugen lassen sich die-
se Informationen liber die Transportabwicklung entweder

nur unvollstdndig oder gar nicht beschaffen. Dies gilt
analog fiir alle iibrigen Transportmittel, die generell

von externen Verkehrstrdgern betrieben werden. Die Erfolgs-
kontrolle muB sich daher bei diesen Transportvarianten auf
die Transportziele beschrdnken; auf eine genauere Analyse
eventueller Zielabweichungen muB in der Regel verzichtet

werden. Die Auswahl der Transportvariante determiniert

1 Vgl. Abschnitt 2.241, Teil III dieser Arbeit, sowie die
dort angegebene Literatur.
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damit nicht nur den Umfang des Kontrollprogramms; sie

I L1
bestimmt dariiber hinaus auch seine Aussagefdhigkeit .

Zusammenfassend zeigt die Diskussion der Programmdetermi-
nanten, da8 jene Stellen und Subsysteme der Marketing-Lo-
gistik, die den direkten Auftragszyklus des jeweiligen Kon-
trollbereichs bilden, jeweils ein oder mehrere Elemente des
Lieferservice sowie die Logistikkosten beeinflussen. So
bestimmen die einzelnen Teilbereiche der Auftragsabwicklung,
des Versands und des Transports gemeinsam die Lieferzeit,
die Lieferzuverldssigkeit und die entsprechenden Kosten; die
Lagerhaltung beeinfluBt dagegen die Lieferbereitschaft und
die Lagerkosten. Aufgrund der dargestellten Interdependenzen
zwischen den logistischen Aktivitdten darf sich die Er-
folgskontrolle jedoch nicht auf einzelne Systemkomponenten
oder Zielelemente beschrdnken. Sie muB - ebenso wie die
logistische Planung - von einer Gesamtbetrachtung ausgehen.
Fir den Entwurf eines entsprechend umfassenden Kon-
trollprogramms wird deshalb eine stufenartige Vorgehenswei-
se gewdhlt: Zundchst werden filir jedes Subsystem der Mar-
keting-Logistik einzelne Leistungs- und Kostenkennzahlen ent-
wickelt. Die KontrollgrdBen filir die Lagerhaltung werden
anschlieBend zu einem Kennzahlensubsystem fiir die Kontrol-
le der Lieferbereitschaft verknilipft; die leistungsbezogenen
Kontrollgr&Ben der ilibrigen Subsysteme lassen sich zu Kenn-
zahlensubsystemen fir die Kontrolle der Versandzeit, Ver-
sandleistung und Transportzeit verbindenz. AbschlieBend
werden diese Kennzahlensubsysteme zu einem Gesamtsystem

fiir die Lieferservicekontrolle integriert. Die einzelnen
Kostenkennzahlen werden dagegen zu einem Kennzahlensystem

fiir die logistische Gesamtkostenkontrolle verknﬁpft3.

1 Vgl. dazu Abschnitt 4.1, Teil III dieser Arbeit.

2 Auf die Entwicklung eines Kennzahlensystems zur Kontrolle
der Auftragsabwicklungszeit und -leistung wird aufgrund der
einfachen Struktur dieses Kontrollproblems verzichtet.

3 Auf die Entwicklung von Kennzahlensystemen zur Kostenkon-
trolle der einzelnen logistischen Subsysteme wird im
Sinne einer Gesamtkostenbetrachtung ebenfalls bewuBt
verzichtet.
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2.2 Komponenten, Elemente und Strukturen des logistischen

Kontrollprogramms

2.21 Die Kontrolle des Lagerbestandsmanagements

Die Gestaltung des betrieblichen Warenverteilungssystems
erfordert im Bereich der Lagerhaltung die LOsung mehrerer
Teilprobleme. Dabei ist im einzelnen zu entscheiden iiber:1

a) die Anzahl der Stufen des Warenverteilungssystems,

b) die Anzahl, den Standort und die GroBe der Ldger

c) die Nutzung betriebseigener oder betriebskontrollierter
Lagereinrichtungen sowie

d) die Produktbestdnde in den einzelnen L&dgern.

Die ersten drei Problemkreise beziehen sich auf die r&um-
liche und organisatorische Struktur des logistischen Systems,
deren Uberwachung Gegenstand des Marketingaudits ist. Im
Rahmen der kurzfristigen, operativen Erfolgskontrolle
interessiert dagegen in erster Linie die Qualitdt des Lager-
bestandsmanagements (d) ). Sie entscheidet dariber, ob

die gewlinschte Lieferbereitschaft mit der erforderlichen
Sicherheit und zu mdglichst geringen Kosten erreicht werden
kann.

Zur Verwirklichung dieser Zielsetzung hat das Lagerbe-
standsmanagement zwei Aufgaben zu erfﬁllenzz

1. die Formulierung einer geeigneten Lagerbestandspolitik,
2. die Kontrolle der Lagerbestandshdhe.

Gegenstand der Lagerbestandspolitik ist die Bestimmung
eines optimalen Bestellverfahrens, mit dem die durch Aus-
lieferungen reduzierten Lagerbestidnde im Sinne der obigen
Zielsetzung wieder aufgefiillt werden sollen. Die Lager-
bestandskontrolle schafft dagegen die informatorischen

1 Vgl. Winkler, H., Warenverteilungsplanung,a.a.0., S. 34 f..
2 Vgl. Bowersox, D.J., Logistical Management,a.a.0., S. 187 f..
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Voraussetzungen fiir die praktische Anwendung dieses Ver-
fahrens. Sie stellt den technisch-mechanischen Aspekt des
Lagerbestandsmanagements dar und soll hier im folgenden
nicht weiter untersucht werden. Festzuhalten bleibt somit,
daB sich die Erfolgskontrolle der Lagerhaltung nicht auf
die Lagerbestandskontrolle bezieht - oder gar mit ihr
identisch ist. Sie soll vielmehr {liberpriifen, ob die im Rah-
men der Lagerbestandspolitik festgelegten Bestellverfahren
geeignet waren, die gesteckten Lieferbereitschaftsziele

zu realisieren, und ob diese Verfahren auch tatsédchlich
praktiziert worden sind. Die Kontrolle des Lagerbestands-
managements bezieht sich folglich auf die Qualitdt der
Bestandspolitik.

2.211 Alternative Ansdtze der Lagerbestandspolitik

Bei der Formulierung der Lagerbestandspolitik ist im ein-
zelnen festzulegen, welche Menge eines jeden Artikels zu
welchem Zeitpunkt von einem bestimmten Lager bestellt wer-
den soll, um dessen Bestdnde wieder aufzufiillen. Die
Bestellmenge, der Bestellzeitpunkt und die Ldnge des Be-
stellzyklus stellen somit die Entscheidungstatbest&dnde

der Bestellpolitik dar. Diese Entscheidungstatbestidnde sind
in ihrer inhaltlichen Ausprdgung unmittelbar voneinander
abhdngig. Bei der Gestaltung der Lagerbestandspolitik sind
deshalb verschiedene Ansdtze zu unterscheiden, und zwar in
Abhdngigkeit davon, welche der Entscheidungsgr&Ben zu-

erst festgelegt werden, und welche sich daraus als re-
sultierende ergeben. Zu unterscheiden ist dabei insbesondere

zwischen einer Festmengen- und einer Festzeitpolitik1. Die

1 vgl. Buxton, G., Marketing-Logistics, a.a.O., S. 108 ff.;
Bowersox, D.J., Logistical Management, a.a.0., S. 214 ff.;
Mischformen der Bestellpolitik, wie z.B. das Optional-
Modell sollen hier nicht behandelt werden. Vgl. dazu
z.B. Winkler, H., Warenverteilungsplanung, a.a.oO.,

S. 150 f..
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inhaltliche Bestimmung der entsprechenden KontrollmaBst&-
be ist direkt abhdngig von der Art der Bestellpolitik. Die
entsprechenden Bestellmodelle sollen deshalb im folgenden

genauer charakterisiert werden.

2.2111 Die Festmengenpolitik

Das Wesen der Festmengenpolitik besteht darin, daB der Be-
stellzeitpunkt (tb) durch die Festlegung eines sog.
"kritischen" Lagerbestandes - auch Bestellpunkt oder Melde-
menge genannt - bestimmt wird (xm), bei dessen Erreichen
jeweils eine neue Bestellung in einer ebenfalls festge-
legten H&he (xb) erfolgen soll1. "Entscheidungen tiiber die
Bestellmenge und liber die HOhe des kritischen Lagerbestan-
des, ..., bestimmen somit den Ablauf dieses Systems.“2 Der
Zeitraum zwischen den einzelnen Bestellungen (BZ) er-

gibt sich aus der HOhe der Bestellmenge und dem jeweiligen
Nachfrageverlauf3. Seine Ldnge kann folglich variieren
(BZ1 # BZZ)' Abbildung 20 zeigt den Bestellmechanismus
und die Entwicklung des Lagerbestandes im Falle einer
Festmengenpolitik.

1 Man spricht deshalb auch vom "Bestellpunkt-" oder "Melde-
mengenmodell", vgl. z.B. F&Bler, K., Kupsch, P.U., Be-
schaffung und Lagerwirtschaft, in: Industriebetriebslehre
Entscheidungen im Industriebetrieb, Hrsg.: Heinen, E.,

5. Aufl., Wiesbaden 1976, S. 249 f.; Winkler, H., a.a.O.,
S. 146 f..

2 FaBler, K., Kupsch, P.U., a.a.O0., S. 249.

3 Dabei wird vereinfachend unterstellt, daB Nachfragemen-
gen und Lagerabgangsmengen identisch sind.
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X, (BP)

BZ; >

Abb. 20: Der Bestellmechanismus der Festmengenpolitik

Wie Abbildung 20 verdeutlicht, ist die Meldemenge (xm)

so festzulegen, daB die neue Bestellung genau dann im

Lager eintrifft, wenn die letzte Einheit des alten Bestan-
des gerade ausgeliefert worden ist (tz). Die HOhe der
Meldemenge ist deshalb abhdngig von der Zeitspanne zwischen
der Bestellung und dem Wareneingang, d.h. von der Wieder-
beschaffungszeit (tw), sowie von der durchschnittlichen
Nachfrage in dieser Zeit (¢Nw). Geht man von der Annahme
aus, daB beide Parameter bekannt sind, so 148t sich die
Meldemenge nach folgender, einfachen Formel berechnen:

(1) t  x @N = x

*m.det. = w
Im Falle einer deterministischen Entscheidungssituation muB
der Lagerbestand im Bestellzeitpunkt also die durchschnitt-
liche Nachfrage der Wiederbeschaffungszeit decken. Er

wird auch als Basis- oder Grundbestand (xg) bezeichnet.
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Die Annahme einer deterministischen Entscheidungssituation
stellt fiir die Bestellpolitik jedoch eine unrealistische
Pramisse dar1. In der Regel liegen fiir die Wiederbeschaf-
fungszeit und den Nachfrageverlauf lediglich Schdtzwerte
vor, die aufgrund von Durchschnittswerten der Vergangenheit
oder mit Hilfe von Prognoseverfahren ermittelt wurden.

Sie konnen folglich von den tatsdchlichen Werten abweichen.
In einer solchen stochastischen Entscheidungssituation

muB der Lagerbestand im Bestellzeitpunkt neben dem Basis-
bestand auch einen Sicherheitsbestand (xs) enthalten, der
jene Bedarfsschwankungen decken soll, die sich aus einer
unerwarteten, iiberdurchschnittlichen Nachfrage und einer

zu kurz geschdtzten Beschaffungsdauer ergeben. Abbildung 20
zeigt die Bestandsentwicklung bei einer iberdurchschnitt-
lichen Nachfrage (N* ) und einer verldngerten Wiederbeschaf-
fungsdauer (tw* ) innerhalb des zweiten Bestellzyklus
(BZZ). Der Sicherheitsbestand ist deshalb abhdngig wvon

den Schwankungen dieser beiden EinfluBgr&B8en bzw. der da-
raus resultierenden Wahrscheinlichkeit eines Prognosefeh-
lers sowie von dem Sicherheitsgrad, mit dem entsprechende

2. Bei der Berechnung

Fehlmengen verhindert werden sollen
des Sicherheitsbestandes geht man deshalb von bestimmten
Wahrscheinlichkeitsverteilungen fiir die Ldnge der Wieder-
beschaffungszeit und die HShe der Nachfrage aus. Fir beide
GréBen kann dabei in der Regel eine Normalverteilung zu-
grunde gelegt werden3. Geht man von der Annahme aus, daB
sich aufgrund empirischer Daten sowohl die Erwartungswer-
te der beiden Verteilungen (ﬁw, Ew ) als auch die maximal-
moéglichen Werte der Parameter abschdtzen lassen (Nw,max7

tw max)' so kann der Sicherheitsbestand wie folgt ermittelt
’

werden:

1 2Zu alternativen Entscheidungssituationen der Bestellpo-
litik und ihrer praktischen Relevanz vgl. Pfohl, H.-C.,
a.a.0., S. 96; Bowersox, D.J., a.a.0., S. 196.

2 Zu den Determinanten des Sicherheitsbestandes vgl. Pfohl,
H.-C., Marketing-Logistik, a.a.0., S. 97 ff..

3 vgl. Bowersox, D.J., a.a.0., S. 200 und 208; F&dBler, K.,
Kupsch, P.U., a.a.0., S. 251; Pfohl, H.-C., a.a.0., S.1l00
und die dortige Begriindung.
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(2) Xg = (tw,max. - tw) x (Nw,max. - Nw)
Flir die gesamte Meldemenge in der stochastischen Entschei-
dungssituation gilt dann

(3) X = X_ + X
und unter Bericksichtigung von (1) und (2)

(4) Xm,st™ (k> N+ (tw,max T e (Nw,max - Ny

Der Lagerbestand im Bestellzeitpunkt muB also sowohl die
durchschnittliche, erwartete Nachfrage als auch die iiber-
durchschnittliche, nicht prognostizierte Nachfrage in der
Wiederbeschaffungszeit decken. Mit einer Meldemenge gem.
Gleichung (4) kénnten mit vollstdndiger Sicherheit Fehl-
mengen verhindert werden. Sie entspricht einer Lieferbe-
reitschaft von 1oo %.

Mit der Bestimmung der Meldemenge ist eine Festmengenpolitik
noch nicht vollstdndig formuliert. Es muB8 dariiber hinaus
festgelegt werden, welche Menge des betreffenden Produktes
bei Erreichen des Bestellpunktes bestellt werden soll.

Die Bestellmenge (xb) beeinfluBt einerseits den durchschnitt-
lichen Lagerbestand (xl) und andererseits die Bestellhdufig-
keit. Der durchschnittliche Lagerbestand ergibt sich als
Summe des gesamten Sicherheitsbestandes und der halben Be-
stellmenge1. Die Bestellhdufigkeit kann dagegen als Quotient
aus dem Umsatz der Periode und der Bestellmenge errechnet
werden ( gb). Beide GrdBen stellen ihrerseits die wesent-
lichen Determinanten der Lagerkosten dar. Die Ermittlung

der optimalen Bestellmenge muB deshalb auf der Grundlage

von Kostenkriterien erfolgen.

Die gesamten Lagerkosten (KL) lassen sich vereinfachend

in zwei Kategorien einteilen, und zwar in die Lagerhal-

1 Dabei geht man von der Annahme aus, daB8 der Sicherheits-
bestand stets vollstdndig gebunden ist, weil t_ und Ny nor-
mal verteilt sind und folglich ebenso oft iiber dem
Prognosewert liegen kénnen, wie darunter.
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tungskosten und die Bestellkosten1. Zu den Lagerhaltungs-
kosten gehdren im einzelnen die Kosten filir den in Anspruch
genommenen Lagerraum, filir Versicherung und Pflege des Wa-
renbestandes, fiir Schwund und Uberalterung sowie fiir das
im Lager gebundene Kapital. Die Lagerhaltungskosten sind
in ihrer HOhe somit abhdngig von der Menge und dem Stiick-
wert des durchschnittlichen Lagerbestandes. Sie werden in
aller Regel als Prozentsatz vom Wert einer Mengeneinheit
ausgedriickt und in dieser Form als "Lagerkostensatz" be-
zeichnet (klh). Die Bestellkosten beinhalten im einzelnen
die Aufwendungen fir die Bestandskontrolle, die Anfertigung
und Ubermittlung der Bestellungen sowie fiir die Annahme
und Priifung der eingehenden Waren. Sie sind damit vom La-
gerbestand unabhdngig und variieren mit der Bestellhdufig-
keit. Sie werden gewShnlich als absoluter Betrag pro Be-
stellung formuliert (kb).

Lagerhaltungskosten und Bestellkosten stehen zur Bestell-
menge in kontrdrer Beziehung. So flihrt zum Beispiel die Er-

héhung von x, iiber eine Vergr&Berung des Lagerbestandes

zu einer Erhghung der Lagerhaltungskosten und aufgrund der
verringerten Bestellhdufigkeit zugleich zu einer Vermin-
derung der Bestellkosten. Die optimale Bestellmenge muB
folglich durch einen Ausgleich beider Kostenkategorien er-
mittelt werden. Sie liegt dort, wo die Summe aus Lager-
haltungskosten und Bestellkosten ihr Minimum erreicht. Diese
Summe der gesamten Lagerkosten 1dB8t sich wie folgt dar-

stellen:

(5) K. =k_ - () + k . ( 5%, * p)
b

1 Auf die Diskussion von Fehlmengenkosten soll bei dieser
Erlduterung der grundsdtzlichen Zusammenhdnge verzichtet
werden. Vgl. dazu FadBler, K., Kupsch, P.U., a.a.0., S.
233 ff.; Bowersox, D.J., Logistical Management, a.a.O.,
S. 130 ff. ; Buxton, G., a.a.0., S. 105.
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Wird Gleichung (5) nach Xy differenziert und gleich Null
gesetzt, so ergibt sich die Formel fiir die optimale Be-
stellmenge in ihrer bekannten Grundform1:

2 k b -

(6) X =
b,opt. klh

Tla

Mit der Bestimmung der Meldemenge (xm) und der Bestellmen-
ge (xb) ist der Bestellmechanismus eines Festmengen- oder
Bestellmodells vollstdndig determiniert. Die Hdufigkeit

der Bestellung (nb) 148t sich aus der Gesamtnachfrage der
Kontrollperiode (NT) und der Bestellmenge berechnen

(nb = g& ). Die durchschnittliche Ldnge des Bestell-

zyklus b (#BZ) hdngt hingegen von der Bestellhdufigkeit und
der Ldnge der Planperiode (T) ab (@BZ = I

).
Ny

2.2112 Die Festzeitpolitik

Das Wesen der Festzeitpolitik besteht darin, daB in fest-
gelegten Zeitabstdnden (BZ) Bestellungen aufgegeben werden,
deren H6he sich aus der Differenz zwischen dem Lagerbestand
im Bestellzeitpunkt und einem bestimmten Richtbestand er-
gibt. Die Festzeitpolitik ist somit im einzelnen gekenn-
zeichnet durchzz

1. Einen fixen Bestellrhythmus (BZ1 = BZ, = BZ, etc.)

2. variable Bestellpunkte bzw. Meldemengen, die sich aus
dem Nachfrageverlauf der Vorperiode ergeben, und

3. variable Bestellmengen, die durch die variablen Meldemen-
gen und eine vorgegebene Bestandsobergrenze bestimmt

werden.

1 Zu m6glichen Erweiterungen dieser Grundformel, insbes.
zur Berilicksichtigung von Fehlmengen, sukzessiven Lager-
zugdngen und mengenabhdngigen Preisen bzw. Stilickwerten
vgl. F&dBler, K., Kupsch, P.U., a.a.0., S. 240 ff..

2 Vgl. Buxton, G., a.a.0., S. 109.
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"Durch Entscheidungen liber diese Obergrenze, die als
Richt- oder Zielbestand bezeichnet wird, und iliber den Be-
stellrhythmus wird das System also determiniert."1
Abbildung 21 zeigt die Entwicklung des Lagerbestandes so-
wie seine wesentlichen EinfluBgr&Ben im Falle des Bestell-
rhythmusmodells.
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Abb. 21: Der Bestellmechanismus der Festzeitpolitik

Abbildung 21 macht deutlich, daB die Lieferbereitschaft
des Systems nur dann gewdhrleistet ist, wenn die Summe aus
der Bestellmenge (xb) und dem Restbestand im Augenblick
des Lagerzugangs (xz) ausreicht, um die Nachfrage bis zum
folgenden Lagerzugang (tz) zu decken. Die Bestellmenge
kann als Differenz zwischen dem Richtbestand (xr) und

dem Lagerbestand im Bestellzeitpunkt (xs + xg) ausgedriickt
werden; die zu deckende Nachfrage ist fiir den Rest des
laufenden Bestellzyklus (BZ, - t ) und die Wiederbeschaf-
fungsdauer des folgenden (th) zu berechnen. Die Bedingung
fliir die Lieferbereitschaft 148t sich somit anhand folgen-

der Gleichung darstellen:

1 FaBler, K., Kupsch, P.U., a.a.0., S. 256.
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x 17 PNy * by T 0N,

(7) X - (xs + xg) + x, = (Bz1 - tw

Geht man von der vereinfachenden Annahme aus, daB die L&n-
ge der Wiederbeschaffungszeit und die entsprechende Nach-
frage konstant sind, so kann diese Bedingung wie folgt
verkiirzt werden:

(8) X, - (xs + xg) +x, = Bz - ¢N
Unterstellt man weiterhin eine stochastische Entscheidungs-
situation, so sind die bisher als bekannt angenommenen
Werte fir tw und N - ebenso wie im Falle der Festmengen-
politik - durch maximal m&gliche (LB = 100 %) oder einem
gewlinschten Sicherheitsgrad entsprechend Werte zu ersetzen.

In jedem der hier skizzierten Fdlle geht aus der jeweiligen
Gleichung hervor, daB die beiden Entscheidungsparameter
der Festzeitpolitik (BZ, xr) im Gegensatz zur Festmengen-
politik nicht isoliert betrachtet und festgelegt werden
kénnen. Sie sind in ihrer H6he voneinander abhdngig und
beeinflussen dariiber hinaus sowohl die Lieferbereitschaft
als auch die Lagerkosten. Eine Verldngerung des Bestell-
zyklus wiirde bei gleichbleibender Lieferbereitschaft

eine Erhcdhung des Richtbestandes erfordern. Andererseits
kann eine unbefriedigende Lieferbereitschaft sowohl durch
eine Verkiirzung der Bestellintervalle als auch durch
einen gréB8eren Richtbestand verbessert werden. Beide MaB-
nahmen wiirden ihrerseits zu einer Steigerung der Bestell-
oder Lagerhaltungskosten fiihren. Die Bestimmung der opti-
malen Festzeitpolitik stellt sich deshalb wiederum als
Problem der Kostenminimierung dar1.

Die Auswahl zwischen dem Bestellpunkt- und Bestellrhythmus-
modell kann nicht allgemeingliltig getroffen werden. Sie

1 Auf die Ableitung der Optimalitdtskriterien soll an die-
ser Stelle verzichtet werden, da sie fiir das Verstdndnis
der folgenden Kennzahlen nicht notwendig sind. Vgl. dazu
FiBler, K., Kupsch, P.U., a.a.0., S. 256 ff..
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muB stets unter Berilicksichtigung der konkreten Erfordernisse
des jeweiligen Einzelfalles erfolgen. Dabei sind die Unter-
schiede der beiden Modelle hinsichtlich ihrer Flexibilitdt
gegeniiber Nachfrageschwankungen, ihrer Auswirkungen auf
den durchschnittlichen Lagerbestand und ihres notwendigen
Kontrollaufwandes zu beachten1. Prinzipiell sind jedoch
beide Bestellmodelle geeignet, die Zielsetzung des Lager-
bestandsmanagements zu realisieren und die gewlinschte
Lieferbereitschaft zu minimalen Kosten zu sichern. Inwie-
weit dies jeweils gelingt, 1l&B8t sich anhand entsprechen-
der Kennzahlen kontrollieren.

2.212 Kennzahlen zur Kontrolle der Lieferbereitschaft

Wie im Rahmen der Zieldiskussion bereits angesprochen
wurde, kann die Lieferbereitschaft unterschiedlich defi-
niert werden. Sie 148t sich auf der Basis der Auftragszahl,
der Artikelzahl und der Auftragsmenge formulieren. Aus

der Sicht der Kunden besitzt die auftragsbezogene Liefer-

bereitschaft die gr&B8te Bedeutung. Die Abnehmer erwarten,
daB nicht etwa einzelne Artikel oder Auftragspositionen,
sondern ihre gesamten Auftrdge termingerecht und vollst&dn-
dig ausgeliefert werden. In welchem Umfang die Unternehmung
diese Forderung erfiillen kann, 148t sich anhand folgender
Kennzahl messen:

termingerecht u.vollstdndig ausgelieferte Auftragszahl,T

ML - 1
gesamte Auftragszath

Die auftragsbezogene Lieferbereitschaft stellt in der hier
definierten Form einen sehr strengen MaBstab filir das La-
gerbestandsmanagement dar. Ihr Wert wird bereits dadurch
erheblich gemindert, daB nur wenige, aber stark nachgefrag-

1 Zu einem ausfiihrlichen Vergleich der beiden Bestellmo-
delle vgl. z.B. Buxton, G., a.a.0., S. 109.
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te Artikel filir eine gewisse Zeit nicht verfiligbar sind.

Die Kennzahl nimmt deshalb insbesondere bei einem breiten
Produktprogramm, wie es fiir die Konsumgliterindustrie typisch
ist, in der Regel einen Wert deutlich kleiner als 1 an.

Die Unternehmung wird jene Auftrdge, die nicht vollsté&ndig
ausgeliefert werden k&nnen, gewdShnlich nicht so lange un-
bearbeitet lassen, bis alle Riickstdnde wieder verfiigbar
sind. Sie wird diese Auftrdge ebenfalls temringerecht,

aber unvollstédndig ausliefern, um dem Kunden den verfligbaren
Teil seiner Bestellmenge unverziiglich zukommen zu lassen.
Der Anteil dieser Auftrdge berechnet sich wie folgt:

termingerecht u.unvollstdndig ausgel.Auftragszath
ML-2

gesamte Auftragszath

Die Summe der Kennzahlen (1) und (2) ergibt das Verhdltnis
zwischen den pilinktlich ausgelieferten Auftrdgen und der
gesamten Auftragszahl. Geht man von der Mindestanforderung
aus, daB kein Auftrag auftreten sollte, der vollstdndig
nicht lieferbar ist, dann sollte dieses Verhdltnis (ML-3)
gleich 1 sein:

termingerecht ausgelieferte Auftragszath

gesante Auftragszath

Wie bereits angedeutet wurde, kann die auftragsbezogene
Lieferbereitschaft bereits im Falle weniger riickstdndiger
Artikel einen unverhdltnismdBig schlechten Wert annehmen
und damit ein verzerrtes Bild von der Leistungsfdhigkeit
der Lagerhaltung zeichnen. Aus diesem Grunde empfiehlt

es sich, die Verfligbarkeit der Artikel explizit in das Kon-
trollprogramm einzubeziehen. In bezug auf das gesamte Pro-
duktprogramm der Unternehmung kann sie wie folgt ausge-
drickt werden:
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stdndig verfligbare Artikelzath L
!

gesamte Artlkelzath'L

Die artikelbezogene Lieferbereitschaft wird ebenfalls nur
selten den maximal mSglichen Wert 1 annehmen. Dies gilt

insbesondere dann, wenn die mengenmdBige Verfiligbarkeit der
weniger relevanten Artikel bewuBt vermindert wird, um die
Lagerhaltungskosten zu reduzieren. In jedem Falle wird
allerdings die artikelbezogene Lieferbereitschaft wesent-
lich héher sein als die auftragsbezogene. Sie besitzt folg-
lich auch einen entsprechend geringeren Kehrwert:

nicht stdndig verfligbare Artikelzahl

M5 T, (L)

gesamte Artlkelzath,(L)

Die Quote der nicht stdndig verfligbaren Artikel verdeut-
licht die Lieferbereitschaftsmingel eines Lagers (L) oder
des gesamten Systems in numerischer, programmbezogener
Hinsicht. Sie zeigt allerdings nicht, welche negativen Aus-
wirkungen diese Mdngel auf den Absatz und die Erldse der Un-
ternehmung haben kdnnen. Diese Auswirkungen lassen sich
erst anhand der mengenmidBfigen Lieferbereitschaft ermitteln.
Sie kann sowohl fiir einzelne Artikel (Art.) als auch fiir
das gesamte Produktprogramm wie folgt kontrolliert werden:
termingerecht ausgelieferte Auftragsmenge,

ML-6 T, (L), (Art.)

gesamte AuftragsmengeT'(L),(Art‘)

Die mengenmidBige Lieferbereitschaft driickt folglich aus,
welcher Teil der gesamten Auftragsmenge einer Kontrollperio-
de (T) aus den vorhandenen Lagerbestidnden der zustdndigen
Auslieferungslager (L) unverziiglich ausgeliefert werden
konnte. Die Differenz zu 1 bezeichnet hingegen jenen Teil
der Auftrags- bzw. Nachfragemenge, der sich aufgrund von
Fehlbestdnden nicht decken lieB (ML-7).
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RuckstandsmengeT'(L)'(Art.)

gesamte Auftragsmenge

T, (L), (Art.)

Diese "Riickstandsquote" verkdrpert damit jene Mengenein-
heiten, um deren Verkaufswert sich der Erlds der Unterneh-
mung aufgrund mangelnder Lieferbereitschaft unter Umst&n-
den vermindert. Dies gilt immer dann, wenn Nachlieferungen
der Riickstdnde zu einem spdteren Zeitpunkt von den Kunden
nicht akzeptiert werden oder wenn sie aus Beschaffungsgriin-
den nicht mehr méglich sind. 2Zu berlicksichtigen wdren zu-
sdtzlich jene Wirkungen, die sich aus einer verminderten
Lieferbereitschaft auf die zukiinftige Nachfrage ergeben.
Diese lassen sich jedoch nicht anhand von Kennzahlen quan-
tifizieren.

In ihrer programmbezogenen Form kann die mengenmdBige Liefer-
bereitschaft weiterhin verdeutlichen, welche direkten Aus-
wirkungen eventuelle Fehlbestdnde im Durchschnitt fiir den
einzelnen Auftrag hatten. Zu diesem Zweck ist die Kennzahl
ML-6 mit der auftragsbezogenen Lieferbereitschaft zu ver-
kniipfen. Auf diese Weise ergibt sich einerseits die ur-
spriingliche, vom Kunden gewlinschte Auftragsgrdge (ML-8)

und andererseits die tatsdchlich von der Unternehmung ge-
lieferte AuftragsgréBe (ML-9).

ML-8 gesamte AuftragsmengeT

gesamte Auftragszath

termingerecht ausgelieferte AuftragsmengeT

termingerecht ausgelieferte Auftragszath

Der Vergleich beider Kennzahlen zeigt, wie sich die durch-
schnittliche AuftragsgréB8e aufgrund der beschrdnkten Liefer-
bereitschaft verringert hat. Geht man von der Annahme aus,
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daB sdmtliche Auftrdge sofort ausgeliefert werden, so er-
gibt die Differenz beider Kennzahlen die durchschnittliche
Riickstandsmenge pro Auftrag. Diese bildet einen konkreten
MaBstab fiir die potentiellen Absatz- und Erl&seinbuBen,
die pro Auftrag durch die Fehlbestdnde verursacht worden
sind:

ML-10 RuckstandsmengeT

gesamte (sof.gel.) Auftragszath

Falls die durchschnittliche Rickstandsmenge die vorgegebene
Toleranzgrenze liberschreitet, zeigt die artikelbezogene
Form der mengenmdBigen Lieferbereitschaft, bei welchen
Produkten eine Uberpriifung der Bestandspolitik vorgenommen
werden muB (ML-6). Dabei sollte allerdings stets auch der
Anteil der einzelnen Artikel an der Auftragsmenge der
Unternehmung beriicksichtigt werden. Dieser 1l&d8t sich wie
folgt messen:

ML-11 AuftragsmengeT’Art'

gesamte AuftragssummeT

Anhand dieses Auftragsmengenanteils und der artikelbezoge-
nen Lieferbereitschaft kann das Lagerbestandsmanagement nun
sehr gezielt ermitteln, wo KorrekturmaBnahmen notwendig
sind. Sie sollten zuerst bei jenen Artikeln ansetzen, die
durch eine geringe Lieferbereitschaft und durch einen hohen
Auftragsmengenanteil gekennzeichnet sind.

Die mengenmdBige Lieferbereitschaft besitzt fiir die Erfolgs-
kontrolle der Lagerhaltung nicht nur deshalb eine besondere
Bedeutung, weil sie die mdglichen Absatz- und Erl&swirkun-
gen der Fehlbestdnde veranschaulicht und die Ansatzpunkte
fiir notwendige KorrekturmaBnahmen aufzeigt. Sie ist auch
deshalb wichtig, weil sie dieselbe Dimension (Mengenein-
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heiten) wie die Entscheidungsparameter der Bestellpolitik
aufweist. Sie bildet damit den Ausgangspunkt fir die zweite
Kontrollphase, in der die Ursachen der verminderten Liefer-
bereitschaft ermittelt werden sollen. Dabei ist grundsadtz-
lich zu fragen, ob die gewilinschte Lieferbereitschaft mit
der geplanten Bestellpolitik nicht erreicht werden konnte,
oder ob die geplante Bestellpolitik nicht exakt realisiert
wurde. Die bendtigten Kontrollkennzahlen sind von der Art
der gewdhlten Bestellpolitik abhédngig.

Im Falle einer Festmengenpolitik ist angesichts des ge-
schilderten Bestellmechanismus von dem Grundsatz auszugehen,
daB die Lieferbereitschaft allein durch den Bestellpunkt
bzw. die Meldemenge bestimmt wird, nicht aber durch die
Bestellmenge. Die Bestellmenge beeinfluBt iiber den durch-
schnittlichen Lagerbestand zwar die Lange des Bestellzyklus
und damit die Bestellhdufigkeit; auf die Lieferbereitschaft
hat sie jedoch keinerlei Auswirkungen. Diese ist allein da-
von abhdngig, in welchem Umfang der Sicherheits- und der
Basisbestand im Bestellzeitpunkt die Nachfrage der Wieder-
beschaffungszeit decken k&nnen. Diese Frage ldB8t sich anhand
der "Meldemengenquote" beantworten.

X + X

g,t s,t
ML-12 a ‘b ‘b

Verbal 148t sich diese Kennzahl wie folgt formulieren:

Basisbestandt + Sicherheitsbestandt

ML-12 b b b
Auftragsmenget
w
Meldemenge
%
ML-12 ¢ Auftragsmenge £

w
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Die Kontrolle des Bestandsmanagements kann sich im Falle
einer Festmengenpolitik folglich auf einen relativ kurzen
Zeitraum beschrdnken. Die Kennzahl 12 stellt faktisch die
Lieferbereitschaft wdhrend der Wiederbeschaffungszeit dar.
Wdhrend der restlichen Dauer des Bestellzyklus betrdgt

die Lieferbereitschaft in jedem Falle 100 %. Sie mu8 folg-
lich nicht genauer gepriift werden. Fiir den Sollwert der
"Meldemengenquote"” ergibt sich daraus folgende SchluBfolge-
rung: Er sollte stets so hoch sein, daB8 er in Verbindung
mit der 1oo%igen Verfligbarkeit wdhrend der restlichen Perio-
de mit der geplanten Lieferbereitschaft flir die gesamte
Kontrollperiode iibereinstimmt. Dies wilirde einer vollsté&n-
digen Zielerreichung entsprechen.

Weicht die Kennzahl 12 von dem so berechneten Sollwert ab,
so muB schlieBlich gepriift werden, ob die realisierte Melde-
menge mit der geplanten Meldemenge lbereinstimmte. Dies
kann anhand der "Bestellpiinktlichkeit" geschehen:

reale Meldemenge

b

t

ML-13

geplante Meldemenge
b

Nimmt diese Kennzahl den Wert 1 an, so ist eine verminder-
te Lieferbereitschaft auf eine schlecht geplante Bestell-
politik bzw. auf falsch formulierte Vorgabewerte zuriickzu-
fiihren. Dies f&llt in den Verantwortungsbereich des Be-
standsmanagements. Ist sie dagegen kleiner als 1, so wurde
ein eventuell korrekt formuliertes Bestellverfahren nicht
exakt eingehalten. Dies muB von den Mitarbeitern im opera-
tiven Bereich verantwortet werden. Denkbar ist schlieBlich
auch eine Kombination beider Ursachen.

Im Falle einer Festzeitpolitik kann eine eindeutige
Beziehung zwischen einem Entscheidungsparameter und einer
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Zielkomponente nicht hergestellt werden. Die Lieferbereit-
schaft ist hier sowohl vom Richtbestand als auch vom
Bestellrhythmus abhdngig. Beide GrdBen sind folglich in die
Kontrollkennzahl einzubeziehen. Der Richtbestand muB8 unter
Beriicksichtigung eines bestimmten Bestellzyklus so einge-
richtet werden, daB die Summe aus der Wiederauffiillmenge

und dem Restbestand beim Lagerzugang die Nachfrage bis zum
folgenden Wareneingang decken kann. Die Wiederauffiillmenge
berechnet sich - wie an anderer Stelle gezeigt wurde -

als Differenz zwischen dem vorgegebenen Richtbestand (ir)
und der jeweiligen Bestandsmenge zum Bestellzeitpunkt (th).
Die Zeitspanne bis zum folgenden Lagerzugang (tz) setzt

sich aus dem Rest des laufenden Bestellzyklus (BZ - tw1) und
der Wiederbeschaffungszeit des folgenden (th) zusammen. Die
Kennzahl zur Kontrolle der Lieferbereitschaft lautet in
diesem Falle also

) + X
b1 z1

: ¢N§i—tw1 oty PN

(X_ - X
ML-14 a r t

(BZ - tw)

1
Geht man wiederum vereinfachend von der Annahme aus, das
die Dauer und die Nachfrage der Wiederbeschaffungszeiten kon-
stant sind, dann gilt:
(X_ - X, ) + X
r b tz
BZ -+ @N

t
ML-14 b

Verbal 1&8t sich diese Kennzahl wie folgt formulieren:
(Richtbestand - Bestellbestand, ) + Restbestandt

b z

ML-14 c

Auftragsmengegi

1 Vgl. S. 212 dieser Arbeit.
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Im Falle einer Festzeitpolitik ist die vollstdndige Verfiig-
barkeit eines Artikels also nur dann sichergestellt, wenn
die Summe aus der Wiederauffiillmenge und dem Restbestand
aie Nachfrage des gesamten Bestellzyklus decken kann. Die
Kontrolle der Lagerhaltung kann sich in diesem Fall somit
nicht auf einzelne Teilphasen beschrénken, sondern muB

sich auf den gesamten Bestellzyklus erstrecken. Der Wert
der Kontrollkennzahl 14 sollte deshalb auch unmittelbar mit
der gewlinschten Lieferbereitschaft der Unternehmung iiber-

einstimmen.

Trifft dies nicht zu, so muB8 abschlieBend wiederum gepriift
werden, ob das Bestellverfahren nicht zielgerecht formuliert
war, oder ob es nicht exakt eingehalten wurde. Zur Beant-
wortung dieser Frage ist der tatsdchliche Lagerzugang der
geplanten Wiederauffiillmenge gegeniiberzustellen:

Lagerzugangsmenge
z

ML-15
Wiederauffﬁllmenget
b

Nimmt diese Kennzahl (Zugangsquote) den Wert 1 an, so be-
steht die Ursache fir eine zu geringe Lieferbereitschaft
darin, daB die HOhe des Richtbestandes angesichts der Be-
stellzyklusldange und der Nachfrageentwicklung zu niedrig
angesetzt worden ist. Dies deutet auf eine fehlerhafte Be-
standspolitik von seiten des zustdndigen Managements hin.
Ist die Kennzahl 15 dagegen kleiner als 1, so wurde der
tatsdchliche Lagerzustand offensichtlich nicht an dem vor-
gegebenen Richtbestand ausgerichtet. Der (eventuell
korrekt geplante) Vorgabewert wurde folglich nicht einge-~
halten. Dies kann entweder durch eine falsche Bestellung
oder durch Beschaffungsprobleme verursacht worden sein.

Die Kennzahlen 12 und 14 werden in bestimmten Situationen
auch Werte annehmen, die deutlich gréBer als 1 sind. Dies
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gilt immer dann, wenn die Meldemenge oder der Richtbestand
bewuBt so hoch angesetzt werden, daB der resultierende
Lagerbestand nicht nur die Nachfrage der Wiederbeschaffungs-
zeit oder des Bestellzyklus decken kann, sondern daB er
eventuell auch filir einen wesentlich ldngeren Zeitraum
ausreicht. Eine solche Bestandsreserve empfiehlt sich zum
Beispiel filir zentrale Werksldger, die zugleich als End-
lager der Fertigung dienen und deren Bestdnde auch im
Falle voribergehender Produktionsausfdlle die Versorgung
der Zwischen- und AuBenldger gewdhrleisten miissen. Sie
empfiehlt sich dariiber hinaus auch filir alle fremdbezogenen
Waren, auf deren Fertigung und Anlieferung die Unterneh-
mung keinen direkten EinfluB hat. In diesen F&llen wird

die Lagerhaltung gewShnlich nicht mehr anhand der Lieferbe-
reitschaft gesteuert und kontrolliert, sondern anhand der
Lagerreichweite (ML-18). Sie ist definiert als das Verhdlt-
nis zwischen der durchschnittlichen Bestandsmenge (ML-16)
und der durchschnittlichen Nachfragemenge pro Zeiteinheit
(ML=-17):

kum, BestandsmengeT

ML-16
ArbeitstageT
AuftragsmengeT
ML-17
ArbeitstageT
o) BestandsmengeT
ML-18

@ AuftragsmengeT

Die Realisation der gewilinschten Lagerbestandsreichweite
ramuB ebenfalls durch eines der dargestellten Bestellver-
fahren erfolgen. Sie kann sowohl durch eine Festmengenpo-
litik als auch durch eine Festzeitpolitik sichergestellt
werden. Die Ursachen einer unzureichenden Reichweite las-
sen sich deshalb ebenfalls mit den obigen Kontrollkennzah-
len ermitteln (ML-12 - 15).
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2.213 Ein Kennzahlensystem zur Kontrolle der Lieferbe-

reitschaft

Auch im Rahmen der Lagerhaltungskontrolle besitzen einzel-
ne Kennzahlen nur eine begrenzte Aussagefdhigkeit. Sie
erfassen lediglich Teilaspekte der relevanten Zielsetzung
und der Aktivitdten, die zu ihrer Verwirklichung durchge-
fihrt wurden. Es liegt deshalb nahe, auch diese Kennzah-
len in einer Systematik zusammenzufassen. Ziel des System-
entwurfs muB es sein, die wesentlichen Aspekte der Liefer-
bereitschaft miteinander zu kombinieren und den EinfluB

des jeweiligen Bestellverfahrens auf den Zielerreichungs-
grad zu verdeutlichen. Fiir den Fall einer Festmengenpolitik

kann das Gerlist eines solchen Kennzahlensystems wie folgt
skizziert werden1:

auftragsbezogene Lieferbereitschaft

i

mengenbezogene Lieferbereitschaft

=

artikel- u. mengenbezogene Lieferbereitschaft

=

artikelbezogene "Meldemengenquote"
artikelbezogene "Bestellpilinktlichkeit"

Ergdnzt man dieses Geriist durch die dargestellten Kennzahlen,
so ergibt sich ein Kennzahlensystem zur Kontrolle der
Lieferbereitschaft, wie es in Abbildung 22 dargestellt ist.

Als Spitzenkennzahl fungiert in diesem System die auftrags-
bezogene Lieferbereitschaft (ML-1). Sie besitzt aus der
Sicht der Kunden die gr&B8te Bedeutung und sollte deshalb

1 Flir die Festzeitpolitik wird das entsprechende Kenn-
zahlensystem im Rahmen der empirischen Anwendung des
Kontrollprogramms dargestellt, vgl. S. 335 dieser
Arbeit.
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oberster MaBstab des Lagerbestandsmanagements sein. Sie
berechnet sich als Differenz zwischen dem Anteil der sofort
gelieferten Auftrdge (ML-3) und der entsprechenden Quote
fiir die Auftrdge mit Riickstandsposten (ML-2). Kennzahl 3
sollte - wie an anderer Stelle bereits angedeutet wurde -
einen méglichst hohen Wert annehmen, Kennzahl 2 hingegen
einen méglichst geringen.

Kennzahl 3 kann durch Einfiihrung der Auftragsmenge in die
mengenmdBige Lieferbereitschaft umgerechnet werden (ML-6).
Dies fiihrt gleichzeitig zur Gegeniiberstellung der urspriing-
lichen, durchschnittlichen Auftragsgrdfe (ML-8) mit der
tatsdchlich realisierten (ML-9). Falls die Kennzahl 3
gleich 1 ist, stellt die Differenz der beiden Auftrags-
grdBen die durchschnittliche Riickstandsmenge pro Auftrag
dar. Falls dies nicht zutrifft, zeigt der direkte Ver-
gleich beider Kennzahlen, wie sich die durchschnittliche
AuftragsgréBe aufgrund von Fehlbestdnden berringert hat.

In jedem der beiden Fdlle wird sichtbar, welche lagerhal-
tungsbedingten AbsatzeinbuBen auftreten kdnnen, falls
Nachlieferungen nicht mdglich sind.

Die programmbezogene, mengenmdfige Lieferbereitschaft (ML-6)
sollte wieterhin nach Produkten (p) oder Artikeln geglie-
dert werden (ML-6P ). Auf diese Weise wird es mdglich,
einen genaueren Einblick in die Zusammensetzung des pro-
grammbezogenen Durchschnittswertes zu gewinnen und eventuel-
le Schwachstellen aufzudecken. Zugleich ergibt sich durch
diese Gliederung der Anteil der einzelnen Artikel an der
gesamten Auftragsmenge der Periode (ML-11p) .Die weitere
Analyse kann sich dann im Sinne eines Management by excep-
tion auf jene Artikel beschrdnken, deren Lieferbereitschaft
unter der Zielvorgabe liegt, und deren Auftragsmengenanteil
im Vergleiéh zu den librigen Riickstandsprodukten relativ
hoch ist.

Die Lieferbereitschaft dieser "kritischen Produkte" muB
anschlieBend filir die Wiederbeschaffungszeit getrennt aus-
gewiesen werden (ML-6pw), da nur dieser Zeitraum im Rah-

men der Festmengenpolitik iber die Verfiligbarkeit entschei-
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det. Wihrend des iibrigen Bestellzyklus wird die Liefer-
bereitschaft stets den Wert 1 annehmen (ML-6 ob). Wdhrend
der Wiederbeschaffungszeit wird sie allerdings wesentlich
geringer sein. Sie wird in dieser Phase noch stdrker von
dem jeweiligen Sollwert abweichen als im Periodendurch-
schnitt. In diesem Falle ist auch die Meldemengenquote
kleiner als die jeweilige Zielvorgabe (ML-12). Die Bestands-
menge im Bestellzeitpunkt reichte folglich nicht aus,

um die Nachfrage bis zum folgenden Lagerzugang zu decken.
Die Kennzahl 19 nimmt dagegen in dieser Situation stets den
Wert 1 an, d.h. die Bestandsmenge des betreffenden Pro-
duktes wurde vollstdndig ausgeliefert, ohne daB dadurch

die gewlinschte Auftragsmenge hdtte realisiert werden kdnnen.

Auf den beiden untersten Stufen des Kennzahlensystems wer-
den schlieBlich die Ursachen flir die verminderte Liefer-
bereitschaft der "kritischen" Artikel untersucht. Diese
kdnnen entweder in einer schlechten Planung oder in einer
fehlerhaften Ausfiihrung des jeweiligen Bestellverfahrens
liegen. Zur Klidrung dieser Frage wird zundchst die "Be-
stellpiinktlichkeit" gepriift (ML-13). Ist diese Kennzahl
gleich 1, so wurde der geplante Bestellzeitpunkt korrekt
eingehalten. Der Grund filir die mangelnde Zielerreichung
bestand in diesem Falle in der Vorgabe ungeeigneter Soll-
werte. Ist die Bestellplinktlichkeit dagegen kleiner als 1,
so lag eine der Ursachen fiir die Zielabweichung in der
mangelhaften Durchfiihrung der Bestellung. In diesem Falle
sollte weiterhin geprift werden, ob die Einhaltung des
geplanten Bestellzeitpunktes tatsdchlich die gewlinschte
Lieferbereitschaft garantiert h&dtte. Zu diesem Zweck wird
die geplante Meldemenge auf die Auftragsmenge der Wieder-
beschaffungszeit bezogen (ML-20). Falls diese Kennzahl
gréBer oder gleich dem entsprechenden Verfiigbarkeitsziel
ist, so war die Planung einwandfrei. Ist sie allerdings
kleiner, so war neben der Durchfiihrung auch die Planung
des Bestellverfahrens fehlerhaft,
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Durch eine Gliederung der Kennzahl 2o kann letztlich auch
noch gekldrt werden, wo der Planungsfehler im einzelnen
gelegen hat. Zu diesem Zwecke wird der geplante Basisbe-
stand auf die durchschnittliche und der geplante Sicher-
heitsbestand auf die iberdurchschnittliche Nachfrage der
Wiederbeschaffungszeit bezogen (ML-21, 22). Fiir den Fall
einer zu geringen Lieferbereitschaft sind dann zwei mdég-
liche Situationen zu unterscheiden. Die erste ist durch

folgende Kennzahlenkonstellation gekennzeichnet:

ML-21 = 1; ML-23< 1; ML-22< 1; ML-24 > 0.

Dies bedeutet, daf die Nachfrage wdhrend der Wiederbeschaf-
fungszeit {iber dem Durchschnitt des restlichen Bestellzyk-
lus lag und daB sie vom Sicherheitsbestand nicht im ge-
wiinschten Umfang gedeckt werden konnte. In diesem Falle la-
gen also offensichtlich instabile Nachfrageverhdltnisse vor
die im Rahmen der Planung falsch eingeschdtzt bzw. unzu-
reichend berilicksichtigt wurden. - Die zweite Situation ist
wie folgt gekennzeichnet:

ML-21< 1; ML-22 = 1; ML-23 = 0; ML-24 = 0.

In diesem Falle war die Nachfrage durchschnittlich und
konnte vom Basisbestand dennoch nicht gedeckt werden; ein
Sicherheitsbestand wurde nicht gehalten. Die Planung war
also trotz stabiler Nachfrageverhdltnisse unkorrekt. Diese
Kennzahlenkonstellation sollte folglich ein besonderer
AnlaB sein, die Planung der Bestellpolitik zu liberpriifen.

2.214 Kennzahlen zur Lagerkostenkontrolle

In Uibereinstimmung mit der logistischen Zielsetzung muB
im AnschluB an die Lieferbereitschaftskontrolle gepriift
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werden, ob die gewlinschte und/oder beobachtete Lieferbe-
reitschaft zu den geplanten und/oder geringst-mdglichen Kosten
realisiert wurde. Zu diesem Zwecke sind zundchst die ein-
zelnen Lagerkostenarten zu erfassen. Diese k&nnen in

Form von Kennzahlen auf ihre jeweiligen HaupteinfluB8gr&BSen
bezogen und zu den entscheidungsrelevanten Kostenkatego-

rien verkniipft werden. Auf diese Weise lassen sich die Ver-
antwortlichkeiten und die Ursachen eventueller Lagerkosten-
abweichungen verdeutlichen und gezielte MaBnahmen zu ihrer

Verminderung ergreifen.

Die erste Kategorie der Lagerkosten beinhaltet jene Kosten,
die unmittelbar durch die Bereitstellung einer bestimmten
Bestandsmenge verursacht werden. Sie werden als Lagerhal-
tungskosten bezeichnet..l Zu ihnen gehdren vor allen Dingen
die Kosten fiir den verfiigharen Lagerraum, fiir das mit dem
Bestand verbundene Risiko (Obsolenz) sowie filir das im Be-
stand gebundene Kapitalz.

Die Raumkosten beinhalten im Falle eines betriebseigenen
Lagers die Aufwendungen fiir die Beleuchtung, Heizung,
Reinigung und Instandhaltung des Gebdudes; im Falle eines
betriebskontrollierten Lagers bestehen sie lediglich aus den
entsprechenden Mietzahlungen. Sieht man von dem Sonder-

fall ab, daB die gesamte Lagerkapazitdt stets vollstdndig
ausgelastet ist, so setzen sich die Raumkosten aus den
Nutzraumkosten und den Leerraumkosten zusammen. Die absolu-
ten Nutzraumkosten berechnen sich ihrerseits aus den Kosten
pro Kapazitdtseinheit (ML-25) und dem effektiven Raumbedarf
der durchschnittlichen Bestandsmenge. Sie sollten zum

Zwecke der Vergleichbarkeit und der Ursachenanalyse auf eine
Bestandsmengeneinheit bezogen und nach Artikeln (Art.)
gegliedert werden (ML-27). Zu diesem Zweck ist die Kennzahl 25
mit dem durchschnittlichen Nutzraum pro Mengeneinheit
(ML-26) zu multiplizieren.

1 Vgl. Ballou, R.H., Business Logistics Management, a.a.O.,
S. 282; Bowersox, D.J., Logistical Management, a.a.O.,
S. 190; Buxton, G., Effective Marketing-Logistics, a.a.O.,
S. 104 f£..

2 Vgl. ebenda.
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RaumkostenT
ML-25
Lagerkapazitdt (m3)T
@ Nutzraum,
ML~26 T,Art.
@ Bestandsmenge T,Art.
Nutzraumkosten
ML-27 T,Art.

"] BestandsmengeT’Art.

Subtrahiert man den gesamten Nutzraum von der verfiligbaren
Lagerkapazitdt, so ergibt sich die Gr&Be des nicht genutz-
ten Leerraumes. Multipliziert man diese mit der Kennzahl
25 und bezieht sie anschlieBend auf die durchschnittliche
Bestandsmenge, so erhdlt man die anteiligen Leerraumkosten
pro Mengeneinheit (ML-28). Diese bilden gemeinsam mit der
Kennzahl 27 die gesamten Raumkosten pro Mengeneinheit
(ML-29) .

LeerraumkostenT
ML-28
@ Bestandsmenge T
RaumkostenT
ML-29

2 BestandsmengeT

Obsolenzkosten entstehen dadurch, daB die Artikel wdhrend
ihrer Lagerung entweder einer Wertminderung unterliegen
oder fiir die weitere Verwendung v&llig unbrauchbar werden1.
Diese Kosten k&nnen durch Beschddigung, Schwund, Verderb,
Diebstahl u.a.m. verursacht werden. Sie lassen sich dariiber
hinaus aber auch fiir eine Uberalterung der Artikel in tech-
nischer oder modischer Hinsicht ansetzen. Der Kostenwert
ergibt sich bei dieser Kostenart aus der Differenz zwi-

schen dem urspriinglichen Wert der Ware und ihrem Restwert.

1 Vgl. Ballou, R.H., Business Logistics Management, a.a.O.,
S. 282; Bowersox,D.J., Logistical Management,a.a.0.,S.191 £f..
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Dieser ist im Falle von Schwund oder Unbrauchbarkeit natur-
gemdB gleich Null. Das Mengengeriist kann exakt nur durch

eine kdrperliche Inventur erfaBt werden. In bezug auf eine
Bestandsmengeneinheit berechnet sich die sogenannte Obsolenz-
quote wie folgt:

Obsolenzmenge (Originalwert - Restwert

T,Art. Art. Art.)

@ Bestandsmenge

ML-30

T,Art.

Weniger eindeutig ist die Bestimmung der Kosten flir das im
Lagerbestand gebundene Kapital. Flir ihre Bewertung werden
grundsdtzlich zwei Ansédtze vorgeschlagen:1 Sie sollen ent-
weder zum Zinssatz der besten alternativen Anlagemdglich-
keit bewertet werden oder zum jeweils aktuellen Kapital-
marktzins. Der erste Wertansatz wird damit begriindet, das
das im Lager gebundene Kapital nicht filir eine andere Anla-
ge zur Verfligung stehe, und daB auf eine entsprechende
Verzinsung folglich verzichtet werden miisse. Diese Begriin-
dung gilt vor allen Dingen dann, wenn in den Bestdnden
vorwiegend Eigenkapital gebunden ist. Beim zweiten Wert-
ansatz geht man von der tiberlegung aus, daB das investier-
te Kapital auf dem Kapitalmarkt zu einem entsprechenden
Zinssatz beschafft werden miisse. Dies trifft dann zu,
falls die Bestdnde vorwiegend mit Fremdmitteln finanziert
werden. Da sich die Eigen- und Fremdanteile des im Lager
gebundenen Kapitals praktisch nicht exakt trennen lassen,
wird in der Regel ein Mischzins verwendet. Zur Berechnung
des durchschnittlich im Lager gebundenen Kapitals ist der
gewdhlte Zins mit dem Wert der durchschnittlichen Be-
standsmenge der Periode zu multiplizieren. In bezug auf
eine Mengeneinheit konnen die Kapitalkosten somit anhand
folgender Kennzahl kontrolliert werden:

"] BestandsmengeT - @ StﬁckwertT . KapitalzinsT

ML-31

"] BestandsmengeT

1 vgl.z.B. Bowersox,D.J., Logistical Management,a.a.0.,S.192.
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Die durchschnittlichen Raum-, Obsolenz- und Kapitalkosten
(ML-29, 30, 31) lassen sich in Verbindung mit den lbrigen
bestandsabhdngigen Kosten des Kontrollbereiches zu den
durchschnittlichen Lagerhaltungskosten der Periode addie-
ren (ML-32). Diese konnen anschlieBend durch den artikel-
bezogenen oder den durchschnittlichen Stilickwert dividiert
werden. Auf diese Weise wird deutlich, welchen Anteil die
Lagerhaltungskosten im Durchschnitt am Wert einer Bestands-
mengeneinheit besitzen (ML-33). Dieser Anteil entspricht

exakt dem Lagerhaltungs-Kostenfaktor k der zur Bestimmung

1h}
der optimalen Bestellmenge bensdtigt wird1.

Lagerhaltungskosten,

ML-32 T,Art.
"} BestandsmengeT,Art_
Lagerhaltungskosten
ML-33 T,Art.

@ Bestandsmenge - @ Stickwert

T,Art. T,Art.

Die Lagerhaltungskosten stehen in einer inversen Beziehung
zur zweiten Kategorié der Lagerkosten, den Bestellkosten.
Diese werden durch jene Aktivitdten verursacht, die der
Wiederbeschaffung von Waren zur Auffillung der Lagerbestdn-
de dienen. Zu ihnen gehdrt im einzelnen die Bestandskon-
trolle, die Anfertigung und Ubermittlung von Bestellungen
sowie die Annahme, Priifung und Einlagerung der eingehenden
Produktez. Die Bestellkosten werden folglich im wesentlichen
durch die Zahl der Bestellungen beeinfluBt. Sie steigen des-
halb - im Gegensatz zu den Lagerhaltungskosten - bei einem
sinkenden Durchschnittsbestand an, weil dieser wiederum eine
gr6Bere Bestellhdufigkeit erfordert..

1 vgl. S. 211 dieser Arbeit.

2 Zu einer ausfiihrlichen Diskussion der Bestellkosten vgl.
Ballou, R.H., a.a.0., S. 281 f.; Buxton, G., a.a.O.,
S. 104.
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Im Rahmen der Beschaffungsplanung wird zwischen der Hohe
der Bestellkosten und der Anzahl der Bestellungen oftmals
eine proportionale Beziehung angenommen. Unter dieser
vereinfachenden Voraussetzung kann bei der Optimierung der
Bestellpolitik mit einem konstanten Kostenbetrag pro Be-
stellung gerechnet werden1. Tatsdchlich enthalten die
Bestellkosten neben den bestellvariablen aber auch bestell-
fixe Bestandteile. Dazu gehdren zum Beispiel die Personal-
kosten der Warenannahme oder die Kosten einer automatischen
Bestandskontrolle. Daraus folgt, daB sich die Kosten pro
Bestellung mit der Bestellhdufigkeit &ndern. Sie sollten
deshalb explizit in das Kontrollprogramm einbezogen

werden:

BestellkostenT Art
, .

ML-34

BestellungenT'Art.

Die Bestellkosten pro Bestellung lassen sich durch eine Er-
weiterung mit der durchschnittlichen Bestellmenge und der
durchschnittlichen Lagerdauer auch auf eine Mengeneinheit
umrechnen (ML-35). Sie kdnnen in dieser Form mit den
entsprechenden Lagerhaltungskosten (ML-32) addiert werden
und ergeben so die gesamten Lagerkosten pro Mengeneinheit
(ML-36) .

L35 BestellkostenT'Art_
(1) BestellmengeT’Art.
Lagerkosten,

ML-36 T,Art.

? BestandsmengeT,Art_

Die Lagerkosten pro Mengeneinheit bilden den zentralen
MaBstab filir die Kostenkontrolle des Bestandsmanagement.

1 vgl. FéaBler, H., Kupsch, P.U., a.a.0., S. 232.
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Sie beinhalten beide konkurrierenden Kostenkategorien und
kénnen deshalb als MaBstab filir die Lagerkostenminimierung
dienen. Sie lassen sich dariiber hinaus mit Hilfe der durch-
schnittlichen AuftragsgrdB8e auch auf einen Kundenauftrag
beziehen und k&nnen in dieser Form zum Zwecke der Gesamt-
kostenkontrolle mit den entsprechenden Kostenkennzahlen

der ilbrigen logistischen Subsysteme integriert werden1.

Falls die absoluten Lagerkosten in einer konkreten Kontroll-

situation von ihrem Sollwert oder einem anderen Vergleichs-

wert abweichen, kann anhand der dargestellten Kennzahlen
zum Zwecke der Ursachenanalyse zusammenfassend gekldrt wer-
den, ob die spezifischen Lagerhaltungskosten pro Mengenein-
heit und die spezifischen Bestellkosten pro Bestellung

zu hoch waren, oder ob die Abstimmung zwischen der H&he

der durchschnittlichen Bestandsmenge und der Zahl der Be-

stellungen nicht kostenoptimal gewesen ist.

Eine Abweichung der spezifischen Lagerhaltungs- und Be-

stellkosten kann im einzelnen darauf zuriickzufiihren sein,

- daB die Raumkosten pro Kapazitdtseinheit aufgrund einer
kosten-ungilinstigen Lagerform (betriebseigen vers. be-
triebsfremd) oder wegen der aufwendigen Unterhaltung
des Lagers zu hoch waren (ML-25).

- daB8 der Raumbedarf pro Mengeneinheit wegen einer schlecht
gestalteten Produkt- und Lagerverpackung oder wegen
einer falschen Lagermethode (Warenanordnung) zu groB8
war (ML-26),

- daB die anteiligen Leerkosten wegen einer iliberhdhten
Kapazitdt im Verhdltnis zum bendtigten Nutzraum zu hoch
waren (ML-28),

- daB die Obsolenzquote aufgrund unsachgemdBer Behandlung,
instabiler Packungen, schlechter Klimatisierung u.a.m.
iber dem Vergleichswert lag (ML-30) oder

- daB die durchschnittlichen Bestellkosten aufgrund einer
unwirtschaftlichen Bestellmethode (zu viele Einzelbe-
stellungen), einer aufwendigen Bestandskontrolle (gerin-
ger Automatisationsgrad) oder einer entsprechenden Waren-
handhabung zu hoch waren (ML-34).

1 Vvgl. S.302 dieser Arbeit.
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Fiir diese Ursachen trdgt das Lagerbestandsmanagement in
der Regel keine Verantwortung. Die Abweichung ist in
diesem Falle vielmehr auf mittel- und langfristige Lager-
entscheidungen (Lagerform, -kapazitdt, Automatisationsgrad)
oder auf die Art der Lagerhaltung zuriickzufiihren (Ver-
packung, Lageranordnung, Warenhandhabung). Falls die ent-
sprechenden Kennzahlen jedoch weitgehend den Soll- oder
Vergleichswerten entsprechen, muB8 die Abweichungsursache
im Verhdltnis zwischen der Bestandsmenge und der Bestell-
hdufigkeit gesucht werden. Dieses ergibt sich unmittel-
bar aus der jeweiligen Bestellpolitik des zust&dndigen
Bestandsmanagement. Eine entsprechende Kontrolle ist in
dieser Phase allerdings nur noch im Falle einer Festmengen-
politik sinnvoll.

Im Falle einer Festzeitpolitik werden der Durchschnittsbe-
stand und die Bestellhdufigkeit durch den Richtbestand

und den Bestellrhythmus beeinfluBt1. Diese Parameter be-
stimmen jedoch zugleich die Lieferbereitschaft des Systems.
Sie werden folglich schon bei der Bestimmung der gewiinsch-
ten Verfigbarkeit festgelegt und kénnen in dieser Phase
ohne entsprechende Riickwirkungen nicht mehr veré&dndert
werden. Die Lieferbereitschaft und die Lagerkosten miissen
folglich im Rahmen einer Festzeitpolitik stets simultan
geplant und kontrolliert werden.

Dies trifft im Falle einer Festmengenpolitik nicht zu. Auch

hier wird der Durchschnittsbestand - wie gezeigt - zwar

. 2
durch den Sicherheitsbestand zumindest teilweise vorgegeben

Dariiber hinaus k&nnen die Lagerhaltungs- und die Bestell-
kosten jedoch durch die Bestellmenge erheblich beeinfluBt
werden. 2Zu priifen bleibt in diesem Falle also, ob die
geplanten und die realisierten Bestellmengen dem eingangs
dargestellten Optimalitdtskriterium entsprochen haben3.

1 vgl. s.211 ff.dieser Arbeit.
2 vgl. S.206 ff.dieser Arbeit.
3 vgl. s. 211 dieser Arbeit.
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2.22 Die Kontrolle der Auftragsabwicklung

2.221 Aufgabenbereich und Zielsetzung der Auftragsabwicklung

Die Auftragsabwicklung beirha ltet im engeren Sinne alle
logistischen Aktivitdten, "die zwischen der Auftragsertei-
lung durch den Kunden und der Auslieferungsabwicklung durch
die Unternehmung liegen“.1 Sie umfagt damit jenen Teil

der Auftragsperiode, der ausschlieBlich durch einen Daten-
und BelegfluB gekennzeichnet ist. In dieser Hinsicht unter-
scheidet sie sich grunds&dtzlich von den ilibrigen Phasen des
Auftragszyklus', in denen sich zusdtzlich die Bewegung

der bestellten Ware vollziehtz.

Die Auftragsabwicklung kann in zwei Teilbereiche geglie-
dert werden, und zwar in die externe Auftragsiibermittlung
vom Kunden zur Unternehmung und in die interne Auftrags-
bearbeitung. Die Auftragsbearbeitung besteht ihrerseits

aus einer Vielzahl einzelner Aktivitdten, wie z.B. der
Vervollstdndigung und Korrektur eingehender Auftrdge, der
Bonitdtspriifung, der Auftragskestdtigung, der Bestimmung
des zustdndigen Auslieferungslagers, der Verfiligbarkeitsprii-
fung sowie der Erstellung von Versandpapieren und Rechnun-
gen3. Diese Aktivitdten lassen sich in organisatorischer
Hinsicht sehr unterschiedlich zuordnen. Sie werden in der
Regel von mehreren verschiedenen Stellen bzw. Abteilungen
durchgefiihrt, die zum Teil sogar auBerhalb des Marketing-

1 Traumann, P., Marketing Logistik, a.a.0., S. 73. Diese
enge Definition ist von der weiteren Begriffsauslegung zu
unterscheiden, bei der die Abwicklungszeit mit der gesam-
ten Lieferzeit identisch ist. Vgl. z.B. Pfohl, H.-C.,
Marketing-Logistik, a.a.0., S. 88. Diese weitere Version
ist jedoch fiir die Kontrolle der einzelnen Lieferzeit-
elemente ungeeignet.

2 Vgl. Ballou, R., Business Logistics, a.a.0., S. 366.

3 Vgl. dazu im einzelnen Pfohl, H.-C., Marketing-Logistik,
a.a.0., S. 89 ff., sowie die Abbildung 19, S. 188
dieser Arbeit.
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bereichs der Unternehmung liegen (z.B. EDV, Debitorenbuch-
haltung)1. Ziel aller beteiligten Stellen muB es sein, die
dargestellten Aufgaben in "marktgerechter" Form und zu mdg-
lichst geringen Kosten zu erfiillen, "das heiBt, sie sollen
richtig, vollstdndig, verstdndlich, schnell und billig
durchgefiihrt werden."2 Neben den zeitlichen und den wert-
mdBigen (kostenbezogenen) Zielinhalt tritt damit ein
qualitativer Aspekt, der die Art der Leistungsdurchfiihrung
betrifft. Er kann zusammenfassend als Abwicklungszuverlds-
sigkeit bezeichnet werden. Die Zuverldssigkeit der Auftrags-
abwicklung besitzt eine besondere Bedeutung, weil Fehler,
die in dieser Phase der Auftragsperiode verursacht werden,
spdter nicht mehr korrigiert werden k&nnen. Falsche Infor-
mationen iiber ausgehandelte Sonderkonditionen, Lieferter-
mine, spezielle Speditionswilinsche u.a.m. fiihren zwangsldufig
zu einer unkorrekten Ausfihrung oder Berechnung des Kunden-
auftrages. Die Auftragsabwicklung iibt folglich einen groBSen
EinfluB auf die Lieferzuverldssigkeit der Marketing-Logistik
aus. Ihre Zielsetzung 148t sich deshalb zusammenfassend

wie folgt konkretisieren: Eine bestimmte Abwicklungszeit
sollte mit der gewilinschten Zuverldssigkeit zu md&glichst ge-
ringen Kosten erreicht werden.

2.222 Kennzahlen zur Kontrolle der Auftragsiibermittlung

In Ubereinstimmung mit der dargestellten Zielsetzung der
Auftragsabwicklung stellt die externe tbermittlungszeit
den ersten, leistungsbezogenen KontrollmaBstab fiir die Auf-

tragsiibermittlung dar. Die gesamte Ubermittlungszeit berech-

1 Vgl. dazu das Beispiel in Abbildung 19 auf S. 188
dieser Arbeit.

2 Vgl. Tirks, M.R., Auftragsabwicklung, in: Physical Distri-
bution im modernen Management, Hrsg.: Klee, J., Wendt,
D., Minchen 1972, S. 68.
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net sich als Summe jener Zeitrdume, die bei den Auftrd-

gen des Kontrollbereichs zwischen der Auftragserteilung
durch den Kunden und dem Auftragseingang in der Unternehmung
liegen. Sie sollte zum Zwecke der Vergleichbarkeit auf die
wichtigste logistische Leistungseinheit, d.h. auf einen
Kundenauftrag, bezogen werden und 1&Bt sich in dieser Form
wie folgt kontrollieren:

Externe Ubermittlungszeit (Stunden,Tage)
ML-37 T

Auftragszath

Die durchschnittliche, externe Ubermittlungszeit pro Kunden-
auftrag beinhaltet im Falle einer Ubermittlung durch den
VerkaufsauBendienst der Unternehmung in der Regel zwei
Teilzeiten. Sie umfaBt einerseits die tatsdchliche Dauer

des jeweiligen Ubermittlungsvorganges (Postlaufzeit, Tele-
fongesprdachsdauer etc.) und gegebenenfalls eine Wartezeit,
die zwischen der Auftragserteilung und dem Beginn des
Ubermittlungsvorganges liegt. Beide Teilzeiten sollten zum
Zwecke der Abweichungsanalyse ebenfalls in Form entsprechen-
der Kennzahlen ermittelt werden:

Wartezeit (Auftragserteilung —> Ubermittlungsbeginn)T
ML-38

Auftragszath

Externe Ubermittlungsdauer (Stunden,Tage)
ML-39 T

Auftragszath

Durch die Zerlegung der Kennzahl 37 wird deutlich, daB
die durchschnittliche Ubermittlungszeit pro Auftrag im we-
sentlichen von drei Faktoren abhdngig ist, und zwar von
der Art des Absenders, von der gewdhlten Ubermittlungs-
methode und von der Ubermittlungshiufigkeit. Beziliglich des
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Auftragsabsenders ist grunds&tzlich zwischen einer Uber-
mittlung durch die Verkaufsorgane der Unternehmung (Reisen-
de, Handelsvertreter) und durch die Kunden zu unterschei-
den. Falls die Auftrdge - ohne vorherige Ansprache durch
den AuBendienst - von den Kunden selbst i{ibermittelt werden,
ist die obige Wartezeit (ML-38) definitionsgemdB gleich
Null. Auftragserteilung und Ubermittlungsbeginn fallen
zeitlich zusammen. Falls die Ubermittlung allerdings durch
den zustidndigen Reisenden oder Handelsvertreter erfolgt,
ist der Abstand zwischen beiden Zeitpunkten von der Ubermitt-
lungshdufigkeit abhdngig. Werden die Auftrdge gesammelt

und nur einmal tdglich oder gar wdchentlich iibermittelt,

so ergeben sich pro Auftrag mehr oder weniger lange Warte-
zeiten vor dem Ubermittlungsbeginn. Werden die Auftrdge da-
gegen unmittelbar nach cdem Verkaufsgesprédch iibermittelt,
so umfaBgt die durchschnittliche tibermittlungszeit - wie

bei der Kundeniibermittlung - nur den jeweiligen Ubermitt-
lungsvorgang. Die Dauer dieses Vorganges ist schlieBlich
von der gewdhlten Ubermittlungsmethode abhidngig. Dabei ist
zwischen konventionellen Methoden, wie Briefpost, Fern-
schreiber und Telefon, sowie den modernen Kommunikations-
formen, wie der "Mobilen Datenerfassung" oder dem Bildschirm-
Telefon zu unterscheiden1. Im Falle der modernen und der
elektronischen Ubermittlungsmethoden wird die Uibermittlungs-
dauer aufgrund der sequentiellen Ubermittlungstechnik durch
die AuftragsgréBe, d.h. durch die Zahl der zu kommunizie-
renden Daten (Auftragszeilen), bestimmt. Zum Zwecke einer
exakten Analyse miiBten deshalb eigentlich die durchschnitt-
liche Ubermittlungsdauer pro Auftragszeile und die durch-
schnittliche Zahl der Zeilen pro Auftrag erfaBt werden. Der
Zeitbedarf dieser Methoden ist allerdings so gering,

daB er filir Zwecke der Lieferzeitkontrolle vernachldssigt

1 Vgl. Conz, B., Mobile Datenerfassung; Verteilte und zen-
trale DV zugleich, in: Computerwoche,Jg.1979,Nr.36 (7. Sep-
tember 1979), S. 18 ff.; Siebe, I., Siebe, U., Zum Bei-
spiel Auftragserfassung: Frage- und Antwortspiel mit dem
Microcomputer beim Kunden, in: Der Betriebswirt, Nr. 4/1979,
S. 156 ; Geiger, M., EDV in der Marketing-Logistik, in:
Output, September 1979, S. 14 ff.; Schweizer, W., Elektro-
nen-Rechner - fiir alle und alles?, in: Verkauf und Marke-
ting, Nr. 7/1978, S. 6 ff..
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werden kann. Grdfere Bedeutung besitzt die Ubermittlungs-
dauer lediglich im Falle der konventionellen Briefpost.

Die konkrete Ubermittlungszeit der einzelnen Auftrige eines
Kontrollbereiches kann insbesondere bei der Anwendung ver-
schiedener Ubermittlungsmethoden erheblich variieren.

Eine solche Streuung der Kontrollgr6B8e wird jedoch in den
Durchschnittswerten der Kennzahlen 37 - 39 nicht zum Aus-
druck kommen. Es empfiehlt sich deshalb, die relative H&dufig-
keit der konkreten Ubermittlungszeiten explizit zu erfassen.
Berechnet man diese Kennzahl fiir die entsprechende Soll-
zeit, so ergibt sich der Anteil jener Auftrdge an der ge-
samten Auftragszahl des Kontrollbereichs, der in dem be-
treffenden Kontrollzeitraum innerhalb der gewlinschten Zeit
Ubermittelt worden ist. Er kann als zeitliche Zuverldssig-
keit interpretiert werden:

Zahl der in x Tagen (Sollzeit) ibermittelten AuftréigeT

ML-4o0
gesamte Auftragszath

Falls also die durchschnittliche Ubermittlungszeit pro

Auferag (ML-37) wesentlich iber dem entsprechenden Sollwert

liegt oder die relative Hdufigkeit dieses Sollwertes zu

gering ist (ML-40), konnen die zustdndigen Aufgabentr&dger

die Werte dieser Kennzahlen zusammenfassend dadurch ver-

bessern, daB sie

1. ihre Kunden veranlassen, einen gr&B8eren Teil ihrer Auf-
trdge selbstdndig zu iibermitteln. Dies kann zum Bei-
spiel mit Hilfe kostenloser Ordersdtze oder Portoriick-
verglitungen geschehen;

2. fiir die Ubermittlung durch den AuBendienst eine der
modernen, schnellen Ubermittlungsmethoden widhlen und

3. fiir diese Methode eine mdglichst groge Ubermittlungs-
h&dufigkeit vorschreiben.

Dabei sind allerdings stets auch die Auwirkungen dieser MaB-
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nahmen auf die Kosten und die Zuverldssigkeit der Auftrags-
Ubermittlung zu beachten.

Die Ubermittlungskosten bestehen im Falle konventioneller
Ubermittlungsmethoden aus den Gebiihren der eingesetzten
Kommunikationsmittel (Briefporto, Telex- und Telefongebiih-
ren); im Falle moderner Kommunikationstechniken beinhalten
sie die Betriebs- und Bereitschaftskosten der verwendeten
technischen Einrichtungen. Zurechnungsprobleme entstehen
nur dann, wenn diese Anlagen auch fir andere kommunikative
Prozesse der Unternehmung genutzt werden. Die notwendige
Abgrenzung ist jedoch mit Hilfe einfacher Arbeitszeitstu-
dien méglich.

Die gesamten Ubermittlungskosten der Kontrollperiode er-
geben sich aus den durchschnittlichen Kosten pro Ubermittlung
(ML-41) und aus der Anzahl der Ubermittlungen. Die durch-
schnittlichen Ubermittlungskosten werden durch die gewdhl-
te Ubermittlungsmethode und durch die Ubermittlungsdauer
bestimmt. Die Ubermittlungszahl ist dagegen von der Uber-
mittlungshdufigkeit abhdngig, die sich bei einem gegebenen
Auftragsvolumen in der durchschnittlichen Auftragszahl

pro Ubermittlung niederschldgt (ML-42). Die Kennzahlen

41 und 42 lassen sich durch Division in die durchschnitt-
lichen Ubermittlungskosten pro Auftrag umrechnen (ML-43):
Diese kdnnen mit den entsprechenden Kosten der ibrigen
logistischen Subsysteme zum Zwecke der Gesamtkostenkontrol-

le in einem Kennzahlensystem verkniipft werden1.

UbermittlungskostenT
ML-41
Ubermittlungszath

Auftragszath
ML-42

Ubermittlungszahl T

1 Vgl. S. 302 dieser Arbeit.
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UbermittlungskostenT
ML-43

Auftragszath

Die Betrachtung der wesentlichen KosteneinfluBgr&BSen

zeigt, daf der Spielraum fiir eine isolierte Kontrolle und
Korrektur der Ubermittlungskosten sehr begrenzt ist. Die
Ubermittlungsmethode und die Ubermittlungshdufigkeit wer-
den bereits zur Bestimmung der gewlinschten Ubermittlungszeit
festgelegt und kénnen ohne entsprechende Riickwirkungen
nicht mehr ver&ndert werden. Falls die Ubermittlungskosten
pro Auftrag also iiber ihrem Sollwert liegen, kdnnen die
zustdndigen Aufgabentridger innerhalb des logistischen Systems
lediglich versuchen, die geplante und/oder beobachtete
Ubermittlungszeit mit einer kostengiinstigeren Kombination
aus Kommunikationsmittel und Ubermittlungshdufigkeit zu
erreichen. Dariliber hinaus kann durch eine stdrkere For-
malisierung und Standardisierung (einheitliche Ordersdtze,
numerische Verschliisselung etc.) eventuell eine Verkiirzung
des Ubermittlungsvorganges erreicht werden. Falls die ent-
sprechenden M6glichkeiten allerdings ausgeschdpft sind, muB
sich die Unternehmung zwangsldufig mit einer geringeren
Effizienz ihrer externen Auftragsiibermittlung zufriedenge-
ben (ldngere Ubermittlungszeit oder hohere Ubermittlungs-
kosten) .

Flir die Operationalisierung der Ubermittlungszuverl&dssigkeit

bieten sich grunds&dtzlich zwei verschiedene Mdglichkeiten
an. Sie kann entweder direkt oder indirekt gemessen wer-
den. Eine direkte Messung kdnnte z.B. iiber die Zahl der
Korrekturen und Ergdnzungen erfolgen, die im weiteren Ver-
lauf der Auftragsbearbeitung notwendig werden, oder iiber den
Umfang des sog. "Fehlerprotokolls", das von der EDV im
Falle von Eingabefehlern ausgedruckt wird. Eine indirekte
Messung widre dagegen iliber die Zahl der Warenriicksendungen
und der Kundenreklamationen mdglich. Da im Verlauf der
Auftragsbearbeitung nur solche Fehler aufgedeckt werden
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kdnnen, die sich aus einer Abweichung von den intern ge-
speicherten Auftrags- und Kundendaten ergeben (falsche Ar-
tikel- und Kundennummern, nicht eingehaltene Mindestmengen-
vorschriften, unkorrekte Rabattstaffelungen etc.), sollte
im Interesse einer gr&Beren Genauigkeit ein indirektes MeB-
verfahren vorgezogen werden. Innerhalb dieser Kategorie er-
scheint im Sinne einer gr&Beren Sensitivitdt die Erfas-
sung der Kundenreklamationen am besten geeignet, da kleine-
re Fehler bei der Auftragsabwicklung in der Regel nicht

zu Warenriicksendungen fiihren. Die Zuverl&dssigkeit der Auf-
tragsiibermittlung kann deshalb anhand folgender Kennzahl
gemessen werden1:

Zahl der ibermittlungsbedingten ReklamationenT
ML-44

gesamte Auftragszath

Das Problem dieser Kontrollkennzahl besteht darin, jene
Reklamationen abzugrenzen, die ausschlieBlich durch einen
Fehler in der Auftragsiibermittlung verursacht worden sind.
Durch den Vergleich der Ubermittlungsbelege (Ordersitze,
Fernschreiben, Telefonnotizen), der Bearbeitungsformulare
(Auftragsformulare, EDV-Leitbelege) sowie der Kundenrekla-
mationen erscheint eine solche Abgrenzung jedoch méglich.
Stimmen die libermittelten mit den verarbeiteten Auftrags-
daten iliberein, so sind eventuelle Reklamationen iibermitt-
lungsbedingt. Weichen sie jedoch voneinander ab, so kann
die Zuverldssigkeit nur durch eine Uberpriifung der Auftrags-
bearbeitung gesteigert werden.

2.223 Kennzahlen zur Kontrolle der Auftragsbearbeitung

Die Skizzierung der Abwicklungsaufgaben hat gezeigt, daB
die Auftragsbearbeitung zwischen dem Auftragseingang in

1 Zur Operationalisierung der Zuverldssigkeit anhand der
Reklamationen vgl. auch K&hler, R., Koch, H., Nutzen Sie
Ihr Rechnungswesen zur Kostensenkung in der Distribution,
in: Marketing Journal, Nr. 2/1977, S. 138 ff..
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der Unternehmung und dem Versandbeginn aus einer Vielzahl
heterogener Arbeitsgédnge und Aktivitdten besteht1. Die
Leistungsfdhigkeit und die Kosten dieses logistischen Sub-
systems sind deshalb grundsdtzlich davon abh&dngig, in
welcher Form diese Bearbeitungsvorgdnge zu einzelnen
Aufgabenbereichen zusammengefaBft und auf entsprechende
Aufgabentrdger (Stellen) verteilt werden. Dies ist Gegenstand
der jeweiligen Aufbau- oder Strukturorganisation. Dariiber
hinaus wird die Effizienz der Auftragsbearbeitung dadurch
bestimmt, in welcher Reihenfolge die Bearbeitungsstellen in
den gesamten Bearbeitungsprozef eingegliedert werden und
wie ihre Arbeit in zeitlicher Hinsicht aufeinander abge-
stimmt wird. Dies ergibt sich aus der jeweiligen Ablauf-
organisation. Aufbau- und Anlauforganisation der Auftrags-
bearbeitung konnen aufgrund der verschiedenen Strukturkrite-
rien, ihrer zahlreichen Kombinationsformen und der verschie-
denen raum-zeitlichen Gestaltungsmdglichkeiten sehr unter-
schiedliche Formen annehmen. Die Entwicklung allgemeingiil-
tiger Kennzahlen ist folglich in diesem Kontrollbereich
nicht méglich. Im folgenden wird fiir den Entwurf des ent-
sprechenden Kontrollprogramms deshalb wiederum beispielhaft
das logistische System der Abbildung 19 zugrundegelegtz. Es
ist durch einen dreistufigen Bearbeitungsablauf gekenn-
zeichnet, der aus dgf Auftragsvorbereitung (AV), der Fak-
turierung (Fk) und der sogenannten Rechnungsergdnzung be-
steht. Alle librigen Bearbeitungsvorgdnge sind aus dem di-
rekten BearbeitungsprozeB ausgegliedert.

Der wichtigste leistungsbezogene KontrollmaBstab fiir

dieses Subsystem, die Auftragsbearbeitungszeit, setzt

sich unter Annahme der obigen Organisationsform also im
wesentlichen aus dem Zeitbedarf der genannten Bearbeitungs-
stellen zusammen. Er sollte im Interesse einer mdglichst
hohen Genauigkeit in Minuten oder Stunden gemessen und

1 Vgl. Abschnitt 2.221, Teil III, S. 236 ff.dieser Arbeit.
2 Vgl. S. 188 dieser Arbeit.
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zum Zwecke der Vergleichbarkeit wiederum auf einen Kunden-
auftrag bezogen werden. Im Falle einer manuellen Bearbei-
tungstechnik sollte die Kennzahl auBerdem pro Stelle nach
Aufgabentrdgern (M) gegliedert werden:

Auftragsvorbereitungszeit (Min./Std.)T
14

ML-45 M
Auftragszath'M
Fakturierungszeit (Min./std.)T
ML-46
Auftragszath
Rechnungsergdnzungszeit (Min./Std.)T M
ML-47 L

Auftragszath'M

Die Ldnge der durchschnittlichen Bearbeitungsphasen ist
unmittelbar von der Produktivitdt der zustdndigen Aufgaben-
trdger und/oder der verwendeten maschinellen Einrichtungen
abhdngig. MiBft man diese Produktivitdt anhand der bear-
beiteten Auftragszahl und bezieht diesen Output auf eine Ein-
heit des Einsatzfaktors "Arbeitszeit", so entspricht die
resultierende Kennzahl exakt dem Kehrwert der obigen Durch-
schnittszeiten. Eine Erhéhung der Arbeitsproduktivitidt

fiihrt folglich unmittelbar zu einer Verkiirzung der Bearbei-
tungszeit. Flir die Auftragsvorbereitung 1d8t sich diese Kenn-
zahl exemplarisch wie folgt darstellen:

(vorbereitete) Auftragszath M
ML-48 )

Auftragsvorbereitungszeit (Min./Std.)T M
’

Die HOhe der auftragsbezogenen Produktivitdt ist ihrerseits
zundchst von der jeweiligen AuftragsgriB8e innerhalb des
betrachteten Kontrollbereiches abhdngig. Diese Auftrags-
grdB8e sollte im Rahmen der Kontrolle von Bearbeitungsvor-
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gédngen, die sich ausschlieflich auf Belege oder Rechnungs-
formulare beziehen, anhand der Auftragspositionen (Auf-
tragszeilen) gemessen werden. Die Kennzahl 48 148t sich dann
zum Zwecke der Ursachenanalyse wie folgt zerlegen:

Zahl der (vorbereiteten) AuftragspositionenT M
U

ML-49

(vorbereitete) Auftragszath M
2D

Zahl der (vorbereiteten) Auftragspositionen
ML-50 T

Auftragsvorbereitungszeit (Min./Std.)T M
’

Falls die durchschnittlichen Bearbeitungsphasen also in
einem konkreten Anwendungsfall von ihrem Sollwert abweichen,
lassen sich die Ursachen und Verantwortlichkeiten anhand
der obigen (oder &hnlicher) Kennzahlen wie folgt abgrenzen:
Im Falle einer unplanmdBigen AuftragsgréBe (ML-50) ist die
beobachtete Abweichung auf einen unerwarteten Geschdftsver-
lauf oder ein entsprechendes Bestellverhalten der Kunden
zuriickzufiihren. Dafiir tragen die Mitglieder des logisti-
schen Systems naturgemdBf keine Verantwortung. Im Falle
einer zu geringen positionenbezogenen Arbeitsproduktivi-
tdt liegen die Ursachen dagegen entweder bei der verwende-
ten Arbeitsmethode oder bei der Leistungsfdhigkeit und
Leistungsbereitschaft der betreffenden Personen. Dies erfor-
dert entsprechende KorrekturmaBnahmen.

Die Summe der einzelnen Bearbeitungsphasen, wie sie in den
Kennzahlen 45 - 47 zum Ausdruck kommen, ergibt noch nicht
die gesamte Auftragsbearbeitungszeit. Diese enth&dlt zu-
sdtzlich eine Reihe interner Ubermittlungs- und Wartezeiten.
Sie sollten zum Zwecke der Leistungskontrolle nach Bear-
beitungsstellen gegliedert (AV,Fk, RE) und auf die Auftrags-
zahl bezogen werden (ML-51, 52). In dieser Form kdnnen sie
mit den Kennzahlen 45 - 47 zur gesamten durchschnittlichen
Bearbeitungszeit pro Kundenauftrag addiert werden (ML-53):
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Interne Ubermittlungszeit (Min./Std.)T (AV,Fk, RE)
[} ! 1A

ML-51
Auftragszath
ML52 Wartezeit (Mln‘/Std‘)T,(AV,Fk,RE)
Auftragszath
Auftragsbearbeitungszeit (Min./Std.)T
ML-53

Auftragszahl T

Die internen Ubermittlungszeiten werden dadurch verursacht,
daB die zu bearbeitenden Belege, Rechnungsformulare und
Versandpapiere zwischen den verschiedenen beteiligten
Stellen transportiert werden miissen. Ihre Gesamtldnge ist
folglich in erste rLinie von der Zahl und der rdumlichen
Verteilung dieser Stellen abhdngig. Sie werden diesbe-
zliglich wiederum durch die Struktur des logistischen Systems
bestimmt. Dariliber hinaus lassen sie sich allerdings auch
durch die Art der Ubermittlungsmethode und der Ubermitt-
lungshdufigkeit beeinflussen. Diesbezliglich ist sie wie die
externe Ubermittlungszeit zu interpretieren1.

Die Wartezeiten fallen sowohl vor als auch nach der Bear-
beitung innerhalb der beteiligten Stellen an. Vor der
Bearbeitung wird ihre Ldnge durch die Rhythmisierung (kon-
tinuierliche vers. periodische Bearbeitung), die Termini-
sierung (Zeitpunkt des Bearbeitungsbeginns), die Auftrags-
zahl, die durchschnittliche Bearbeitungszeit und die Ka-
pazitdt der jeweiligen Stelle bestimmt. Nach der Bearbei-
tung ist sie dagegen lediglich von der zeitlichen Gestal-
tung des folgenden Ubermittlungsvorganges abhingig. Da sich
die Rhythmisierung und Terminisierung der Bearbeitungsvor-
gdnge im Rahmen eines zeitraum-bezogenen Kontrollprogramms
nicht explizit erfassen lassen, die Auftragszahl extern

1 Vgl. die Kennzahl ML-37, S. 238 dieser Arbeit.
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vorgegeben ist und die Bearbeitungsphasen bereits an an-
derer Stelle diskutiert wurden, bleibt zur genaueren Analyse
der Wartezeiten hier nur noch die Kapazitdt der beteilig-
ten Stelle zu untersuchen. Diese Kapazitdt sollte zum
Zwecke einer Zeitkontrolle in Zeiteinheiten gemessen und
definiert werden. 2u diesem Zweck ist die Zahl der Aufga-
bentrdger oder der entsprechenden maschinellen Einrichtun-
gen pro Bearbeitungsstelle mit ihrer verfiigbaren Bear-
beitungszeit zu multiplizieren. Auf diese Weise ergibt sich
die zeitliche Gesamtkapazitdt pro Stelle und Kontrollperio-
de. Sie sollte zum Zwecke der Vergleichbarkeit auf eine
Zeiteinheit bezogen werden, wie im folgenden wiederum bei-
spielhaft fiir die Auftragsvorbereitung gezeigt wird:

gesamte verfiligbare Vorbereitungszeit (Std.)T
ML-54

Zahl der ArbeitstageT

Falls die gesamte durchschnittliche Bearbeitungszeit pro
Kundenauftrag (ML-53) also in einem konkreten Anwendungsfall
deutlich iber ihrem Sollwert liegt, kann anhand der darge-
stellten Kennzahlen zusammenfassend untersucht werden,

1. ob durch materielle und ideelle Leistungsanreize, durch
glinstigere Arbeitsbedingungen oder durch eine bessere
Arbeitstechnik (hGhere Automatisationsgrad) eine grdéBere
Arbeitsproduktivitdt der beteiligten Stellen und eine
entsprechende Verkilirzung der einzelnen Bearbeitungsphasen
erreicht werden kann (ML-45 bis ML-50);

2. ob durch schnellere Ubermittlungsmethoden und durch eine
groBere Ubermittlungshdufigkeit die internen Ubermitt-
lungszeiten reduziert werden kénnen (ML-51), und

3. ob sich durch eine bessere Rhythmisierung (kontinuier-
liche Bearbeitung) eine exakte Abstimmung der Bearbei-
tungstermine und eine vollstdndigere Nutzung der zeit-
lichen Kapazitdt (ML-54) eine Verminderung der durch-
schnittlichen Wartezeiten erreichen 1ld8t (ML-52).
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Falls diese Korrekturméglichkeiten in einem bestimmten
Falle allerdings weitgehend ausgeschtpft sind, kann die
Auftragsbearbeitungszeit nur noch durch eine Verdnderung
der Aufbau-~ und Ablauforganisation oder durch eine Erho-
hung der personellen bzw. maschinellen Kapazitdt verbes-
sert werden. Dabei sind wiederum die Kostenwirkungen dieser

MaBnahmen zu beriicksichtigen.

Die Kosten der Auftragsbearbeitung sind mit Hilfe einer de-
taillierten Vertriebskostenrechnung zu erfassen und den
beteiligten Stellen verursachungsgerecht zuzurechnen. Sie
kénnen dort zum Zwecke der Ursachenanalyse nach Kostenar-
ten gegliedert und auf ihre jeweilige EinfluBgr&B8e bezogen
werden. Auf diese Weise lassen sich eventuelle Kostenab-
weichungen exakt lokalisieren und sachgerecht bewerten.

Flir die Zwecke einer solchen kennzahlengestiitzten Kosten-
kontrolle empfiehlt sich hier - wie bei der Verkaufskosten-
kontrolle - eine Trennung der fixen und der leistungsab-
hdngigen Bearbeitungskosten. Die fixen Kosten bestehen im
Falle einer manuellen Bearbeitungstechnik liberwiegend aus
Personalkosten und im Falle einer automatisierten Bear-
beitung aus den Bereitschaftskosten der eingesetzten Anla-
gen (EDV, Kommunikationsmittel etc.).Ihre H8he kann durch
die Bearbeitungsaktivitdten nicht beeinfluBt werden; sie
sind folglich nicht Gegenstand der kurzfristigen Erfolgs-
kontrolle. Die leistungsabhdngigen Kosten ergeben sich aus
der Zahl der bearbeiteten Leistungseinheiten (Auftragszahl,
Auftragspositionen) und aus den durchschnittlichen, lei-
stungsabhdngigen Kosten pro Einheit.

leistungsabhdngige VorbereitungskostenT
ML-55

Zahl der (vorbereiteten) AuftragspositionenT

Mit Hilfe dieser Kennzahl kann nun - wiederum analog der
Verkaufskostenkontrolle - gekldrt werden, ob eine eventuelle
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Kostenabweichung (Steigerung) auf ein unerwartet hohes
Auftragsvolumen oder auf eine unwirtschaftlichere Durch-
fiihrung der Bearbeitungsaktivitdten zurlckzufihren ist.

Die erste Ursache wdre von den zustdndigen Aufgabentri-
gern naturgemd@B nicht zu verantworten; die zweite sollte zu
einer Uberpriifung ihrer Arbeitsweise fiihren.

2.23 Die Versandkontrolle

2.231 Die Subsysteme des Versands und ihre Produktivitdts-

problematik

Mit dem AbschluB der Auftragsbearbeitung ist der reine
Informations- und BelegfluB innerhalb der Auftragsperiode
beendet. Die weiteren Phasen der Lieferzeit sind vor allen
Dingen durch einen Giliterstrom gekennzeichnet, der von dem
begleitenden DatenfluB gesteuert wird. Dieser Gliterstrom
vollzieht sich teilweise innerhalb der Unternehmung, und
zwar zwischen dem Lagerplatz der Ware und dem Ladeplatz

des gewdhlten Transportmittels, und teilweise auBerhalb der
Unternehmung, d.h. 2zwischen dem Auslieferungslager und der
Warenannahme des Kunden. Jene logistischen Aktivitdten,

die sich auf die Gestaltung des unternehmensinternen Waren-
flusses zur Auslieferung von Kundenauftrdgen beziehen,
sollen hier zusammenfassend als "Versand" bezeichnet wer-

den1.

1 Die Gesamtheit dieser Aktivitdten wird in der angel-
sdchsischen Literatur auch als "Material Movement"
bzw. "Material Handling" bezeichnet. Beide Begriffe wer-
den dort allerdings auch fiir die entsprechenden Aktivi-
tdten des Beschaffungsbereichs verwendet; vgl. Bowersox,
D.J., Logistical Management, a.a.O., S. 256 ff.; Ballou,
R.H., Business Logistics Management, a.a.0., S. 403 ff.;
Buxton, G., Effective Marketing Logistics, a.a.O.,
S. 125 ff.; Dpavis, G.M., Brown, St., Logistics Manage-
ment, a.a.0., S. 115,
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Der Aufgabenbereich des Versands umfaBt in diesem Sinne
das Kommissionieren, das Verpacken und das Verladen der
georderten Waren. Das Kommissionieren beinhaltet jene Ak-
tivitdten, die der Zusammenstellung von Waren nach vorge-
gebenen Kundenauftrdgen dienen1. Es besitzt vornehmlich
eine Sortierfunktion, da die einzelnen Produkte gewdhnlich
nicht in jener Zusammenstellung bestellt werden, in der
sie im Lager eintreffen bzw. positioniert werden. Das
Verpacken bezieht sich im Rahmen des Versands nicht auf
die einzelne Produkteinheit. Die Produktpackung besitzt
zwar erhebliche Aufwirkungen auf die Effizienz des logisti-
schen Warenflusses und sollte deshalb auch im Hinblick auf
ihre logistische Funktion gestaltet werdenz; ihre Herstel-
lung muB jedoch zumindest in organisatorischer und zeit-
licher Hinsicht dem Fertigungsbereich zugerechnet werden.
Unter Verpackung ist deshalb in diesem Zusammenhang die
Zusanmenfassung der kommissionierten Artikel zu transport-
fdhigen Ladeeinheiten zu verstehen3. Solche Transport- und
Ladeeinheiten kdnnen zum Beispiel aus Paletten, Kartons oder
Containern bestehen4. Die Entscheidungsprobleme beziiglich
der Versandverpackung stimmen allerdings weitgehend mit
denen der Produktverpackung iiberein. Auch hier geht es um
die optimale &uBere Gestaltung der Ladeeinheit sowie um
eine entsprechende Gestaltung des Verpackungsprozessess.
Mit dem Verladen der verpackten Ware wird der interne Gii-
terstrom zur Auftragsauslieferung abgeschlossen. Der Ver-

1 Vgl. von Borries, R., Firwentsches, W., Kommissioniersysteme
im Leistungsvergleich, Minchen 1975, S. 25.

2 Vgl. Bowersox, D.J., Logistical Management, a.a.O., S. 259 ff.
Pfohl, H.-C., Marketing-Logistik, a.a.0., S. 137 ff.,
sowie die dort angegebene Literatur.

3 Pfohl hat deshalb fiir diesen Aufgabenbereich den Ausdruck
"Bildung logistischer Einheiten" geprédgt; vgl. Pfohl, H.-C.,
Marketing-Logistik, a.a.0., S. 143.

4 In der angelsdchsischen Literatur hat sich deshalb die Be-
zeichnung "Unitization" bzw. "Containerization" durchge-
setzt; vgl. Bowersox, D.J., Logistical lManagement, a.a.O.,
S. 273; Knott, R.D., Containers, Unitization and Packaging,
in: Physical Distribution Management, Hrsg.: Wentworth,
F.R.L., a.a.0., S. 315 ff..

5 Zu den Entscheidungsproblemen des "Verpackungssystems" vgl.
i.e. Pfohl, H.-C., Marketing-Logistik, a.a.0., S.139 ff..
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ladevorgang umfaBt im einzelnen die Aufnahme der Ware am
Pack- oder Abstellplatz, ihre Befdrderung zum jeweiligen
Verladeplatz und ihre Anordnung im bereitstehenden Trans-
portmittel.

Die Kontrolle der angesprochenen Versandaktivitdten be-
sitzt prinzipiell dieselbe Problemstellung wie die Auf-
tragsbearbeitungskontrolle. Auch hier muB gepriift werden,
ob die (Arbeits-)Produktivitdt der zustdndigen Aufgaben-
trdger groB8 genug war, um den geplanten Zeitbedarf pro Auf-
trag einzuhalten. Dariiber hinaus ist zu untersuchen, ob
die zeitliche Kapazitdt des Subsystems ausreichte, um das
gegebene Auftragsvolumen der Unternehmung in der gewilinsch-
ten Zeit zu bewdltigen und unndtige Wartezeiten zu vermei-
den. Im Rahmen der Versandkontrolle gewinnt die Produk-
tivitdt allerdings eine besondere Bedeutung, da sich die
betrachteten Aktivitdten nicht auf Belege, sondern auf
Waren beziehen1. Sie erfordern deshalb wesentlich mehr

Zeit und verursachen ungleich hShere Kosten als die ent-
sprechenden Abwicklungsaufgaben. Mdngel in der Planung und
Ausfiilhrung der Versandaktivitdten konnen deshalb wesent-
lich grdBere Auswirkungen auf die logistische Effizienz be-
sitzen. Im Rahmen der leistungsbezogenen Versandkontrolle
muB deshalb die Produktivitdt der Aufgabentrdger besonders
grindlich untersucht werden. Zu diesem Zwecke muB der durch-
schnittliche Zeitbedarf fir die einzelnen Aktivitdten mit
Hilfe von Kennzahlen in seine wesentlichen Bestandteile
und BestimmungsgrdBen zerlegt werden, um so eine detaillier-
te Ursachenanalyse eventueller Leistungsabweichungen zu
ermdglichen. Dies soll im folgenden beispielhaft anhand

des Kommissioniersystems gezeigt werdenz.

1 Vgl. Bowersox, D.J., Logistical Management, a.a.O.,
S. 257.

2 Die Darstellung erfolgt anhand des Kommissioniersystems,
weil es das grdBte Subsystem innerhalb des Versands
bildet. Die Kennzahlen kdnnen jedoch analog auch fiir
die ilibrigen Subsysteme verwendet werden.
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2.232 Die Leistungskontrolle des Kommissioniersystems

2.2321 Die durchschnittliche Kommissionierzeit als

Leistungsmafstab

Der Vorgang des Kommissionierens umfaBt im einzelnen die
Annahme des Auftragsformulars mit den entsprechenden Ar-
beitsanweisungen, die Ubernahme eines Befdrderungsmittels,
das Aufsuchen des Entnahmeortes, die Entnahme der Ware
am Lagerort sowie ihre Abgabe an der Verpackungsstelle.
“"Der Ablauf dieses Vorganges wird durch die jeweilige Rea-
lisationsart der vier Grundfunktionen eines Kommissionier-
systems bestimmt, d.h. durch die Art der Bereitstellung,
der Fortbewegung, der Entnahme und der Abgabe."1 Entspre-
chend dem Zeitbedarf fir diese Grundfunktionen kann die ge-
samte Kommissionierzeit in zwei Kategorien zerlegt werden,
und zwar in
a) die Wegzeit fir die Bewegung des Kommissionierers
zwischen Annahmestelle, Entnahmeort und Abgabestelle
und in
b) die Verweilzeit fir alle Tdtigkeiten, die wdhrend des
Aufenthaltes an diesen Stellen erforderlich sind.

Die Verweilzeit 1&dB8t sich ihrerseits in mehrere Teilzeiten

gliedern, ndmlich in

b1) die Greifzeit, fiir die Entnahme und das Ablegen
der Artikelmenge pro Auftragsposition,

bz) die sog. Totzeit, filir das Kontrollieren, Schreiben,
Lesen und Suchen,

b3) sowie die Basiszeit, fiir die Ubernahme und Abgabe von
Informationen, Belegen und Waren an den dafilir vor-
gesehenen Stellen.

Unter der Auftragswegzeit ist jene Zeit zu verstehen, die

1 von Borries, R., Fiirwentsches, W., Kommissioniersysteme ...,
a.a.0., S. 53. Vgl. dort auch die Abgrenzung und Defini-
tionen der folgenden Teilzeiten.
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erforderlich ist, um in einem rdumlich exakt definierten
Kommissionierbereich bei einer gegebenen Zahl von
Auftragspositionen die Wegstrecke von der Annahmestelle

zu den einzelnen Entnahmeorten und wieder zur Abgabestelle
zuriickzulegen. Ihre absolute Lidnge ist somit grundsdtzlich
abhdngig von der Zahl der zu bearbeitenden Auftragspositio-
nen. Sie muB zu Kontrollzwecken im Sinne einer besseren
Vergleichbarkeit folglich entsprechend relativiert werden.
Als geeigneter KontrollmaBstab fir diese Teilphase der
Kommissionierzeit ergibt sich folglich die "mittlere,
anteilige Wegzeit":

Wegzeit (sec./min.)T (Kom. )
, .

Auftragsp051t10nenT’ (Kom.)

Die Ldnge der mittleren, anteiligen Wegzeit wird einerseits
durch die zurlickzulegende Kommissionierstrecke und anderer-
seits durch die Kommissioniergeschwindigkeit bestimmt.

Die Kennzahl 56 kann deshalb zum Zwecke der Ursachenanalyse

in folgende BestimmungsgrdBen zerlegt werden:

Kommissionierstrecke (m)

ML-57 T, (Kom.)
Zahl der Auftragspositionen T, (Kom.)
Kommissionierstrecke (m)
ML-58 T, (Kom.)
Wegzeit (sec./mln.)T'(Kom.)

Die Lange der durchschnittlichen Kommissionierstrecke pro
Auftragsposition (ML-57) ist ihrerseits abhdngig vom
Lagerort der einzelnen Artikel und von der gewdhlten Kom-
missionierstrategie. Der Lagerort der Artikel ist unter
Beriicksichtigung rdumlicher und produktspezifischer Kri-
terien so festzulegen, daB die anteilige Wegzeit und die
entsprechenden Kommissionskosten minimiert werden. Fiir die
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Ldsung dieses Problems stehen intuitive, algorithmische
und heuristische Verfahren zur Verfﬁgung1. Sie orientieren
sich teilweise an der Bestellhdufigkeit und der Grdése

der Artikel und stilitzen sich teilweise auf Verfahren der
mathematischen Programmierung. - Die Kommissionierstrate-
gie besagt, wie die gesamte Kommissionieraufgabe in per-
soneller und rdumlicher Hinsicht auf die einzelnen Aufga-
bentrdger verteilt wird. Dabei 148t sich zwischen einer
lagerortsequentiellen, einer abteilungsbezogenen und einer
auftragsbezogenen Strategie unterscheidenz. Im Falle der
lagerortsequentiellen Methode stellt ein Kommissionierer
jeweils einen Auftrag vollstdndig zusammen und steuert da-
bei nacheinander die Entnahmeorte der einzelnen Artikel

an. Bei den anderen Methoden werden das Lager in bestimmte
Zonen und die Auftrdge in Gruppen geteilt, die dann von
mehreren Aufgabentrdgern parallel bearbeitet werden kdnnen.
Diese arbeitsteiligen Strategien fiihren naturgemdB zu
einer kiirzeren durchschnittlichen Kommissionierstrecke
(ML-59), verursachen andererseits aber hdhere Kosten als
die sequentielle Methode.

Die durchschnittliche Kommissioniergeschwindigkeit (ML-58)
wird vor allen Dingen durch die Art des eingesetzten Befdr-
derungsmittels, die Beschaffenheit der Kommissionierstrecke
und die jeweilige Lagermethode bestimmt. Bezliglich der
Befdrderungsmittel kann grundsdtzlich zwischen manuell-
und maschinellbetriebenen F6rderfahrzeugen unterschieden

werdena. Bezliglich der Streckenbeschaffenheit ist neben den

1 vgl. Ballou, R., Business Logistics, a.a.0., S. 408 ff.;
Neal, F.L., Controlling Warehouse Handling Costs by Means
of Stock Location Audits, in: Transportation and Distri-
bution Management, Vol. 2, (May 1962), S. 31 ff.; Heskett,
J.L., Cube-per-order-Index - A Key to Warehouse Stock
Location, in: Transportation and Distribution Management,
Vol. 38, April 1963), S. 27 ff.; Ballou, R., Improving
the Physical Layout of Merchandise in Warehouses, in:
JoM,Vol.31 (July 1967),S.60 ff.; Buffa, E.S., Armour, G.C.,
Vollmann, Th.E., Allocating Facilities with CRAFT, in:
HBR, Vol. 42 (March-April 1964), S. 136 ff..

2 vgl. Pfohl, H.-C., Marketing-Logistik, a.a.0., S. 135 f.
sowie die dort angegebene Literatur.

3 Vgl. zu alternativen Beforderungsmitteln Seitz, W., Lager-
technik, in: Physical Distribution im modernen Management,
Hrsg.:Klee,J., Wendt,P., Minchen 1972, S. 157 f..
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baulichen Faktoren (Breite, Neigung, Zahl der Niveauunter-
schiede etc.) vor allen Dingen das Verhdltnis zwischen
horizontalen und vertikalen Streckenteilen fiir die Ge-
schwindigkeit von Interesse. Tendenziell lassen sich auf
horizontalen Kommissionierstrecken mit maschinellbetriebe-
nen Fahrzeugen die hdchsten Kommissioniergeschwindigkeiten
erzielen1. Damit wird zugleich deutlich, daB der Wert der
Kennzahl 58 schlieBlich auch durch die Lagermethode be-
einfluBt wird. Diesbeziliglich wird grunds&dtzlich unterschie-
den zwischen einer Blocklagerung (Stapelung am Boden oder
auf Paletten) mit iiberwiegend horizontalen Wegen und einer
Regallagerung mit entsprechend langen, vertikalen Strecken-
anteilenz.

Das zweite Element der durchschnittlichen Kommissionierzeit,
die mittlere Greifzeit, wird als jener Zeitraum defi-

niert, der innerhalb der betrachteten Kontrollperiode im
Durchschnitt erforderlich ist, um dem jeweiligen Lager-
platz jene Warenmenge zu entnehmen, die einer Auftragspo-
sition entspricht3. Die absolute Greifzeit ist deshalb zum
Zwecke der Leistungskontrolle wie folgt zu relativieren:

Greifzeit (sec./mln.)T,(Kom')

Zahl der Auftragspositionen

ML-59

T, (Kom.)

Da jene Warenmenge, die einer Auftragsposition entspricht,
dem Lagerplatz vielfach nicht in einem einzigen Arbeits-
gang entnommen werden kann, wird die Linge der mittleren

1 Vgl. die entsprechenden Untersuchungen und Angaben bei:
von Borries, R., Flirwentsches, W., Kommissioniersysteme,
a.a.0., S. 75.

2 vgl. Pfohl, H.-C., Marketing-Logistik, a.a.O0., S. 133.

3 Vgl. die entsprechenden Untersuchungen und Angaben bei:
von Borries, R., Fiirwentsches, W., Kommissioniersysteme,
a.a.0., S. 56.
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Greifzeit in der Regel durch die Zahl der Entnahmeeinhei-
ten pro Auftragsposition und durch die mittlere Greifzeit
pro Entnahmeeinheit bestimmt. Die Kennzahl 59 1&B8t sich

zum Zwecke der Ursachenanalyse deshalb wie folgt zerlegen:

Zahl der Entnahmeeinheiten

ML-60 T, (Kom. )
Zahl der Auftragsp051t10nenT(Kom')
Greifzeit (sec./Min.)
ML-61 T, (Kom.)

Zahl der Entnahmeeinheiten T, (Kom. )
Die durchschnittliche Zahl der Entnahmeeinheiten pro Auf-
tragsposten (ML-60) kann vom Versandmanagement vor allen
Dingen durch die Gr&Be der Lagereinheiten beeinfluft wer-
den. Die einzelnen Artikel sind schon bei ihrer Bereitstel-
lung im Lager zu solchen Mengen zusammenzufassen (GroB8-
packungen, Paletten etc.), die von der Mehrheit der Kunden
erfahrungsgemdf pro Auftrag bestellt werden. Auf diese

Weise kann bei der Auftragszusammenstellung und auch bei der
anschlieBenden Versandverpackung die Zahl der notwendigen
Arbeitsgdnge pro Auftrag und Auftragsposten minimiert

werden.

Die durchschnittliche Greifzeit pro Entnahmeeinheit (ML-61)
ist sowohlvon rdumlichen als auch von produktspezifischen
EinfluBfaktoren abhéngig1. Zu den rdumlichen Faktoren ge-
héren im einzelnen die Hohe und die Tiefe des Entnahme-

und Ablageplatzes, die Entfernung zwischen beiden Orten
sowie der sog. Ablage- und der Drehwinkel. Beziiglich der
Produkte wirken sich vor allen Dingen das Gewicht, Volumen,
Sperrigkeit, Zerbrechlichkeit u.a.m. aus. Da das Versand-
management die Produkteigenschaften nicht beeinflussen
kann, beschrdnken sich seine Mdglichkeiten zur Verbesserung

1 vgl. dazu: von Borries, R., Filirwentsches, W., Kommissionier-
systeme ..., a.a.0., S. 60 f..
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der mittleren Greifzeit auf die rdumliche Gestaltung des
Lagerplatzes.

Mit der Ermittlung der sog. Totzeit ist schlieBlich der
Zeitbedarf flir einen Kommissionsrundgang vollstdndig er-
faBt. Sie beinhaltet jene Aufenthaltszeit am Entnahmeort,
die nicht unmittelbar durch den Greifvorgang verursacht
wird. Ihre absolute Linge ist somit abhdngig von der An-
zahl der Entnahmeorte, und damit wiederum von der Zahl
der Auftragspositionen, wenn man von dem Sonderfall ab-
sieht, daB von einem bestimmten Standort mehrere Artikel
gleichzeitig entnommen werden kSnnen. Die mittlere Tot-
zeit wird deshalb wie folgt gemessen:

Totzeit (sec./mln.)T,(Kom.)

ML-62

Auftragspositionen ., (.

Die mittlere Totzeit am Lagerplatz muB8 vor allen Dingen fiir
die Aufnahme und Verarbeitung von Informationen aufgewen-
det werden. Dazu gehSrt im einzelnen das Lesen der Kom-
missionierbelege, das Suchen der neuen Zieladresse, die
Kontrolle der entnommenen Ware und die Belegbearbeitung. Der
Zeitbedarf dieser T&tigkeiten wird im wesentlichen durch
die Organisation des Datenflusses bestimmt. Er kann durch
eine Ubersichtliche Gestaltung der Kommissionierbelege,

das Auflisten der Auftragspositionen gemdB der optimalen
Kommissionierstrategie, eine prozeBgesteuerte Anzeige des
Entnahmeortes oder durch andere technisch-organisatorische
MaBnahmen erheblich reduziert werden.

Zur Kontrolle der gesamten Kommissionierzeit ist neben den
Teilphasen des Kommissionierrundgangs schlieBlich jener
Zeitraum zu untersuchen, der filir die T&tigkeiten vor Be-
ginn und nach Beendigung einer solchen Rundfahrt bendtigt
wird. Dieser Zeitraum wird als Basiszeit bezeichnet. Die
Basiszeit ist im einzelnen erforderlich fir die Entgegen-
nahme der Belege und Anweisungen, die Aufnahme der BefdSr-
derungsmittel und Kommissionsbehdlter sowie fiir die Ab-
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gabe der Ware. Ihre Ld&nge steht deshalb in keinem kausalen
Zusammenhang mit der AuftragsgrdBe. Dennoch wird sie zum
Zwecke der Verkniipfung mit den ibrigen, mittleren Teil-
zeiten pro Auftragsposition gemessen:

Basiszeit(sec./min.)y (o n )

Zahl der Auftragspositionen

ML-63

T, (Kom.)

Die mittleren Weg-, Greif-, Tot- und Basiszeiten lassen
sich nun additiv zur durchschnittlichen Kommissionierzeit
pro Auftragsposten verkniipfen (ML-64). Diese kann ihrer-
seits durch die Multiplikation mit der durchschnittlichen
Zahl der Positionen pro Kundenauftrag in die durchschnitt-
liche Kommissionierzeit pro Auftrag umgerechnet werden
(ML-65). Damit ist die erste der beiden Bestimmungsgr&Ben
fiir die gesamte Leistungsfdhigkeit des Kommissioniersystems

ermittelt.
Kommissionierzeit (sec./min.)
ML-64 T, (Kom. )
Auftragspositionen T, (Kom. )
Kommissionierzeit (sec./min.)
ML-65 T, (Kom.)
Auftragszath,(Kom‘)

2.2322 Die zeitliche Kapazitdt des Kommissioniersystems

In einem weiteren Untersuchungsschritt muB nun gepriift
werden, ob die Kapazitdt des Kommissioniersystems angesichts
der ermittelten durchschnittlichen Kommissionierzeit pro
Auftrag ausreicht, um das gegebene Auftragsvolumen der Un-
ternehmung innerhalb der gewlinschten Zeit zu bewdltigen.

Die Kapazitdt muB in diesem Zusammenhang auf der Basis

von Zeiteinheiten definiert und gemessen werden, weil sie

sich nur in dieser Form mit der durchschnittlichen Kom-
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missionierzeit zur potentiellen Leistung des Systems ver-
knipfen 1l&B8t. Zu fragen ist deshalb in diesem Abschnitt,
wieviel Arbeitszeit dem System wdhrend der Kontrollperiode
insgesamt fir die Auftragszusammenstellung zur Verfiligung
stand.

Die gesamte zeitliche Kapazitdt des Kommissioniersystems
setzt sich im einzelnen aus der Zahl der "aktiven" System-
elemente, der durchschnittlichen t&glichen Arbeitszeit die-
ser Elemente und aus der Ldnge der Kontrollperiode zusam-
men. Als aktive Systemelemente werden hier jene Elemente
verstanden, die selbstdndig einen Kommissioniervorgang bzw.
einen Teil davon ausfiihren kénnen. Dies sind entweder mensch-
liche Arbeitskrédfte oder vollautomatische Kommissionier-
gerdte, wie z.B. ein prozeBgesteuertes Regalfdrderzeug.

Die t&dgliche Arbeitszeit muB im Falle eines Mehrschichtbe-
triebes weiter gegliedert werden. Sie berechnet sich dann
aus der Zahl und der Dauer der Arbeitsschichten. Zum
Zwecke der besseren Vergleichbarkeit sollte die zeitliche
Kapazitdt von der Ldnge der jeweiligen Kontrollperiode
unabhdngig sein. Sie wird deshalb auf einen Arbeitstag be-
zogen und wie folgt gemessen:

ML-66 gesamte Arbeitszeit (Std‘)T,(Kom.)

Zahl der Arbeitstaqu'(Kom.)

Die gesamte zeitliche Kapazit&dt, wie sie in der Kennzahl 66
zum Ausdruck kommt, steht in der Regel nicht vollstédndig
fiir die Auftragszusammenstellung zur Verfligung. Sie muB
beziiglich der eingesetzten Arbeitskridfte zum Beispiel auch
jenen Zeitbedarf decken, der fir Pausen, fiir krankheits-
bedingte Ausfdlle oder fiir andere Versandtdtigkeiten an-
f&llt, die von den betreffenden Personen unter Umst&énden
ebeﬁfalls ausgefiihrt werden miissen (Warenannahme etc.).
Beziliglich der maschinellen Einrichtungen wird die verfilig-
bare Arbeitszeit dagegen durch die notwendigen Wartungs-
arbeiten, durch technisch-bedingte Ausfdlle und durch die
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entsprechenden Reparaturen gemindert. Der Zeitbedarf fir
alle Arbeitsunterbrechungen und fiir jene T&dtigkeiten, die
nicht Bestandteil des Kommissioniervorgangs sind, kann

als "unproduktive Arbeitszeit" im Sinne der Auftragszusam-
menstellung interpretiert werden. Subtrahiert man diese von
der gesamten Arbeitszeit, so ergibt sich die "verfiigbare
Kommissionierzeit". Das Verhdltnis zwischen der verfiligbaren
und der gesamten Arbeitszeit wird als "Verfiigbarkeit" des
Kommissioniersystems bzw. seiner Elemente bezeichnet1(ML-67).
"Die Verfigbarkeit ist also ein MaB8stab fiir den Grad, in
dem ein System oder ein Systemelement filir seine Funktion
zur Verfigung steht."2 Multipliziert man diese Verfligbar-
keit schlieBlich mit der gesamten durchschnittlichen Ar-
beitszeit (ML-66), so erhdlt man die im Durchschnitt ver-
fligbare Kommissionierzeit pro Arbeitstag (ML-68). Diese
bildet neben der durchschnittlichen Kommissionierzeit pro
Auftrag den zweiten Faktor der potentiellen Kommissionier-
leistung des Systems.

ML-67 verfligbhare Kommissionierzeit (Sec'/mln')T,(Kom.)

gesamte Arbeitszeit (Std.)q (xom )
. .

ML-68 verfiigbhare Kommissionierzeit (Sec'/mln‘)T,(Kom.)

Zahl der ArbeitstageT

2.2323 Die Verkniipfung der auftragsbezogenen und der kapa-

zitdtsbezogenen LeistungsmaBstdbe

Mit der Ermittlung der durchschnittlichen Kommissionier-
zeit pro Auftrag oder Auftragsposten (ML-64, 65) und der
verfligbaren zeitlichen Kapazitdt (ML-68) sind die Voraus-
setzungen fiir die Bestimmung der Leistungsfdhigkeit des

1 Vgl. von Borries, R., Firwentsches, W., a.a.0., S. 75 ff..
2 Ebenda.
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Kommissioniersystems geschaffen. Durch eine Division der
entsprechenden Kennzahlen 1&8t sich jene Anzahl von Auftra-
gen oder Auftragspositionen berechnen, die vom Versand

im Durchschnitt innerhalb eines Arbeitstages zusammenge-
stellt werden kann. Sie wird hier als "potentielle t&g-

liche Kommissionierleistung" bezeichnet:

potentielle kommissionierte Auftragszath
ML-69

ArbeitstageT

potentielle kommissionierte AuftragspositionenT
ML-70

ArbeitstageT

Die im Durchschnitt pro Tag verfiigbare Kommissionierleistung
kann im Rahmen der Erfolgskontrolle nicht isoliert bewer-—
tet werden. Sie ist stets mit dem effektiven Auftragsvolu-
men der Unternehmung zu vergleichen. Das Ziel der Auf-
tragszusammenstellung muB darin bestehen, eine potentielle
tdgliche Kommissionierleistung bereitzustellen, die zumin-
dest ebenso groB ist wie der Output des jeweils vorgela-
gerten logistischen Subsystems. Nur auf diese Weise kann

ein stdrungsfreier Arbeitsablauf sichergestellt werden, der
nicht durch unndtige Wartezeiten verzdgert wird. Die
durchschnittliche Kommissionierleistung ist deshalb dem
effektiven tdglichen Auftragsvolumen der Auftragsbearbeitung
gegeniiberzustellen:

bearbeitete Auftraqszath

ML-71

Zahl der Arbeitstage T

Das Verh&ltnis zwischen dem effektiven Output der Auftrags-
bearbeitung (ML-71) und der potentiellen Leistung des
Kommissioniersystems (ML-69) 1dB8t sich unter bestimmten

Voraussetzungen auch in einer einzigen Kennzahl ausdriicken.
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Falls die Zahl der Arbeitstage in beiden logistischen Sub-
systemen identisch ist, kann zu diesem Zwecke die Kenn-

zahl 69 durch die Kennzahl 71 dividiert werden. Mit Hilfe
der resultierenden Kennzahl 72 148t sich messen, ob und um
wieviel Prozent die im Durchschnitt verfligbare Kommissionier-
leistung den entsprechenden Output der Auftragsbearbeitung
ibersteigt. Sie kann deshalb als "relative Leistungsfidhig-
keit" der Auftragszusammenstellung bezeichnet werden:

potentielle kommissionierte Auftragszath
ML-72

bearbeitete Auftragszath

Die potentielle, relative Leistung sollte stets grdSer

oder gleich 1 sein. Dies wiirde bedeuten, daB das gegebene
Auftragsvolumen von dem Kommissioniersystem im Durchschnitt
stets vollstdndig bewdltigt werden kann. Die tatsdchliche,
relative Kommissionierleistung wiirde in diesem Falle den
Wert 1 annehmen (ML-73); die eingangs angesprochene Ziel-

setzung wdre realisiert.

effektiv kommissionierte Auftragszath

ML-73
bearbeitete Auftragszath

Die tatsdchliche, relative Kommissionierleistung nimmt
allerdings auch dann den Wert 1 an, wenn die potentielle
Leistungsfdhigkeit der Auftragszusammenstellung wesentlich
iiber den Anforderungen der Unternehmung liegt. Das System
ist in diesem Falle mit einer zu groBen Kapazitdt ausge-
stattet und verursacht folglich unnétig hohe Kommissionier-
kosten. Eine solche Uberkapazitdt 148t sich in ihrem kon-
kreten AusmaB nur dadurch ermitteln, daB8 man die durch-
schnittliche zeitliche Auslastung des Systems explizit in
das Kontrollprogramm einbezieht. Sie ergibt sich aus dem
Verhdltnis zwischen der effektiv bentdtigten und der ver-
fligbaren Kommissionierzeit der Periode:
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effektive Kommissionierzeit (sec./min.)
ML-74 T

verfiigbare Kommissionierzeit (sec./min.)T

Wie sich zusammenfassend zeigt, wird die beste Leistungs-
konstellation des Systems also dadurch gekennzeichnet, daB
die potentielle, relative Leistung nicht wesentlich gr&Ber
als 1 (ML-69), die tatsdchliche, relative Leistung gleich 1
(ML-73) und die zeitliche Auslastung nicht wesentlich
kleiner als 1 ist (ML-74). Eine solche Kennzahlenkonstella-
tion wirde auf eine gute leistungs- und kostenbezogene Ab-
stimmung des Systems hinweisen.

2.2324 Ein Kennzahlensystem zur Kontrolle der Kommissionier-

leistung

Die Diskussion der einzelnen KontrollmaBstdbe fiir die Auf-
tragszusammenstellung hat gezeigt, daB die effektive oder
potentielle Leistung des Systems durch eine Vielzahl von
EinfluBfaktoren bestimmt wird, die durch die Beziehung
zwischen der durchschnittlichen Kommissionierzeit und der
zeitlichen Kapazitdt in einem direkten Wirkungszusammenhang
stehen. Zum Zwecke einer gezielten und umfassenden Ursachen-
analyse sollten diese KontrollgrdB8en deshalb in einem Kenn-
zahlensystem zusammengefaBt werden (Abbildung 23).

Als Spitzenkennzahl des Systems fungiert die tatsdchliche,
relative Kommissionierleistung, die ein komprimierter Aus-
druck aller dargestellten Einzelfaktoren ist. Die System-
struktur ergibt sich aus dem logischen Zusammenhang die-
ser Faktoren, wie er bereits im Verlauf der Einzeldar-
stellung angedeutet wurde. Zum Zwecke der Erfolgskontrolle
ist das System wie folgt zu interpretieren:

Falls die relative Kommissionierleistung innerhalb des
Kontrollzeitraums kleiner als 1 war (ML-73) und damit

unter dem anzustrebenden Sollwert lag, war entweder das
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tdgliche Auftragsvolumen hdher als erwartet (ML-71),
und/oder die effektive, tdgliche Leistung der Auftragszu-
sammenstellung zu gering (ML-75). Falls das Auftragsvolumen
iiber den Planwerten lag (ML-71), muB gepriift werden, ob es
sich dabei um eine langfristige Entwicklung handelt, die
eine kapazitdtsmdBige Anpassung erfordert, oder ob es

sich hier lediglich um eine kurzfristige, auBergewdhnliche
Umsatzschwankung handelt, die eine entsprechende MaBnahme
nicht notwendig erscheinen 1ld8t. - Falls die auftragsbezogene,
tdgliche Kommissionierleistung zu gering war (ML-75),

lag entweder die durchschnittliche AuftragsgréBe iber

dem erwarteten Wert (ML-49) und/oder die durchschnitt-
liche Kommissionierleistung an Auftragsposten entsprach
nicht dem vorgegebenen Soll (ML-76).

Wenn die postenbezogene Leistung der Auftragszusammenstel-
lung nicht die erforderliche Hohe erreicht hat, dann war
entweder die durchschnittliche Kommissionierzeit pro
Auftragszeile zu lang (ML-64), und/oder die effektive Kom-
missionierzeit pro Arbeitstag zu kurz (ML-77). Die weitere
Kontrolle der durchschnittlichen Kommissionierzeit pro
Posten erfordert deren Zerlegung in ihre einzelnen Teilpha-

sen und eine Analyse der entsprechenden EinfluBfaktoren1.

Im Falle einer zu langen Wegzeit (ML-56) muB gepriift wer-

den

- ob eine unglinstige Wahl der Artikellagerpl&dtze, eine
schlechte Kommissionierstrategie oder eine unzureichende
Kapazitdt der Kommissioniergerdte zu einer iiberhShten
durchschnittlichen Kommissionierstrecke gefiihrt haben
(ML-57), und/oder

- ob ein zu langsames Befdrderungsmittel, die baulichen
Gegebenheiten innerhalb des Lagers (groBe Niveauunter-
schiede, enge Wege, schlechte Torkonstruktionen etc.)
oder eine bestimmte Lagermethode (Hochregal mit langen,
vertikalen Weganteilen) nur eine entsprechend geringe

1 In Abbildung 23 sind die wesentlichen Entscheidungstatbe-
stidnde zur Beeinflussung der einzelnen Kennzahlen explizit
unter der entsprechenden Klammer aufgefihrt.
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durchschnittliche Kommissioniergeschwindigkeit zulieBen
(ML-58) .

Im Falle einer zu langen Greifzeit (ML-59) ist zu unter-

suchen

- ob durch eine bessere Anpassung der Lagereinheiten an
die gebrduchlichen Bestellmengen eine Verminderung der
Entnahmeeinheiten (Zugriffe) pro Auftragszeile erreicht
werden kann (ML-60), und/oder

- ob sich durch eine glinstigere Gestaltung des Entnahme-
und Ablageplatzes die durchschnittliche Greifzeit pro
Entnahmeeinheit verringern 1l&dB8t (ML-61).

Eine zu lange Tot- oder Basiszeit (ML-62, 63) 1ldB8t sich

schlieBlich mit Hilfe jener technisch-organisatorischen

MaBnahmen verkiirzen, die bereits an anderer Stelle im

einzelnen dargestellt worden sind1.

Entspricht allerdings die durchschnittliche Kommissionier-
zeit (ML-64) insgesamt dem gegebenen Sollwert oder bestimm-
ten Erfahrungssdtzen der Vergangenheit, so war die effek-
tive tdgliche Kommissionierzeit zu kurz, um die angestreb-
te Leistung des Systems zu sichern (ML-77). In diesem Falle
nimmt die Kennzahl 74 stets den Wert 1 an, d.h. die ver-
fligbare Kommissionierzeit ist voll ausgenutzt worden, ohne
daB das gesteckte Ziel erreicht werden konnte. Die Ursachen-
analyse muB sich in diesem Falle auf die verfligbare Kom-
missionierzeit pro Arbeitstag konzentrieren (ML-68). Falls
diese zu kurz war, hat entweder die gesamte zeitliche Ka-
pazitdt des Systems nicht den Erfordernissen entsprochen
(ML-66) und/oder die Verfiigbarkeit der aktiven Systemele-
mente war zu gering (ML-67). Die zeitliche Kapazitdt

kann entweder durch eine ErhShung des Personalbestandes,
durch die Vereinbarung von Uberstunden (Verldngerung der
Schichtdauer) oder durch die Einfihrung eines Mehrschicht-
betriebes verbessert werden. Die verschiedenen Moglichkeiten

1 Vvgl. S. 258fdieser Arbeit.
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zur Steigerung der Verfiligbarkeit wurden ebenfalls bereits

an anderer Stelle angesprochen1.

2.233 Die durchschnittliche Verpackungs- und Verladezeit

Leistungsfdhigkeit und Erfolg des Verpackungs- und des
Verladesystems kdnnen prinzipiell nach demselben Verfahren
kontrolliert werden wie die Kommissionierleistung. Auch

fir diese Teilbereiche des Versands lassen sich die auf-
tragsbezogenen Bearbeitungszeiten mit der jeweils verfig-
baren, zeitlichen Kapazitdt zu verschiedenen Leistungs-
gréBen verkniipfen und in einem Kennzahlensystem zusammen-
fassen. Die kapazitdts—- und leistungsbezogenen Kennzahlen
sind dabei analog den entsprechenden KontrollmaB8sté&ben

fiir das Kommissioniersystem zu entwickelnz. Im folgenden
werden deshalb lediglich die durchschnittliche Verpackungs-
zeit und die durchschnittliche Verladezeit mit ihren wesent-
lichen BestimmungsgréB8en behandelt.

Die durchschnittliche Verpackungszeit umfaBt in diesem
Zusammenhang jene Zeitspanne, die wdhrend der Kontroll-
periode (T) von dem gesamten Verpackungssystem oder von
einzelnen Arbeitskrdften (Pk) durchschnittlich bendtigt
wird, um einen Kundenauftrag vollstdndig und transportfer-
tig zu verpacken. Sie muB deshalb wie folgt gemessen werden:

Verpackungszeit (sec./min.)
ML-78 T, (Pk)

Auftragszath'(Pk)

Die Verpackungszeit beinhaltet im einzelnen den Zeitbedarf

fir:

1 Vgl. S.260 f. dieser Arbeit.

2 Vgl. die Kennzahlen ML-66 - 74 in den Abschnitten 2.2322
und 2.2323 auf den Seiten 259 ff. dieser Arbeit.
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1. Das Bereitstellen der bendtigten Packmittel und Pack-
hilfsmittel!,

2. die Kontrolle der zu verpackenden Ware auf ihre Qualitdt
und Vollstdndigkeit,

3. das Befdrdern der Verpackungseinheiten in das bereit-
gestellte Packmittel und ihre dortige Anordnung

4. sowie das VerschlieBen der Versandpackungen anhand der

Packhilfsmittel.

Die Skizzierung dieser einzelnen Arbeitsschritte zeigt,

daB die Ldnge der durchschnittliqhen Verpackungszeit grund-
sdtzlich abhdngig ist von der Zahl der pro Auftrag verwen-
deten Packmittel (Packungen) und von der durchschnittlichen
Bearbeitungszeit pro Packmittel. Die Kennzahl 78 kann des-
halb zum Zwecke der Ursachenanalyse wie folgt zerlegt werden:

Zahl der Versandpackungen

ML-79 T (Pk)
Auftragszath'(Pk)
Verpackungszeit (sec./min)
ML-80 T, (Pk)
Zahl der VersandpackungenT’(Pk)

Ein wesentliches operatives Subziel des Verpackungssystems
muB8 darin bestehen, die Zahl der pro Auftrag verwendeten
Packmittel (Versandpackungen) so gering wie méglich zu
halten (ML-79). Auf diese Weise kann die Zahl der pro Auf-

1 Ein "Packmittel" ist ein "Erzeugnis aus Packstoff, das
dazu bestimmt ist, das Packgut zu umschlieBen oder zusam-
menzuhalten, damit es verkehrs-, lager- und/oder verkaufs-
fdhig wird". "Packhilfsmittel" ist dagegen der "Sammel-
begriff fiir Hilfsmittel, die zusammen mit Packmitteln
zum Verpacken, VerschlieBen oder Versandfertigmachen
eines Packstlickes dienen".

Vgl. DIN 55405, "Verpackungswesen-Begriffe", S. 14, Hrsg.
v. FachnormenausschuB8 Verpackung im Deutschen Normen-
ausschuB (DNA) Berlin, Mai 1966.
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trag notwendigen Arbeitsschritte (1., 4.) verringert und
die durchschnittliche Verpackungszeit verkiirzt werden. Der
Verwirklichung dieses Subzieles sind in der Unternehmens-
praxis allerdings enge Grenzen gesetzt. Diese ergeben sich
aus der jeweiligen AuftragsgrdBe, aus der Aufnahmefdhigkeit
der verfiligbaren Packmittel und aus der Beschaffenheit der
zu verpackenden Produkte. Die AuftragsgréBe ist hier im
Gegensatz zu den lbrigen Subsystemen der Marketing-Logistik
nicht an der Zahl der Auftragsposten oder an der Auftrags-
menge zu messen, sondern an dem Gewicht oder dem Volumen
der zu verpackenden Waren. Die gewichts- oder volumenbezoge-
ne Auftragsgr&Be kann von den Mitgliedern des Verpackungs-
systems nicht beeinfluBt werden. Sie bildet allerdings
einen wichtigen VergleichsmaBstab fiir die Beurteilung

ihrer Packmittelauswahl und sollte deshalb wie folgt in

das Kennzahlenkontrollprogramm aufgenommen werden:

. 3
ML-81 Auftragsgewicht (kg) / -volumen (m )T,(Pm)

Auftragszath,(Pm)

Zur Kontrolle des oben geschilderten Subziels sollte die
gegebene, durchschnittliche Auftragsgréfe nun mit dem ent-
sprechenden Packgewicht (-volumen) pro Versandpackung ver-
glichen werden (ML-82). Falls die beiden Kennzahlen weitge-
hend iibereinstimmen, hat die Kapazitdt der gewdhlten
Packmittel - zumindest im Durchschnitt - stets ausgereicht,
um die gesamte Warenmenge pro Kundenauftrag aufzunehmen.
Damit wdre die durchschnittliche Zahl der Packmittel mini-
miert und das angestrebte Subziel realisiert.

3
Packgewicht (Kg)/-volumen (dm™)
ML-82 T, (Pm)

Zahl der VersandpackungenT'(Pm)

Die durchschnittliche Verpackungszeit pro Packmittel
(ML-80) wird zundchst grundsdtzlich von der technischen und
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organisatorischen Gestaltung des Verpackungsprozesses be-
stimmt. Dabei sind vor allen Dingen der Automatisations-
grad und die Ablauforganisation von Bedeutung. Dariiber
hinaus ist die durchschnittliche Packdauer aber auch von
der Zahl der notwendigen Arbeitsschritte pro Packung ab-
hdngig und diese wird ihrerseits durch die Zahl der Ver-
packungseinheiten bestimmt. Die Kennzahl 8o setzt sich
deshalb wie folgt zusammen:

Zahl der VerpackungseinheitenT
ML-83

Zahl der VersandpackungenT

Verpackungszeit (sec./min.)T (Pk)
(4

Zahl der Verpackungseinheiten

ML-84

T, (Pk)

Als Verpackungseinheiten werden hier jene Wareneinheiten
bezeichnet, die wdhrend des Verpackungsvorganges einzeln
bewegt werden miissen. Dabei kann es sich um lose Artikel,
einzelne Produktpackungen oder komplette Lagereinheiten
handeln (GroBSpackungen). Die Zahl dieser Verpackungseinheiten
stellt fiir das Verpackungssystem eine gegebene Gr&fe dar.
Sie ist davon abhdngig, in welcher Form (Zusammensetzung)
die Ware vom Kommissioniersystem bereitgestellt wird, und
wird damit bereits durch die Gestaltung der Lagereinheiten
bestimmt.

Die anteilige Verpackungszeit pro Verpackungseinheit (ML-84)
ist - abgesehen von den angesprochenen technischen und or-
ganisatorischen Bestimmungsfaktoren - schlieBlich vor

allen Dingen von der &duBeren Beschaffenheit der Verpackungs-
einheiten und der Leistungsfdhigkeit der zustdndigen Auf-
gabentrdger (Packer) abhdngig. Bezliglich der Verpackungs-
einheiten sind insbesondere das Gewicht, das Volumen, die
Sperrigkeit und die Empfindlichkeit dafiir ausschlaggebend,
mit welcher Geschwindigkeit die einzelnen Teile bearbeitet

und verpackt werden kdnnen. Soweit diese Faktoren quanti -
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fizierbar sind, k&nnen sie anhand der Kennzahl 85 gemes-
sen und berilicksichtigt werden. Diese 1&B8t sich abschlieBend
mit der Kennzahl 84 zur durchschnittlichen Bearbeitungs-
dauer pro Gewichts- bzw. Volumeneinheit (ML-86) oder zum
durchschnittlichen Output pro Zeiteinheit (Stunde) ver-
kniipfen (ML-87):

Packgewicht (kg)/-volumen (dm3)T

ML-85
Zahl der VerpackungseinheitenT
ML-86 Verpackungszeit (Std'/mln')T,(Pk)
Verpackungsgewicht (ztr./to./-volumen (m3))
T, (Pk)
Verpackungsgewicht (kg / - volumen (dm3)
ML-87 T, (Pk)

Verpackungszeit (Std.), (Pk)
4

Erst durch diese Relativierung anhand des Gewichts oder
Volumens der verpackten Ware ergeben sich schlieBlich ob-
jektive und vergleichbare KontrollmaBstdbe fiir die Pro-
duktivitdt (ML-87) und flir die Leistung des jeweiligen
Verpackungssystems. Die durchschnittliche Verpackungszeit
pro Tonne bzw. pro Kubikmeter (ML-86) oder das durchschnitt-
liche Packgewicht (-volumen) pro Arbeitsstunde (ML-87)
bilden Leistungsgr&B8en, die von der vorgegebenen Auftrags™
zahl und von der Menge der Verpackungseinheiten weitgehend
unabhdngig sind. Sie k&nnen damit sowohl fiir den perioden-
bezogenen als auch fiir den innerbetrieblichen Leistungs-
vergleich verwendet werden. Bei einer Gliederung nach
einzelnen Arbeitskrédften (Pk) kénnen sie dariiber hinaus
auch iliber die individuelle Leistungsfdhigkeit AufschluB
geben. Sie bilden damit die wichtigsten KontrollmaBsté&be
fiir dieses Subsystem des Versands.

Die durchschnittliche Verladezeit pro Auftrag (ML-88) ist
- analog zur @ Verpackungszeit - von der Zahl der notwen-
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digen Ladevorgdnge (ML-89) und von deren durchschnittlicher
Bearbeitungsdauer abhdngig (ML-90):

Verladezeit (sec./min.)T

ML-88
Auftragszath
Zahl der LadevorgéngeT
ML-89
Auftragszath
Verladezeit (sec./min.)T
ML-90

Zahl der LadevorgéngeT

Die 2Zahl der notwendigen Ladevorgdnge pro Auftrag (ML-89)
wird ihrerseits durch die Zahl und Beschaffenheit der La-
deeinheiten sowie durch die Kapazitdt der internen Befdrde-
rungsmittel bestimmt. Unter einer Ladeeinheit wird hier
jede Wareneinheit verstanden, die im Rahmen des Ladevor-
gangs einzeln bewegt werden muB. Sie ist folglich mit
einer Versandpackung identisch. Ihre Anzahl wird bereits

im Rahmen des Verpackungsprozesses festgelegt und stellt
fiir das Verladesystem eine gegebene Gr&BSe dar.

Zahl der LadeeinheitenT
ML-91

Auftragszahl T

Die Beschaffenheit der Ladeeinheiten ergibt sich - soweit
sie quantitifzierbar ist - aus dem Gewicht und dem Volumen
der verpackten Artikel sowie aus den entsprechenden Eigen-
schaften der verwendeten Packmittel. Auch diese Faktoren
lassen sich durch das Verladesystem nicht mehr beeinflussen.
Sie sollten jedoch zum Zwecke einer genauen Ursachenanalyse
in das Kontrollprogramm einbezogen werden:

Ladegewicht (kg) / =volumen (dm3)T
ML-92

Zahl der LadeeinheitenT
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Ein wichtiges operatives Subziel bei der Gestaltung des Ver-
ladesystems muB nun darin bestehen, die Kapazitdt der
Bef6rderungsmittel bzw. Verladefahrzeuge so einzurichten,
daB8 moglichst viele Ladeeinheiten pro Ladevorgang bewegt
werden konnen. Auf diese Weise 148t sich die Zahl der not-
wendigen Ladevorgdnge pro Auftrag vermindern (ML-89) und

die durchschnittliche Verladezeit pro Auftrag verkiirzen
(ML-88). Inwieweit dies in einer konkreten Kontrollsituation
gelungen ist, 1&B8t sich anhand der beiden folgenden Kenn-
zahlen priifen:

Ladegewicht (kg) / -volumen (dm3)T
ML-93

Zahl der LadevorgéngeT

Zahl der LadeeinheitenT

Zahl der LadevorgéingeT

ML-94

Die zweite EinfluBgr&B8e der auftragsbezogenen Verladezeit,
die durchschnittliche Bearbeitungsdauer pro Ladevorgang
(ML-90), wird einerseits durch die zurilickzulegende Lade-
strecke pro Ladevorgang bestimmt (ML-95) und andererseits
durch die Geschwindigkeit, mit der diese Strecke zuriickge-
legt werden kann (ML-96):

Verladestrecke (m)T

Zahl der Ladevorgédnge T

Ladestrecke (m)T

ML-96
Verladezeit (sec./min.)T

Die durchschnittliche Verladestrecke pro Ladevorgang ist

vor allen Dingen von der rdumlichen Anordnung der Pack-

und Abstellpldtze abhdngig. Im Interesse einer mdglichst ,
kurzen Strecke sollten der VerpackungsprozeB und die Zwischen-
lagerung der verpackten Waren mdglichst in unmittelbarer
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Nihe der Beladeplidtze fiir die jeweiligen Transportmittel
stattfinden. Die Geschwindigkeit, mit der die Verladestrecke
zuriickgelegt werden kann, ist dagegen in erster Linie von
der Art der Strecke und der eingesetzten Befdrderungsmittel
abhdngig. Dabei stehen - wie auch im Bereich der Auftrags-
zusammenstellung - zahlreiche Ausfihrungsvarianten zur Wahl,
die von einer einfachen, manuellen Verladetdtigkeit bis

zum Einsatz vollautomatischer FOrdereinrichtungen reichen.
Zusammenfassend 148t sich damit feststellen, daB die durch-
schnittliche Verladezeit pro Auftrag von der Zahl und

der Beschaffenheit der Ladeeinheiten, von der Kapazitdat

und Geschwindigkeit der eingesetzten Befdrderungsmittel
sowie von der Lidnge und Beschaffenheit der Verladestrecke
bestimmt wird. Damit sind zugleich die m&glichen Ansatz-
punkte fir VerbesserungsmaBnahmen aufgezeigt, falls die Kenn-
zahl 88 nicht dem geforderten Sollwert entspricht. Dariiber
hinaus wird aber auch deutlich, daB8 einige der genannten
EinfluBgrdB8en bereits in den vorgelagerten Teilphasen der
Versandabwicklung festgelegt werden (z.B. die Zahl und
Beschaffenheit der Ladeeinheiten), und daB einige der
Entscheidungen zur Gestaltung des Verladesystems nur in
Abstimmung mit den anderen Versandbereichen getroffen wer-
den kodnnen (z.B. die Auswahl gemeinsamer Fordermittel).
Aufgrund dieser Interdependenzen ergibt sich die Notwendig-
keit, das Kommissionier-, das Verpackungs- und das Verlade-
system als Bestandteile eines integrierten Versandsystems
der Unternehmung zu verstehen und die entsprechenden
LeistungsmaBstdbe in ihrem Wirkungszusammenhang zu be-
trachten. Dies wird erst durch die formale Verknilipfung

der dargestellten Kontrollkennzahlen ermdglicht.

2.234 Die Integration der LeistungsmaB8stdbe zur Versand-

kontrolle

Bei der Verkniipfung der einzelnen Kennzahlen zur Kontrolle

des gesamten Versandsystems sind grundsédtzlich zwei Fidlle
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zu unterscheiden: Der erste Fall ist dadurch gekennzeichnet,
daB die einzelnen Versandbereiche im Hinblick auf ihre
durchschnittliche Auftragsleistung untersucht werden, wie
dies hier exemplarisch nur fiir das Kommissioniersystem ge-
schildert wurde. Der zweite Fall ist dadurch gekennze%chnet,
daB lediglich die durchschnittlichen Bearbeitungszeiten

pro Auftrag kontrolliert werden, wie dies hier auch fir das
Verpacken und Verladen dargestellt wurde. Beide Fdlle
erfordern unterschiedliche Formen der Kennzahlenverkniipfung.

Bezog sich die Kontrolle auf die durchschnittliche Auf-
tragsleistung der einzelnen Teilbereiche (1. Fall), so er-
folgt die Integration der entsprechenden Kennzahlensysteme
durch eine Multiplikation der jeweiligen Spitzenkennzahlen.
Diese Verkniipfung der relativen Kommissionier-, Verpackungs-
und Verladeleistungen ergibt formal gesehen das Verhdlt-
nis zwischen der verladenen und der bearbeiteten Auftrags-
zahl pro Zeiteinheit1. Diese Kennzahl driickt aus, welcher
Teil der pro Zeiteinheit bearbeiteten Auftr&dge innerhalb
derselben Zeiteinheit bis zum Transport vollstédndig abge-
wickelt werden konnte. Sie stellt somit die relative Auf-
tragsleistung des gesamten Versandsystems im Verhdltnis
zum vorgelagerten logistischen Subsystem dar und kann
deshalb als zentraler LeistungsmaBstab flir diesen Bereich
angesehen werden.

verladene Auftragszath
ML-97

bearbeitete Auftragszath

komm. Auftragszath verp.Auftragszath verl.Auftragszath

bearb.Auftragszath komm.Auftragszath verp.Auftragszahl

L\ AN 7N

vgl.Abb.23 analog analog

T

Abb. 24: Integration der relativen Auftragsleistungen der
Subsysteme des Versands

1 vgl. ML-97, Abbildung 24, S.276 dieser Arbeit.
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Das Ziel des logistischen Managements muB8 darin bestehen,
eine relative Versandleistung (ML-97) von 100 % zu errei-
chen. Dies wurde bedeuten, daB die Kapazitdt und die
Leistung des Versands - zumindest im Durchschnitt der ge-
samten Kontrollperiode - ausreichen, um das gegebene Auf-
tragsvolumen der Unternehmung ohne Verzdgerungen zu be-
arbeiten. Auf diese Weise wiirden unndtige Wartezeiten zwi-
schen der Auftragsbearbeitung und dem Versand vermieden,
die ihrerseits eine Verldngerung der durchschnittlichen
Lieferzeit bewirken. Die Verwirklichung des angesprochenen
Sollwertes setzt allerdings voraus, daB samtliche Komponen-
ten der relativen Versandleistung ebenfalls den Wert 1
annehmen. Jeder Kennzahlenwert kleiner als 1 deutet auf
einen LeistungsengpaB in dem entsprechenden Versandbereich
hin, der zwangsldufig zu einer Verminderung der Gesamt-
leistung fihrt. Trifft dies in einem konkreten Anwendungs-
fall zu, so geben die Kontrollkennzahlen, die hier fir die
Auftragszusammenstellung dargestellt wurden, gezielte Hin-
weise darauf, wo die notwendigen MaBnahmen zur Verbesse-
rung der Produktivitdt und zur Erhdhung der Kapazitdt an-
setzen miissen.

Zu bedenken bleibt auch hier, das8 die dargestellten Kennzah-
len Durchschnittswerte flir die gesamte Kontrollperiode (T)
darstellen. Bei einer entsprechenden Ldnge des Kontroll-
zeitraumes lassen sie tagesbezogene Minder- und Mehrleistun-
gen nich; erkennen, falls sich diese gegenseitig kompen-
sieren. Da eine solche Leistungskompensation aber zu War-
tezeiten innerhalb der Versandabwicklung fiihrt, empfiehlt
sich auch hier eine Differenzierung der Kennzahlen nach

Arbeitstagen1.

Falls die einzelnen Versandbereiche nur im Hinblick auf
ihre durchschnittliche Bearbeitungszeit pro Auftrag kon-
trolliert werden (2. Fall), erfolgt ihre Verkniipfung durch
eine Addition der entsprechenden Kennzahlen. Unter Einbe-

1 Vgl. dazu das empirische Anwendungsbeispiel auf S. 327 f£.
dieser Arbeit.
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Versandzeit
@ Auftragsz
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Abb. 25: Kennzahlensystem zur Kontrolle
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ziehung der durchschnittlichen Wartezeiten zwischen der
Auftragszusammenstellung und dem Verpacken einerseits und
dem Packen sowie dem Verladen andererseits ergibt sich

auf diese Weise die durchschnittliche Versandzeit pro
Auftrag (ML-98). Zieht man zur genaueren Erkl&drung der
durchschnittlichen Kommissionier-, Verpackungs- und Verla-
dezeit nun die iibrigen, zeitbezogenen KontrollmaBstdbe heran,
wie sie in den entsprechenden Abschnitten erldutert

wurden, so entsteht ein umfassendes Kennzahlensystem zur
Kontrolle der durchschnittlichen Versandzeit, wie es

in Abbildung 25 dargestellt ist. Dieses Kennzahlensystem
zeigt, aus welchen Elementen sich die Versandzeit

im einzelnen zusammensetzt, in welchem Wirkungszusammen-
hang diese Elemente stehen, und durch welche Entscheidun-
gen in den einzelnen Versandbereichen sie beeinfluBt wer-
den kdénnen. Auf eine Interpretation der Systemstruktur

kann hier verzichtet werden, da die Systemelemente be-

reits bei der Einzeldarstellung in ihrem logischen Zusammen-
hang erldutert wurden.

2.24 Die Kontrolle des auBerbetrieblichen Transports

2.241 Funktionen und Formen des auBSerbetrieblichen Transports

Zum Zwecke der Erfolgskontrolle sind grundsdtzlich zwei ver-
schiedene Teilbereiche des auBerbetrieblichen Transports

zu unterscheiden, die im Rahmen des logistischen Systems
unterschiedliche Funktionen erfiillen. Sie werden einer-
seits von der Struktur des Warenverteilungssystems und
andererseits von der Art der Lagerhaltung bestimmt. Im
Rahmen eines einstufigen Systems vollziehen sich alle auBer-
betrieblichen Transportvorgdnge direkt zwischen dem zentra-
len Werkslager der Unternehmung und dem Warenlager der
Kunden. Sie dienen ausschlieBlich der Auslieferung von Kun-
denauftrédgen. Im Falle eines mehrstufigen Systems finden
dagegen neben diesen direkten, auftragsbezogenen Transport-
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vorgdngen auch solche Warenbewegungen statt, mit denen die
Versorgung der verschiedenen Systemstufen sichergestellt
werden soll. Sie vollziehen sich zwischen dem Werkslager
und dem Zwischen- bzw. AuBenlager und dienen dem Zweck,

die Lieferbereitschaft der externen Lagereinrichtungen zu
gewdhrleisten. Fir die Erfolgskontrolle der Marketing-Lo-
gistik besitzt der auftragsbezogene Transport zwischen dem
jeweiligen Auslieferungslager und dem Kunden eine vorran-
gige Bedeutung. Er ist ein Bestandteil des direkten Auftrags-
zyklus' zwischen der Auftragserteilung und dem Warenein-
gang beim Kunden und muB folglich in die Berechnung der Lie-
ferzeit einbezogen werden. Die Transportvorgdnge zur Ver-
sorgung der Zwischen- und AuBenldger stehen dagegen in kei-
nem direkten, zeitlichen Zusammenhang mit der Auftrags-
abwicklung. Sie werden nicht durch Kundenauftrdge ausgeldst,
sondern durch Bestellungen des Bestandsmanagements. Sie
bilden damit keinen Bestandteil der Lieferzeit, sondern

der Wiederbeschaffungszeit und miissen in dieser Eigenschaft
bei der Formulierung der entsprechenden Bestellpolitik
beriicksichtigt werden1. Das folgende Kennzahlenprogramm be-
zieht sich deshalb in erster Linie auf den auftragsbezoge-
nen, auBerbetrieblichen Transport. Es kann im Bedarfsfall
jedoch auch fir die Kontrolle des zweiten Transportbe-

reichs verwendet werden.

Aus seiner Eigenschaft als Bestandteil der Lieferzeit er-
gibt sich zugleich die Zielsetzung des auftragsbezogenen,
auBerbetrieblichen Transports: Die nachgefragte Auftrags-
menge sollte innerhalb der gewilinschten Transportzeit in
einwandfreiem Zustand und zu minimalen Kosten an den

Empfangsort des Kunden befdrdert werdenz. Zur Verwirklichung

1 Vgl. Abschnitt 2.211, Teil III dieser Arbeit.

2 Zu den Zielelementen des Transports vgl. z.B. Bank, R.L.,
The Relationship of Transportation to Distribution, in:
Readings in Business Logistics, Hrsg.: Mc Conaughy, D.,
Homewood/I11l. 1969, S. 45 f.; Bowersox, D.J., Logistical
Management, a.a.O0., S. 20 f.; Traumann, P., a.a.o.,

S. 77.
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dieser Zielsetzung muf das Transportmanagement verschiedene
Entscheidungen treffen, die sich einerseits auf die "Trans-
portvariante" und andererseits auf die "Transportabwick-
lung” beziehen1. Hinsichtlich der Transportvariante muSB
zundchst die Art der einzusetzenden Transportmittel festge-
legt werden. Dabei ist im Rahmen der Konsumgiiterindustrie
in erster Linie zwischen dem StraBen- und dem Bahntransport
zu wdhlen. Fdllt die Entscheidung zugunsten des StraBen-
transports, so ist dariiber hinaus festzulegen, ob die Aus-
lieferung mit einem eigenen Fuhrpark oder durch ein externes
Transportunternehmen erfolgen soll. Die Entscheidungen lber
die Transportabwicklung betreffen die organisatorischen
Regelungen zur Steuerung der einzelnen Transportvorgdnge.
Dabei geht es im einzelnen um
- die Bestimmung der Auslieferungsorte, falls die Kunden
von mehreren Lé&dgern beschickt werden kénnen,
- die regionale und zeitliche Fahrzeugeinsatzplanung,
- die Fahrzeugbeladung und
- die Bestimmung der optimalen Transportwege.

Wesentliche Aspekte der Transportabwicklung kénnen aller-
dings bei bestimmten Transportvarianten nicht durch die
Unternehmung selbst beeinfluBt werden. Sie sind entweder
durch die Eigenschaften der jeweiligen Transportmittel
vorbestimmt oder fallen in den Kompetenzbereich der ent-
sprechenden Verkehrstrdger. So ergeben sich zum Beispiel
im Falle des Bahntransportes der Transportweg und der
zeitliche Einsatz der Transportmittel zwangsldufig aus dem
gegebenen Streckennetz und den betreffenden Fahrpldnen. Im
Falle des StraBentransportes durch ein externes Fuhrunter-
nehmen werden die entsprechenden Entscheidungen vom Spedi-
teur getroffen. In diesen Fdllen muB sich die Erfolgskon-
trolle auf die Transportzeit und die Transportkosten be-
schrdnken. Eine genauere Kontrolle der Transportabwicklung

1 Vgl. zu dieser Gliederung der Transportentscheidungen
Pfohl, H.-C., Marketing Logistik, a.a.O0., S. 148 f.;
dhnlich: Kirsch, W., et al., Betriebswirtschaftliche Lo-
gistik, a.a.0., S. 307 ff..
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zum Zwecke der Abweichungsanalyse wdre nicht sinnvoll, da
die Kontrollergebnisse nicht in entsprechende Korrektur-
maBnahmen umgesetzt werden kdnnten. Dariiber hinaus wird

es in diesen Fdllen kaum méglich sein, alle bendtigten Kon-
trollinformationen zu beschaffen. Sofern sich die folgenden
Kennzahlen also auf Einzelheiten der Transportabwicklung
beziehen, gelten sie vor allen Dingen fiir jene Transport-
methode, die von der Unternehmung selbstdndig gestaltet wer-
den kann, d.h. fiir den StraBentransport mit einem eigenen
Fuhrpark.

2.242 Die durchschnittliche Transportzeit und ihre EinfluB-

faktoren

In Ubereinstimmung mit der dargestellten Zielsetzung bil-
det die durchschnittliche Transportzeit pro Kundenauftrag
den zentralen LeistungsmaBstab fiir das Transportwesen.

Falls exakte Informationen iiber die realen Fahr- und An-
kunftszeiten vorliegen, sollte sie in Stunden gemessen wer-
den. Dariiber hinaus empfiehlt sich zum Zwecke einer detail-
lierten Kontrolle eine Gliederung nach Transportmitteln(Tm):

(kum.) Transportzeit (Tage/Stunden)T (Tm)
ML-100 L

Auftragszath,(Tm)

Fiir das Verstdndnis dieser Kennzahl ist wesentlich, das

die Transportzeit zum Zweck der Lieferzeitkontrolle nicht
aus der Sicht der Unternehmung zu messen ist, sondern aus
der Sicht der Kunden. Die gesamte Transportzeit stimmt in
diesem Sinne nicht unbedingt mit der Fahrzeit der Trans-
portmittel vom Auslieferungspunkt zu den Empfangspunkten
iberein, sondern ergibt sich als Summe der einzelnen Trans-
portzeiten pro Auftrag. Ein einfaches Beispiel mag dies

verdeutlichen:
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Von einem Auslieferungslager (AL) sollen 3 Auftrédge mit
einem Gewicht von jeweils 0,8 to. zu 3 verschiedenen Kun-
den (K) befdrdert werden, deren Standorte jeweils 500 -

600 km vom Ausgangspunkt und voneinander entfernt liegen.
Der Unternehmung stehen zu diesem Zwecke mehrere Fahrzeu-
ge mit einer Kapazitdt zwischen 1 und 2,5 to. zur Verfii-
gung. Sie kdnnen eine der genannten Transportstrecken in
jeweils 1 Tag zuriicklegen. Zur Erfiillung dieser Transport-
aufgabe bieten sich unter anderem zwei Transportmethoden
an: Entweder wird fir jeden Auftrag ein eigenes Transport-
mittel eingesetzt (Einzeltransport, Abbildung 26 a), oder
samtliche Auftrdge werden im Rahmen einer Rundfahrt gemein-
sam durch ein einzelnes Fahrzeug ausgeliefert (Sammeltrans-
port, Abbildung 26 b). Im Falle des Einzeltransportes er-

a: Einzel-Transport b: Sammel-Transport

Abb.26 : Skizzierung alternativer Transport-Methoden

reicht jeder der drei Auftridge sein Ziel nach 1 Tag. Die
gesamte auftragsbezogene Transportzeit betrdgt also 3 Tage.
Sie ist mit der Fahrzeit der 3 Transportmittel zu dem
Empfangsorten identisch. Im Falle des Sammeltransportes be-
trdgt die gesamte Transportzeit aus der Sicht der Empfdn-
ger 6 Tage, denn der erste Auftrag trifft nach 1 Tag beim
Kunden ein, der zweite nach 2 Tagen und der dritte nach 3
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Tagen. Bei einer Rundfahrt muB die Transportzeit folglich
iber samtliche Auftrdge kumuliert werden (vgl. ML-100).

Sie ist damit wesentlich ldnger als die reale Fahrzeit zu
den Kunden, die hier ebenfalls 3 Tage betrdgt, und liber-
steigt selbstverstdndlich auch die entsprechende Transport-

zeit bei Einzelauslieferung.

Zusammenfassend verdeutlicht dieses kurze Beispiel zwei
Kontrollprobleme: Einerseits wird deutlich, daB die Trans-
portzeit zum Zwecke der Erfolgskontrolle bei verschiedenen
Auslieferungsmethoden unterschiedlich berechnet werden
muB. Andererseits zeigt es, von welchen EinfluBgr&Ben die
Ldnge der Transportzeit im einzelnen abhdngig ist, ndm-
lich von der Anzahl der eingesetzten Transportmittel, von
der Transportstrecke, die pro Fahrzeug zuriickgelegt werden
muB, und von der Transportgeschwindigkeit, mit der die
Auslieferung erfolgt.

Die Zahl der eingesetzten Transportmittel wird durch die
Fahrzeugeinsatzplanung bestimmt. Sie schldgt sich bei einem
gegebenen Auftragsvolumen in der durchschnittlichen Auf-
tragszahl pro Transportmittel nieder und kann deshalb wie
folgt liberpriift werden:

Auftrangahl
ML-101 T

Zahl der Transportmittel(Lkw)T

Wie das kurze Eingangsbeispiel gezeigt hat, sollte die
Kennzahl 101 im Interesse einer kurzen Transportzeit einen
méglichst geringen Wert annehmen. Dies wiirde bedeuten, da8
auf einen ldngeren, in seiner Gesamtstrecke zu kumulieren-
den Sammeltransport verzichtet wurde. Eine solche Auslie-
ferungsstrategie wiirde jedoch eine vergleichsweise groBe
Zahl von Transportmitteln erfordern und damit eine relativ
geringe durchschnittliche Fahrzeugbeladung verursachen
(ML-102) . Diese wiirde ihrerseits zu einer geringen durch-
schnittlichen Kapazitdtsauslastung pro Transportmittel fiih-
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ren (ML-103), falls die Kapazitdt dieser Fahrzeuge nicht

von vornherein entsprechend klein bemessen wurde (ML-104).

Transportgewicht (kg)/ -volumen (dm3)T

ML-102
Zahl der Transportmittel (Lkw)T
Transportgewicht (to)/-volumen (dm3)T
ML-103 3
(zulidssiges) Gesamtgewicht (kg)/ =-volumen (dm )T
(zuldssiges) Gesamtgewicht (to)/ =-volumen (dm3)T
ML-104

Zahl der TransportmittelT

An dieser Stelle wird der Konflikt zwischen der Transport-
zeit und den Transportkosten im Rahmen der Fahrzeugein-
satzplanung deutlich. Im Sinne einer kurzen Transportzeit
sollte mdglichst eine groBe Anzahl von Transportmitteln

mit einer entsprechend kleineren Kapazitdt eingesetzt wer-
den. Dies wiirde jedoch sowohl die fixen Kosten des Fuhr-
parks als auch die variablen, entfernungsabhdngigen Trans-
portkosten erhShen. Im Interesse einer Transportkostenmini-
mierung sollten deshalb méglichst wenige, aber groBe Fahr-
zeuge eingesetzt werden. Dieser Konflikt muB im Sinne der
eingangs formulierten, logistischen Effizienz so geldst wer-
den, daB die gewlinschte Transportzeit mit der kostenglinstig-
sten Einsatzplanung realisiert wird.

Neben der Zahl der eingesetzten Transportmittel bildet die
durchschnittliche Transportstrecke die zweite EinfluBgrdBe
der durchschnittlichen Transportzeit.

Transportstreck
portstrecker, (tm

Zahl der Transportmittel

ML-105

T, (Tm)

Der Wert dieser Kennzahl ist grundsdtzlich von der Zahl
und der Entfernung (Standort) der Empfangsorte abhédngig,
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die von einem bestimmten Lieferpunkt aus beschickt werden
sollen. Kann die Auslieferung von mehreren Orten erfolgen,
muB zundchst gekldrt werden, welche Abnehmer von welchem
Lager aus mit welchen Mengen versorgt werden sollen. Diese
Fragestellung entspricht dem "klassischen" offenen bzw.
geschlossenen Transportproblem, fiir dessen LOsung die in-
dustrielle Unternehmensforschung zahlreiche Verfahren ent-
wickelt hat. Diese LOsungsmodelle lassen sich sowohl fiir
einstufige als auch fiir mehrstufige Warenverteilungssyste-
me verwenden und konnen - im Falle mehrstufiger Systeme -
auch die Moglichkeit einer Direktbelieferung vom Zentral-
lager berﬁcksichtigenl. Ist auf diese Weise jedem Lieferpunkt
eine bestimmte Menge von Empfangsorten zugeordnet, so ist
die Transportstrecke nur noch ein Problem der optimalen
Routenwahl. Im Falle eines Einzeltransportes bereitet die
Bestimmung des kiirzesten Transportweges naturgemdB keine
Schwierigkeiten. Im Falle eines Sammeltransportes ist sie
identisch mit dem sog. "Travelling-Salesman-Problem", fiir
dessen LOsung die Unternehmensforschung ebenfalls mehrere
Ansdtze entwickelt hat2.
Die durchschnittliche Transportgeschwindigkeit stellt
schlieBlich die dritte und letzte EinfluBgr&Be der durch-
schnittlichen Transportzeit dar. Sie sollte zun&dchst auf
einen Arbeitstag bezogen werden, falls die Transportzeit
ebenfalls in dieser Zeiteinheit ausgedriickt wird. Sie ist
dariiber hinaus im Falle eines Sammeltransportes iiber alle
Auftrdge zu kumulieren und 1d8t sich dann wie folgt
messen:

(kum.) Transportstrecke (km)

ML-106 T, (Tm)

(kum.) Transportzeit (Tage)T'(Tm)

1 Vgl. zu den Einzelheiten der verschiedenen L&sungs- und
Erdffnungsverfahren fiir das "klassische Transportproblem":
Winkler, H., Warenverteilungsplanung, a.a.O., S. 157 ff.;
und die dort angegebene Literatur, insbesondere S. 159.

2 Vgl. dazu S. 60 dieser Arbeit, sowie die dort angege-
bene Literatur.



287

Die durchschnittliche Tagesstrecke ist ihrerseits von der
durchschnittlichen Stundengeschwindigkeit (ML-107) und
der effektiven, tdglichen Transportzeit (ML-108) abhédngig.
Sie kann zum Zwecke der Ursachenanalyse deshalb wie folgt
zerlegt werden:

Transportstrecke (km)

ML-107 T, (Tm)
eff. Transportzeit (Std.)T’ (Tm)
eff. Transportzeit (Std.)

ML-108 T, (Tm)

Transportzeit (Tage)T (Tm)
’

Die durchschnittliche Stundengeschwindigkeit (ML-107)

wird durch die Art des eingesetzten Transportmittels und -
im Falle des StraBentransportes - durch die Streckenverhdlt-
nisse bestimmt. Sie bedarf hier keiner weiteren Diskussion.
Die effektive, durchschnittliche Transportzeit pro Tag
(ML-108) ergibt sich dagegen aus der gesamten Einsatzzeit
der Fahrzeuge und jenen Teilzeiten, die nicht fiir die Wa-
renbefdrderung genutzt werden kénnen. Diese Teilzeiten wer-
den im einzelnen fiir die Annahme oder Ubergabe der Ware am
Empfangs- oder Bestimmungsort, fiir die notwendigen Fahr-
pausen und filir die (unbeladenen) Rickfahrten zum Ausgangs-
ort bendtigt. Sie kdnnen dariiber hinaus auch durch tech-
nische Mdngel am Fahrzeug hervorgerufen werden. Damit wer-
den zugleich die Ansatzpunkte zur Verkilirzung der unproduk-
tiven Einsatzzeiten und zur Verldngerung der effektiven
Transportzeit deutlich.

2.243 Ein Kennzahlensystem zur Kontrolle der Transportzeit

Die Diskussion der einzelnen Kennzahlen zeigt, daB die
Leistung des Transportsystems von zahlreichen verschiedenen

Entscheidungen beziiglich der Transportmittelauswahl und
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der Transportabwicklung abhdngig ist, die ihrerseits iiber-
wiegend in einem direkten Wirkungszusammenhang stehen.

Die entsprechenden KontrollgrdB8en sollten deshalb auch in
diesem Subsystem der Marketing-Logistik zum Zwecke einer
umfassenden und sachgerechten Leistungskontrolle in einer
Systematik formal miteinander verknipft werden. Auf diese
Weise lassen sich die Komponenten und die Bestimmungsgrdfen
der Transportleistung sowie die mdglichen Ansatzpunkte zu
ihrer Beeinflussung vollstdndig und in ihrer Wechselwirkung
erfassen. Als Spitzenkennzahl des Systems dient hier die
durchschnittliche Transportzeit pro Auftrag (ML-100). Sie
stellt aus der Sicht der Kunden den wichtigsten Leistungs-
maBstab des Transports dar und ist aus der Sicht der Un-
ternehmung ein komprimierter Ausdruck aller relevanten
Transportentscheidungen. Die Systemstruktur ergibt sich

aus der Art des Wirkungszusammenhanges zwischen den beiden
wesentlichen zeitlichen Bestimmungsgr&B8en, ndmlich der
durchschnittlichen Transportstrecke und der Transportge-
schwindigkeit. Diese werden multiplikativ miteinander ver-
kniipft und in ihre jeweiligen BestimmungsgrdBen zerlegt.
Auf diese Weise entsteht ein Kennzahlensystem zur Kontrolle
der auBerbetrieblichen Transportzeit, wie es in Abbil-

dung 27 dargestellt ist. Es sollte in einer konkreten Kon-
trollsituation wie folgt interpretiert werden:

Falls die durchschnittliche Transportzeit pro Auftrag ins-
gesamt liber der geforderten Sollzeit liegt (ML-100), sollte
sie zundchst nach den verschiedenen Transportvarianten ge-
gliedert werden (z.B. Post, StraBe, Bahn). Durch diese
Kennzahlenzerlegung ergeben sich einerseits die spezifischen
Transportzeiten der verschiedenen Verkehrstrdger (ML-100,
a.-c.) und andererseits deren Anteile am gesamten Trans-
portaufkommen der Unternehmung (ML-109, a.-c.). Auf der
Grundlage dieser Kennzahlen sollte das Transportmanagement
zwei Fragen kldren: Erstens ist zu priifen, durch welche
Transportvarianten die beobachtete Abweichung der Gesamt-
leistung verursacht wurde. Zweitens sollte untersucht wer-
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den, ob es sich dabei um eine Variante handelt, deren
Leistung die Unternehmung durch mittelbare oder unmittelba-
re EinfluBnahme verbessern kann. Trifft dies zu, so6 sollten
die Einzelheiten der Transportabwicklung analysiert werden,
um die Ansatzpunkte flir geeignete KorrekturmaBnahmen
aufzudecken. Trifft dies allerdings nicht zu, 1l&d8t sich

das gesteckte Transportziel nur dadurch erreichen, daB ein
groBerer Teil des Transportaufkommens auf die schnelleren
Transportmittel verlegt wird. Unmittelbaren EinfluB8 kann
die Unternehmung nur auf den StraBentransport mit einem
eigenen Fuhrpark nehmen(S). Die weitere Kennzahlenanalyse
kann sich deshalb auf diese Transportvariante beschran-
ken.

Falls die durchschnittliche Transportzeit pro Auftrag im
StraBentransport (ML-1o0 s) liber dem entsprechenden Soll-
wert lag und die beobachtete Gesamtabweichung hervorgeru-
fen hat, war entweder die durchschnittliche Transportstrecke
pro Auftrag zu lang (ML-110) oder die durchschnittliche Trans-
portgeschwindigkeit (auf der Basis von Tagen) zu gering
(ML-106). Ist die Ursache in der Transportstrecke zu suchen
(ML-110), sollte zum Zwecke der weiteren Analyse die Zahl
der Transportmittel in die Betrachtung einbezogen werden.
Auf diese Weise wird deutlich, ob eine Abweichung der auf-
tragsbezogenen Transportstrecke entweder auf eine zu lan-
ge Transportstrecke pro Transportmittel (ML-105) oder auf
eine zu groBe Auftragszahl pro Transportmittel (ML-101)
zuriickzufiihren ist. Die Ursachen fiir eine zu lange Trans-
portstrecke pro Lkw sind in der entsprechenden Tourenpla-
nung zu suchen. Die durchschnittliche Auftragszahl er-

gibt sich dagegen aus der Fahrzeugeinsatzplanung. Ein re-
lativ hoher Wert dieser Kennzahl fiihrt bei einer geringen,
durchschnittlichen Auftragsgréfe (ML-111) zu einer ent-
sprechend héheren, durchschnittlichen Fahrzeugbeladung
(ML-102). Falls eine solche Beladung notwendig war, um die
Kapazitdt der Transportmittel (ML-103) m&églichst weitgehend
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auszulasten (ML-104), dann war die Fahrzeugeinsatzplanung

zumindest unter Kostenaspekten sinnvoll. In diesem Falle

sollte das Transportmanagement allerdings priifen, ob die

Transportmittelkapazitdt der gegebenen AuftragsgrdBe besser

angepaBt werden kann, damit auf ld&ngere Sammeltransporte

zum Zwecke der Kapazit&dtsauslastung verzichtet werden

kann.

Falls die Abweichung der auftragsbezogenen Transportzeit

durch eine zu geringe Geschwindigkeit bzw. durch eine zu

lange Tagesstrecke hervorgerufen wurde (ML-106), war ent-

weder die effektive Transportzeit pro Tag zu kurz (ML-108)

oder die durchschnittliche (Stunden-)Geschwindigkeit zu

gering (ML-107). Die durchschnittliche Geschwindigkeit ist
ihrerseits von der Art der eingesetzten Transportmittel

und von der Streckenauswahl abhdngig. Sie wird dariiber

hinaus durch unbeeinfluBbare Umweltfaktoren bestimmt (Wit-

terung, Verkehrsdichte etc.). Lag dagegen die effektive,
tdgliche Transportzeit unter ihrem Sollwert (ML-108), war
entweder die gesamte Einsatzzeit der Transportmittel zu

kurz (ML-112), oder die Dauer der unproduktiven Warte-, Leer-

und Pausenzeiten zu lang (ML-113, 114, 115). Die t&dgliche

Einsatzzeit der Transportmittel bzw. ihrer Fahrer sowie

die entsprechenden Pausenzeiten werden durch rechtliche

Verordnungen geregelt. Die Wartezeiten werden vor allen Din-

gen durch die Annahme und Ubergabe der transportierten Wa-

re verursacht. Die Leerzeiten fallen schlieBlich fiir die
unbeladenen Rickfahrten zum Ausgangspunkt oder zu neuen

Annahmestellen an. Sie berechnen sich folglich als Differenz

zwischen der Fahrzeit (ML-116) und der effektiven (beladenen)

Transportzeit (ML-117).

Zusammenfassend 148t sich anhand des Kennzahlensystems somit

prifen, ob eine zu lange, durchschnittliche Transport-

zeit pro Auftrag dadurch verkiirzt werden kann,

1. daB die Zahl und die Gr&Be der eingesetzten Transport-
mittel (ML-101, 103) dem gegebenen Transportaufkommen
(ML-111) so angepaBt werden, daB zum Zwecke der Kapazi-
tdtsauslastung (ML-104) keine ldngeren Sammeltransporte
notwendig sind;
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2. daB die durchschnittliche Transportstrecke pro Transport-
mittel (ML-105) und die entsprechenden Leerzeiten
(ML-114) durch eine bessere Tourenplanung verkiirzt wer-
den;

3. daB durch eine entsprechende personelle Ausstattung
die tdgliche Einsatzzeit der Fahrzeuge (ML-112) im Rah-
men der gesetzlichen Bestimmungen maximiert wird,

4. daB durch eine exakte Terminabsprache und Termineinhal-
tung am Annahme- und Ubergabeort unndtige Wartezeiten
vermieden werden (ML-113) und

5. daB durch den Einsatz zuverldssiger und schneller
Transportmittel sowie durch die Auswahl geeigneter Fahr-
strecken die effektive Transportzeit gut genutzt wird
(ML-107) .

2.244 Kontrollkennzahlen fiir die Transportkosten

Der Charakter der Transportkosten und die Mdglichkeiten zu
ihrer Minimierung sind grundsdtzlich von der gewdhlten
Transportvariante abhdngig. Erfolgt die Auslieferung der
Kundenauftrdge durch externe Verkehrstrdger, so ergeben
sich die Transportkosten unmittelbar aus den entsprechenden
Frachtrechnungen. Die Frachtkosten bilden in diesem Falle
die einzig relevante Kostenart. Ihre Berechnung erfolgt
auf der Grundlage allgemeingiiltiger Tarifordnungen, die
fiir die verschiedenen Transportmittel und ihre einzelnen
Verkehrsbereiche verbindlich festgelegt sind1. Innerhalb
dieser Tarife ist die HOhe der Transportkosten von der

Lidnge der Transportstrecke und dem jeweiligen Frachtge-

1 FUr den StraBentransport gilt im Rahmen des Gliterfernver-
kehrs (d.h. wieter als 50 km vom Standort entfernt)
innerhalb der Bundesrepublik Deutschland der sog. "Reichs-
kraftwagen-Tarif (RKT) v. 1936. Im Rahmen des Giliternah-
verkehrs findet dagegen der "Gliternahverkehrs-Tarif"

(GNT) v. 1.2.1959 Anwendung, der fiir Sendungen iiber 2,5 to
gilt. Die Frachtkosten der Bahn berechnen sich schlieB-
lich nach dem DEGT von 1923.
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wicht abhéngig1. Anhand dieser beiden Bestimmungsgr&Ben
sind die absoluten Transportkosten im Interesse vergleich-
barer und aussagefdhiger Kontrollkennzahlen folglich zu

relativieren:

Transportkosten (DM)T v
ML-118 :

Frachtgewicht (to)T v Transportstrecke (km)T v
’ 4

Die "durchschnittlichen Transportkosten pro Tonnenkilometer"
variieren zwischen den verschiedenen Verkehrstrdgern (V)
erheblich. Sie sollten folglich entsprechend gegliedert
werden. Sie bilden in dieser Form sowohl fiir die Auswahl
der Transportmittel und der Verkehrstrdger als auch fir
den internen Zeitvergleich einen geeigneten BewertungsmaB-
stab. Sie lassen sich dariiber hinaus mit Hilfe der durch-
schnittlichen Transportstrecke und dem durchschnittlichen
Frachtgewicht (ML-119) in die Transportkosten pro Auftrag
umrechnen (ML-120) und k&nnen in dieser Form mit den ent-
sprechenden Kosten der {librigen logistischen Subsysteme in-
tegriert werdenz.

Frachtgewicht (to)T v Transportstrecke (km)
’

ML-119 T,V
Auftragszath’V
Transportkosten (DM)
ML-120 T, (V)
Auftragszath,(v)

1 Zu den Einzelheiten der Frachtkostenrechnung, insbeson-
dere zu den erlaubten Abweichungsmargen vgl. Rattat,
K.-H., StraBentransport, in: Physical Distribution im
modernen Management, Hrsg.: Klee, J., Wendt, P.,
Miinchen 1972, S. 175 ff..

2 Vgl. Abbildung 29 in Abschnitt 2.252, Seite 306
dieser Arbeit.
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Die Transportkosten sind im Falle externer Verkehrstrdger
vollstdndig leistungsabhdngig. Sie lassen sich in dieser
Phase vom Transportmanagement der Unternehmung allerdings
kaum noch separat beeinflussen. Das Frachtgewicht ist
durch die jeweilige AuftragsgrdBe weitgehend vorgegeben;
die Transportmittel und die Transportstrecke werden be-
reits zur Bestimmung der gewlinschten Transportzeit aﬁsge—
wdhlt. Die EinfluBméglichkeiten zur Minimierung der Trans-
portkosten beschrédnken sich an dieser Stelle folglich auf
die Auswahl des kostenglinstigsten Verkehrstrédgers (Spedi-
teur, Reeder, etc.) innerhalb der gewdhlten Transportmittel-
kategorie.

Erfolgt die Auslieferung der Kundenauftrdge durch den eige-
nen Fuhrpark der Unternehmung, so sind die Transportkosten
mit Hilfe der internen Kostenrechnung zu erfassen. Sie be-
sitzen in diesem Falle sowohl fixe als auch variable Be-
standteile. Zu den fixen Bestandteilen gehdren im einzelnen
die Kosten der Fahrzeugbereitschaft (Steuern, Versicherun-
gen, Wartung), der Werkstdtten und Garagen (Raumkosten,
Instandhaltung, Ausstattung, Material) sowie des im Trans-
portbereich t&tigen Personals (Disposition, Fahrer, Mecha-
niker etc.). Zu den variablen Transportkosten z&hlen hin-
gegen die Aufwendungen fiir Kraftstoffe, 0le, StraBengebiih-
ren, Fahrzeuginspektionen u.d.. Sie werden in erster Linie
durch die Ldnge der Transportstrecke bestimmt.

Zum Zwecke der Kostenkontrolle empfiehlt es sich, die
Transportkosten in ihre wesentlichen Bestandteile zu zer-
legen und auf ihre jeweiligen EinfluBgr&Ben zu beziehen.
Auf diese Weise lassen sich zum Beispiel die durchschnitt-
lichen Fuhrparkkosten pro Fahrzeug, die durchschnittlichen
Personalkosten pro Mitarbeiter oder die durchschnittlichen,
variablen Transportkosten pro Kilometer ermitteln:

(fixe) FuhrparkkostenT

Zahl der TransportmittelT

ML~121
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(fixe) PersonalkostenT

ML-122

Zahl der MitarbeiterT

variable TranSportkostenT

ML-123
Transportstrecke (km)T

Falls die absoluten Transportkosten in einem konkreten
Falle erheblich iliber ihrem Sollwert liegen, kann anhand der
obigen Kennzahlen nun wiederum gepriift werden, ob diese Ab-
weichung auf eine Verdnderung der Bestimmungsgr&B8en oder
auf zu hohe Durchschnittskosten zurlickzufiihren ist. Liegen
die Ursachen beziiglich der Fixkosten zum Beispiel bei einer
unplanmdBigen FuhrparkgréBe oder einem entsprechend hohen
Personalbestand, so muB gepriift werden, ob diese Verdnde-
rungen zur Erreichung der geplanten Transportleistung
(Transportzeit) notwendig waren. Trifft dies zu, so kdnnen
die fixen Transportkosten nur noch durch eine kostengilinsti-
ge Unterhaltung (Wartung, Pflege etc.) der Transportmittel
vermindert werden. Mdglichkeiten zur Beeinflussung der Per-
sonalkosten bestehen fiir das Transportmanagement in der
Regel nicht. - Ist die beobachtete Abweichung durch un-
planmdBig hohe variable Transportkosten hervorgerufen und
dabei durch eine zu lange Transportstrecke verursacht, so
sind die EinfluBmdglichkeiten zur Minimierung der Trnas-
portkosten ebenfalls sehr begrenzt, da die Transport-
strecke - wie gezeigt - bereits zur Bestimmung der Trans-
portzeit festgelegt wurde. Liegen dagegen die variablen
Durchschnittskosten liber ihrem Sollwert, so kann der Wert
dieser Kennzahl eventuell durch eine sparsamere Fahrweise
der Transportmittel und ihrer Fahrer verbessert werden.

2.25 Die Integration der logistischen KontrollmaBstédbe

Bei der Entwicklung von Kennzahlenteilprogrammen fiir die
Kontrolle der logistischen Subsysteme wurde deutlich, daBs
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die Entscheidungen und MaBnahmen in den verschiedenen Teil-
bereichen der Marketing-Logistik jeweils bestimmte Kompo-
nenten des Lieferservice und die logistischen Kosten beein-
flussen. Zwischen beiden Zielinhalten besteht grunds&dtzlich
eine konfliktdre Beziehung. Die Interdependenzen im lo-
gistischen System beschrdnken sich jedoch nicht nur auf die
Kosten-Leistungs-Relationen innerhalb der verschiedenen Sub-
systeme, sondern umfassen dariiber hinaus auch Kosten- und
Leistungszusammenhédnge zwischen den einzelnen Teilbereichen.
Daraus folgt, daB die Kontrolle einzelner Subsysteme keinen
AufschluB iiber den Erfolg des Gesamtsystems geben kann.

Der letzte Schritt bei der Entwicklung eines umfassenden
und integrierten Kontrollprogramms muf deshalb darin be-
stehen, die logistischen LeistungsmaBstdbe und die ver-
schiedenen Kostengruppen jeweils in einer einheitlichen
Systematik zusammenzufassen, deren Spitzenkennzahlen das
Lieferserviceniveau bzw. die Gesamtkosten der Marketing-Lo-
gistik darstellen. Diese beiden GroBSen konnen abschlieBend
zur Kontrolle der logistischen Effizienz einander gegen-
libergestellt werden und verdeutlichen in dieser Form den

Erfolg des Gesamtsystems.

2.251 Integration der logistischen LeistungsmaBstdbe

Die Integration der logistischen LeistungsmaBstdbe mu8 in
zwei Schritten erfolgen. Zundchst gilt es, die einzelnen
Teilphasen der Auftragsperiode zur durchschnittlichen
Lieferzeit zusammenzufassen und die Zuverldssigkeiten der
einzelnen logistischen Subsysteme zu einer durchschnittli-
chen Lieferzuverldssigkeit zu verbinden. Die durchschnitt-
liche Lieferzeit und die durchschnittliche Lieferzuverléds-
sigkeit sind anschlieBend mit der Lieferbereitschaft zu einem
umfassenden, operationalen Ausdruck zu verkniipfen, der

als Lieferserviceniveau interpretiert werden kann.

Der erste Integrationsschritt bereitet definitorisch und ma-
thematisch keine Probleme. Die durchschnittliche Lieferzeit
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ergibt sich durch die Addition der auftragsbezogenen Ab-
wicklungs-, Versand- und Transportzeiten. Diese sind ge-
gebenenfalls um die Wartezeiten zwischen den einzelnen
Subsystemen zu ergdnzen. Zur Berechnung der Lieferzuver-
ldssigkeit sind die Quoten der abwicklungs-, versand- und
transportbedingten Reklamationen zu addieren und von 1

zu subtrahieren. Auf diese Weise ergibt sich der Anteil der
einwandfrei gelieferten Auftrdge an der gesamten Auftrags-
zahl.

Das zentrale Problem der Integration tritt erst im

Rahmen des zweiten Arbeitsschrittes auf. Es besteht darin,
daB die einzelnen Komponenten des Lieferservice unterschied-
liche Dimensionen besitzen. So 1ldB8t sich die Lieferbereit-
schaft - wie gezeigt - entweder auf der Basis von Mengen-
einheiten oder in numerischer Form, d.h. in bezug auf die
Auftragszahl ermitteln1. Die Lieferzeit wird naturgemds

in Zeiteinheiten ausgedriickt. Die Lieferzuverlidssigkeit,
die im Grunde qualitativer Natur ist, wurde hier schlieB-
lich ebenfalls in numerischer Form operationalisiert (2ahl
der Reklamationen)z. Sie kann dariiber hinaus auch als
statistisches StreuungsmaB oder als relative Hdufigkeit
definiert werden, wenn man sie zeitlich interpretiertB.
Aufgrund dieser Vielfalt von Dimensionen ist es grundsdtz-
lich unmdglich, sadmtliche Komponenten des Lieferservice in
einer einzigen, quantitativen KontrollgrdB8e zusammenzu-
fassen. Dennoch besteht die Moglichkeit, sie in sehr kompri-
mierter Form sinnvoll miteinander zu verknipfen. Dies kann
nach folgendem Verfahren geschehen: Zundchst muB8 eine der
Servicekomponenten als dominante LeistungsgrdBe der Lo-
gistik ausgewdhlt werden; anschlieBend sind die Ubrigen
Komponenten zu einer erkldrenden GrdBe dieser Dominante zu-
sammenzufassen. Dieses Prinzip soll im folgenden konkreti-
siert werden.

1 Vgl. die Kennzahlen 1-3 und 6 auf S. 52 ff. dieser Ar-
beit.

2 Vgl. die Kennzahl 44.
3 Vgl. die Kennzahl 4o.
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Einigkeit besteht dariiber, daB8 die Lieferzeit als wichtig-
ster LeistungsmaBSstab der Logistik betrachtet werden muB.
So sagt Heskett stellvertretend fiir viele andere Autoren:
"If an integrated, accurate method of analyzing physical
distribution systems is to be developed, time instead of
space will be the relevant unifying dimension to be used!“1
Die Lieferzeit wird deshalb auch hier als dominante Lei-
stungsdimension ausgewdhlt. Die Lieferbereitschaft sowie
die zeitliche und die qualitative Zuverl&dssigkeit lassen
sich nun zu einem Faktor zusammenfassen, der ausdriickt, mit
welcher Zuverlédssigkeit die Auftrdge einer Unternehmung
innerhalb einer bestimmten Lieferzeit (X Tage) vollsté&ndig,
plinktlich und korrekt ausgeliefert werden. Dieser Faktor

wird im folgenden als "Gesamtzuverlidssigkeit" bezeichnet.

Dieser Form der Integration liegt folgende Uberlegung zu-
grunde: Von der Gesamtzahl aller Auftrdge einer Unterneh-
mung wird, entsprechend der jeweiligen Lieferbereitschaft,
zundchst nur ein bestimmter Teil termingerecht und vollstédn-
dig ausgeliefert; von diesem Teil erreicht wiederum nur

eine bestimmte Auftragszahl den Kunden innerhalb der ge-
wiinschten Zeit; von der Teilmenge der vollstdndigen und
plinktlichen Auftrdge wird schlieBlich wiederum nur ein be-
stimmter Teil in einwandfreiem Zustand und korrekter Form
ausgeliefert. Von der Gesamtheit aller Auftrdge erreicht
also nur jener Teil vollstdndig, plinktlich und korrekt den
Empfdnger, der nach der gemeinsamen Beriicksichtigung der
Lieferbereitschaft sowie der zeitlichen und qualitativen
Zuverldssigkeit iibrigbleibt. FaBt man diese drei Komponenten
zusammen, so ldBt sich der Lieferservice verbal wie folgt
definieren: Die Auftridge einer Unternehmung treffen mit einer

Gesamtzuverldssigkeit von X % nach Y Tagen pilinktlich, voll-

1 Heskett, J.L., Spatial and Temporal Aspects of Physical
Distribution, in: Readings in Business Logistics, AMA
Reprint Series, Hrsg.: Mc Conaughy, D., Homewood/Ill.
1969, S. 21. BEhnlich auch Buxton, G., Marketing Logistics,
a.a.0., S. 184; Bowersox, D.J., Logistical Management,
a.a.0., S. 28.
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stdndig und in einwandfreiem Zustand beim Kunden ein.

Formal ist die Integration der logistischen LeistungsmaB-
stdbe in der Abbildung 28 dargestellt. Sie zeigt in ihrer
unteren Hilfte die Ermittlung der durchschnittlichen Liefer-
zeit (ML-125) anhand ihrer einzelnen Teilphasen1 sowie

die Berechnung der Lieferzuverldssigkeit (ML-130) anhand
der entsprechenden Reklamationsquoten (ML-126 - 128). In
der oberen Hdlfte erfolgt dagegen die Verkniipfung der ver-
schiedenen Lieferservicekomponenten. Ausgangspunkt fiir diesen
zweiten Integrationsschritt sind die Kennzahlen 125 und
130. Von ihnen wird zundchst die durchschnittliche Liefer-
zeit (ML-125) in ihre einzelnen Bestandteile zerlegt. Auf
diese Weise ergeben sich in der ndchsthSheren Zeile einer-
seits die konkreten Ausprdgungen der Lieferzeit (LZ1=1 Tag;
LZ2 = 2 Tage, etc.) und andererseits deren relative
Hdaufigkeiten ( 5%51 , etc.). Letzterg k6bnnen als zeitliche
Zuverldssigkeit interpretiert werden” . Anhand dieser

GréBen 1ldBt sich zum Beispiel messen, wieviel Prozent aller
Auftrdge der Unternehmung innerhalb von 1, 2 oder n Tagen
ausgeliefert worden sind. Die Produkte der einzelnen
Lieferzeiten und ihrer relativen Hdufigkeiten werden nun
mit der durchschnittlichen Lieferbereitschaft multipliziert
(ML-1). Auf diese Weise 148t sich bereits jener Teil der
Auftrdge berechnen, der vollstdndig innerhalb von 1, 2 oder
n Tagen ausgeliefert wurde ( —%E . §4¥i£¢£¢ ). Die Lie-
ferbereitschaft wird an dieser Stelle bewuBt nicht nach
einzelnen Lieferzeiten gegliedert, da keine logische Be-
grindung fiir die Annahme besteht, daB8 zwischen beiden
GréB8en ein kausaler Zusammenhang existiert. Vielmehr ist
davon auszugehen, daB8 die Auftrdge mit den einzelnen Lie-
ferzeiten jeweils gleichmdBig iliber die Kontrollperiode ver-
teilt sind, und daB sie folglich auch von den Schwankungen

1 Auf die Darstellung der Wartezeiten wurde dabei bewuBSt
verzichtet.

2 Vgl. die Kennzahl 40, mit der die zeitliche Zuverldssig-
keit beispielhaft fiir die externe Ubermittlungszeit for-
muliert wurde.
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der Lieferbereitschaft gleichmdBig betroffen werden. Dies
gilt umso mehr, je grdBer die Grundgesamtheit der Auf-
trdge ist. Im Rahmen der Konsumgliterindustrie erscheint es
deshalb sinnvoll, fiir die einzelnen Auftragsgruppen je-
weils die durchschnittliche Lieferbereitschaft zugrunde zu
legen.

Ganz anders verhdlt es sich dagegen mit der qualitativen
Lieferzuverldssigkeit (ML-130). Hier 148t sich durchaus

die These vertreten, daB zwischen der Ldnge der Lieferzeit
und der Zahl der Bearbeitungsfehler eine kausale Bezie-

hung besteht. Je schneller namlich Abwicklung, Versand und
Transport der Auftr&ge erfolgen miissen, desto grdBer ist das
Fehlerrisiko. Die Kennzahl 130 wird aus diesem Grunde nach
einzelnen Lieferzeiten gegliedert und entsprechend zuge-
ordnet (ML-130 -n).

FaBt man nun pro Lieferzeit die entsprechende relative
Haufigkeit, die Lieferbereitschaft und die qualitative Zu-
verldssigkeit in einem Faktor zusammen (obere Klammer) so
ergibt sich die jeweilige Gesamtzuverldssigkeit (%). Liefer-
zeit und Gesamtzuverl&dssigkeit bilden gemeinsam das Lie-
ferserviceniveau der Unternehmung. Es kann entweder - wie
dies in Abbildung 28 gezeigt wird - fir eine konkrete
Lieferzeit, filir mehrere Tage kumuliert oder auch als
Durchschnittswert berechnet werden. Damit hat der Liefer-
service einen umfassenden, operationalen Ausdruck gefunden,
der sowohl fiir die Planung als auch fiir die Erfolgskontrolle
der Marketing-Logistik als zentraler LeistungsmaBstab an-
gesehen werden kann. Er ist dabei stets den Gesamtkosten

der Logistik gegeniiberzustellen.

2.252 Die Integration der logistischen Kostenkennzahlen

Wesentlich weniger Probleme als die Integration der logisti-
schen LeistungsmaBstdbe bereitet die Verkniipfung der ent-
sprechenden Kostenkennzahlen. Sie erfolgt ebenfalls in

mehreren Schritten (vgl. Abbildung 29): Zundchst werden
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flir jedes logistische Subsystem die Kennzahlen der einzelnen
Kostenarten zu entscheidungsrelevanten Kostengruppen

(z.B. Bestellkosten und Lagerhaltungskosten) oder zu

fixen und variablen Kostenkategorien zusammengefaBt1. Die
Kostengruppen und Kostenkategorien werden anschlieBend zu
den auftragsbezogenen Durchschnittskosten pro Abteilung
(z.B. Auftrasgvorbereitung, Fakturierung etc.) und pro
Subsystem addiert. Die Summe dieser Durchschnittskosten
ergibt ihrerseits die gesamten, durchschnittlichen Lo-
gistikkosten pro Auftrag (ML-131).

Die Spitzenkennzahl des resultierenden Kennzahlensystems

zur logistischen Kostenkontrolle.zeigt, wie die konfliktdren
Kostenbeziehungen zwischen den logistischen Subsystemen
ausgeglichen worden sind, und welche Kosten damit ins-
gesamt zur Realisierung des beobachteten Lieferserviceniveaus
verursacht wurden. Falls diese Gesamtkosten in einem kon-
kreten Falle von ihrem Sollwert abweichen, 1&Bt die Glie-
derung nach Subsystemen und Kostenstellen zundchst erkennen,
wo diese Abweichung entstanden ist (vgl. ML-132, 136, 43,
137, 139-141, 149-151, 120). Die Zerlegung dieser Kenn-
zahlen in die fixen und variablen Durchschnittskosten pro
Leistungseinheit (vgl. z.B. ML-142, 143, 154, 155, 159, 160)
zeigt weiterhin, ob die beobachtete Kostenabweichung in

dem betreffenden Subsystem durch eine notwendige Kapazi-
tdtserhShung und durch eine entsprechende Leistungssteige-
rung gerechtfertigt ist (konstante Durchschnittskosten) oder
ob die (absoluten) Kosten trotz einer unverdnderten Kapa-
zitdt und Leistung gestiegen sind (erhdhte Durchschnitts-
kosten). Damit wird deutlich, in wessen Verantwortungsbe-
reich die Kostenabweichung f&dllt und wie sie zu bewerten
ist. Wdhrend Verdnderungen der personellen, maschinellen

und rdaumlichen Ausstattung sowie der entsprechenden Fix-

kosten vom logistischen Management zu verantworten sind,

1 Beziliglich der logistischen Subsysteme orientiert sich
das Kennzahlensystem wiederum an der Struktur- und Auf-
bauorganisation der Abbildung 19. Beziiglich der Kosten-
arten kann aus darstellungstechnischen Griinden nur
eine exemplarische Auswahl erfolgen.
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entstehen die leistungsabhdngigen Kosten iiberwiegend auf
der operativen Ebene des jeweiligen Kontrollbereichs. In
beiden Kategorien sollte eine ErhShung der Durchschnitts-
kosten AnlaB zu einer detaillierten Ursachenanalyse sein.
Zu diesem Zwecke konnen die fixen und variablen Durch-
schnittskosten schlieBlich nach Kostenarten gegliedert wer-
den. Dabei wird neben der verursachenden Kostenart auch
deutlich, ob die beobachtete Abweichung durch eine Erh8hung
der (unbeeinfluBbaren) Einsatzfaktorpreise (z.B. ML-144,
146, 156, 158) oder durch eine unproduktive Durchfiihrung
der logistischen Aktivitdten verursacht worden ist (vgl.
z.B. ML-145, 147, 157).

Zusammenfassend ermdglicht das dargestellte Kennzahlensystem
somit eine exakte Lokalisierung, eine umfassende Ursachen-
analyse und eine sachgerechte Bewertung eventueller Kosten-
abweichungen im logistischen System der Unternehmung. Da-
mit schafft es die notwendigen Voraussetzungen, um dessen
Gesamtkosten - unter Beriicksichtigung des gewilinschten
Lieferservice - durch gezielte und koordinierte Korrektur-
maSnahmen zu minimieren. Es bildet deshalb gemeinsam

mit dem Kennzahlensystem zur Lieferservicekontrolle ein
Instrumentarium zur Uberwachung und Verbesserung der
logistischen Effizienz.

3. Die Anwendung des logistischen Kontrollprogramms

- Ein empirisches Beispiel

3.1 Zur Konkretisierung der Kontrollsituation

Die Erprobung des logistischen Kontrollprogramms erfolgte
in derselben mittelstdndischen Konsumgiliterunternehmung,
in der auch die Verkaufskontrolle durchgefiihrt worden war.
Sie beschrédnkte sich wiederum auf das Gebiet Norddeutsch-
land der kundenorientierten Verkaufsgruppe "Hartwaren"
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(H-Nord) . Die Kontrollperiode betrug ebenfalls 1 Monat.

Die Untersuchung bezog sich in diesem Falle jedoch nicht

nur auf jene Auftrdge, die in dieser Zeit von den zustdn-
digen Verkaufsmitarbeitern tatsdchlich erarbeitet worden
waren, sondern auch auf alle Terminauftrdge. Sie umfaBte
damit die gesamte Auftrasgzahl, die in dem betreffenden
Zeitraum an die Kunden der Haushaltswaren- und Elektrobranche
im Gebiet Nielsen I ausgeliefert wurden.

Struktur und Ablauforganisation des logistischen Systems
entsprachen im vorliegenden Fall weitgehend dem Beispiel,
das in Abbildung 19 dargestellt wurde1. Der reine Infor-
mations- und BelegfluB durchlief dabei exakt die dort ge-
nannten Ubermittlungs- und Bearbeitungsstellen (Ziff. 1-4).
Die Warenauslieferung erfolgte dagegen - abweichend von der
genannten Abbildung - im Rahmen eines einfachen, einstufi-
gen Verteilungssystems. Sdmtliche Empfdnger wurden direkt
vom zentralen Werkslager der Unternehmung versorgt.

Die Ubermittlung der Auftridge wurde zu ca. 40 % von den zu-
stdndigen AuBendienstmitarbeitern und zu ca. 6o % von den
Kunden selbst iibernommen. Bei der Auswahl der Ubermittlungs-
art hatten sich die eigenen Mitarbeiter dabei an folgende
Regelung zu halten: Grundsdtzlich sollten die Auftrdge zwei-
mal wéchentlich per Post an die Unternehmung ilibermittelt
werden; nur in dringenden Fdllen war das Telefon zu be-
nutzen. Auf der Grundlage dieser Bestimmung wurden die Auf-
trdge vom AuBendienst zu ca. 95 % per Briefpost, zu ca. 5 %
per Telefon iibermittelt.

Im Rahmen der Auftragsvorbereitung wurden die eingehenden
Auftrdge zundchst nach Prioritdten gegliedert, wobei zwi-
schen Normalauftrdgen (N.A.), Vorzugsauftrdgen (V.A.) und
Sondervorzugsauftrdgen (S.V.A.) unterschieden wurde. Mit
Hilfe dieser Einteilung sollte die Bearbeitungsdauer den

1 vgl. S. 188 dieser Arbeit.
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spezifischen Anforderungen der jeweiligen Kundentypen und
Auftragsarten angepaBt werden. Zu diesem Zweck wurden die
V.A. an jeder internen Abwicklungsstelle vor den N.A. bear-
beitet, wdhrend fiir die S.V.A. dariiber hinaus ein verkiirz-
ter Arbeitsablauf festgelegt worden war. Er umfaBte im
Sinne einer Nachfakturierung lediglich die Auftragsvorbe-
reitung und den Versand.

Im AnschluB an die Bestimmung der Auftragsprioritdten wur-
den die einzelnen Auftragsdaten zundchst kontrolliert,
vervollstdndigt und korrigiert und anschlieBend auf EDV-
Lesebelege libertragen. Diese Belege wurden dann zweimal t&dg-
lich zu fest vorgegebenen Zeitpunkten in die EDV eingegeben
(12.00, 15.00). Dort erfolgte dann einmal tdglich - eben-
falls zu einem festen Termin (16.00) - die Erstellung

der Rechnungen und Versandunterlagen.

Die Steuerung der Lagerbestdnde erfolgte nach dem Prinzip
des Bestellrhythmusmodells. Zu diesem Zwecke wurden die
Bestandsmengen pro Artikel von der EDV anhand der fakturier-
ten Auftragsdaten und der jeweiligen Lagerzugdnge konti-
nuierlich fortgeschrieben und an jedem Abend in Form einer
sog. "Bestandsliste" den entsprechenden Richtbest&dnden
gegenilibergestellt. Diese Bestandsliste wurde am folgenden
Morgen den zustdndigen Leitern der Produktionsabteilungen
Ubermittelt, die ihrerseits fiir die kontinuierliche Ergdn-
zung der Lagerbestdnde verantwortlich waren. Die HOhe der
tdglichen Soll-Zugdnge ergab sich fiir sie aus der Differenz
zwischen dem Richtbestand und dem Endbestand des jeweiligen
Vortages.

Die verschiedenen Versandaktivitdten wurden im vorliegenden
Fall weitgehend manuell, d.h. durch den Einsatz mensch-
licher Arbeitskraft ausgefiihrt, die in 2 Schichten von je

8 1/2 Stunden zur Verfiigung stand. Zum Zwecke der Auf-
tragszusammenstellung muBten die dafiir eingesetzten Mit-
arbeiter Rundgdnge zu den Lagerpldtzen der einzelnen Auf-
tragspositionen unternebmen, wo die Artikel blockweise auf
Paletten gestapelt waren. Dort wurden die bestellten Mengen-
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einheiten manuell entnommen und zu ihrer weiteren Befdr-
derung auf einem mitgefiihrten Palettenwagen abgelegt. Nach
ihrer Abgabe am zentralen Packplatz wurde die kommissionier-
te Ware - wiederum manuell - entweder in Wellpappkosten
(WK) oder auf Holzpaletten (Pal.) verpackt. Die Auswahl der
Packmittelart erfolgte dabei unter Berlicksichtigung des
Auftragsgewichts (unter 100 kg = WK; iiber 100 kg = Pal.).
Das Verladen der transportbereiten Versandpackungen erfolg-
te schlieBlich mit Hilfe von Elektrogabelstaplern entweder
auf Rampe des eigenen Gleisanschlusses oder im Ladehof fir
Lastkraftwagen.

Der Transport der Auftrdge vom Werkslager zu den Empfdngern
wurde mit der Bahn, der Post und mit externen Spediteuren
durchgefiihrt. Eigene Fahrzeuge der Unternehmung standen

flir diese Aufgabe nicht zur Verfigung. Fiir die Auswahl der
genannten Transportvarianten galt folgende interne Rege-
lung: Grundsdtzlich sollten alle Auftrdge mit der Bahn
ausgeliefert werden; bei einem Frachtgewicht von weniger
als 20 kg war die Sendung per Post, und nur auf ausdriick-
lichen Wunsch der Kunden mit einem Spediteur zu verschicken.
Aufgrund dieser Bestimmung verteilte sich das gesamte Trans-
portaufkommen der Unternehmung wie folgt auf die einzelnen
Verkehrstrdger: 56 % Bahn, 38 % Post, 6 % Spediteur.

Die Zielsetzung der Marketing-Logistik war in der beschrie-
benen Kontrollsituation nicht in jener detaillierten Form
vorgegeben worden, in der sie hier entwickelt wurde. Die
Sollwerte bezogen sich im einzelnen auf die gewiinschte
Lieferbereitschaft, auf bestimmte Elemente der Lieferzeit
und auf die sog. "Versandkosten", die de facto sdmtliche
Kosten des logistischen Warenflusses beinhalten. Der Soll/
Ist-Vergleich muBte sich folglich auf diese Zielkomponen-
ten beschrdnken; mégliche Ansatzpunkte fiir Verbesserungs-
maBnahmen lieBen sich jedoch auch in den librigen Leistungs-

bereichen aufzeigen.
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Die Lieferbereitschaft sollte fiir alle Produkte und Auf-
trdge generell 1oo % betragen. Dariiber hinaus waren fir
sdmtliche Artikel bestimmte Lagerbestandsreichweiten for-
muliert worden, aus denen sich bestimmte Sicherheitsbe-
stdnde zur Uberbriickung von beschaffungs- und fertigungs-
bedingten Lieferausfdllen ergaben. Die Ldnge dieser Soll-
Reichweiten wurde nach 3 verschiedenen Produktkategorien ge-
gliedert, so daB im einzelnen folgende Vorgabegr&Ben galten:

Produktkategorie A = 2 Wochen Bestandsreichweite
L B - 3 n "
n C = 4 " "

Diese Reichweitenvorgaben dienten ihrerseits als Basis
fiir die Berechnung der Richtbestdnde, die im Rahmen der Be-
stellpolitik zur Steuerung der Lagerzugdnge benutzt wurden.

Bezliglich der Lieferzeit war sowohl fiir die Auftragsge-
samtheit als auch filir die einzelnen Auftragskategorien ein
Sollwert vorgegeben worden. Er setzte sich jeweils aus
drei Elementen zusammen, die dem gewilinschten Zeitbedarf
fiir die externe Ubermittlung, die interne Abwicklung und
den auBerbetrieblichen Transport entsprachen:

- Gesamte Auftrdge: 8 Tage (2 / 2 / 4);
- Normalauftrdge: 1o Tage (2 / 3 / 5):
- Vorzugsauftrége: 8 Tage (2 / 2 / 4);
- Sondervorzugsauftrige: 4 Tage (1 / 1/ 2).

Die Kostenvorgabe erfolgte schlieBlich durch den sog.
"Versandetat", der im einzelnen die Sollkosten der Lager-
haltung, des Versands und des Transports beinhaltete und
durch den Etat der Abteilung "Verkaufsadministration", der
u.a. die Kosten der Auftragsbearbeitung beinhaltete. Ins-
gesamt betrugen die geplanten logistischen Kosten fiir den
betrachteten Kontrollzeitraum 84.250,-- DM, wobei ein
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monatliches Auftragsvolumen von 6oo Auftrdgen fiir den Be-

reich H-Nord angenommen worden war.

3.2 Die Informationsbeschaffung fiir das Kontrollprogramm

Zur Kontrolle des Zielerreichungsgrades mit Hilfe des ent-
wickelten Kennzahlenprogramms muBten zundchst die tat-
sdchlichen Leistungs- und Kostendaten der logistischen Sub-
systeme erfaBt und zu den bendtigten Basisdaten filir die
einzelnen Kennzahlen verdichtet werden. Die Datenerfassung
erfolgte mit Hilfe mehrerer verschiedener Informationsin-
strumente und Erhebungsverfahren, die zum Teil sekunddrsta-
tistischen und zum Teil primdrstatistischen Charakter be-
saBen. Die Daten zur Lieferzeit und Lieferzuverldssigkeit
wurden anhand von sog. "Auftragsbegleitscheinen" (ABS) und
Laufzeitkarten (LZK) ermittelt. Der Auftragsbegleitschein
wurde jedem Auftrag zu Beginn der internen Bearbeitung bei-
gefiligt und bis zur Ubergabe der verpackten Sendung an den
Frachtfiihrer (Transportbeginn) mitgefﬁhrt1. Im Verlauf

der Abwicklung hatten alle beteiligten Stellen jeweils den
Beginn und das Ende ihrer Bearbeitung sowie die weiteren
relevanten Auftragsdaten einzutragen. Auf diese Weise konnte
einerseits der Zeitbedarf flir die Teilphasen der Auf-
tragsabwicklung und des Versandes und andererseits die we-
sentlichen BezugsgrdBen ermittelt werden. Ergdnzt wurden
diese Daten durch die Informationen der Laufzeitkarten,

die einerseits die Dauer des auBerbetrieblichen Tranpsorts
und andererseits eventuelle Auslieferungsmidngel erfassen
sollten. Sie wurden sdmtlichen Frachtsendungen beigefiigt
und sollten vom Empfdnger mit dem Wareneingangsdatum ver-
sehen an die Unternehmung zuriickgesendet werden. AuBerdem
wurden die Kunden ausdriicklich aufgefordert, iliber den
Zustand der gelieferten Waren und liber die Art eventueller

Médngel zu berichten. Auf diese Weise sollte eine genaue

1 Vvgl. Anlage IV zu dieser Arbeit.
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Analyse der Reklamationsursachen erméglicht werden. Ein-
zelheiten der Transportabwicklung, wie die Transportstrecke,
das Frachtgewicht und die Transportkosten, lieBen sich
schlieBlich den Frachtbriefen und -rechnungen der Verkehrs-
trdger entnehmen. Zusammenfassend ergaben sich somit aus
den Auftragsbegleitscheinen, den Laufzeitkarten und den
Frachtpapieren die Basisdaten zur Kontrolle der Lieferzeit
und ?ieferzuverléssigkeit, wie sie in Tabelle 4 dargestellt
sind .

Detailliertere Daten zur Lieferbereitschaft konnten durch
die Auswertung der fakturierten Auftragsdaten mit Hilfe

der EDV beschafft werden. Zu diesem Zweck wurden in einem
speziellen Rechenprogramm die insgesamt bestellten Auf-
tragsgr6B8en den termingerecht lieferbaren und den riickstén-
digen Auftragsgr&Ben gegeniibergestellt. Diese Berechnung
erfolgte auf der Basis der Auftragszahlen, der Artikel,

der Artikelbestellungen und der Mengeneinheiten. Auf diese
Weise ergaben sich die Basisdaten zur Lieferbereitschafts-
kontrolle, wie sie in Tabelle 5 dargestellt sindz.

Die Kosten der Marketing-Logistik wurden schlieflich mit
dem bestehenden Kostenrechnungssystem der Unternehmung
ermittelt (vgl. Tabelle 6)3. Diesem System lag eine paga-
torische Kostenauffassung zugrunde, so daB die verrechneten
Kostenarten reine Ausgabenkategorien darstellten und keine
kalkulatorischen Bestandteile enthielten. Die Kostenbewertung
erfolgte grundsdtzlich zu Anschaffungspreisen. Die Kosten-
stellengliederung muBte fiir die betreffende Kontrollperiode
erheblich verfeinert werden, da die bestehende Einteilung
in "Verkaufsadministration" und "Versand" keine exakte
Uberpriifung der einzelnen Verantwortungsbereiche ermég-
lichte. In Ubereinstimmung mit der logistischen Ablaufor-
ganisation wurden 4 Kostenstellen gebildet, und zwar

1 Vgl. S. 311 dieser Arbeit.
2 Vgl. S. 312 dieser Arbeit.
3 vgl. S. 313 dieser Arbeit.



Nr. 1. 2. : 3. 4. S.
Basisdaten Briefpost ' Telefon Fernschreiber E

1. | Gesante Ubermittlungszeit (Tage) 1.342 0 o 1.342

2. AD- Ubermittlungszeit (Tage) 825 o - 825

3. | Kunden- Ubermittlungszeit (Tage) 517 (1] (] 517

4. Ubermittelte Auftragszahl 466 48 10 524

S. | davon vom AD Gbermittelt 199 11 [ 210

6. davon vom Kunden Gbermittelt 267 37 10 314

Auftragsart Normal-A. Vorzugs-A. Sondervorzugs-A.

7a. | Gesamte Ubermittlungszeit (Tage) 1.091 238 13 1.342

7b. | davon fdr Nr. 40 335

8. | Ubermittelte Auftragszahl 420 X 94 10 524

9. | Gesamte Auftragszahl 682 203 18 903

10. | UWz: Auftragseingang/-vorber. (min.) 117.986 27.608 0 145.594

11. davon fGr Nr. 40 22.869

12. Auftragsvorbereitungszeit (min.) 22.301 5.129 261 27.691

13. UWZ: vorbereitung/EDV (min.) 970.486 (259.160) 36.743 ( 9.185) - 1.007.228 (268.345)
14. | EDV-Zeit (Lesen, FPakturieren) (min.) 193.317 () 55.893 (0) 4.862  (0) 249.210 (0)
15. Uwz: EDV/Rechnungsergénzung (min.) 158.220 (158.220) 36.452 (36.452) - 194.672 (194.672)
16. RE- u, Versandvorbereitungszeit (min.) 92.342 (0) 27.406 o) 2.427 (0) 122.175 (0)
17a. | Auftragsbearbeitungszeit (12-16) (min.) 1.436.666 (417.380) 161.623 (45.637) 2.688 (0) 1.600.977 (463.017)
17b. | Auftragsbearbeitungszeit (Tage) 2.660,5 (173) . 299,3 (84,5) 4,9 (0) 2.964,7 (857,5
18. | davon far Nr. 40 i 349.5 (96.4)
19. UWZ:Versandvorb. /Rommissionieren (min.) 371.025 (101.490) 118.830 (39.780) 3.060 (0) 492.915 (141.270)
20. davon fdr Nr. 40 76.234 ( 18.870)
21. Kommissionierzeit (min.) 21.742 (1] , 4.m8 ) 163 (0) 26.623 )
22. Zahl der Auftragspositionen 8.427 1.429 38 9.894

23. UWZ: Xommission Packen (min.) 220.968 (0) ! 25.120 (0) 1.630 (0) 247.718 0)
24. Packzeit (min.) 13.243 0) | 3.409 ) 229 (0) 16.881 )
25. | Packgewicht ( kg ) 54.316 14.732 970 70.018

26. Packungszahl (WK/Paletten) 773/341 285/47 27/1 1.085/389

27. UWZ; pPacken/Verladen (min.) 165.726 ( 30.600) 54.607 ( 7.650) 2.937 (0) 223,270 ( 138.250)
28. Verladezeit (min.) 6.088 (0) 1.817 (0) 144 (0) 8.049 (0)
29a. | Versandzeit (min.) 427.767 ( 30.600) 89.671 ( 7.650) 5.103 (0) 522.541 ( 38.250)
29b. | Versandzeit (Tage) 419.4 30) 87,9 (7,5) 5 (0) 512,3 (37,5)
30. davon fdr Nr. 40 80,1 (4,6)
. Transportzeit (Tage) 560 (91) 223 42) 18 (4) 801 (137)
32. | davon far Nr. 40 501

33. erfaSte Transportauftrige (LZK) 151 48 4 203

Transportvariante Bahn Post Spediteur

4. (Tage) 566 1 206 (39) 29 (7) 801 (137
3s. Auftragszahl 144 78 11 203

36. Transportstrecke (k) 28,276 - 2.402 30.678

37. Frachtgewicht ( kg ) 22.850,6 304,4 1.012,1 24.166,6

38. Zahl der Transportmittel - - 11 -

Auftragsart Normal-A. Vorzugs-A. Sondervorzugs-A

39. Gesamte Lieferzeit (Tage) 1.069,75(102) 291,5 (17,9) 23,5 (0) 1.384,75 (119,5)
40. Vollstlndig erfafte Auftragszahl 88 26 4 118

41. Auftragszahl m. Rdckstanden -g t 268 63 - m

42. Auftragszahl m. Rickstinden -von 40 36 8 - 44

43. Sof.u.vollst gel.Auftragszahl-gesamt 414 ' 140 18 572

44. | sof.u.vollst.gel.Auftragszahl-von 40 52 . 18 4 74

45, Zahl der Reklamationen - von 40 7 3 - 10

46. Zahl d. einwandfrei gel.Auftrdge v.40 81 23 4 108

Tab.

4: Basisdaten zur Lieferservicekontrolle

LLE
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.fur gesamte | ..fur vollstandig
Nr. Basisdaten Auftragszahl | erfafte Teilmenge
1.|Gesamte Auftragszahl 903 118
2.| Sofort gelieferte Auftragszahl 903 118
3.|Auftragszahl mit Ruckstanden 331 44
4.| Sofort und vollstdndig gelie-

ferte Auftragszahl 572 74
5.| Gesamte Artikelzahl 451 451
6.| Gesamtzahl bestellter Artikel 273 236
davon ruckstandig ... 19 15
... davon standig lieferbar 254 221

9.| Gesamtzahl d.Artikelbestel-
lungen 14.973 1.957
lo.| ... davon sofort lieferbar ... 14.239 1.861
11.| ... davon ruckstandig ... 734 96
12.| Gesamte Auftragsmenge (Stiick) 424.065 55.436

13.] Sofort gelieferte Auftrags-
menge (Stuck) 416.191 54.207

14.| Ruckstandige Auftragsmenge
(Stuck) 7.874 1.229

Tab. 5: Basisdaten zur Lieferbereitschaftskontrolle

- die "Auftragssteuerung", die vor allen Dingen fiir die
interne Auftragsiibermittlung verantwortlich war,

- der Verkaufsinnendienst, wo die Auftragsvorbereitung
stattfand,

- die Rechnungsergidnzung bzw. Versandvorbereitung sowie

- der Versand.

Sofern diese Stellen nicht ausschlieBlich logistische Auf-
gaben zu erfiillen hatten (Auftragssteuerung, Innendienst),
wurde der Arbeitsanteil fiir die Auftragsabwicklung mit Hilfe
einer Zeitstudie ermittelt. Nicht enthalten sind in der
Tabelle 6 die Kosten der externen Auftragsiibermittlung. Sie



Kostenarten Kostenstellen
Konto- Titel Betrag | Posteingang Innendienst Rechnungs- Versand
nummer (DM) Auftragssteuer ergénzung
Ist Soll Ist Soll Ist Soll Ist Soll Ist
412004| Verbrauch Strom 2.525 - - - - - - 2.000 2.525
412107|Verbrauch Wasser 1.325 - - - - - - 1.500 1.325
413008| Verbrauch Brennstoffe 7.025 - - - - - - 10.000 7.025
414001 Treib-/Schmierstoffe 179 - - - - - - - 179
415005{Ubrige Betriebsstoffe So8 - - - - - - 4oo So8
416009| Verpackungsmaterial 196.133 - - - - - - 185 ooo 196.133
430109|Hilfsllhne 367.228 1.000 816 - - 1.700 1.508 386.900 364 904
431c0X{Gehalter 123.517 6.500 6.297 68. 500 65.176 9.500 9.406 42.050 42 638
432003| Jahresvergdtungen 61.710 Too 913 7 ooo 10.412 1.1lo0 1.473 45.500 48.912
433007| Freamd1dhne/~Gehllter - - - - - - - - -
440000| Soziale Abgaben 76.227 1.040 1.008 1o 960 lo.428 1 7% 1.746 74.500 63.045
444005| Jubilaum/Hochzeit 4.080 200 - 2.000 200 200 - 4.500 3 880
445009| Ubrige Sozialaufwend. - - - - - - - 300 -
446002| Personalwerbung 2mn - - 100 78 - - Joo 193
446105|Sonst.Personalnebenk. 562 - - 200 112 - 108 350 342
451009{ Reparatur-Maschinen 117 - - - - - - 1 25 117
452c02| Reparatur - Kfz - - - - - - - - -
453006 Reparatur-dbr.B.A. 9.747 loo - Soo 87 too - 18. 500 8.876
457000| Fachausbildung 603 - - 3oo 603 = - So -
461003 Kfz-Steuern - - - - - - - - -
46 3000| Beitrige/Gebihren 84 - - loo 68 - - - 16
464004 Kfz-Versicherungen - - - - - - - - -
465008| Ubrige Versicherungen 1.510 - - - - - - 2,000 1.510
470004|Mieten,Pachten - - - - - - - - -
471008|Briefporto 597 - - So 14 - - 800 583
471100| Telefon, Fernschreiber ™ - - Joo 276 200 267 - 188
471306|Bahn-Frachten 559.231 - - - - = - 625.000 559.231
471409 Sonstige Prlchtnnz) 392.113 - - - - - - 300.000 392.113
472001 | Bdro-/DV-Material 23.089 200 17 1o 400 14 117 200 316 1o.400 8.485
472104| Zeitschriften/Fachlit. 42 - - So 42 - - So -
473005| Reisekosten - - - - - - - 1oo -
477000| Provisionen/Pranien - - - - - - - - -
479007|Sonstige Aufwendungen 107 100 - 200 107 100 - - -
Logistikkosten 1 829.261
Stelleneinzelkosten 9.840 9.205 101.660 102.504 14 8% 14 824 1 711.450) 1.702 728
e e e e L B et TR
. davon fix 3 665.165 9 640 T 9 o34 90.910 ﬁ 88.097 14 4% 14.241 600.250 553.793
.. davon variabel 1.164.096 200 m 10.750 14.407 400 583 1 111.20c0] 1 148.935
Anteil ll-l!el'd” 90.582 600 614 4 11.560 13._?68 o 90_ ) _-LED_B___ _7-0_.20:: ___7_5..9_92_
.. davon fix 49.558 580 592 11.910 1 m 960 949 40 ooo 36 240
+ davon variabel 41.024 20 22 750 1191 Jo 59 3o.000 39 752

1) Anteil fiOr Auftragsabwicklung durch Zeitstudie ermittelt
2) Enthalt alle anteiligen DV-Kosten (z B fir Lesen, Fakturieren, Bestandsliste etc
3) ... in bezug auf die Auftragszahl
4) z.T. direkt erfat (Innendienst, Frachtkosten)
2.T. gemdf dem Auftragsanteil H-Nord berechnet

Tab. 6 1 Die Logistikkosten der Kontrollperiode (H-Nord)

€LE
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muBten direkt beim VerkaufsauBendienst erfaBft werden und
betrugen in der betreffenden Kontrollperiode insgesamt
86,-- DM. Die Kosten der EDV wurden in einer abteilungs-
internen Verrechnung auf die einzelnen Aktivit&dten umge-
legt (z.B. Lesen, Fakturieren, Stammdatenpflege, Bestands-
listenerstellung etc.) und den von ihr bedienten Stellen
(Innendienst, Versand) als Kostenart 472001 (DV-Material)
belastet. Die Lagerkosten wurden ebenfalls nicht getrennt
ausgewiesen, sondern dem Versand zugerechnet, da das Be-
standsmanagement von der Versandleitung durchgefiihrt
wurde. Gleiches galt schlieBlich auch fiir die Kosten

des auBerbetrieblichen Transports, die aufgrund des Fremd-
betriebes ausschlieflich in Form von "Frachten" anfielen
(vgl. Kostenarten 471306/471409).

3.3 Analyse der Kontrollergebnisse und Ansdtze zu ihrer
Verbesserung

Im weiteren Verlauf der empirischen Kontrolluntersuchung
wurden die erfaBten Basisdaten zu den bendtigten Kennzahlen
verarbeitet und in Form der entwickelten Kennzahlensysteme
zusammengestellt. Auf diese Weise konnten zundchst das
tatsdchliche Lieferserviceniveau sowie die durchschnitt-
lichen Logistikkosten des Kontrollbereichs H-Nord er-
mittelt werden. Der Vergleich mit den entsprechenden Soll-
werten ergab zum Teil erhebliche Abweichungen. Zum Zwecke
ihrer Analyse wurden die Kennzahlensubsysteme der einzel-
nen logistischen Teilbereiche herangezogen. Sie sollten Auf-
schluB ilber die Abweichungsursachen und mégliche Ansatzpunk-

te flir VerbesserungsmaBnahmen geben.

3.31 Das Lieferserviceniveau

Ausgangspunkt fiir die Analyse des Lieferserviceniveaus war

das Gesamtsystem zur Integration der logistischen Service-
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komponenten (Abbildung 30). Dort zeigte sich zundchst, daB
die Lieferzeit von 8 Tagen, die als Zielvorgabe fiir die sog
"Vorzugsauftrdge" galt, lediglich mit einer Gesamtzuver-
ldssigkeit von 6,4 % eingehalten worden war. Nur jeder

15. Auftrag hatte also innerhalb von 8 Tagen piinktlich,
vollstdndig und in einwandfreiem Zustand seinen Empfdnger
erreicht. Diese Gesamtzuverldssigkeit lag damit wesent-
lich unter dem entspréchenden Sollwert von 22,5 %, der

sich daraus ableitete, daB die "V.A." einen Anteil von

22,5 % am gesamten Auftragsvolumen des Kontrollbereichs be-
saBen, und daB die Lieferbereitschaft und die qualitative
Lieferzuverldssigkeit jeweils 100 % betragen sollten. Wei-
terhin wurde deutlich, daB innerhalb von 10 Tagen (Soll-
zeit fir "Normalauftrdge") lediglich 4,3 % aller Auftrdge
plinktlich, vollstdndig und in einwandfreiem Zustand beim
Kunden eingetroffen waren, obwohl der Anteil der Normal-
auftrdge 75,5 % betrug. SchlieBlich zeigte sich, da8 we-
sentlich ldngere und damit schlechtere Lieferzeiten deut-
lich hOhere Gesamtzuverldssigkeiten besaBen. Sie betrugen
fiir 12 Tage 6,9 % und fir 14 Tage sogar 7,4 %.

Dieses Lieferserviceniveau deutete insgesamt auf eine vo&llig

unbefriedigende Gesamtleistung der Marketing-Logistik hin.
Ihre Ursachen muBten durch eine Analyse der einzelnen Lie-
ferserviceelemente genauer untersucht werden. Zu diesem
Zweck wurden die zeitspezifischen Gesamtzuverl&dssigkeiten
zundchst in ihre einzelnen Bestandteile zerlegt (Abbildung
2. Zeile). Dabei zeigte sich, daB die qualitative Liefer-
zuverldssigkeit weitgehend den gestellten Anforderungen
entsprach, wdhrend die zeitliche Zuverldssigkeit und die
Lieferbereitschaft erheblich von den geforderten Sollwer-
ten abwichen.

Die qualitative Lieferzuverldssigkeit betrug fiir 8, 10 und
Tage jeweils 1oo %. Sie lag nur fir 13 Tage mit 78,6 %
splirbar niedriger. Eine Beziehung zwischen der L&dnge der
Lieferzeit und der Zahl der Abwicklungsfehler konnte in
diesem konkreten Falle also nicht beobachtet werden. Ins-

30,

12



LZ - 8 Tage, Gen-Zuv, = 84% L2 = 10 Tage, Ges.Zwv = 43% L2 = 12 Tage, Ges-2w = 6.9% 12 - 13 Tage, Ges-Zuv = 58%

N i e o S

7

LZ = 14 Tage, Ges -2uv - 7.4%

T

’—-/N_\ r_/\_ﬁ
[(a X 0102) x 089 x (::12’)] + [(w xogx (1x o.nsa)] + [(12 x011) x 083 % (::21)] + [ 13 % 0118) x 03 x (0786 X mu)] + [u x0127) x063x (093 x o.m)]

A

@uwﬂm)___lmrs_m‘m ®num¢um___l=&w @ dmand g Aufidge 108 _ oors
Auftragszahl 118 Auftragszahl 118 Auftragszahl 118
Abb 35
Ubermsttiungszent 335 Interne Abwickdungszeit 548,75 Transportzeit 501 2ahi d. log. Reldamationen 10
—_— = —— = TIA —_———————— = ——— = 4| —_— — —_— =
@ Auvtiragszahl 118 2ATA + @ Auftragszahl 18 s+ Autragszahl 118 425TIA 1 Auttragszahl 18 08
Abbd 34
126 ubermittiungsbedingte Reldamationen = o017
Auttragszahl
Auftragsbearbeitungszelt 391,85 Versandzeit 1569 versandbedingte Reldamationen
—_—_— = = TIA —_— = _———— = 0034
Auftragszahl 18 a2 + Auftragszahl 18 133TA + @ Auftragszahl
i’ transportbedingte Reidamationen
Abb 32 + Iy e——
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gesamt ergab sich aus den zeitspezifischen Werten eine
durchschnittliche Lieferzuverl&dssigkeit von 91,5 % (ML-130);
8,5 % aller Auftrdge hatten also zu einer logistisch-be-
dingten Reklamation gefiihrt.

Die numerische Lieferbereitschaft lag dagegen in dem unter-
suchten Kontrollbereich durchschnittlich nur bei 63 % bzw.
62,7 % (ML-1). Mehr als 1 Drittel aller Auftrdge konnte

in dem betrachteten Zeitraum also nicht termingerecht und
vollstdndig ausgeliefert werden, sondern besaB zumindest
eine riickstdndige Auftragsposition. Der geforderte Soll-
wert wurde damit um mehr als 37 % unterschritten. Darin
bestand eine der beiden Ursachen fiir das insgesamt unbe-
friedigende Serviceniveau.

Die zweite Ursache bestand in der sehr geringen, zeitlichen
Zuverldssigkeit der geforderten Soll-Lieferzeiten. Sie
betrug fiir 8 Tage (V.A.) 10,2 % und fir 1o Tage (N.A.) so-
gar nur 6,8 %. Fir wesentlich ldngere Lieferzeiten war die
relative Haufigkeit héher. So wurden 11,8 % aller Auftrdge
in 13 Tagen und 12,7 % in 14 Tagen ausgeliefert.

Abbildung 30 zeigt die Ermittlung des zeitspezifischen Ser-
viceniveaus aus darstellungstechnischen Griinden nur fiir die
Soll-Lieferzeiten und filir jene mit den hdchsten Gesamt-
zuverldssigkeiten. Eine vollstdndige Zusammenstellung findet
sich in Tabelle 7. Dort wurden fiir sdmtliche Lieferzeitaus-
prdgungen (Spalte 1), die relative Hdufigkeit (Spalte 2),

die numerische Lieferbereitschaft (Spalte 3) und die quali-
tative Lieferzuverldssigkeit (Spalte 4) zur jeweiligen Ge-
samtzuverldssigkeit multipliziert (Spalte 5) und anschlieBend
kumuliert (Spalte 6). Auch hier wurde die unbefriedigende
Gesamtleistung des logistischen Systems noch einmal be-
stdtigt. So konnte eine Lieferzeit von 8 Tagen - selbst bei
einer Toleranzgrenze von 1 Tag - nur mit einer Gesamtzu-
verldssigkeit von 13,8 % eingehalten werden. Der entsprechen-
de Wert filir 1o Tage betrug bei einer vergleichbaren Band-
breite 13,9 %. Bei einer kumulierten Betrachtungsweise er-

1 Vgl. S. 318 dieser Arbeit.



1. 2. 3. 4. S. 6.
Liefer-| relative Liefer- Lieferzuver-| Gesamtzu- |kumulierte
zelt Haufigkelt| bereitschaft| lassigkext verlassig-|Gesamtzu~
(Tage) A A keit verlassig-

(_%g) (%) S‘VAQ‘A‘ e.g. LZ (2.x3.x4.) keit
LZ (%)

4 0,017 0.627 1 o,o011 0,011

5 0,0085 0,627 o o 0,011

6 0,034 0,627 0,750 0,016 0,027

7 0,051 0,627 0,667 0,021 0,048

8 0,102 0,627 1 0,064 0,122

9 0,093 0,627 0,909 0,053 0,165

1o 0,068 0,627 1 0,043 0,208
1 0,068 0,627 1 0,043 0,251
12 o,110 0,627 1 0,069 0,320
13 0,118 0,627 0,786 0,058 0,378
14 0,127 0,627 0,933 0,074 0,452
15 0,059 0,627 1 0,037 0,489
16 0,085 0,627 1 0,053 0,542
17 0,025 0,627 1 0,016 0,558
18 0,025 0,627 1 0,016 0,574
20 0,085 0,627 o o 0,574

Tab. 7: Das zeitspezifische Lieferserviceniveau

gab sich, daB nach 8 Tagen lediglich jeder achte Auftrag
(12,2 %) vollstdndig und in einwandfreiem Zustand ausge-
liefert worden war. Nach 1o Tagen hatte erst ca. jeder finf-
te Auftrag ordnungsgemdB8 seinen Empfdnger erreicht (20,8 %),
obwohl nach dieser Zeitspanne eigentlich sdmtliche Liefe-
rungen hdtten abgewickelt sein sollen. Zusammenfassend
zeigte die Tabelle 7 somit, daB das Lieferserviceniveau auch
bei der Beriicksichtigung bestimmter Toleranzgrenzen oder bei
der Verwendung kumulierter Werte erheblich unter den ent-
sprechenden Zielvorgaben lag. Sie zeigte dariiber hinaus

aber auch noch einmal die wesentlichen Ursachen fiir diese
Minderleistung: Dies waren einerseits eine zu breit ge-
streute und im Durchschnitt liberhohte Lieferzeit (ML-130,
Spalte 2 der Tabelle 7) sowie andererseits eine zu ge-

ringe numerische Lieferbereitschaft (ML-1, Spalte 3 der
Tabelle 7). Beide Faktoren muBten deshalb im folgenden genauer

analysiert werden.
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Einen groben Einblick in die einzelnen Elemente der Liefer-
zeit gewdhrte bereits die Abbildung 3o. Sie zeigte, daB die
externe Auftragsiibermittlung im Durchschnitt 2,84 Tage
(ML-37), die interne Abwicklung 4,65 Tage (ML-124) und

der auBerbetriebliche Transport 4,25 Tage in Anspruch genom-
men hatte (ML-100). Innerhalb der Unternehmung dauerte die
Auftragsbearbeitung durchschnittlich 3,32 Tage (ML-53)

und der Versand 1,33 Tage (ML-99). Damit deutete sich be-
reits an, daB die Ursachen fiir die zeitliche Zielabweichung
bei der Auftragsabwicklung und im Versand lagen; die Trans-
portzeit entsprach dagegen weitgehend den Sollwerten. Fir
eine exakte Abweichungsanalyse waren die Lieferzeitkennzah-
len der Abbildung 3o jedoch zu grob und zu ungenau. Sie
waren nicht nach Auftragsprioritdten gegliedert, erfaBten
nicht die einzelnen Teilzeiten innerhalb der logistischen
Subsysteme und beriicksichtigten auch nicht die arbeits-
freien Zeiten. Sie besaBen dariiber hinaus nur eine begrenz-
te Reprédsentanz, da sie nur auf der Teilmenge der voll-
stdndig erfaBten Auftrdge basierten. Diese Mdngel muBten
bei einer genaueren Analyse der Lieferzeit folglich beho-
ben werden.

3.311 Die Analyse der Lieferzeit

Als Grundmodell fiir eine genauere Analyse der Lieferzeit
diente wiederum das Ablaufschema des logistischen Daten-
und Warenflusses, wie es in Abbildung 31 dargestellt ist.
Dort wurde der Zeitbedarf fiir die einzelnen logistischen
Aktivitdten - insbesondere hinsichtlich der internen Be-
arbeitung - wesentlich detaillierter ausgewiesen. Er wurde
dariber hinaus nach Auftragsprioritdten (N.A., V.A., S.V.A.)
oder anderen wesentlichen Kriterien gegliedert (Ubermitt-
lungsart, Transportmittel) und sowohl in Form realer
Kalendertage (1. Wert) als auch in Form von effektiven
Arbeitstagen (2. Wert) ausgedriickt. Die einzelnen Teilzeiten
wurden hier auf der Basis der pro Subsystem erfaSten Auf-
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tragszahl berechnet1; sie waren damit reprdsentativer als
die entsprechenden Werte der vollstdndig erfaBten Auf-
trdge. Die gesamte Lieferzeit ergab sich als Summe dieser
Teilzeiten und nicht durch die vollstdndige Auswertung

der kleineren Auftragsschnittmenge. Sie wich deshalb mit
11,2 Tagen um 0,54 Tage von dem Durchschnitt der Abbildung 3o
ab (ML-125), wobei die Differenz als Ausdruck fiir die ver-
minderte Reprdsentanz der vollstdndig erfaBten Auftragszahl
gewertet werden konnte. Auch die Lieferzeit von 11,2 Tagen
lag jedoch noch deutlich iber dem Sollwert von 8 Tagen,

so daf zur Ermittlung der Abweichungsursachen eine genaue
Untersuchung ihrer einzelnen Eleﬁente notwendig wurde.

3.3111 Die externe Auftragsiibermittlungszeit

Abbildung 31 zeigte zundchst, daB die externe Auftragsiiber-
mittlungszeit zwischen den Kunden und der Unternehmung

im Gesamtdurchschnitt des Bereichs H-Nord 2,56 Tage betra-
gen hatte. Sie lag damit um 0,56 Tage bzw. 28 % iiber dem
vorgegebenen Sollwert. Die Aufteilung nach Absendern ver-
deutlichte, daB der Zeitbedarf zwischen den selbstiliber-
mittelten und den fremdibermittelten Auftrdgen erheblich
variierte, Er betrug beim AuBendienst, der ca. 40 % aller
Auftrédge einsandte, 3,93 Tage und bei den Kunden, die ca.
60 % aller Auftrdge direkt an die Unternehmung schickten
1,65 Tage. Aus dieser Kennzahlenkonstellation schienen

sich zundchst zwei Ansatzpunkte flir eine Verkiirzung der
beobachteten Durchschnittszeit zu ergeben: Erstens hidtte
der Anteil der vom Kunden lbermittelten Auftrdge erhdht
werden kdnnen, und zweitens schien eine Verbesserung der
AuBendienstiibermittlung notwendig zu sein. Die wertmdBige
Betrachtung zeigte allerdings, daB8 die direkt vom Kunden
ibermittelten Auftrdge lediglich 37 % der gesamten Auftrags-

1 Vgl. dazu Tabelle 4, Zeilen 4, 9 und 33 auf Seite 311
dieser Arbeit.
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summe des Kontrollbereichs beinhalteten, wdhrend der An-
teil der AD-Auftrdge 63 % betrug. Eine weitere Einschrén-
kung des AD-Anteils durfte deshalb aus akquisitorischen
Griinden nicht angestrebt werden.

Die Gliederung der Ubermittlungszeit nach Ubermittlungsarten
ergab nun, daB die Verbesserung der AuBendienstiibermittlung
bei der Briefpost ansetzen muB8te. Ihr Durchschnittswert
betrug 2,88 Tage, wdhrend bei den iibrigen Kommunikationsmit-
teln keine wesentliche Zeitspanne zwischen der Auftragser-
teilung und dem Auftragseingang lag (o Tage). Bei einer
weiteren Aufteilung der Briefpost nach Absendern wurde schlieB-
lich deutlich, daB die durchschnittliche Ubermittlungszeit
fiir Kundenpost 1,94 Tage und fiir die AD-Post 4,15 Tage
betrug. Wdhrend die Kundenpost damit immer noch unter dem
Sollwert von 2 Tagen lag, war die Ubermittlungszeit der
AD-Post mehr als doppelt so lang. Die Ursache dafiir lag
offensichtlich in der Anweisung, die AD-Auftrdge nur zwei-
mal wochentlich libermitteln zu lassen. Sie bildete

somit den ersten Ansatzpunkt zur Verbesserung der Liefer-
zeit. Der Vergleich mit den Daten der Kundenpost zeigte,

dag die Ubermittlungszeit durch eine tdgliche Ubermittlung
der AD-Post im Gesamtdurchschnitt um ca. 0,84 Tage hatte
verringert werden kénnen und damit deutlich unterhalb des
Sollwertes von 2 Tagen gelegen hatte1.

3.3112 Die Auftragsbearbeitungszeit

Nach dem Auftragseingang in der Unternehmung entstand
zundchst eine interne Ubermittlungs- und Wartezeit von
durchschnittlich o,3 Tagen. Sie dauerte bei den Normalauf-
trdgen ca. 1/3 Tag, bei den Vorzugsauftrdgen 1/4 Tag und
konnte bei den Sondervorzugsauftrdgen vollstdndig vermieden

1 Dieser Wert berechnete sich wie folgt:

(4,157 - 1,941 - 199a] : 524, = 0,84 T/Ay
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werden. Die Wartezeiten wurden durch die Diskrepanz

zwischen dem stoBweisen (morgendlichen) Auftragseingang und
der sequentiellen Arbeitsweise innerhalb der Auftragsvor-
bereitung verursacht. Diese Diskrepanz konnte angesichts

der verwendeten Ubermittlungs- und Bearbeitungstechniken
grundsdtzlich nicht vermieden werden; sie wurde jedoch

durch den mehrtidgigen Ubermittlungsrhythmus des AuBendienstes
unndétig vergrdBert. Auch hier konnte folglich durch eine
kontinuierliche {ibermittlung eine Verkilirzung der Liefer-
zeit erreicht werden.

Die durchschnittliche Auftragsvorbereitungszeit im Innen-
dienst betrug insgesamt ca. eine halbe Stunde. Sie variier-
te zwischen den Auftragskategorien von 14 bis 32 Minuten,
wobei ihre Lange in erster Linie von der AuftragsgrdéBfe

(Zahl der Auftragspositionen) abhing. Das potentielle Be-
arbeitungsvolumen der Abteilung (4 Sachbearbeiter fiir die
Auftragsvorbereitung) lag angesichts dieser Zeiten bei ca.
6o Auftrdgen pro Tag und war damit wesentlich hSher als

das tatsdchliche, durchschnittliche Tagesvolumen von 41 Auf-
trdgen (903 : 22 Arbeitstage). Kapazitdt und Leistung dieses
Bereichs waren folglich zufriedenstellend.

V61llig unbefriedigend war dagegen die lange Wartezeit zwischen
der Auftragsvorbereitung und der Fakturierung. Sie betrug

im Gesamtdurchschnitt ca. 2 Kalendertage bzw. 1,5 Arbeits-
tage, wobei die entsprechenden Werte fiir die Normalauftrdge
jeweils noch um einen halben Tag h&her waren (2,64 KT/

1,93 AT). Diese Aufenthaltszeit war damit einer der beiden
wesentlichen Griinde dafilir, daB die gesamte interne Ab-
wicklungszeit - insbesondere bei den Normalauftrdgen - mit
5,35 (Kalender-) Tagen ganz erheblich iliber dem Sollwert

von 3 Tagen lag. Eine genaue Untersuchung des Arbeitsab-
laufes ergab zwei Ursachen fiir diese Wartezeit: Die erste
bestand in dem fest vorgegebenen Arbeitsrhythmus der EDV,

wo die Auftrdge bzw. die entsprechenden Belege nur zweimal
tdglich zu fest vorgegebenen Zeiten gelesen (12.00, 14.00 h)
und nur einmal t&dglich - ebenfalls zu einem fixen Zeitpunkt
(16.00 h) - fakturiert wurden. Jeder Auftrag, der also nach
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14.00 h im Innendienst eintraf oder dort vorbereitet wurde,
blieb zumindest 1 Tag lang unbearbeitet. Die zweite Ur-

sache fiir die angesprochene Wartezeit bestand darin, daB
nach der Auftragsvorbereitung zuweilen ein bestimmtes Auf-
transkontingent bewust aufgehalten wurde, um stdrkere Schwan-
kungen des tdglichen Auftragsvolumens auszugleichen und

um den Beleg- und WarenfluB damit an einen EngpaB im wei-
teren Verlauf der Abwicklung anzupassen1.

Eine unndtige Ubermittlungs~ und Wartezeit von durchschnitt-
lich 0,54 Kalendertagen bzw. 0,38 Arbeitstagen entstand
weiterhin vor dem Arbeitsbeginn im Versand. Sie war ledig-
lich bei den S.V.A. mit 0,17 Tagen deutlich kiirzer, be-
trug aber in den iibrigen Auftragskategorien mehr als einen
halben Tag. Da die tatsdchliche Belegiibermittlung ledig-
lich wenige Minuten in Anspruch nahm, entfiel der ganz
Uberwiegende Teil dieser Zeitspanne auf die Wartezeit. Da
die Ubermittlung dariiber hinaus kontinuierlich und in
kleinen Auftragsgruppen erfolgte, konnte diese Wartezeit
nicht durch UnregelmdBigkeiten im BelegfluB verursacht wor-
den sein. Sie deutete vielmehr auf einen LeistungsengpaB im
Versand hin. Dieser Teilbereich muBte folglich genauer un-

tersucht werden.

3.3113 Versandzeit und Versandleistung

Zum Zwecke einer genaueren Versandkontrolle wurde zundchst
der auftragsbezogene Zeitbedarf fiir die einzelnen Ver-
sandaktivitdten berechnet und zur durchschnittlichen Ver-
sandzeit addiert. Die durchschnittlichen Kommissionier-,
Verpackungs- und Verladezeiten konnten dann unter Berilick-
sichtigung der personellen und zeitlichen Kapazit&dten in

die verfiigbaren Auftragsleistungen der verschiedenen Versand-

1 vgl. s. 327 dieser Arbeit.
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bereiche umgerechnet werden. Diese lieBen sich schlieBlich
mit dem tatsdchlichen Auftragsvolumen des Kontrollbereichs
vergleichen. Abbildung 32 zeigt beide Untersuchungsabschnit-
te im Zusammenhang. Sie stellt auf der rechten Hdlfte die
zeitbezogene Kontrolle des Versands und auf der linken
Hdlfte die Leistungskontrolle des Kommissioniersystems

dar.

Die zeitbezogene Kontrolle ergab zundchst, daB sich die
durchschnittliche Versandzeit von 0,57 Tagen pro Auftrag
(ML-98) aus einer durchschnittlichen Kommissionierzeit von
29,5 min./A (ML-65), einer durchschnittlichen Packzeit von
18,7 min./A (ML-78) und einer Verladezeit von 8,9 min./A
zusammensetzte (ML-88). Die Wartezeiten zwischen den ein-
zelnen Versandbereichen betrugen zusdtzlich 4,5 bzs. 4,1
Std./A (ML-52 a, 52 b). Die Versandzeit war angesichts
einer Sollwertes von 2 Tagen fiir die gesamte interne Auf-
tragsperiode (Bearbeitung und Versand) durchaus positiv zu
beurteilen. Ihre einzelnen Elemente muBten deshalb nicht
ndher untersucht werden. Der Vergleich dieser Teilzeiten
zeigte jedoch, daB das Kommissionieren durchschnittlich die
ldngste Zeit innerhalb des Versands in Anspruch nahm. Da
die personelle Kapazitdt in allen drei Versandbereichen
gleich groB war (2 Kommissionierer, 2 Packer und 2 Verlader
pro Schicht flir den Bereich H-Nord), konnte ein eventueller
EngpaB nur im Bereich der Auftragszusammenstellung liegen.
Dieser muSte folglich im Hinblick auf seine Leistungsfdhig-
keit genauer untersucht werden (vgl. Abbildung 32, linke
Hdlfte).

Zur Kontrolle der Kommissionierleistung wurde zundchst die
durchschnittliche, effektive Kommissionierzeit pro Tag in
die Untersuchung einbezogen. Sie betrug insgesamt, d.h.

fiir alle Arbeitskrédfte in beiden Schichten ca. 20 Stunden
pro Tag (ML-77). Im Zusammenhang mit der durchschnittlichen
Kommissionierzeit pro Auftrag ergab sich daraus eine durch-
schnittliche Kommissionierleistung von anndhernd 41 Auf-
trdge pro Tag (ML-75). Diese entsprach dem tatsdchlichen
Auftragsvolumen, das tdglich fir den Kontrollbereich
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H-Nord bearbeitet wurde (ML-71), so daB die relative Lei-
stungsfdhigkeit des Kommissioniersystems 1 bzw. l1oo %
betrug (ML-73). Im Durchschnitt der gesamten Kontrollperiode

hatte die Kommissionierleistung also ausgereicht, um die
anfallende Auftragszahl vollstdndig zu bewdltigen.

Der Vergleich mit der verfiigbaren zeitlichen Kapazitdt deu-
tete jedoch bereits an, daB dieses hohe Leistungsniveau nicht
an jedem einzelnen Arbeitstag eingehalten worden war. Das
Verhdltnis zwischen der effektiven und der verfiligbaren
Kommissionierzeit ergab ndmlich einen durchschnittlichen
zeitlichen Auslastungsgrad von 87,7 % (ML-74). Absolut ge-
sehen betrug die Differenz zwischen beiden Werten nur

3.737 Minuten, d.h. ca. 2,8 Stunden pro Tag. Falls also die
tdgliche Auftragszahl nur um mehr als 5 Auftrdge von dem
periodischen Durchschnitt von 41 Auftrdgen abwich, muBte

beim Kommissionieren zwangsldufig ein EngpaSf auftreten1.
Abweichungen in dieser Gr6B8enordnung waren jedoch bei dem
gegebenen Auftragsvolumen selbstverstdndlich; sie wurden
dariber hinaus durch den Ubermittlungsmodus des AuBendienstes
geradezu vorprogrammiert. Die zeitliche Verteilung der tdg-
lichen Auftragszahl zeigte folglich auch, daB das gegebene
Auftragsvolumen mit der verfiligbharen Kommissionierleistung

an 1o von 22 Arbeitstagen nicht bewdltigt werden konntez.
Die Schwankungen im tdglichen Auftragsvolumen der Unter-
nehmung und die begrenzte Leistungsfdhigkeit des Kommis-
sioniersystems bildeten somit die Ursachen fiir die Warte-
zeiten vor dem Versand. Sie waren dariiber hinaus auch der
Grund fir die Ablaufverzdgerungen vor dem Fakturieren,

da bereits in dieser Phase versucht wurde, den BelegfluB
durch die Riickstellung "liberzdhliger" Auftridge an die be-
grenzte Versandkapazitédt anzupassen3.

1 Schon bei einer Abweichung von 6 zusdtzlichen Auftrdgen
pro Tag ergab sich ein zusdtzlicher Zeitbedarf von ca.
3 Stunden:
6 A/T - 29,5 min./A = 177 min./T = 2,95 Std./T > 2,8 std./T.

2 Vgl. Abbildung 33, Seite 328.
3 Vgl. S. 324 dieser Arbeit.
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Wahrend sich die MOglichkeiten zur Nivellierung des tdg-
lichen Auftragsvoluemns - wie bereits dargestellt wurde -
vor allen Dingen auf die Auftragsiibermittlung erstreckten,
multen die MaBnahmen zur Erhdhung der verfiigbaren Kommis-
sionierleistung entweder bei der gesamten Arbeitszeit und/
oder bei der Verfiigbarkeit der betreffenden Arbeitskrdfte
ansetzen. Die gesamte Arbeitszeit betrug angesichts

eines Personalbestandes von 2 Personen pro Schicht (fiir
einen Bereich H-Nord) 34 Stunden pro Tag (ML-66). Dieser
Wert schien den Anforderungen des Kontrollbereiches durch-
aus zu genligen. Er hdtte bei einer Verfiligbarkeit von ca.
80 % eine tagliche Leistung von ca. 55 Auftrdgen ermog-
licht, mit der selbst angesichts der bestehenden Auftrags-
schwankungen nur an einem Viertel aller Arbeitstage ein

EngpaBl aufgetreten wére1. Im vorliegenden Falle betrug die

1 Vgl. Abbildung 33.
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Verfiigbarkeit der Kommissionierer jedoch nur 67,7 % (ML-67).
Dieser Wert lag deutlich unter den Erfahrungswerten ver-
gleichbarer Unternehmungen und muBte deshalb Gegenstand
von Verbesserungsbemiihungen sein. Diese konnten zum Beispiel
- wie im vorliegenden Falle geschehen - in der Einfiihrung
eines leistungsorientierten Lohnsystems oder in der Anwen-
dung des hier entwickelten Kontrollsystems bestehen.

3.3114 Die auBerbetriebliche Transportzeit

Die letzte Phase der Auftragsperiode, ndmlich die Trans-
portzeit zwischen dem zentralen Werkslager der Unternehmung
und den jeweiligen Empfédngern im Gebiet Nielsen I, dauer-
te im Durchschnitt 3,95 Kalendertage (3,27 Arbeitstage)

pro Auftrag (vgl. Abbildung 31)1. Dieser Wert entsprach
beinahe exakt der Zielvorgabe von 4 Tagen und bedurfte
insofern keiner weiteren Uberpriifung. Er gab in dieser
globalen Form allerdings noch keinen AufschluB iiber die
Leistung der verschiedenen Transportvarianten. Zum Zwecke
einer genaueren Analyse wurde deshalb das Kennzahlensystem
zur Kontrolle der auBerbetrieblichen Transportzeit heran-
gezogen, wie es in Abbildung 34 dargestellt istz. Dort
zeigte sich zundchst, daB das gesamte Transportaufkommen
(Auftragszahl) des Bereichs H-Nord zu 38,4 % auf die Post,
zu 5,4 % auf Speditionen und zu 56,2 % auf die Bahn ver-
teilt worden war (ML-109 p-s). Diese Aufteilung ergab

sich aus der eingangs erwdhnten Auswahlregel, nach der die
Auftrdge grundsdtzlich per Bahn, bei einem Gewicht unter

20 kg per Post und nur auf besonderen Wunsch des Kunden per
Spedition transportiert werden sollten. Ihre Einhaltung wur-
de automatisch durch die EDV gesteuert. Die entsprechenden
Transportzeiten betrugen bei der Post 2,63 Tage (ML-100P),
beim StraBentransport 2,64 Tage (ML-1oo s) und bei der Bahn
4,97 Tage (ML-100 b). Sie lagen damit bei der Post und

1 vgl. Abbildung 31, S. 320 dieser Arbeit.
2 Vgl. Abbildung 34, S. 330 dieser Arbeit.
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bei der Bahn - ebenso wie der Gesamtdurchschnitt - im
Rahmen der Erwartungen; bezliglich des StraBentransportes
hatte man allerdings mit einer eintdgigen Auslieferung ge-
rechnet. Bei dieser Transportvariante schien deshalb eine
ndhere Analyse der Transportabwicklung notwendig. Da der
StraBentransport im vorliegenden Fall per Spedition durch-
gefithrt wurde, war es der Unternehmung zwar nicht méglich,
insbesondere hinsichtlich der zeitlichen Abwicklung alle
bendtigten Basisinformationen zu beschaffen; dennoch konn-
te mit Hilfe einer realistischen Prdmisse ein interessan-

tes Teilergebnis ermittelt werden.

Die Zerlegung der Kennzahl l1oo s ergab zundchst, daB sich
die Transportzeit im StraBentransport aus einer durch-
schnittlichen Transportstrecke von 218 km pro Auftrag (ML-110)
und einer durchschnittlichen Tagesstrecke von 82,8 km pro
Tag zusammensetzte (ML-106). Die auftragsbezogene Trans-
portstrecke ergab sich ihrerseits aus einer durchschnitt-
lichen Strecke von 218,4 km pro Transportmittel (ML-105) und
einer durchschnittlichen Zahl von 1 Auftrag pro Lkw (ML-101).
Damit wurde zundchst deutlich, daB8 das Transportmanagement
im Sinne eines kiirzeren Einzeltransportes filir jede Lie-
ferung ein spezielles Transportmittel angefordert hatte.
Dies fiihrte angesichts einer durchschnittlichen Auftrags-
grdBe von 610,3 kg (ML-111) und einer durchschnittlichen
Fahrzeugkapazitdt von 16 Tonnen (ML-103) zwar zu einer sehr
geringen Kapazitdtsauslastung von 3,8 % durch den betrach-
teten Kontrollbereich (ML-104). Dieses Problem besaB jedoch
fir das logistische Management der Unternehmung keine Rele-
vanz; es muBte von dem jeweiligen Verkehrstrdger gelsdst
werden. Die Transportstrecke pro Lkw (ML-105) bedurfte
ebenfalls keiner weiteren Untersuchung. Sie ergab sich fiir
die gewlinschten Zielorte automatisch aus den offiziellen
Entfernungstabellen der Transporttarife.

Die zweite BestimmungsgrdBe der durchschnittlichen Trans-

portzeit, ndmlich die Transportstrecke pro Tag (ML-106)
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lag allerdings mit 82,8 km erheblich unter der mdglichen und
Ublichen Transportleistung. Sie bildete damit offensicht-
lich die Ursache fiir die beobachtete Zeitabweichung und
muBte deshalb genauer untersucht werden. Uber die Trans-
portgeschwindigkeit (ML-107) und die effektive Transport-
zeit (ML-108) der eingesetzten Fahrzeuge lagen der Unter-
nehmung zwar keine Informationen vor, dennoch konnte von
folgender Annahme ausgegangen werden: Wenn die durchschnitt-
liche Transportgeschwindigkeit - was realistisch erschien -
ca. 6o km/h betragen hatte (ML-107), so ergab sich aus der
(gemessenen!) Kennzahl 106 zwangsldufig, daB die effektive
Transportzeit pro Tag flir die Auftrdge der Unternehmung
durchschnittlich nur 1,3 Stunden betragen hatte (ML-108).

Da die restliche Arbeitszeit nicht vollstdndig filir Ladeauf-
enthalte, Leerfahrten oder Pausen angefallen sein konnte,
lieB dieser Wert nur eine Erkldrung zu: Die bei der Unter-
nehmung geladene Ware wurde offensichtlich bei den Spedi-
teuren so lange gelagert, bis ein Fahrzeug filir das gewlinsch-
te Zielgebiet voll ausgelastet werden konnte, und ihre Aus-
lieferung erfolgte anschlieBend doch in Form eines Sam-
meltransportes. Eine Verbesserung konnte hier nur durch

die ausdriickliche Vereinbarung einer Einzelauslieferung
erfolgen, wobei die Unternehmung allerdings stets die ge-
samte, verfiigbhare Frachtkapazitdt der eingesetzten Trans-
portmittel h&dtte bezahlen miissen.

Eine weitere Schwachstelle in der Transportabwicklung

ergab sich abschlieBend noch bei der Aufteilung der Trans-
portzeit nach Auftragsprioritdten (vgl. wiederum Abbildung 31).
Dabei zeigte sich ndmlich, daB die Auftrdge mit den hoheren
Dringlichkeitsstufen die ldngeren Transportzeiten besaBen.
So dauerte die Auslieferung der Normalauftrdge durchschnitt-
lich 3,71 (3,11)Tage, die der Vorzugsauftrdge 4,65 (3,77)
Tage und die der Sondervorzugsauftrdge 4,50 (3,50) Tage.
Jene Auftrdge, deren interne Abwicklungszeit zuvor durch
einen verkiirzten Arbeitsablauf (Nachfakturierung bei S.V.A.)

oder eine Bevorzugung an den einzelnen Bearbeitungsstellen
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(V.A.) vermindert worden war, wurden also anschlieBend

auf die langsameren Transportmittel verlegt. Damit wurde
der zuvor erzielte Zeitgewinn teilweise wieder kompen-
siert. Die Ursache dafilir lag offensichtlich wiederum bei
der bereits mehrfach erwdhnten Auswahlregel, die zumindest
dahingehend modifiziert werden muBte, daR sdmtliche S.V.A.
entweder per ExpreB oder per Lkw ausgeliefert werden
sollten.

Die Addition der einzelnen Lieferzeitelemente ergab ab-
schlieBend eine gesamte durchschnittliche Lieferzeit von
11,66 Kalendertagen fiir die Normalauftrdge, von 9,91 Tagen
fiir die Vorzugsauftrdge und von 6,53 Tagen fir die sog.
Sondervorzugsauftrdge (vgl. Abbildung 31). Diese Werte la-
gen um ca. 1,5 bis 2,5 Tage liber den entsprechenden Soll-
werten vonlo, 8 und 4 Tagen. Damit wurde deutlich, das die
beobachtete Abweichung des Gesamtdurchschnitts von allen
drei Auftragskategorien gemeinsam hervorgerufen worden

war. Die Analyse der verschiedenen Abweichungsursachen

hatte aber auch gezeigt, daB die Stdrungen und Verzdgerungen

im Beleg- und WarenfluB des Kontrollbereichs relativ kurz-

fristig und innerhalb der bestehenden Systemstrukturen be-

seitigt werden konnten. Zu diesem Zwecke wdren zusammenfas-
send folgende KorrekturmaBnahmen notwendig gewesen:

1. Einfilihrung einer kontinuierlichen (tdglichen) Auftrags-
ibermittlung durch den AuBendienst der Unternehmung.
Damit hdtte die externe Ubermittlungszeit um ca. o,84
Tage verkirzt werden kénnen'.

2. Umstellung auf eine kontinuierliche Dateneingabe und
Fakturierung. Auf diese Weise wdren die langen Warte-
zeiten vor der EDV vermieden worden (ca. 2 Tage)z.

3. Erh6hung der Verfiigbarkeit und der potentiellen Auftrags-
leistung im Kommissioniersystem durch ein leistungsorien-
tiertes Lohn- und Kontrollsystem. Dies hdtte eine Ver-

1 Vgl. zur Berechnung der mdglichen Ubermittlungszeiterspar-
nis Abschnitt 3.3111, Teil III, dieser Arbeit.

2 Vgl. zur Liange dieser Wartezeiten wiederum Abbildung 31.
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minderung der Wartezeiten vor der Versandabwicklung um
ca. 0,2 Tage ermdglicht.

4. Vereinbarungen von Einzelauslieferungen im StraBentrans-
port und Auslieferung aller Sondervorzugsauftrédge per
Spedition zur Verkilirzung der auBerbetrieblichen Trans-

portzeit (Verkiirzung ca. o,2 Tage)1.

Mit Hilfe dieser MaBnahmen hdtte die Lieferzeit im Gesamt-
durchschnitt um ca. 3,2 Tage gesenkt werden kdnnen. Sie
hdtte dann 8 Kalendertage betragen und damit genau dem Soll-
wert entsprochen. Die notwendigen MaBnahmen wdren allerdings
mit zusdtzlichen Kosten verbunden gewesen. Ihre Auswirkungen
muBten deshalb auch im Rahmen der Kostenanalyse berilicksich-
tigt werdenz.

3.312 Die Analyse der Lieferbereitschaft

Die Untersuchung der zweiten unbefriedigenden Servicekom-
ponente, ndmlich der Lieferbereitschaft, erfolgte anhand
des Kennzahlensystems zur Kontrolle des Lagerbestandsmana-
gements, wie es fir den vorliegenden Fall in Abbildung 35
dargestellt ist3. Dort wurde die numerische Lieferbereit-
schaft des Kontrollbereichs H-Nord (Zeilen 1 und 2) zu-
ndchst Uber die bestellungsbezogene Lieferbereitschaft
(Zeile 3) in die mengenmdBige Lieferbereitschaft umgerech-
net (Zeile 4) und anschlieBend nach Artikeln gegliedert.
Auf dieser Basis konnten dann fiir die "kritischen", nicht
stdndig lieferbaren Artikel (z.T. in 2Zeile 5) die Bestell-
und Bestandspolitik genauer analysiert werden (Zeile 6-9).

1 Die mégliche Transportzeitverkiirzung
(1 A, 264r/a- 17/A)] + [4 Ay~ (4,5T/A~ 1T/AJ] = 32T : 203 A

1,57 AT/A
2 Vgl. Abschnitt 3.32 dieser Arbeit.

3 Vgl. Abbildung 35, S. 335 dieser Arbeit.
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Dadurch wurden die jeweiligen Ursachen fiir die mangelnde
Verfigbarkeit deutlich1.

Abbildung 35 zeigte zundchst, daB die Gesamtzahl aller ein-
gegangenen Kundenauftrdge (Ges.A) sofort, d.h. unverziiglich
nach ihrer internen Abwicklung, an die jeweiligen Empfé&n-
ger ausgeliefert worden war (ML-3). Mehr als 1 Drittel

der sofort gelieferten Auftrdge (s.g.A.) wies allerdings
einen oder mehrere Riickstandsposten auf, so daB die Quote
der unvollstdndig gelieferten Auftrdge (s.uv.g.A.) 36,7 %
betrug (ML-2). Gemeinsam ergab diese Kennzahlenkonstellation
die relativ schlechte numerische Lieferbereitschaft von
63.3 % (ML-1). Auch in bezug auf die Grundgesamtheit waren
also weniger als 2 Drittel aller Auftrdge sofort und voll-
stdndig ausgeliefert worden.

Bereits die Umrechnung dieser auftragsbezogenen Lieferbe-
reitschaft auf die Basis der Artikelbestellungen (Art.B)
deutete jedoch darauf hin, daB ihr geringer Wert nur durch
relativ wenige, aber hdufig nachgefragte Artikel verursacht
worden war. Die bestellungsbezogene Lieferbereitschaft be-
trug namlich 95,1 % (ML-161) .Nur jede zwanzigste Artikel-
bestellung hatte also in der betrachteten Periode nicht

aus den vorhandenen Lagerbestdnden erfillt werden kdnnen.
Zugleich wurde durch diese Umrechnung deutlich, daB von den
Kunden durchschnittlich 16,6 Artikelbestellungen pro Auf-
trag aufgegeben worden waren (ML-162), wdhrend von der Un-
ternehmung tatsdchlich nur 15,8 Bestellungen sofort ausge-
liefert werden konnten (ML-163). Die Differenz beider
Kennzahlen verkdrperte jene EinbuBen, die durch die ver-
minderte Lieferbereitschaft verursacht wurden, falls keine
Nachlieferungen méglich waren. Eine genauere Quantifizierung
der moglichen Absatzwirkungen konnte allerdings erst auf

der Basis von Mengeneinheiten erfolgen.

1 Die Daten der Abbildung 35 beziehen sich dabei auf die
Grundgesamtheit aller bearbeiteten Auftrdge. Die resultie-
renden Kennzahlen weichen in diesem Bereich allerdings nur
unwesentlich von den entsprechenden Werten der vollstédn-
dig erfaBten Teilmenge ab. Vgl, die Kennzahl 1 in
Abbildung 30, S. 316.
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Die Einbeziehung der Auftragsmengen in das Kennzahlen-
system ergab eine noch gilinstigere Lieferbereitschaft fir
den betrachteten Kontrollbereich. Sie betrug auf der Ba-
sis von Mengeneinheiten 98,1 % (ML-6). Absolut gesehen wa-
ren nur 7.8i4- bestellte Mengeneinheiten nicht sofort
lieferbar gewesen, was einer potentiellen AbsatzeinbuBe
von ca. 9 ME pro Auftrag entsprach. - Zugleich zeigte sich,
daB8 von den Kunden durchschnittlich 28,3 ME pro Artikel-
bestellung geordert worden waren (ML-164), wdhrend die
Unternehmung tatsdchlich 29,2 ME ausgeliefert hatte (ML-165).
Dies bedeutete, daB die Riickstdnde nur bei solchen Ar-
tikeln aufgetreten waren, von denen durchschnittlich weni-
ger Mengeneinheiten bestellt worden waren, als von den
Ubrigen Artikeln des Produktprogramms. Als Zwischenfazit
konnte deshalb festgestellt werden, da8 die Lieferbereit-
schaft auf der Basis der letztlich erfolgsrelevanten Auf-
tragsmenge wesentlich hdher war als auf der Basis der
Auftragszahl, und daB sie lediglich durch solche Artikel
geschmdlert wurde, die nur einen relativ geringen Anteil
am Absatz der Unternehmung im Bereich H-Nord besafen. Dennoch
muBten diese "kritischen", nicht stdndig lieferbaren Ar-
tikel einer genaueren Priifung unterzogen werden.

Die Gliederung der mengenbezogenen Lieferbereitschaft nach
Artikeln verdeutlichte zundchst, daB diese Kennzahl fiir

19 der insgesamt 273 Artikel einen Wert kleiner als 1
annahm. 7 % aller bestellten Artikel waren also wdhrend
der betrachteten Kontrollperiode - zumindest voriiberge-
hend - nicht verfiigbhar gewesen. Abbildung 35 zeigt die
entsprechenden Kennzahlen lediglich fiir die 3 Artikel mit
den groBten Rickstdnden, und zwar filir eine Haushaltsalumi-
niumfolie (AF), filir eine bestimmte Ausfihrung von Staub-
saugerbeuteln (St.B) und fUr ein Set (6 Stlick) von feuer-
festen Trinkgldsern (TG). Die mengenmdfige Lieferbereitschaft
dieser Artikel betrug 73,5 % (ML-6a), 58,8 % (ML-6b) und
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10,4 % (ML-6c); ihr Anteil an der gesamten Auftragsmenge
lag zusammen bei 1,6 % (ML-1la-11c). Zu einer genaueren
Analyse der zum Teil sehr geringen Lieferbereitschaft wur-
den nun fiir diese kritischen Artikel die Lagerbestands-
mengen (LBM) und die Lagerzugangsmengen (LZM) in das Kenn-
zahlensystem einbezogen. In Abbildung 35 wird dies am Bei-
spiel der Staubsaugerbeutel (St.B) gezeigt.

Durch die Einbeziehung der kumulierten Lagerbestandsmenge
zeigte sich zundchst, daB die durchschnittliche Bestands-
reichweite fiir die St.B in der betreffenden Periode 3,4
Arbeitstage betragen hatte (ML-18b). Sie lag damit ganz
erheblich unter dem entsprechenden Sollwert, da der be-
trachtete Artikel der Produktkategorie C (Handelsware) an-
gehdrte, flir die eine Reichweite von 8 Wochen bzw. 40 Tagen
vorgegeben worden war1. Die tatsdchliche Bestandsmenge
reichte also nicht einmal aus, um 1o % dieser Zielvorgabe
zu realisieren. Dariliber hinaus wurde deutlich, daB selbst
dieser geringe Wert von 3,4 Tagen nicht wdhrend der ge-
samten Periode eingehalten worden war. Von den 1.700 be-
stellten ME hatten ndmlich nur 1.o0oo ME geliefert werden
kénnen, was einem Anteil von lediglich 17,1 % an der vor-
handenen Bestandsmenge entsprach (ML-166b). Zwischen der
Nachfrage und der Verfiigbarkeit des betrachteten Artikels
hatten also offensichtlich zeitliche Divergenzen bestan-
den, die zu den beobachteten Rickstdnden gefiihrt hatten.

Die Zerlegung der Kennzahl 18 b ergab weiterhin, daB sich
die durchschnittliche Bestandsreichweite aus einem durch-
schnittlichen tdglichen Lagerbestand von 265,5 ME (ML-16)
und einer durchschnittlichen tdglichen Nachfrage- bzw.

Auftragsmenge von 77,3 ME zusammensetzte (ML-17). Wdhrend
die Auftragsmenge fiir die Bestellpolitik naturgemdB eine

1 Vgl. die Sollwerte filir die Lieferbereitschaft auf S. 308
dieser Arbeit.
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gegebene GroBe darstellte, wurde die Bestandsmenge im
vorliegenden Falle - wie erwdhnt - mit Hilfe der Festzeit-
politik gesteuert. Zur Erlduterung der geringen Bestands-
reichweite muBte deshalb gepriift werden, ob der Lagerzu-
gang (LZM) nicht der Wiederauffiillmenge entsprochen hatte,
die sich aus dem entsprechenden Richtbestand ergab, oder
ob dieser Richtbestand eventuell falsch geplant worden war.
Zur Beantwortung dieser Frage muBte die durchschnittliche
Bestandsmenge zundchst in ihre einzelnen Bestandteile ge-
gliedert werden. Auf diese Weise ergab sich ein durch-
schnittlicher Endbestand des jeweiligen Vortages in Hohe
von 185,5 ME/AT (ML-167) und ein durchschnittlicher Lager-
zugang von 8o ME/AT (ML-168). Die Lagerzugangsmenge wurde
ihrerseits in die durchschnittliche Wiederauffiillmenge
(ML-169) und in die durchschnittliche Wiederauffiillquote
zerlegt (ML-15). Dabei zeigte sich, daB der durchschnitt-
liche Lagerzugang nach MaBgabe des entsprechenden Richt-
bestandes eigentlich 2.874,5 ME/AT hdtte betragen miissen,
daB er aber tatsdchlich im Durchschnitt nur 2,8 % dieser
Vorgabe erreicht hatte. Eine wesentliche Ursache fir die
niedrige Lieferbereitschaft und die geringe Lagerreich-
weite hatte also in einer v6llig unzureichenden Bemessung
der Lagerzugangsmendge bzw. in der Nichteinhaltung der
entsprechenden Bestellpolitik bestanden.

Die Zerlegung der durchschnittlichen Auftragsmenge (ML-17)
zeigte abschlieBend, daB dies auch die einzige Ursache ge-
wesen war. Dabei wurde ndmlich deutlich, daB8 die Einhal-
tung des vorgegebenen Richtbestandes in HShe von 3.060 ME
pro Tag (ML-170) zu einer durchschnittlichen Bestandsreich-
weite von 39,6 Tagen gefiihrt hdtte (ML-171). Diese hitte
beinahe exakt der entsprechenden Zielvorgabe von 8 Wochen
entsprochen. Die Planung der Bestellpolitik war fir diesen
Artikel also fehlerfrei gewesen. Ihre Realisation wies da-
gegen erhebliche Midngel auf, die ihrerseits zu den beob-
achteten Rickstdnden gefiihrt hatten.
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Eine analoge Lieferbereitschaftskontrolle fiir die iibrigen,
nicht stdndig verfligbaren Artikel ergab zusammenfassend,
daB bei keinem der 8 "besonders kritischen" Artikel die tat-
sdchlichen Zugangs- und Bestandsmengen mit den geplanten
Werten ﬁbereinstimmten1. Die Realisation der festgelegten
Bestellpolitik muBte also in jedem dieser F&dlle besser
Uberwacht und gewdhrleistet werden. Dariiber hinaus muBte
bei 5 der 8 Artikel auch die Planung der Bestandspolitik
verbessert werden, da die angestrebten Reichweitenziele
selbst bei Einhaltung der vorgegebenen Richtwerte nicht
hdtten realisiert werden kdnnen. Zu diesem Zwecke muB-
ten entweder die Richtbestdnde an die aktuelle Nachfrage-
entwicklung angepaBt oder die gesteckten Reichweitenziele
reduziert werden. Mit Hilfe dieser MaBnahmen hédtte die
Rickstandsmenge insgesamt um 3.641 ME vermindert werden
kﬁnnenz. Die mengenmdBige Lieferbereitschaft hdtte sich

in diesem Falle auf 99 % erhSht und damit nahezu dem
Sollwert von 100 % entsprochen3.

3.32 Die Logistikkosten des Kontrollbereichs

Wie bereits aus der Tabelle 6 hervorging, hatte die Rea-
lisation des dargestellten Lieferserviceniveaus im Kon-
trollbereich H-Nord logistische Kosten in H&he von 90.582,-DM
verursacht. Sie lagen damit um 7,5 % iliber dem entsprechen-

den Sollwert. Diese Sollabweichung erschien zundchst inso-

1 Vgl. dazu die Basisdaten der Anlage V, VI dieser Ar-
beit.

2 Dies entspricht der Riickstandsmenge der 8 besonders
kritischen Artikel, vgl. ebenfalls Anlage V und VI.

3 Dieser Wert berechnet sich aus den Basisdaten der Ta-
belle 5 auf S. 312 dieser Arbeit.
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fern negativ, als der realisierte Lieferservice nicht an-
ndhernd dem geplanten Niveau entsprach. Mit Hilfe der
Kennzahlensysteme zur logistischen Kostenkontrolle (Ab-
bildung 36 bis 38) sollte deshalb untersucht werden, wo
diese Abweichung im einzelnen entstanden war und welche Ur-
sache sie gehabt hatte1. Zugleich konnte auf diese Weise
ermittelt werden, wie sich die oben vorgeschlagenen Maf-
nahmen zur Verkiirzung der Lieferzeit auf die logistischen
Kosten ausgewirkt hédtten.

Abbildung 36 zeigt, daBf die Kosten der Auftragsabwicklung
absolut gesehen 14.676,-- DM betrugen, was einem durch-
schnittlichen Betrag von 16,25 DM pro Auftrag entsprach
(ML-136). Jene Phasen der Auftragsperiode, die durch einen
reinen Informations- und BelegfluB gekennzeichnet waren,
verursachten damit nur ca. 16 % aller Logistikkosten, ob-
wohl sie anndhernd 2 Drittel der gesamten Lieferzeit in
Anspruch nahmen. Von diesem an sich schon geringen Anteil
entfielen auf die Auftragsiibermittlung insgesamt nur 86,--DM.
Diese Kosten wurden allein durch jene Auftrdge verursacht,
die vom AuBendienst der Unternehmung iibermittelt worden
waren (AD-A). Ihr Anteil an der gesamten Auftragszahl des
Kontrollbereichs H-Nord betrug 23,3 % (ML-138). Ihre
Durchschnittskosten beliefen sich auf 0,41 DM pro Auftrag
(ML-43a). - Die Gliederung nach Ubermittlungsarten zeigte,
daB die durchschnittlichen Kosten bei der Telefonilibermitt-~
lung 1,80 DM/A betrugen (ML-43 b), wdhrend sie fir die
Briefpost bei 0,33 DM/A lagen (ML-43c). Dieser wesentlich
glinstigere Wert filir die Postiibermittlung ergab sich da-
durch, daB die Kosten pro Ubermittlungsavorgang (AD-Brief)
zwar in etwa mit denen der telefonischen Ubermittlung tiber-
einstimmten (1,58 DM vers. 1,80 DM; ML-41), daB aber pro
AD-Brief im Durchschnitt ca. 5 Auftrdge ibermittelt wer-
den konnten (ML-42), wdhrend das Telefon - vereinbarungsge-

1 Das Gesamtsystem zur Kostenkontrolle (vgl. Abbildung 29,
S.302 wird hier lediglich aus darstellungstechnischen
Griinden in seine Bestandteile zerlegt. Das Prinzip der
Gesamtbetrachtung wird dadurch nicht aufgegeben.
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mdB - nur fir dringende Einzelauftrdge benutzt worden war.
Der Anteil der Telefonauftrdge beschrdnkte sich also zu
Recht auf ca. 5 % (ML-172). - Dariiber hinaus wurde an-
hand der ermittelten Daten deutlich, daB die Umstellung
der AD-Post auf einen tdglichen Ubermittlungsrhythmus
zusdtzliche Kosten in H8he von ca. 100,-- DM verursacht
hétte‘. Dies hdtte beziiglich der gesamten Abwicklungs-
kosten eine Steigerung von lediglich o,8 % bedeutet, die
angesichts der méglichen Lieferzeitverkiirzung von o,84 Ta-
gen sicherlich gerechtfertigt gewesen wire.

Den wesentlich grdBeren Anteil an den gesamten Abwicklungs-
kosten besaBen die internen Auftragsbearbeitungskosten.
Sie betrugen in der betreffenden Periode 14.590,-- DM und
lagen damit um ca. 2,4 % lUber der entsprechenden Vorgabe
von 14,250,-- DM. Die durchschnittlichen Kosten pro Auf-
trag beliefen sich allerdings nur auf 16,16 DM (ML-137)
und waren damit wesentlich geringer als der geplante Kenn-
zahlenwert von 23,75 DM, der sich aus den angesprochenen
Sollkosten und der erwarteten Auftragszahl von 6oo berech-
nete. Durch die Relativierung anhand der Auftragszahl er-
gab sich somit durchaus ein positives Bild von den Bear-
beitungskosten. - Wie die Zerlegung der Kennzahl 137 weiter
zeigte, waren die durchschnittlichen Bearbeitungskosten vor
allen Dingen bei der Auftragsvorbereitung im Innendienst
entstanden. Sie betrugen dort 14,46 DM/A (ML-174), im
Gegensatz zu 0,68 DM/A bei der Auftragssteuerung (ML-173)
und 1,12 DM/A in der Rechnungsergdnzung (ML-141). Die
Gliederung der durchschnittlichen Innendienstkosten in
ihre fixen und variablen Bestandteile verdeutlichte nun,
wie sich der glinstige Wert der Spitzenkennzahl zusammen-
setzte: Wdahrend die variablen ID-Kosten pro Auftrag mit
1,32 DM (ML-176) in etwa mit dem Planwert iibereinstimmten
(750,-- DM : 600 A = 1,14 DM/A), waren die fixen ID-Kosten
mit 13,04 DM/A wesentlich geringer als geplant

1 Diese zusdtzlichen Ubermittlungskosten berechnen sich wie
folgt:

[(5-2) Tage x 4 Wochen) x 5 ADM] x 1,58 DM/U = 94,80 DM
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(11.910,-- DM) : 600 A = 19,85 DM/A). Die variablen ID-
Kosten waren also mit .der erhdShten Auftragszahl in etwa
proportional gestiegen, so daB der entsprechende Kennzah-
lenwert nur leicht vom Soll abwich. Die fixen ID-Kosten
entsprachen dagegen absolut gesehen in etwa der Vorgabe
(11.920,-- DM), so daB der auftragsbezogene Durchschnitts-
wert spilirbar kleiner war.

Wie aus der Abbildung 37 hervorgeht, betrugen die Lager-
kosten in der betreffenden Periode lediglich 7,65 DM pro
Auftrag (ML—132)1. Dieser Betrag berechnete sich aus einer
durchschnittlichen AuftragsgrdBe von ca. 461 Mengeneinheiten
pro Auftrag (ML-134), einer Umschlagshiufigkeit der
durchschnittlichen Bestandsmenge von o,7 pro Monat (ML-133)
und durchschnittlichen Lagerkosten von 0,012 DM pro Be-
standsmengeneinheit (ML-36). Die mengenbezogenen Lager-
kosten setzten sich ihrerseits aus Bestellkosten in HGhe
von o,o01 DM/ME (ML-35) und aus Lagerhaltungskosten in H&he
von 0,002 DM/ME (ML-32) zusammen. Die mengenbezogenen Be-
stellkosten entsprachen einem Betrag von ca. 19,-- DM pro
Bestellung (ML-34). Dieser enthielt 1,34 DW Bestlg. fiir

dié automatische Bestandskontrolle der EDV (ML-179),

0,18 DM/Bestlg. fiir die Ubermittlung und Abwicklung der
Bestellungen (ML-180) und 17,50 DM/Bestlg. fiir die Waren-
annahme (ML-181). Die Lagerhaltungskosten umfaBften im
vorliegenden Falle - wie bereits erwdhnt - keine kalkula-
torischen Bestandteile, sondern nur die Raumkosten in

Hohe von o,1 Pf/ME (ML-29), die Verischerungskosten in

Hohe von 0,017 Pf/ME (ML-30) und die sog. "Ausstattungs-
kosten" in Hohe von o,1 Pf/ME (ML-182). Unter Berilicksichti-
gung der Kapitalkosten wédren die Lagerhaltungskosten aller-
dings um ein Vielfaches hSher gewesen. Sie hdtten bei einer
erwarteten Verzinsung von 5 % ca, 75.000,- DM bzw. 0,126 DM
pro Mengeneinheit betragen (ML-31). Angesichts dieser ho-

1 Dieser Betrag gilt ohne Beriicksichtigung der kalkula-
torischen Kosten, insbesondere der Kapitalkosten, die
von dem bestehenden Kostenrechnungssystem der Unternehmung
nicht erfaBt wurden. Sie sind in Abbildung 37 in Klammern
dargestellt und werden an anderer Stelle erldutert.
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hen Kapitalbindung im zentralen Werkslager der Unterneh-
mung erschien der kurze, tdgliche Bestellrhythmus des
Bestandsmanagements durchaus verstdndlich. Die Bestell-
kostenersparnis aufgrund eines lédngeren Bestellrhythmus'
wdre in jedem Falle geringer gewesen als die zusdtzlichen
Kapitalkosten der entsprechenden Bestandserhdhung. So
hdtte zum Beispiel ein wdchentlicher Bestellrhythmus eine
Verminderung der Bestellkosten in HOhe von ca. 4.500,-- DM
und eine ErhdShung der Lagerhaltungskosten von 12,400,-- DM
verursacht1.

Die Versandkosten bildeten mit 42,430,-- DM den grdSten
Block der logistischen Kosten. Sie lagen um ca. 6 % {liber
dem entsprechenden Planansatz von 40.000,-- DM und waren
damit eine der Ursachen fir die eingangs beobachtete Soll-
abweichung der gesamten Logistikkosten. Pro Auftrag be-
trugen sie allerdings nur ca. 47,-- DM (ML-148) und lagen
damit wiederum wesentlich niedriger als der Sollwert von
66,70 DM/A. Die Gliederung der Kennzahl 148 zeigte, dag die
Versandkosten im Gegensatz zu den Abwicklungskosten einen
erheblichen variablen Anteil von ca. 30 % bzw. 14,68 DM/A
besaBen (ML-184). Dieser Anteil entfiel fast ausschlieB-
lich auf die Verpackungsmaterialkosten, die im vorliegen-
den Falle 14,48 DM/A betrugen (ML-185). Sie lagen damit
deutlich unter dem entsprechenden Sollwert von 17,50 DM/A
(10.500,-- DM : 600 A). - Die fixen Kosten des Versand-
systems bestanden wiederum weitgehend aus Personalkosten.
Sie entsprachen absolut gesehen mit 29.118,-- DM in etwa
der Kostenplanung und waren folglich pro Auftrag wesent-
lich geringer (ML-177). Dieses glinstige Teilergebnis wur-
de - wie im Rahmen der Auftragsabwicklung - dadurch ermdg-
licht, daB die erhdhte Auftragszahl aufgrund einer guten
individuellen Auftragsleistung von durchschnittlich 69,5
Auftrdgen pro Person (ML-145) mit dem vorhandenen Perso-

1 Die mdgliche Bestellkostenersparnis bei der Umstellung
von tdglicher auf wdchentliche Bestellung berechnet sich
wie folgt:
[[22-4)ATx13 Bestlg./AT] x 19 DM/Bestlg.= 4.446,-DM
(A Bestell-K)
Die zusdtzlichen Lagerhaltungskosten berechnen sich fiir
den Fall, daB fiir jeden Artikel die Bestandsreichweite um
1 Woche verldngert wird.
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nalbestand bewdltigt werden konnte, wdhrend die durch-
schnittlichen Personalkosten von 2.240,-- DM pro Person
(ML-144) anndhernd mit der Kostenplanung iibereinstimmten.

Die Transportkosten fiir den Bereich H-Nord betrugen in
der Kontrollperiode schlieBlich insgesamt 26.656,10 DM
(vgl. Abbildung 38). Sie lagen um ca. 33 % {liber dem ent-
sprechenden Planansatz von 20.000,-- DM und wiesen damit
im Vergleich zu den ilibrigen logistischen Bereichskosten
die hochste Abweichungsquote auf. Sie bildeten damit zu-
gleich die wichtigste Ursache fiir die eingangs dargestell-
te Sollabweichung der gesamten Logistikkosten. Pro Auf-
trag waren jedoch auch die Transportkosten mit 29,50 DM
(ML-120) nicht hdher, sondern merklich niedriger als der
entsprechende Planwert von 33,60 DM (20.000,-- DM : 600 A).
Dies war insofern iiberraschend, als der Transport im
vorliegenden Falle ausschlieBlich von externen Verkehrs-
trdgern durchgefiihrt wurde, so daB die entsprechenden Kosten
aus der Sicht der Unternehmung vollstdndig variabel waren.
Die Gliederung der durchschnittlichen Transportkosten
nach Transportvarianten ergab
- fir die Bahn, die 57,3 % aller Auftrdge befdrdert hatte
(ML-109 h), einen Betrag von 45,50 DM pro Auftrag
(ML-120 b),
- fir die Post, deren Anteil am Auftragsvolumen bei 37,7 %
lag (ML-109 o), 4,20 DM/A (ML-120 p), und
- fir den Speditionstransport, der nur in 5,1 % aller Fdl-
le verlangt worden war (ML-109 s ), einen Betrag von
36,70 DM pro Auftrag (ML-120sS).

Bei dieser Verteilung fiel zundchst der iiberdurchschnitt-
lich hohe Anteil der Postauftrdge auf. Er war dadurch
entstanden, daB in der betreffenden Kontrollperiode eine
sehr groBe Zahl von Riickstandsnachlieferungen abgewickelt
worden war, die jeweils nur wenige Auftragspositionen um-
faBten und deshalb nur ein relativ geringes Gewicht besaBen.
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Ihre durchschnittlichen Kosten lagen deshalb auch wesent-
lich niedriger als der Gesamtdurchschnitt, und darin be-
stand letztlich der Grund fir den vergleichsweise glinstigen
Wert der Kennzahl 120P . Weiterhin fiel bei der Betrach-
tung der einzelnen Transportvarianten auf, daB die Trans-
portkosten pro Auftrag bei der Bahn hdher gewesen waren

als bei den Spediteuren. Dies iliberraschte insofern, als

man in der betreffenden Unternehmung gerade aufgrund von
Kostenkriterien der Bahn den Vorzug gegeniiber anderen
Transportmitteln gegeben hatte. Die Erkldrung fiir dieses
liiberraschende Teilergebnis wurde jedoch durch die Einbe-
ziehung der Transportstrecke und des Frachtgewichts deut-
lich. Sie betrugen bei der Bahn 248 km/A bzw. 200,50 kg/A
und beim Speditionstransport 218 km/A bzw. 92 kg/A.

Dies ergab filir die Bahnauftrdge im Durchschnitt 49,7 Tonnen-
Kilometer (ML-119b ) und fiir die StraBe 20,1 Tonnen-Kilome-
ter/A (ML-119 s ). Unter Beriicksichtigung dieser Daten be-
liefen sich die durchschnittlichen Transportkosten pro
Tonnen-Kilometer bei der Bahn auf 0,916 DM/tkm (ML-118b)
und beim Spediteur auf 1,827 DM/tkm (ML-118s ). In bezug
auf die Transportstrecke und das Frachtgewicht erwies sich
somit der StraBentransport - zumindest in diesem Entfer-
nungs- und Gewichtsbereich - als doppelt so teuer wie

der Bahntransport. Die Auswahlregel der Unternehmung war
damit unter Kostengesichtspunkten durchaus sinnvoll.

AbschlieBend zeigte sich nun, daB der Transport aller
Sondervorzugsauftrdge durch Lkw, wie er zur Verkiirzung

der entsprechenden Transport- und Lieferzeit vorgeschlagen
worden war, mit relativ geringen zusdtzlichen Kosten ver-
bunden gewesen widre. Bei einem durchschnittlichen Fracht-
gewicht von 53,80 kg/A und einer durchschnittlichen Trans-
portstrecke von 200 km/A hdtten die Mehrkosten ca. 354,-- DM
betragen1. Dies hdtte einer Steigerung der gesamten Trans-

1 Dieser Betrag berechnet sich wie folgt:
[(c,0538 t/A x 200 km/A) x 18 A] X 1,827 DM/tkm = 354,-- DM
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portkosten von lediglich 1,3 % entsprochen, die angesichts
der moglichen Lieferzeitverkiirzung von 0,4 Tagen sicherlich
vertretbar gewesen wdre.

Zusammenfassend wurde somit deutlich, daB die eingangs
beobachtete Sollabweichung der absoluten Logistikkosten
von ca. 7,5 % in jenen Subsystemen entstanden war, die
einen wesentlichen Anteil variabler Kosten besaBen (Ver-
sand, Transport). Sie war dort in erster Linie durch das
Uberdurchschnittlich hohe Auftragsvolumen in der betrach-
teten Kontrollperiode verursacht worden und in ihrer H8he
durchaus gerechtfertigt, wie sich an den iliberwiegend plan-
gerechten, variablen Durchschnittskosten pro Auftrag bzw.
pro Einsatzfaktor zeigte. Insgesamt ergaben sich durch die
Addition der einzelnen Bereichskosten durchschnittliche Lo-
gistikkosten in H6he von 100,30 DM pro Auftrag. Diese lagen
aufgrund der Fixkostendegression um ca. 28 % unter dem
Planansatz von 140,40 DM/A (84.250,-- DM : 600 A) und
vermittelten damit - im Gegensatz zur absoluten Betrachtungs-
weise - einen durchaus positiven Eindruck von der Kosten-
situation im Kontrollbereich H-Nord.
Dariiber hinaus wurde deutlich, das8 durch die vorgeschlage-
nen MaBnahmen zur Verbesserung des Lieferserviceniveaus,
insbesondere der Lieferzeit, zusdtzliche Logistikkosten
in Hohe von lediglich 4.440,-- DM bzw. 5 % verursacht wor-
den wdren, und zwar
- ca. 1o0o,-- DM durch die kontinuierliche Ubermittlung

der AuBendienstauftrage1,
- ca. 2.500,-- DM durch die Umstellung auf eine "On-line-

1 Vgl. zur Berechnung dieses Betrages die FuBnote 1,
Seite 343 dieser Arbeit.
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- Fakturierung",1

- ca. 1.350,-- DM durch die Einfiihrung einer leistungs-
bezogenen Entlohnung im Kommissioniersystemz,

- ca. 140,-- DM durch einen dreimaligen PostausgangB, und

- ca. 350,-- DM durch eine generelle Auslieferung der
Sondervorzugsauftrédge per Spedition4.

Die absoluten Logistikkosten h&dtten bei der Verwirklichung
dieser MaBnahmen zwar ca. 95.000,-- DM betragen und

damit um 12,8 % iiber dem Planansatz gelegen; pro Auftrag
hdtten sie sich allerdings nur auf 105,-- DM/A belaufen,
so daB das gewlinschte Lieferserviceniveau mit einem durch-
schnittlichen Kostenbetrag realisiert worden wdre, der
immer noch deutlich unter dem entsprechenden Sollwert von
140,-- DM/A gelegen hdtte. Damit wdre die Effizienz des
logistischen Systems gr&Ber als geplant gewesen. Die

Durchfiihrung der logistischen Aktivitdten hdtte als "er-

folgreich" im Sinne dieser Arbeit bezeichnet werden k&nnen.

1 Dieser Betrag entspricht in etwa den Personalkosten fir
1 Arbeitskraft, die zusdtzlich fiir die On-line-Eingabe der
Auftragsdaten (Lese-Belege) und filir die Bearbeitung der
ausgedruckten Rechnungs- und Versandpapiere hdtte einge-
stellt werden missen. Dariiber hinaus wdren nach Angabe
der EDV-Leitung einmalige Aufwendungen in H6he von ca.
65.000,-- DM fiir die Anschaffung eines zuséadtzlichen
Druckers (ca. 30.000,-- DM), einer Belegaufbereitungsanlage
(ca. 10.000,-- DM) und fir die Erstellung der neuen Pro-
gramme notwendig gewesen. Diese wdren in der laufenden
Kostenrechnung jedoch héchstens in Form von zusdtzlichen
Abschreibungen erschienen.

2 Dieser Betrag wurde aufgrund von Erfahrungswerten aus dem
Verpackungssystem ermittelt, wo die Einfihrung eines
Gruppenakkordes zu einer Personalkostensteigerung von
13,5 - 15 % gefiihrt hatte.

3 Fir das Abholen der Postauftrdge wurden von der Bundes-
post jeweils 2 Stundensdtze von 35,-- DM berechnet.

4 Zur Berechnung dieses Betrages vgl. die FuBnote 1,
Seite 349 dieser Arbeit.
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4. Probleme und Grenzen des logistischen Kennzahlenkon-

trollprogramms

Die empirische Erprobung des logistischen Kontrollprogramms
hat gezeigt, daB mit Hilfe der entwickelten, situations-
spezifischen Kennzahlensysteme eine umfassende, objektive
und sachgerechte Erfolgskontrolle der Marketing-Logistik
méglich ist. Alle Elemente der logistischen Zielsetzung so-
wie ihre wesentlichen Bestimmungsgrd8en lassen sich - im
Gegensatz zum Verkauf - quantitativ formulieren. Sie k&nnen
deshalb anhand von Kennzahlen vollstdndig erfaBt und
kontrolliert werden. Insbesondere fir den Lieferservice
wurde ein operationaler und integrierter KontrollmaB8stab
entwickelt. Das Serviceniveau kann deshalb mit zuverldssigen,
mathematisch-statistischen Methoden gemessen werden; seine
Bestandteile und EinfluBgrdB8en lassen sich in ihrem kon-
kreten Wirkungszusammenhang darstellen. Auf diese Weise kon-
nen eventuelle Ziel- und Leistungsabweichungen exakt loka-
lisiert, erkldrt und bewertet werden. Interdependenz- und
Abgrenzungsprobleme gegeniiber anderen Subsystemen der
Marketingorganisation treten dabei - ebenfalls im Gegen-
satz zum Verkauf - nicht auf. Samtliche Elemente der lo-
gistischen Zielsetzung werden ausschlieBlich von den Mit-
gliedern des logistischen Systems bestimmt. SchlieBlich
konnen die meisten Basisdaten durch die Anwendung automa-
tisierter Erfassungs- und Auswertungsverfahren relativ
kurzfristig beschafft werden, so daB die Kontrollergeb-
nisse die notwendige Aktualitdt besitzen. Dennoch sind der
Aussagefdhigkeit des logistischen Kennzahlenkontrollpro-
gramms gewisse Grenzen gesetzt, die sich einerseits aus
Informationsbeschaffungsproblemen und andererseits aus

der Form und dem Inhalt der verwendeten Kontrollgr&Ben

ergeben.
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4.1 Probleme der Informationsbeschaffung

Die Probleme der Informationsbeschaffung filir das entwickel-
te Kennzahlenkontrollprogramm resultieren vor allen Din-
gen daraus, daB bestimmte Basisdaten nur in Zusammenarbeit
mit externen Informanten beschafft werden konnen oder daB
ihre Erfassung mit unverhdltnismdBig hohen Aufwendungen
verbunden ist. So lassen sich zum Beispiel die notwendigen
Daten zur Kontrolle der auBerbetrieblichen Transportzeit
nur durch Laufzeitkarten erfassen, die von den Kunden der
Unternehmung ausgefiillt und zuriickgesendet werden miissen.
Einzelheiten der Transportabwicklung (Fahrzeugeinsatzzeit,
Leerzeiten, Transportstrecke etc.) kdnnen im Falle eines
Fremdtransportes nur mit Hilfe der entsprechenden Verkehrs-
trdger (Spediteure, Bahn) ermittelt werden. Falls auf seiten
dieser Informanten keine ausreichende Kooperationsbereit-
schaft besteht (geringe Riicklaufquote, keine Angaben),
besitzen die entsprechenden Kontrollergebnisse nur eine
geringe Reprdsentanz und Genauigkeit. Sie sind in diesem
Falle mit Vorsicht zu interpretieren. Unter Umsté&dnden

muB auch auf eine Kontrolle oder Ursachenanalyse vd6llig ver-
zichtet werden.

Andere Kontrollinformationen, wie zum Beispiel die Elemente
der Versandzeit (Kommissionierzeit, Wegzeit, Greifzeit etc.)
und ihre BestimmungsgrdBen (Kommissionierstrecke, Kommis-
sioniergeschwindigkeit etc.) k&dnnen nur durch eine un-
mittelbare und permanente Uberwachung der entsprechenden
Aktivitdten beschafft werden. Dies ist allerdings mit so
hohen Aufwendungen verbunden, daB eine regelmdBige und
detaillierte Erfolgskontrolle in diesem Bereich nicht
sinnvoll erscheint.

Eine dhnliche Einschrédnkung erfdhrt der Anwendungsbereich
des Kennzahlenkontrollprogramms schlieBlich auch dadurch,
daB bestimmte EinfluBfaktoren der logistischen Leistung und
Kosten mit Hilfe von Kennzahlen nicht erfaBt werden kdnnen.
Dies gilt vor allen Dingen fir organisatorische Regelungen,

die sich auf die Terminierung der logistischen Aktivitdten
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beziehen und fiir andere Rahmenbedingungen, die in den
entsprechenden Kennzahlensystemen nicht explizit zum
Ausdruck kommen. So wurden im Rahmen des Anwendungsbeispiels
zum Beispiel die Wartezeiten vor der EDV und vor dem
Transport dadurch verursacht, daB die Fakturierung und die
Auslieferung mit bestimmten Transportmitteln nur einmal
tdglich erfolgten. Dies kam in den verwendeten Kennzahlen
naturgemdBf nicht zum Ausdruck. Ahnliches gilt zum Bei-
spiel auch fiir die rdumlichen Arbeitsbedingungen im Ver-
sand und filir die Verkehrsverhdltnisse auf der gewdhlten
Transportstrecke. Daraus folgt, daB die dargestellten
Kennzahlensysteme auch bei der Verwendung objektiver und
reprédsentativer Basisdaten nur in genauer Kenntnis des
jeweiligen Kontrollbereichs sachgerecht interpretiert wer-
den kdnnen.

4.2 Die Problematik zeitraumbezogener Durchschnittswerte

Eine zweite, grundsdtzliche Ursache fiir die begrenzte Aus-
sagefdhigkeit des Kontrollprogramms besteht in der Form und
im Inhalt seiner Elemente. Die Kontrollkennzahlen bilden

in der dargestellten Form steéts Durchschnittswerte fiir

die gesamte Kontrollperiode. Sie verlieren deshalb in je-
nen Kontrollbereichen ihre Aussagekraft, wo der Erfolg von
der zeitpunktbezogenen Koordination einzelner Aktivitdten
oder LeistungsgrdBen abhidngig ist. Dies gilt zum Beispiel
fiir die Kontrolle der relativen Auftragsleistung der
logistischen Subsysteme. So konnte auch im Rahmen des An-
wendungsbeispiels nicht erkannt werden, daB8 die Leistung
des Kommissioniersystems an 8 von 22 Tagen zur Bewdltigung
der tatsdchlichen Auftragszahl nicht ausreichte, weil sich
die Kapazitdtsiiberlastungen und -unterlastungen wdhrend

der Kontrollperiode derart kompensierten, daB im Durchschnitt
eine relative Auftragsleistung von 100 % resultierte.
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In dhnlicher Form tritt das angesprochene Problem auch bei
der Kontrolle des Lagerbestandsmanagements und der ent-
sprechenden Bestellpolitik auf. In diesem Bereich ist der
Erfolg, d.h. die Lieferbereitschaft, von der tdglichen
Ubereinstimmung zwischen den Zugangs-, Bestands~ und Nach-
fragemengen abhidngig. Periodenbezogene Durchschnittswerte
sind auch hier zum Zwecke einer exakten Ursachenanalyse un-
brauchbar. Die Erfolgskontrolle kann in diesem Falle -

wie auch im Falle der Leistungskontrolle - nur auf der
Basis einer zeitlichen Verteilung der betrachteten Leistungs-
gréBen und ihrer Bestimmungsfaktoren durchgefiihrt werden.
Die Kontrollkennzahlen miissen daﬁn entweder fir jede Zeit-
einheit der Kontrollperiode (Tag) getrennt berechnet wer-
den, oder die Hdufigkeit und das AusmaB zwischenzeitlicher
Zielabweichungen miissen explizit in das Kontrollprogramm
aufgenommen werden (z.B.: Riickstandszeit pro Artikel:

5 Tage; Riickstandsmenge: 1.000 Stlick pro Tag). Durch diese
Ergdnzungen kann das entwickelte Kennzahlenkontrollprogramm
schlieBlich auch fiir zeitpunktbezogene Kontrollprobleme
jene Aussagefdhigkeit erreichen, die es im Rahmen des
empirischen Anwendungsbeispiels gezeigt hat.
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Teil IV:
SchluBbetrachtung

Die dargestellten Anwendungsbeispiele besitzen insbe-
sondere hinsichtlich der konkreten Kenn?ahlenwerte keine
Allgemeingililtigkeit. Sie zeigen jedoch, daB Kennzahlen-
systeme grundsdtzlich niitzliche und praktikable Instru-
mente flir die Erfolgskontrolle des Verkaufs und der Mar-
keting-Logistik sein k&nnen, wenn sie situationsspezifisch
entwickelt und kritisch angewendet werden. Fir die Ent-
wicklung solcher Kennzahlensysteme hat sich eine modulare
Strategie bewdhrt. Sie umfaBt drei Entwicklungsschritte:
Zundchst sind die einzelnen Systemelemente (Kennzahlen)
auszuwdhlen und inhaltlich exakt zu formulieren. Anschliefend
werden diese Elemente zu Kennzahlensubsystemen fiir bestimm-
te Kontrollprobleme verkniipft. Diese Subsysteme lassen

sich schlieBlich zu umfassenden Kennzahlensystemen fiir den
jeweiligen Kontrollbereich integrieren.

Die Formulierung der einzelnen Systemelemente erfordert

im Falle von Kennzahlensystemen die Bestimmung der be-
ndotigten Basisgr&Ben (Kennzahlenzdhler) sowie die Aus-

wahl aussagefdhiger BezugsgrdBen (Kennzahlennenner). Die
inhaltliche Bestimmung der Basisgrdfen muB sich in diesem
Zusammenhang an den Zielen des jeweiligen Kontrollbe-
reichs orientieren, da die Erfolgskontrolle definitions-
gemdB den Zielerreichungsgrad der (kurzfristigen) Marke-
tingaktivitdten messen soll. Fir die Verkaufskontrolle
werden deshalb Umsatz-, Kosten- und DeckungsbeitragsgrédBen
als Kennzahlenzdhler verwendet. Fiir die Kontrollgr&Ben

der Marketing-Logistik bilden dagegen die Lieferzeit, die
Lieferbereitschaft, die Zahl der Reklamationen und die Lo-
gistikkosten die entsprechenden Basisgr&Ben. Als BezugsgrdBen
werden in beiden Kontrollbereichen vor allen Dingen bestimm-
te Leistungseinheiten (z.B. Besuchszanl, Kundenzahl, Rei-
sestrecke, Auftragszahl etc.), FaktoreneinsatzgrdB8en (z.B.
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Arbeitszeit, Geldeinheiten) oder relevante Marktgr&Ben
(z.B. Marktvolumen, Marktpotential etc.) zur Bildung von
Beziehungszahlen herangezogen. Dariiber hinaus kdnnen mit
Hilfe von Teilmengen und Vergangenheitswerten der darge-
stellten BasisgrdBen entsprechende Gliederungs- und Index-
kennzahlen gebildet werden.

Eine fundierte Erfolgskontrolle, die neben der Feststel-
lung von Soll/Ist-Abweichungen auch eine Abweichungs-
analyse beinhaltet, darf sich nicht allein auf das Er-
gebnis der Marketingaktivitdten beschrdnken. Ein entspre-
chendes Kennzahlenkontrollsystem muB8 neben den ergebnisbe-
zogenen KontrollgrdBen auch solche Kennzahlen beinhalten,
die sich auf die Durchfihrung der Aktivitdten beziehen,
weil hier die Ursachen fir eventuelle Zielabweichungen
liegen k&nnen. Solche durchfiihrungsbezogenen Kontrollkenn-
zahlen sollten im Verkauf vor allen Dingen fiir den ar-
beitsintensiven AuBendienst formuliert werden. Im Bereich
der Marketing-Logistik erscheint eine Durchfiihrungskontrolle
der Bestandspolitik, der Versandaktivitdten und des auBer-
betrieblichen Transports sinnvoll. Die inhaltliche For-
mulierung entsprechender Kennzahlen mu8 sich an dem jewei-
ligen Arbeitsablauf in dem betrachteten Kontrollbereich
orientieren. Sie wird deshalb mittelbar oder unmittelbar
durch die strategische und die taktisch-operative MaBSnah-
menplanung determiniert. Wdhrend durch die strategische
MaBnahmenplanung die grundsdtzlichen Durchfiihrungsformen
der Marketingaktivitdten festgelegt werden (z.B. Verkaufs-
form, Art der Lagerhaltung, Transportvariante u.a.), er-
geben sich aus der taktisch-operativen MaBnahmenplanung
Form und Inhalt der kurzfristig durchzufiihrenden Aktivi-
tdten. Beide Teilplanungen bestimmen damit den Inhalt der
BasisgrdBen zur Durchfihrungskontrolle.

In einem zweiten Entwicklungsschritt werden die ausgewd&hl-

ten Kontrollkennzahlen mathematisch zu Subsystemen fiir be-
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stimmte Kontrollprobleme verknilipft. Diese Subsysteme er-
strecken sich im Verkauf auf die beiden Zielkomponenten
(Umsatzsystem, Kosten- bzw. Deckungsbeitragssystem) und

auf die AuBendienstaktivitdten. In der Marketing-Logistik
erfassen sie die Aktivitdten der einzelnen Teilbereiche
(Lagerhaltungs-, Auftragsabwicklungs-, Versand- und Trans-
portsystem) sowie die Logistikkosten. Die Entwicklung die-
ser Subsysteme erfordert zundchst eine Analyse des Be-
ziehungsgefiliges zwischen den einzelnen Systemelementen.
Dabei zeigen sich sehr verschiedene Beziehungsformen, die
ihrerseits unterschiedliche Konstruktionsprinzipien erfor-
derlich machen. Falls die Systemelemente Teilmengen einer
Grundgesamtheit oder inhaltliche Bestandteile der jewei-
ligen Spitzenkennzahl sind, kOnnen die Subsysteme durch
eine einfache Kennzahlenzerlegung gebildet werden. Dies
gilt zum Beispiel fiir die beiden Subsysteme zur Kontrolle
der Verkaufskosten und der Logistikkosten. Falls die Ele-
mente allerdings in einem komplexeren Wirkungszusammenhang
stehen, miissen sie dem jeweiligen Beziehungsgefiige ent-
sprechend zusammengesetzt werden (analytisch-kompositives
Konstruktionsprinzip). Dies gilt zum Beispiel fiir die
Mittel-Zweck-Beziehung zwischen den Verkaufs-AuBendienstak-
tivitdten, den entsprechenden Teilarbeitszeiten sowie de-
ren BestimmungsgrdBen (vgl. Abbildung 7 ).

Die Kennzahlensubsysteme fiir die verschiedenen Kontrollpro-
bleme werden schlieBlich in einem dritten Entwicklungsschritt
zu einem umfassenden Gesamtsystem fiir jeden der beiden
Kontrollbereiche zusammengefaBt. Die drei Subsysteme des
Verkaufs miissen zu diesem Zwecke lediglich formal in ih-
rem Zusammenhang betrachtet werden. Die Spitzenkennzahl

des Subsystems fiir die AuBendienstaktivitdten ist mit
einer Kennzahl auf der untersten Ebene des Umsatzsystems
identisch, wdhrend die Spitzenkennzahl des Umsatzsystems
ihrerseits mit einer Kennzahl auf der 2. Ebene des Deckungs-
beitrags- bzw. Kostensystems lbereinstimmt. Die drei Sub-

systeme bilden also bereits ein mathematisch-verknilipftes



359

Gesamtsystem. Die Elemente (Kennzahlen) dieses Systems
sollten nun nach denselben Kriterien und in demselben De-
taillierungsgrad gegliedert werden wie die Aufgaben und
Kompetenzen innerhalb der Verkaufsorganisation. Auf die-
se Weise 1ldRt sich flir jede Stelle und Ebene des Verkaufs
ein verantwortungskonformes und umfassendes Kennzahlenkon-
trollsystem entwickeln. Dabei sollte die Anwendung des
Subsystems zur Durchfiihrungskontrolle der Verkaufsaktivi-
tdten auf die unteren Ebenen des AuBendienstes beschrdnkt
bleiben, so daB sich die Erfolgskontrolle auf den hdheren
Ebenen lediglich auf das Verkaufsergebnis erstreckt.

Die Integration der Subsysteme zur Logistikkontrolle erfor-
dert dagegen mehrere Rechenoperationen. Zundchst sind die
Kontrollsysteme fiir die Auftragsabwicklung, den Versand
und den Transport durch eine Addition ihrer Sitzenkenn-
zahlen miteinander zu verkniipfen. Die resultierende Liefer-
zeit wird anschlieBend mit der Spitzenkennzahl des Sub-
systems zur Lagerhaltungskontrolle (Lieferbereitschaft)
und mit der Lieferzuverldssigkeit multiplikativ zum
Lieferserviceniveau des logistischen Systems verkniipft.
Auf diese Weise entsteht ein umfassendes, mathematisch-ver-
kniipftes Kontrollsystem fiir die Leistung des logistischen
Systens. Es kann im Zusammenhang mit dem Subsystem der
Logistikkosten zur Kontrolle der logistischen Effizienz
herangezogen werden.

Die so entwickelten Kennzahlensysteme ermdglichen eine
umfassende und objektive Erfolgskontrolle der betrachteten
Kontrollbereiche. Sie beinhalten alle relevanten, quanti-
fizierbaren Komponenten der dort erzielten Ergebnisse und
alle erfolgswirksamen Aspekte der dort durchgefiihrten MagS-
nahmen. Die Werte dieser ergebnis- und maBSnahmenbezogenen
Kennzahlen kdénnen anhand iliberpriifbarer, mathematisch-sta-
tistischer Methoden gemessen und in ihrem konkreten Wir-
kungszusammenhang betrachtet werden. Dies ermdglicht
einerseits eine umfassende und gezielte Ursachenanalyse;

andererseits kdnnen die Auswirkungen von KorrekturmaBSnahmen
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auf das Ergebnis besser prognostiziert bzw. simuliert wer-
den. Mit Hilfe eines computergestiitzten Marketinginforma-
tionssystems und einer absatzorientierten Kostenrechnung
148t sich die Mehrzahl der bendtigten Kennzahlenwerte zu-
dem mit der notwendigen Aktualitdt ermitteln. Bestimmte
Probleme der Informationsbeschaffung lassen dennoch eine
regelmdBige Anwendung der Kennzahlenkontrollsysteme kritisch
erscheinen. So k6nnen zahlreiche Basisdaten, insbesondere
flir die durchfiihrungsbezogenen Kontrollkennzahlen, nur
durch eine exakte Arbeitszeitstudie, d.h. durch eine physi-
sche Uberwachung der kontrollierten Personen und Gruppen
erfaBt werden (z.B. die Aufteilung der Reise und Besuchs-
zeit im VerkaufsauBendienst, der Zeitbedarf einzelner Ver-
sandaktivitdten). Eine solche Erfassungsmethode wiirde in
reprdsentativer und regelmdBiger Form allerdings unver-
hdltnismdBig hohe Kontrollkosten verursachen. Sie wilirde da-
rilber hinaus die Akzeptanz des Kontrollsystems durch die
betroffenen Personen erheblich mindern. Andere Basisdaten
fiir die Kontrollkennzahlen kdnnen gewShnlich nur von un-
ternehmensexternen Marktforschungsinstituten erhoben wer-
den (z.B. Marktvolumina, Handelsprdsenz). Sie stehen oft
aber nicht in der gewlinschten Form (Detaillierungsgrad) zur
Verfligung. In diesem Falle besitzen die Daten entweder
nicht die notwendige Genauigkeit, oder verursachen - im Fal-
le einer Primdrerhebung durch das Institut oder durch die
Unternehmung selbst - wiederum sehr hohe Kosten. SchlieB-
lich ist der Kontrolltr&dger bei der Erfassung bestimmter
Basisdaten auch auf die Mitarbeit Dritter angewiesen (z.B.
Lieferanten, Kunden, Transporttrdger). Dies gilt zum Bei-
spiel fiir die Messung der auBerbetrieblichen Transportzeit
oder der Lieferzuverl&dssigkeit. Auch in diesen F&dllen
weisen die ilibermittelten Daten nicht immer die notwendige
Genauigkeit auf oder stehen eventuell gar nicht in dem ge-
wilinschten Umfang zur Verfiligung.

Die angesprochenen Probleme der Informationsbeschaffung

und ihre negativen Auswirkungen auf die Genauigkeit, die
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Aktualitdt oder die Kosten der Erfolgskontrolle lassen es
ratsam erscheinen, die dargestellten Kennzahlensysteme
nicht regelmdfig und nicht im gesamten Kontrollbereich
anzuwenden. Sinnvoller erscheint vielmehr eine Anwendung

im Sinne des "management by exception". Nach diesem Mana-
gementprinzip werden alle Aufgaben, die nicht reinen Fiih-
rungscharakter besitzen, méglichst weitgehend an untere In-
stanzen delegiert, so daB8 sich die hdheren Fiihrungsebenen
weitgehend auf Kontrollaufgaben beschrdnken kénnen und nur
in Ausnahmesituationen eingreifen mﬁssen1. Flir die Ver-
wendung der hier entwickelten Kennzahlensysteme k&nnen
solche Ausnahmesituationen sehr unterschiedlich definiert
werden. Zundchst wird die Flihrung immer dann in den Ent-
scheidungsprozef eingreifen, wenn die absoluten Ergebnis-
se des Kontrollbereichs oder die Spitzenkennzahlen der ent-
sprechenden Kontrollsysteme wesentlich von dem geplanten
Wert abweichen. Die Anwendung des management by exception
setzt somit die Vorgabe von Planwerten und die Festlegung
von Toleranzgrenzen fiir diese hochaggregierten Kontroll-
gréBen voraus, bei denen Unter- bzw. Uberschreiten eine
Abweichung als "auBerordentlich" eingestuft wird. Im Fal-
le einer solchen Abweichung kann die zustdndige Fiihrungs-
und Kontrollinstanz eines der hier entwickelten Kennzahlen-
systeme heranziehen, um den Entstehungsbereich der Ab-
weichung zu lokalisieren und ihre Ursache zu erkldren.

Auf der Grundlage einer solchen Abweichungs- und Ursachen-
analyse lassen sich dann gezielte Korrekturentscheidungen
treffen. - Eine Ausnahmesituation, die zum Eingreifen einer
hSéheren Kontrollinstanz und zur Anwendung eines umfassen-
den Kennzahlenkontrollsystems fiihrt, muB jedoch nicht in
jedem Falle durch eine auBerordentliche Soll-Abweichung ge-

1 Vgl. Heinen, E., Betriebswirtschaftliche Fiihrungslehre, Ein
entscheidungsorientierter Ansatz, Entscheidungsorientierte
betriebswirtschaftliche Studien, Bd. 2, Hrsg.: Heinen, E.,
Wiesbaden 1978, S. 155; Staehle, W.H., Management, Eine
verhaltenswissenschaftliche Einfiihrung, Miinchen 1980,

S. 149 u. 387 ff.; Korndérfer, W., Unternehmensfiihrungs-
lehre, Wiesbaden 1976, S. 152 ff..
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kennzeichnet sein. Die hier entwickelten Systeme kdnnen
durchaus auch prophylaktisch eingesetzt werden. In diesem
Zusammenhang kdnnte zum Beispiel die Einstellung eines
neuen AuBendienstmitarbeiters, die ErschlieBung eines neuen
Verkaufsgebietes oder Absatzkanals, die Automatisierung der
Auftragsabwicklung oder andere organisatorische Umstellun-
gen als Ausnahmesituationen aufgefaBt werden. Die Anwen-
dung der Kennzahlensysteme wiirde in solchen F&dllen dazu
dienen, die Entwicklung neuer Projekte oder Personen im
Detail und parallel zu verfolgen, um gegebenenfalls geziel-
te Hilfestellung leisten zu k&nnen.

Auch bei einer partiellen und zeitlich begrenzten Anwen-
dung der Kennzahlensysteme als detaillierte Kontrollinstru-
mente der Fiilhrung im Sinne eines management by exception
bleibt schlieBlich zu berilicksichtigen, daB umfassende und
situationsspezifische Kennzahlenkontrollsysteme nicht kurz-
fristig implementiert werden kdnnen. Sie miissen deshalb
frihzeitig entwickelt werden und jederzeit einsatzbereit
sein, wenn sie in einer der angesprochenen Ausnahmesituatio-
nen kurzfristig aktuelle Kontrollinformationen liefern
sollen. Dies setzt voraus, daB Inhalt und Struktur der
Systeme regelmdBig den dynamischen Unternehmens- und Um-
weltverdnderungen angepaft werden. Dariiber hinaus ist es
erforderlich, daB die notwendigen Instrumente der Informa-
tionsbeschaffung und Informationsverarbeitung kurzfristig
zur Verfiligung stehen. Dies setzt konkret die Entwicklung
der verschiedenen Erfassungsinstrumente (AD-Bericht, Auf-
tragsbegleitschein, Laufzeitkarte u.a.) sowie die EDV-Soft-
ware voraus. Nur unter diesen Voraussetzungen sind die Kenn-
zahlensysteme geeignet, eventuelle Planabweichungen inner-
halb der betrachteten Kontrollbereiche friihzeitig aufzu-
decken und den zustdndigen Kontrolltrdgern sachgerechte und
gezielte Informationen fiir KorrekturmaBnahmen zu liefern,
mit deren Hilfe die Aktivitdten des Verkaufs und der Marke-
ting-Logistik erfolgreich im Sinne dieser Arbeit bleiben.
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Anlage I

Berechnungsschema fiir das Marktpotential von Kaffeeauto-
maten im Kontrollbereich H-Nord fiir die Zeit vom
1.6. - 30.6.1978:

1

Zahl der Haushalte, H-Nord : 3.398,0 Tausend
Zahl der HH mit Kaffeeautomaten,H-NordZ: 2.208,0 Tausend
Zahl der HH ohne KA, H-Nord : 1.190,0 Tausend
voraussichtliche Ersatzkaufe,H-Nord3 : 194,0 T-Stiick
Marktpotential I fiir KA, H-Nord : 1.384,0 T-Stiick
zahl der "Nicht-Kaffeetrinker"-HHH-Nord:  252,0 (=7,4%)
Marktpotential II fir KA, H-Nord : 1.132,0 T-Stiick

.

Automatenkdufe von NichthaushaltemH4knﬁ§ 61,0 T-Stiick

Marktpotential III fiir KA, H-Nord : 1.193,0 T-Stiick
Juni-Anteil am Jahresumsatz f.KA,H—Noré: 7,5 %

Marktpotential III fiir KA, Juni, H-Nord: 89.475 Stiick
@-Preis fir Kaffeeautomaten,H-Nord7 : 67,75DM/Stck.

Monetdres Marktpotential III fir KA
wdhrend des Kontrollzeitraumes in H-Nord 6.062 T-DM

1 Gem.Statist.Jahrbuch; als konstant prognistiziert wegen
entsprechender Tendenz des G & I-Haushaltspanels fir
die Jahre 1974 - 1977.

2 Bestand vom 1.4.1978 gem. G & I-Haushaltspanel.

3 GemdB der Ersatzkaufquote des G & I-Haushaltspanels
fir die Jahre 1974 - 1977.

4 GemdB G & I-Haushaltspanel; als konstant prognostiziert.

5 Differenz zwischen den Verkdufen gem GfK-Handelspanel
und den Einkdufen gem. G & I-Haushaltspanel; berechnet
fir H-Nord gem. dem Beschdftigtenanteil im Dienst-
leistungssektor.

6 Gem. Jahresverteilung des Umsatzes im Facheinzelhandel
nach GfK-Handelspanel.

7 Durchschnittspreis aus den Daten des Handelspanels
(70,34 DM) und des Haushaltspanels (65,20 DM).
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Anlage II a:

Kostenarten

Titel

Gehdlter
Jahres-Vergltungen
Primien/Provisionen
Soziale Abgaben
Jubildus/Geburtst./Hochz.
Ubrige Sozialaufuend.
Personal-Nerbung

sonst. Personal-Nebenk

Personal-Kosten

XFZ-Reparaturen
KFZ-Steuern
KFZ-Versicherung
KFZ-Afa

KFZ-Kosten

Beitrige, GebUhren
Mieten, Pachten
Brief-Porto
Telefon/Telex-Geb.
Sonstige Ausgangsfrachten
Buro-Material

Zeitschr. /Fachlat.
Treib- v Schmerstoffe
Ubernachtg./Mahlzerten
Bewirtung externer Pers.
Bewirtung interner Pers.
Sonstige Reise-Nebenk.

Rersekosten

Sonstige Aufwendungen
Werbe-Geschenke (abzugf.

Gebiets-Verkaufskosten

Gebiets-Funktionskosten

Bezirks-AuBendiensthkosten

Betra

Ist 77

28.

s —_

w

6

“ -

o

2.

...davon lerstungsabhlingig &

.davon fix

Bezirks-Innendiensthosten
Bezirks-Cinzelkosten
Bezirks-Geseinkosten

1318

33
15

185,00
677,00
214,00
143,00

219,00

370,84
114,00
183,00

.028,00
695,84
549,00

355,00
918,83
558,99
705,98
101,20

441,96
693,40

298,30
78,40
313,90

.825,96

39,50
148,00

849,9¢

466,05
1.

383,89

502,70
352,66
764,66

g (DN)

Soll 78

112,30 52 000,00

Ist 78

29

-

w -

-~

S1.

712,00
820,00
246,00

.361,00

139,00
§55,71
114,00

190,00
928,00

.787,71
649,00

355,00
852,50

474,58

638,48
100,65

454,73
.868,60

140,90
92,50
361,88

.178,61

73,47
104,00

093,00

.805,72
427,63
.378,29

728,20
533,92
559,08

Die Verkaufskosten

Ist 77

16 345,00
1 538,00
1.214,00
2.396,00

21.493,00

370,84
114,00
183,00
1.028,00

1.695,84

76,00
355,00
183,63

1.052,99

139,88
42,20
1.441,96
2.739,60
298,30
78,40
313,90

4.871,96

39,50
148,00

Soll 78

Ist 78

17.404,00
1 638,00
1.246,00
2.551,00

22 839,00

§55,71
114,00
190,00
928,00

17872,

85,00
355,00
188,00

1 080,08
139,48

40,65

1.454,73

2.728,60
140,90

92,50
361,88

4.778,61

59,37
104,00

30.096,00 32.000,00 31.456,90

AuBendienst
HBL 110

Ist 77 Ist 78
2.958,00 3.150,00
267,00 284,00
192,00 207,00
432,00 460,00
3.849,00 4.101,00
56,66 33,00
23,00 23,00
32,00 34,00
221,00 221,00
330,66 311,00
8,00 8,00
40,00 40,00
2,63 25,80
211,53 220,34
22,3 2,70
298,07 310,95
513,10 544,80
12,90 15,70
824,07 871,45
5.310,23 5 602,29
1.082,57 1.142,29
4.227,66 & 460,00
2.911,40 2.966,10
8.221,63 8 568,39

Funktions- und Segaent-Kosten (regional)

HeL 120

Ist 77

k)

4.

S

..

096,00
292,00
174,00
454,00

016,00

21,51
20,00
31,00
100,00

178,51

13,00
95,00
25,40
181,73

26,30
5,00
201,15
310,50

31,90
543,55

084,49
776,98
307,51

955,30
.039,79

des Kontrollbereichs H-Nord

Ist 78

3.

4.

S.

L3

3.
8.

297,00
311,00
177,00
483,00

268,00

85,59
20,00
31,00

136,59

22,00
95,00
26,50
189,59
28,10
5,00
230,38
323,80

34,10
588,28

359,06
832,47
$26,59

013,40
372,46

HBL 130
Ist 77 Ist 78
2.958,00 3.150,00
271,00 289,00
186,00 155,00
433,00 461,00
3.848,00 & 055,00
23,00 23,00
45,00 46,00
230,00 230,00
298,00 299,00
13,00 13,00
$0,00 $0,00
17,10 14,50
202,53 194,66
26,16 22,35
5,00 5,00
331,25 275,85
643,70 536,00
38,50 -
14,20 10,00
1.027,65 821,85
- 67,00
5.487,62 5 542,36
1.273,42 1.053,36
4.214,00 & 489,00
2.685,80 2.739,50
8.173,22 8 281,86

HBL 140
Ist 717 Ist 78
3.213,00 3.422,00
305,00 325,00
214,00 240,00
471,00 502,00
4 203,00 4.489,00
67,52 49,50
26,00 24,00
30,00 30,00
238,00 238,00
359,52 341,50
8,00 8,00
50,00 50,00
44,60 47,10
155,35 161,57
28,70 30,20
16,20 14,20
381,73 397,04
616,30 641,40
42,50 42,80
58,90 79,20
1.106,63 1.160,44
$.967,80 6 302,01
1.333,08 1.399,31
4.634,72 4.902,70
2.950,20 3.009,20
8.918,00 9.311,21

HGL 100
Ist 77 Ist 78
4.120,00 &.385,00
403,00 429,00
448,00 467,00
606,00 645,00
5.577,00 5.926,00
221,15 387,62
26,00 26,00
45,00 49,00
239,00 239,00
529,15 699,62
34,00 34,00
120,00 120,00
71,9 76,10
301,85 313,92
36,40 W3
18,00 16,45
229,76 240,51
655,80 682,60
212,30 96,10
78,40 92,50
196,00 222,08
1.372,26 1.336,59
39,50 59,37
148,00 37,00
1.782,61 1 798,74
6 465,65 6.892,44
8 248,06 8.651,18

S9¢



Bezirk 8L TEST - BERICHT zur AKTIVITRTEN - STUDIE Datum

Sonstige Abfahrts-{Besuchs-{Warte-|direkte|indir.

Kunden-Name |Kunden-Art | Branc e/leirlebs'orn Ankunfts- Verkaufs-Gesprich Auftra
und -Adresse (W Wuk/EHul S| zett (h) [Ja[NeTn]Beginn [ Ende [ Angebot a[Nelin Aktivititenfzeit (h) |zeit zeit |V-Zeit |v-Zeit | Abfahrt h

Ruckbehr h

= Reisezeit min,|
./.Pausen- min.
= Reise-

arbeitszeit min.
+ Burozeit min.|

= effektive
Arbeitszeit mn

Reise-
arbeitszeit min,

./.Besuchszeit min,|

= Fahrzeit

km-Stand
Ruckkehr:

./.km-Stand
Abfahrt

E = Fahrstrecke km

Anlage III: Testbericht zur Erfassung der "Basisdaten" flir die AuBendienstkontrolle

99¢



Anlage IV

367

Auftrags-Begleit-Schen

Kontroll-Test / H-Nord

1. Auftrags-Kennzeichnung:

a. Kd.-Name b. Ort-PLZ
c. Kd.-Nummer d. Auftrags-Nr.
e. Rechnungs-Nr. f. Auftrags-Prioritat:N-A V-A SVA
2. Absender AuBendienst Kund
3. Obermittlungsart (Ankreuzen!) Brief-Post Telefon Telex
4. Ausstellungsdatum Datum Uhr
5. Auftrags-Eingang Datum Uhr
Nicht ausfiillen! 6. 0O/W-Zeit

7. Auftrags-Vorbereitung - Beginn Datum Uhr

8. Auftrags-Vorbereitung - Ende Datum Uhr
Nicht ausfullen! 9. 0/W-Zeit

10. DV-Lesung - - Beginn Datum Uhr

11. Fakturierungs - Ende Datum Uhr
Micht ausfullen! 12. 0/W-Zeit

13. Rechnungs-Erganzung - Beginn Datum Uhr

14. Ruckstands-Vermerk (DV) (Ankreuzen) Ja Nein

15. Versand-Vorbereitung- Ende Datum Uhr
Nicht ausfiillen! 16. 0/W-Zeit

17. Kommissionier - Beginn Datum Uhr

18. Auftragszeilen

19. Lager-Riickstinde (Ankreuzen!) Ja Nein

20. Kommissionier - Ende Datum Uhr
Nicht ausfiillen! 21. 0/W-Zeit

22. Pack - Beginn Da tum Uhr

23. Packung-Art u. -Zahl

24. Pack - Gewicht (kg)

25. Pack - Ende Datum Uhr
Nicht ausfiillen! 26. 0/W-Zeit

27. Verlade - Beginn Datum Uhr

28. Verlade - Ende Datum Uhr

29. Transport - Beginn Da tum Uhr

30. Transport - Art (Ankreuzen!) a. Bahn b. Post c. LKW

31.

32. Spediteur (falls 30.c.!)

33. Waren-Eingang b. Kunde (gem. LZK) Datum Uhr

34. Transport-Strecke u. -Gewicht km kg

Auftragsbegleitschein zur Erfassung der Basisdaten

fir die Logistikkontrolle




Art.-Nr. 1-2000-33 (AF 1-4000-44 (6r.pf.) 1-7001-54 St.B) 1-7001-55
Datum | RBM LIM LBK AM_| RU | RBM ] LBM RU] RBM LIM LBM M Ru | RBM LIM LBM AM h
AT 6 Wo.| Soll Ist 4 Mo, | Soll Ist 8 Wo. | Soll Ist 8 Wo.} Soll Ist
512 50 0 0 0 0 0
1.6. 1.780} 1.268 0 512 0 500 | 450 0 50 0 3.060 | 3.060 0 0 0 1.840) 1.840 0 0 0
2.6. 1.780}) 1.268 0 512 120 S00 | 450 0 50 40 3.060 | 3.060 0 0 140 | X | 1.840f 1.840 0 0 120 X
5 6. 1.780| 1.388 766 | 1.158 0 500 | 490 800| 810 60 3.060 | 3.060 0 0 0 1.840| 1.840 0 0 0
6.6. 1,780 622 of 1.158 | 100 500 0 0 750| 620 3.060 | 3.060 0 0 10 x| 1.840} 1.840 20 20 30| x
7.6, 1.780 122 0 1.058| 760 500 | 370 0| 1301.000 | X 3.060| 3.060 465 465 0 1.840| 1.840 40 40 40
8.6. 1.780] 1.482 0 298 100 500 | 500 0 0 0 3.060 | 2.595 0 465 190 1.840| 1.840 0 0 0
9.6. 1.780| 1.582 0 198 100 500 500 0 0 0 3.060 ) 2.785 0 275 0 1.840] 1.840 0 0 0
12.6. 1.780] 1.682 0 98 0 500 | 500 0 0 0 3.060| 2.785 0 275 70 1.840| 1.840 20 20 60| X
13.6. 1.780] 1.682 0 98 40 500 | 500 0 0 301X 3060 2.855 0 205 40 1.840| 1.840 60 60 80| x
14.6. 1.780] 1.722 0 58 50 500 | 500 0 0 0 3.060( 2.895 0 165 0 1.840( 1.840 0 0 0
15.6. 1.780} 1.752 0 8 30 | X 500 | 500 0 0 0 3.060| 2.895 0 165 0 1.840| 1.840 0 0 0
16.6. 1.780] 1.752 0 8 10 [ X 500 | 500 8 8 60 | X 3.060 | 2.895 0 165 0 1.840| 1.840 0 0 230( x
19.6 1.780} 1.752 0 8 20 | x 500 | 492 0 8 70| X 3.060( 2.895 365 530 230 1.840] 1.840 0 0 270| X
20.6 1.780] 1.752 860 868 | 550 500 | 492 | 2.800 2.808 | 1.590 3.060 2.760 0 300 180 1.840| 1.840 0 0 220) X
21.6. 1.780f 1.462 | 2.114| 2.432 1o 500 0 0f 1.218 40 3.060 .940 0 120 100 1.840) 1.840 140 140 120
22.6 1.780 0 0} 2.322 50 500 0 0 1.178 0 3.060 | 3.040 0 20 0 1.840) 1.820 0 20 0
23.6 1.780 0 3581 2.630f 230 500 0 of t.178 100 3.060 | 3.040 0 20 30| x| 1.840| 1.820 0 20 300 x
26 6 1.780 0 0| 2.400| 250 500 0 0[1.0781 370 3.060 3.060 0 0 180 | x| 1.840| 1.840 0 0 170] X
21.6 1.780 0 0l 2.150 40 $00 0 | 2.540| 3.248 80 3.060| 3.060 0 0 60| x| 1.840| 1.840 0 0 40| x
28.6 1.780 0 0} 2.110 70 500 0 0 3.1681 210 3.060 | 3.060 930 930 0 1.840] 1.840 600 600 180
29.6. 1.780 0 0] 2.040 120 500 0 0} 2 958 60 3.060| 2.130 0 930 120 1.840] 1.420 0 420 210
30 6. 1.780 0 0| 1.920 60 500 0 0] 2.898 40 3.060| 2.250 0 810 70 1.840| 1.630 0 210 80
39.160|21.888 | 4.098| 24.044 ] 2.810 | 3 [11.000 ] 6.244 | 6.140{21.538| 4.370 | 4 | 67.320| 63.240 1.760 | 5.840 1.700 | 5| 40.480] 39.810 880 1.550 1.880(10
PLIM-Ist ( LIM-Ist @ AT) 186,3 ME/AT 219 ME/AT 80 /AT 40  ME/AT
§ LZM-So11 ( LZM-Soll : AT) 995  ME/AT 283,8 ME/AT 2.874,5 ME/AT 1.809,5 ME/AT
P Wiederaufflll-Quote 18,7 % 98,3 % 2,8 % 2,2 %
Fehlbestands-Tage-Quote 63,6 % 50 % 100 % 100 %
PLBM ( LBM: AT) 1.093  ME/AT 979  ME/AT 265  ME/AT 70 ME/AT
RBM-Ante{) 61,4 % 195,8 % 8,7 % 3,8%
pAd (M AT) 128 ME/AT 199 ME/AT 17 ME/AT 85  ME/AT
# Bestands-Reichweite 8,5 AT 5 AT 3,4 AT 0,8 AT
Sol1-Reichweite 30 AT 20 AT 40 AT 40 AT
$o11/1st-Quote 28,3 % 25 % 8,5% 2%
Rucks tands-Tage-Quote 13,6 1 18,2 % 22,7 % 45,5 %
mengenmapige Lieferbereitschaft 97,9 % 73,5% 58,8 % 92,3 %

Anlage V
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