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Vorwort des Herausgebers 

Seit einigen Jahren läßt sich in Wissenschaft und Praxis ein 

starkes Interesse an Fragen des Marketing-Controlling fest-

stellen. zunehmende Dynamik, Diskontinuität und Komplexität 

der Marketingumwelt, wachsende Unternehmensgrößen und stei-

gende Differenzierung der Marketingfunktionen erfordern vom 

Marketing-Management eine hohe Anpassungsflexibilität. Marke-

ting-Controlling als ergebnisorientiertes Planungs- und Kon-

trollsystem im Marketing wird nach dem derzeitigen For-

schungsstand primär 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 für 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 über Aufbau und Ausgestaltung von Kontroll-

systemen sowie über Kennzahlenrechnung, spezifische Kenn-

zahlensysteme für 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, daß die konkrete Ausgestaltung eines Kon-

trollsystems nur situationsspezifisch erfolgen kann und zen-

trale Anforderungskriterien beachtet werden müssen. 

Im Mittelpunkt der Arbeit steht die Entwicklung von Kennzah-

len-Kontrollprogrammen für den Verkauf und die Marketing-Lo-

gistik. Auf der Basis ausgewählter Kontrollsituationen werden 

wichtige ausführungs- und ergebnisbezogene Kennzahlen entwik-

kelt, wobei auf eine vollständige Darstellung aller möglicher 



Kennzahlen zweckmäßigerweise verzichtet wird. Die Entwicklung 

der Kennzahlensysteme erfolgt im Sinne einer modularen Auf-

baustrategie. Nach einer Analyse des Beziehungsgefüges zwi-

schen den ausgewählten Kontrollgrößen werden zunächst die 

durchführungsbezogenen Kennzahlen zu Kennzahlen-Subsystemen 

für die operativen Kontrollsysteme (Verkaufs-Außendienst, 

Lager-Bestandspolitik, Versand, Transportwesen} zusammenge-

fass~. Darauf aufbauend gelingt es dem Verfasser, die ergeb-

nis- bzw. zielbezogenen Kontrollgrößen zu Kennzahlen-Sub-

systemen für die Umsatz-, Kosten-, Gewinn- sowie Lieferser-

vice-Kontrolle zu integrieren. In einem letzten Schritt wer-

den die durchführungs- und ergebnisbezogenen Subsysteme jedes 

Kontrollbereiches miteinander verknüpft, wodurch ein umfas-

sendes, integriertes und verantwortungskonformes Kontrollpro-

gramm für die Kontrollbereiche Verkauf und Marketing-Logistik 

verwirklicht wird. 

Die so entwickelten Kennzahlensysteme werden einem gründ-

lichen empirischen Test unterzogen. Die Datenbasis für die 

Anwendungsstudie lieferte ein zentraler Unternehmensbereich 

einer mittleren Konsum- und Gebrauchsgüter-Unternehmung. Die 

Datenauswertung erfolgte weitgehend unter Verwendung prak-

tisch implementierter Auswertungsverfahren der EDV. Die Ar-

beit ist durch eine außerordentlich gründliche Analyse der 

zusammenhänge 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 versäumt, 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 wünschen, daß sie in 

Wissenschaft und Praxis gleichermaßen Beachtung findet. 

Münster, Februar 1982 Prof. Dr. H. Meffert 



V o r w o r t 

Die zunehmende Komplexität der Unternehmungen und ihrer 

Umwelt, die Intensivierung des Wettbewerbs auf gesättigten 

Märkten sowie die kritischere Einstellung vieler Ent-

scheidungsträger gegenüber jeglicher Marketingeuphorie 

haben dazu geführt, daß die Kontrolle im Vergleich zu 

den übrigen 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-

aktivitäten geprüft und verbessert werden können. 

Zielsetzung der vorliegenden Arbeit ist es, ein zentrales 

Problem der Kontrollsystementwicklung, nämlich die Auswahl 

der Kontrollgrößen (Kontrollprogramm), für zwei Submixbereiche 

des Marketing zu behandeln, und zwar für den Verkauf und 

für die Marketing-Logistik. Die Formulierung dieser Kontroll-

programme erfolgt mit Hilfe von Kennzahlensystemen, die 

wegen des Charakters ihrer Elemente im Vergleich zu absolu-

ten Kontrollgrößen eine besondere Aussagefähigkeit besitzen 

und aufgrund ihrer Systemstruktur eine umfassende und ge-

zielte Erfolgsanalyse ermöglichen. 

Für die Entwicklung dieser Kennzahlenkontrollprogramme wird 

eine modulare Strategie gewählt. Auf der Grundlage einer 

entscheidungstheoretischen Strukturierung der Kontrollsystem-

entwicklung (Teil I) werden für jeden Kontrollbereich zu-

nächst die alternativen Ausprägungen der programmrelevanten 

situativen Variablen dargestellt. Für eine im Hinblick auf 

das empirische Anwendungsbeispiel ausgewählte Kontrollsituation 

wird dann eine Menge von Kontrollkennzahlen entwickelt, die 

sich inhaltlich an den Zielen und Maßnahmen der Kontroll-

bereiche orientieren und damit das Ergebnis der Marketing-

aktivitäten sowie die erfolgsrelevanten Aspekte ihrer Durch-

führung erfassen können. Nach einer Analyse des jeweiligen 

Beziehungsgefüges werden diese Kontrollkennzahlen anschließend 

zu Kennzahlensubsystemen für bestimmte Kontrollprobleme und 



Organisationseinheiten zusammengefügt. In einem dritten 

Entwicklungsschritt werden diese Subsysteme schließlich 

in Ubereinstimmung mit der ausgewählten Organisationsstruk-

tur zu umfassenden, verantwortungskonformen Kennzahlen-

systemen für den gesamten Kontrollbereich verknüpft. 

Ein empirisches Beispiel aus der Konsumgüterindustrie soll 

abschließend die anwendungstechnischen Probleme und die 

Aussagefähigkeit 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 Anfertigung der vorliegenden Arbeit war nur mit Unter-

stützung zahlreicher Personen möglich. 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 großes Verständ-

nis für einige Verzögerungen bei der Fertigstellung wesent-

lich zum Gelingen der Arbeit beigetragen hat. Darüber hinaus 

danke ich den Kollegen vom Institut für Marketing der West-

fälischen Wilhelms-Universität Münster, insbesondere Herrn 

Dipl. Kfm. M. Walters, für die gründliche Diskussion und 

für die zahlreichen Verbesserungsvorschläge. 

Bei der praktischen Anwendung und Erprobung der Kennzahlen-

kontrollprogramme wurde ich von den Herren H. Möller, 

W. Müller und K. Giesselmann der Melitta-Werke in Minden 

jederzeit bereitwillig unterstützt. Für diese Hilfe bin ich 

ebenfalls sehr zu Dank verpflichtet. 

schließlich danke ich Frau M. Wiedmann, Frau M. Bürger und 

Herrn R. Küster für die geduldige und reibungslose Anfer-

tigung des Manuskripts und der Abbildungen. 

Münster, 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 Güter oder Dienstleistungen auf 

gesättigten und wettbewerbsintensiven Käufermärkten ab-

setzen wollen, können ihre absatzpolitischen Ziele nur dann 

erreichen, wenn sie alle Aktivitäten systematisch auf die 

Bedürfnisse und Wünsche ihrer Kunden ausrichten, und zu 

deren Befriedigung insbesondere ihre absatzpolitischen In-

strumente koordiniert und differenziert einsetzen 1. Die 

Realisierung einer entsprechenden Marketingkonzeption er-

fordert auf der Grundlage einer systematischen Marketing-

forschung eine Reihe fundierter Zweck- und Mittelentschei-

dungen2. Zunächst muß von den zuständigen Entscheidungs-

trägern festgelegt werden, welche Ziele das Marketing-

system der Unternehmung angesichts der voraussichtlichen 

Umweltsituation und der verfügbaren Ressourcen erreichen 

kann und soll. Diese Marketingziele sind aus den Oberzielen 

Vgl. Kotler, Ph., Marketing-Management, Obersetzung der 
2. Aufl., Stuttgart 1974, S. 17 ff.; McCarthy, J., Basic 
Marketing - A Managerial Approach, Homewood/Ill., 4.ed., 
1971, S. 27 ff.; Meffert, H., Marketing, Einführung in die 
Absatzpolitik, 5. Aufl., Wiesbaden 1980, s. 35 f.; Böcker, 
F., Thomas, L., Marketing, Uni Taschenbücher, 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 Taschenbücher", 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., Ober Wesen und Struktur 
absatzpolitischer Entscheidungen, Betriebswirtschaftliche 
Schriften, Heft 21, Berlin 1967, s. 33 ff .. 
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der Unternehmung abzuleiten und operational zu formulieren 1 

Darüber hinaus muß bestimmt werden, mit welchen strate-

gischen, taktischen und operativen Maßnahmen die gesteckten 

Ziele realisiert werden sollen. Dies erfordert eine situa-

tionsbezogene Bewertung der möglichen Handlungsalternati-

ven im Hinblick auf ihren voraussichtlichen Zielerrei-

chungsg~ad sowie eine bewußte und raitonale Auswahl des 

optimalen Marketing-Mix2 . Ziel- und Mittelentscheidungen 

im Marketing sind aufgrund ihrer Komplexität und ihres 

Marktbezuges in der Regel durch ein hohes Maß an Ungewiß-

heit gekennzeichnet3 . vollständige und gesicherte Infor-

mationen liegen weder über die Entwicklung der relevanten 

Umweltdaten noch über die Wirkung der absatzpolitischen 

Aktivitäten auf die Kunden, Absatzmittler und Konkurrenten 

der Unternehmung vor. Aus diesem Grunde kann nicht mit 

Sicherheit prognostiziert werden, ob die Marketingziele mit 

dem geplanten Aktivitätsniveau tatsächlich realisiert wer-

den können. Zudem bleibt ungewiß, ob die betreffenden Ziele 

für das Marketingsystem in der betreffenden Periode über-

haupt realistische Entscheidungskriterien darstellen. 

Schließlich ist vor allen Dingen in großen und stark de-

zentralisierten Unternehmungen fraglich, ob die Marketing-

aktivitäten tatsächlich in der geplanten Form durchgeführt 

werden4 . Je stärker die Marketingaufgaben in personeller 

und/oder räumlicher Hinsicht verteilt werden, umso größer 

ist die Gefahr, daß Maßnahmenplanung und Maßnahrnenausfüh-

rung voneinander abweichen. Insbesondere in großen und stark 

Vgl. Meffert, H., Marketing, a.a.o., S. 71 ff.; Böcker, 
F., Thomas, L., Marketing, a.a.O., S. 85 ff.; Hill, w., 
Marketing I, a.a.o., S. 42 ff •. 

2 Vgl. Meffert, H., Marketing, a.a.O., S. 80 ff.; Böcker, F., 
Thomas, L., Marketing, a.a.O., s. 76 ff.; Hill, W., Mar-
keting II, a.a.O., s. 3o3 ff.; Bidlingmaier, J., Mar-
keting 1, a.a.o., s. 157 ff •• 

3 Vgl. Nieschlag, R., Dichtl, w., Hörsehgen, H., Marketing, 
Ein entscheidungsorientierter Ansatz, 1o. Aufl., Berlin 
1980, s. 75; Dichtl, E., Absatzpolitische Entscheidungen, 
a.a.o., s. 32; Meffert, H., Marketing, a.a.o., s. 93. 

4 Vgl. zu diesem Kontrollaspekt insbesondere Kotler, Ph., 
Marketing Management, a.a.O., s. 743 f .• 
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dezentralisierten Marketingsystemen, wie sie für Unter-

nehmungen der Konsumgüterindustrie typisch sind, muß des-

halb regelmäßig und systematisch geprüft werden, ob die 

Marketingaktivitäten in der geplanten Art verwirklicht 

worden sind und ob die (realistischen) Marketingziele mit 

dem geplanten Marketing-Mix erreicht werden konnten. Dies 

ist Gegenstand der Marketingerfolgskontrolle 1 

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 bezieht2 . Im 

Rahmen des Audit werden somit die grundsätzlichen und 

langfristigen Systementscheidungen, die formalen Aspekte 

der Entscheidungs- und Gestaltungsprozesse sowie die 

Effizienz der resultierenden Systemstrukturen überprüft. 

Die Erfolgskontrolle erstreckt sich dagegen auf die kurz-

fristigen Marketingaktivitäten. Diese Aktivitäten sind -

wie bereits angedeutet wurde - im Hinblick auf ihre Durch-

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. Böcker, 
F., Dichtl, E., Berlin 1975, S. 19; Tietz, B., Marketing, 
Tübingen/Düsseldorf 1978, S. 4o3. In der Literatur finden 
sich für die angesprochene Managementfunktion auch die Be-
zeichnungen "Jahresplankontrolle" (vgl. Kotler, Ph., 
Marketing, a.a.o., S. 751 ff.), "Aktivitätenkontrolle" (vgl. 
Meffert, H., Marketing, a.a.O., S. 529 ff.) oder einfach 
"Marketingkontrolle" (z.B. Bidlingmaier, J., Marketing 1, 
a.a.o., 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 
Beiträge zu diesem Thema bei: Capella, L.M., Sekely, W.S., 
The Marketing audit: Methods, Problemsand 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.O., s. 468 ff.; Kiener, J., 
Marketing Audit, in: Absatzwirtschaft Nr. 4 (April) 1978, 
s. 68 ff.; Kühn, J., Marketing-Audit, ein Führungsinstru-
ment, in: Die Unternehmung, Nr. 3, 1977, S. 199 ff .. 
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führung und auf ihr Ergebnis zu prüfen1 Die Durchführungs-

kontrolle kann sich dabei auf die Art der V8rrichtung, die 

zeitliche Dimension, den Segmentbezug oder auf die Effi-

zienz der betrachteten Maßnahmen beziehen2 . 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 Prozeßelemente der Marketingerfolgskontrolle 

Die Marketingerfolgskontrolle muß als mehrstufiger Ver-

gleichsprozeß zwischen den leistungs- und ergebnisbezogenen 

Sollwerten eines Marketingsystems und seinen entsprechen-

den Istwerten verstanden werden. Dieser Kontrollprozeß 

läßt sich in mehrere Phasen gliedern, deren Zahl von der 

inhaltlichen Abgrenzung des Kontrollbegriffs und der Ge-

nauigkeit der begrifflichen Analyse abhängt3 . Im Interesse 

Vgl. zu einer entsprechenden Gliederung der Erfolgs-
kontrolle Tietz, B., Marketing, a.a.O., s. 4o3 f.; ähn-
lich auch Siegwart, H., Menzl, J., Kontrolle als Füh-
rungsaufgabe, Bd. 757 der Uni-Taschenbücher, Bern/ 
Stuttgart 1978, S. 1o5 ff.; Töpfer, 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-
vität 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.o., 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.O., S. 464 f.; Mc Daniel, 
c., Marketing, a.a.O., s. 475 ff •• 
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einer exakten, verrichtungsbezogenen Analyse der einzelnen 

Prozeßelemente erscheint eine fünfstufige Phasengliederung 

sinnvoll, wie sie in Abbildung 2 dargestellt ist1 . 

Den Ausgangspunkt des Kontrollprozesses bildet hier die 

Sollvorgabe (1). Sie umfaßt im einzelnen die Auswahl ge-

eigneter Kontrollgrößen, die Bestimmung entsprechender 

Sollwerte und die Festlegung von Toleranzgrenzen. Kontroll-

größen sind jene Maßstäbe, anhand derer die Durchführung 

und das Ergebnis der Marketingaktivitäten gemessen, ver-

glichen und bewertet werden sollen. Soweit sich diese Kon-

trollmaßstäbe auf das Ergebnis beziehen, sind sie inhalt-

lich entweder mit den Marketingzielen identisch oder müs-

sen unmittelbar aus ihnen abgeleitet werden. Soweit sie 

sich dagegen auf die Durchführung der Aktivitäten er-

strecken, muß sich ihre Auswahl an den Maßnahmenplänen und 

an der Aufgabenverteilung innerhalb des Kontrollbereiches 

orientieren. - Die Bestimmung der Sollwerte für die aus-

gewählten Kontrollmaßstäbe hat ebenfalls unter Berücksich-

tigung der vorgelagerten Ziel- und Maßnahmenplanung zu 

erfolgen. Bezüglich der Ergebnismaßstäbe stimmen die Soll-

werte mit dem geplanten Zielausmaß überein.Für die Lei-

stungsmaßstäbe können 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 sorgfältigen Sollvorgabe und einer 

vorschriftsmäßigen Durchführung der Aktivitäten gewöhn-

lich nicht vollständig übereinstimmen. So können zum 

Beispiel durch bewußt in Kauf genommene Prognoseungenauig-

keiten oder kurze, zufällige Störungen des Arbeitsablaufes 

1 Vgl. S. 7 dieser Arbeit. 
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kleinere Abweichungen auftreten, die keine weitere Ur-

sachenanalyse erfordern. Deshalb sollten für alle Soll-

werte bestimmte Toleranzgrenzen festgelegt werden, in-

nerhalb derer die entsprechenden Istwerte variieren dür-

fen, ohne daß eine Plan- oder Maßnahrnenkorrektur vorge-

nommen wird. 

Im Anschluß an die Sollvorgabe gilt es, die tatsächliche 

Leistung der betreffenden Aufgabenträger und das Ergebnis 

ihrer Aktivitäten zu messen (Phase 2). Zu diesem Zweck 

muß zunächst der exakte Informationsbedarf für die ausge-

wählten Kontrollgrößen ermittelt werden. Während des ge-

planten Kontrollzeitraumes sind dann die benötigten Kon-

trolldaten mit Hilfe geeigneter Informationsinstrumente und 

Meßmethoden zu erfassen. Sie werden anschließend zu den 

erforderlichen Vergleichsgrößen verdichtet und verarbeitet. 

Die so berechneten Istwerte des Kontrollbereiches werden 

in der dritten Prozeßphase den entsprechenden Sollwerten 

gegenübergestellt (Phase 3). Mit Hilfe dieses Soll/Ist-

Vergleiches sollen die Art und die Höhe eventueller Lei-

stungs- und Zielabweichungen festgestellt werden. Hin-

sichtlich der Abweichungsart ist zu prüfen, ob die Ist-

werte in positiver oder negativer Weise von der Vorgabe 

abweichen. Beide Abweichungsformen erfordern gleicher-

maßen Beachtung, auch wenn sie zu unterschiedlichen 

Schlußfolgerungen und Bewertungen führen können. Bezüg-

lich der Abweichungshöhe muß untersucht werden, ob die 

Istwerte innerhalb oder außerhalb der festgelegten 

Toleranzgrenzen liegen. Falls sie sich innerhalb der er-

laubten Bandbreite bewegen, ist der Kontrollprozeß mit 

dieser Phase beendet. Von dem Kontrollergebnis werden 

damit keine Anregungen zu Plan- und Durchführungskorrek-

turen ausgehen ( 3 a). Falls die Istwerte allerdings die 

festgelegten Toleranzgrenzen überschreiten, muß eine 

Analyse dieser Abweichungen erfolgen ( 3 b). 

Im Rahmen der Abweichungsanalyse (Phase 4) sollen im 

einzelnen der Entstehungsort und die Entstehungsursachen der 
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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 Erklärung der Abweichung können ge-

zielte und sachgerechte Korrekturmaßnahmen eingeleitet 

werden. Zum Zwecke der Abweichungslokalisierung ist der 

Soll/Ist-Vergleich sukzessiv für alle Ebenen des Kontroll-

bereiches und für alle bearbeiteten Absatzsegmente durch-

zuführen. Auf diese Weise wird deutlich, welche Stellen 

für eine Abweichung verantwortlich sind, und in welchen 

Aktionsbereichen diese Abweichun~ aufgetreten ist. Als 

Erklärung eventueller Abweichungen sind grundsätzlich 

drei Ursachen denkbar: 

a) Entweder stimmt die Realisation der Marketingaktivitäten 

nicht mit der entsprechenden Planung überein, oder 

b) die geplanten Aktivitäten 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 können in der 

letzten Phase des Kontrollprozesses schließlich gezielte 

Anregungen für Korrekturmaßnahmen gegeben werden (Phase 5). 

Im Falle einer unplanmäßigen Realisation der Marketingaktivi-

täten (a) sind zunächst die Informations- und Kommunika-

tionsbeziehungen zwischen den dispositiven und operativen 

Mitgliedern des Kontrollbereiches zu prüfen. Falls sich 

dabei keine Ubermittlungs- und Verständnisprobleme er-

kennen lassen, kann die Leistungsbereitschaft der opera-

tiven Aufgabenträger durch eine Steigerung der materiellen 

Anreize, eine Verbesserung der Arbeitsbedingungen oder 

einen verbesserten Führungsstil erhöht werden1 • Schließlich 

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 Anlaß sein, 

die Maßnahmendurchführung strenger zu steuern und stär-

ker zu überwachen. 

Falls die geplante Marketingmix für eine Verwirklichung der 

Marketingziele nicht geeignet war, müssen die Korrektur-

maßnahmen naturgemäß bei der Maßnahmenplanung ansetzen. 

Sie können sich dabei auf den formalen und auf den inhalt-

lichen Aspekt der Planung erstrecken. Im Rahmen einer 

formalen Anpassung ist sicherzustellen, daß die Planung in 

Zukunft nach den Richtlinien des Kontrollbereichs voll-

zogen wird. Dies ist Aufgabe des Marketingaudit. Inhaltliche 

Anpassungsmaßnahmen sollen dagegen gewährleisten, daß die 

Marktsituation genauer analysiert wird, daß wirksamere 

Handlungsalternativen formuliert werden und daß diese 

Alternativen möglichst korrekt bewertet werden und besser 

koordiniert werden. - Falls schließlich die vorgegebenen 

Marketingziele und Sollwerte für den untersuchten Kon-

trollbereich unrealistisch waren, müssen die entsprechenden 

Korrekturen bei der Zielplanung ansetzen. Dies ist wiederum 

Gegenstand des Marketingaudit. 

2. Die Strukturelemente der Kontrollsystementwicklung 

Die Darstellung der einzelnen Prozeßphasen hat gezeigt, 

daß die Marketingerfolgskontrolle nicht nur ein zentrales 

Element des Marketingentscheidungsprozesses bildet, sondern 

daß sie selbst Gegenstand von Entscheidungen ist. Die 

zuständigen Kontrollträger müssen ein Marketingkontroll-

system entwickeln und installieren, das eine möglichst 

effiziente Durchführung der Erfolgskontrolle gewährleistet. 

Die Kontrollsystementwicklung stellt eine Metaentscheidung 

dar1, die in ihrer Struktur allerdings mit der Marketing-

Vgl. Töpfer, 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, Tübingen/Düsseldorf 1975, S. 11. 
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entscheidung übernimmt 1 . Sie ist im einzelnen gekenn-

zeichnet durch ihre Ziele oder Ersatzkriterien, durch die 

Entscheidungstatbestände bzw. Aktionsparameter und durch 

die kontrollrelevanten, situativen Variablen (Kontrollde-

t~rminanten). Die Kontrollparameter sind unter Berücksich-

tigung der situationsspezifischen Kontrolldeterminanten so 

festzulegen, daß das resultierende Kontrollsystem den 

ausgewählten Anforderungskriterien möglichst weitgehend 

genügt. Abbildung 3 zeigt die Strukturelemente der Kon-

trollsystementwicklung in ihrem Wirkungszusammenhang. 

2.1 Die Entscheidungstatbestände der Kontrollsystement-

wicklung 

Entscheidungstatbestände oder Aktionsparameter der Kon-

trollsystementwicklung sind die Systemvariablen, d.h. die 

relevanten Eigenschaften der Systemelemente und die Tat-

bestände, die sich auf diese Elemente zurückführen lassen2 • 

Diese Systemvariablen lassen sich in Analogie zum überge-

ordneten Informationssystem der Unternehmung in zwei Grup-

pen einteilen, und zwar in Programmvariable und in inter-

venierende Variable 3 . Zu den Programmvariablen gehören 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. 

Vgl. zu den Strukturelementen der Marketingentscheidung 
Meffert, H., Marketing, a.a.o., s. 65 ff.; Böcker, F., 
Thomas, L., Marketing, a.a.O., 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 (Kontrollträger), Maschinen 

und Materialien, durch die der Kontrollprozeß gesteuert, 

vollzogen oder unterstützt werden soll~ Bezüglich der 

Kontrollträger ist dabei grundsätzlich festzulegen, ob die 

Kontrolltätigkeiten von den kontrollierten Aufgabenträgern 

selbst durchzuführen sind (Eigenkontrolle), oder ob sie 

von einer anderen Stelle (Gruppe) innerhalb der Unternehmung 

wahrgenommen werden sollen (Frerndkontrolle) 2 • Im Falle 

einer Fremdkontrolle muß darüber hinaus bestimmt werden, ob 

sie von der jeweils übergeordneten Instanz oder von spe-

zifischen Kontrollorganen durchgeführt werden soll (Kon-

trollstäbe, -abteilungen, Controller) 3 • - Bezüglich der 

maschinellen Kontrolleinrichtungen ist zunächst zu ent-

scheiden, wieviele und welche Kontrollverrichtungen mecha-

nisiert oder automatisiert werden sollen. Dabei kann unter 

Berücksichtigung der spezifischen Kontrollsituation ein 

möglichst hoher Automatisationsgrad angestrebt werden, 

zumal es sich vor allen Dingen bei den Erfassungs-, Uber-

mittlungs- und Verarbeitungsprozessen um routinemäßige, 

leicht programmierbare Vorgänge handelt 4 . Anschließend 

sind die technischen Merkmale der benötigten EDV- und 

Kommunikationsanalgen festzulegen, insbesondere ihre Kapa-

zität, ihre Verarbeitungsgeschwindigkeit und ihre Arbeits-

techniken5. - Hinsichtlich der Kontrollmaterialien geht 

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

2 Vgl. Töpfer, 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 Füh-
rungsaufgabe, Führen durch Kontrolle von Verhalten und 
Prozessen, Bd. 757 der Uni-Taschenbücher, Bern 1978, 
s. 194 ff.. 

3 Vgl. zur organisatorischen Eingliederung der Kontroll-
Funktion Töpfer, 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.O., S. 466 f .. 

5 Vgl. z.B. Meffert, H., Informationssysteme, a.a.o., 
s. 29. 
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es schließlich um die Gestaltung der Formulare, Belege 

und Berichte zur Datenerfassung, um die technischen Eigen-

schaften von EDV-Bändern und -Platten sowie um die Präsenta-

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-

beziehunqen zwischen den Kontrollträgern und den kontrollier-
ten Stelleninhabern sowie um die Kommunikationsbeziehun-

gen zwischen den Personen und/oder den maschinellen Ein-

richtungen des Kontrollsystems 1. Bezüglich der Machtstruk-

turen ist zu entscheiden, wie die Kompetenzen zur Anord-

nung von Kontrollmaßnahmen und zur Durchsetzung notwendiger 

Korrekturnaßnahmen innerhalb des Systems verteilt werden 

sollen. Die Lösung dieses Gestaltungsproblems ergibt sich 

aus der jeweiligen Organisation der Erfolgskontrolle: sie 

wird durch die Auswahl der Kontrollträger weitgehend antizi-

piert. Im Falle einer Eigenkontrolle besitzen die kontrol-

lierten Aufgabenträger definitionsgemäß selbst die ange-

sprochenen Kontrollkompetenzen. Im Falle einer Fremdkon-

trolle durch die übergeordnete Instanz verfügen die Kon-

trollträger über die Befugnisse zur Anordnung und Durch-

setzung der Kontrolle. Bei der Fremdkontrolle durch spe-

zifische Organe der Unternehmung liegt die Macht schließ-

lich bei jenen Instanzen, denen diese Kontrollträger orga-

nisatorisch zugeordnet sind. - Im Rahmen der Kommunikations-

strukturen kommt den interpersonellen Beziehungen zwischen 

Kontrollträgern und kontrollierten Aufgabenträgern eine 

besondere Bedeutung zu. Eine regelmäßige Unterrichtung 

und eine offene Diskussion über die Kontrollzwecke und 

Vergleichsergebnisse bilden notwendige Voraussetzungen 

für die Motivations- und Lernfunktion der Erfolgskontrol-

le. Zur Gestaltung der Mensch-Maschine-Beziehungen ist im 

einzelnen festzulegen, welche Kontrollträger 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-

übermittlung, -eingabe, -ausgabe). Im Falle eines hohen 

Automatisationsgrades muß zur Festlegung entsprechender 

Maschine-Maschine-Beziehungen schließlich 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 Prozeßvariablen sind schließlich die relevanten Eigen-

schaften der Beschaffungs-, Ubermittlungs-, Verarbeitungs-

und Vergleichsvorgänge festzulegen, die gemeinsam den 

Kontrollprozeß bilden. Dabei geht es im einzelnen um das 

jeweilige Arbeitsverfahren, den Zeitpunkt, den Zeitraum, 

die Häufigkeit und die Intensität dieser Teilprozesse 1 

Bezüglich der Arbeitsverfahren kann zum Beispiel zwischen 

sekundärstatistischer und primärstatistischer Datenbeschaf-

fung (Ist-Messung) oder zwischen manueller und automati-

scher Datenverarbeitung unterschieden werden. Bezüglich 

des Zeitpunktes ist generell zwischen einer Parallelkon-

trolle und einer Ex-post-Kontrolle zu wählen2 . Im Hin-

blick auf die Häufigkeit kann schließlich zwischen einer 

kontinuierlichen oder einer periodischen Datenübermitt-

lung und -verarbeitung entschieden werden 3 . 

2.12 Die Programmvariablen der Kontrollsystementwicklung 

Die Aufgabe (das Sachziel) des zu entwickelnden Marketing-

kontrollsystems besteht darin, dem Marketingentscheidungs-

Vgl. Treuz, W., Kontrollsysteme, a.a.O., S. 58; Krom-
schröder, B., Ansätze zur Optimierung des Kontroll-
systems, a.a.o., S. 39; Meffert, H., Informations-
systeme, a.a.O., S. 3o. 

2 Vgl. z.B. Bidlingmaier, J., Marketing 1, a.a.O., 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 ermöglichen1 

Die "Produktion" dieses Informationsprogramms (System-

outputs) erfordert zunächst die Definition des gewünschten 

Soll-Zustandes und die Ermittlung des tatsächlichen Ist-

Zustandes2. Im Rahmen der Kontrollsystementwicklung ist 

deshalb eine Menge von Kontrollgrößen auszuwählen, mit 

denen der angestrebte Marketingerfolg vorgegeben und 

das realisierte Ergebnis der Marketingaktivitäten gemessen 

werden kann. Die Menge dieser Kontrollgrößen 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 

Kontrollmaßstäbe bilden folglich die Programmvariablen der 

Kontrollsystemgestaltung. Sie determinieren zugleich die 

entsprechenden Merkmale des Beschaffungsprogramms und des 

Informationsprogramms des Kontrollsystems. 

Der Inhalt der Kontrollgrößen und des Kontrollprogramms muß 

in einem mehrstufigen verfahren abgegrenzt und konkretisiert 

werden. Dabei ist zunächst der Kontrollbereich auszuwählen, 

in dem der Soll/Is~Vergleich durchgeführt werden soll. 

Dieser kann im Falle der Marketingerfolgskontrolle entwe-

der das gesamte Marketingsystem oder lediglich einzelne Sub-

mixbereiche umfassen (Gesamtmix- versus Submixkontrolle) 3 . 

zweitens muß die Systemebene bestimmt werden, auf der der 

Marketingerfolg kontrolliert werden soll. Diesbezüglich 

kann grundsätzlich zwischen einer Kontrolle der leitenden 

Instanzen und der ausführenden Stellen unterschieden werden 

(Managementkontrolle versus Maßnahmenkontrolle). 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.O., S. 529 und s. 532; 
Bidlingrnaier, J., Marketing 1, a.a.O., s. 199 f .. 

4 Vgl. ebenda, s. 129 ff .• 
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dritten Schritt müssen die Kontrollobjekte ausgewählt 
werden, d.h. jene Tatbestände, auf die die Vergleichshand-

lungen ausgerichtet sein sollen1• Sie können im Falle der 

Marketingerfolgskontrolle sehr unterschiedlicher Natur 

sein. Zunächst kann es sich dabei um einzelne Aufgabenträ-

ger oder Gruppen von Aufgabenträgern handeln, deren Ak-

tivitäten im Hinblick auf ihre Durchführung und ihren 

Zielerreichungsgrad untersucht werden. Weiterhin lassen 

sich bestimmte Aktivitätenbündel bzw. Projekte wie z.B. 
Neuprodukteinführungen, Verkaufsförderungsaktionen oder 

Werbekampagnen auf ihren Erfolg hin prüfen. Schließlich 
können auch einzelne Absatzsegmente, wie Produktgruppen, 

Kundenkategorien oder Verkaufsgebiete Gegenstand der 

Erfolgskontrolle sein. - In einem letzten Schritt zur Kon-

kretisierung der Kontrollinhalte müssen abschließend die 

relevanten Dimensionen und Merkmale der Kontrollobjekte 

ausgewählt werden, deren Ausprägung mit Hilfe der Kontroll-
maßstäbe abgebildet werden soll. Dabei kann grundsätzlich 

zwischen einer raum-zeitlichen, einer mengen- und wert-
mäßigen sowie einer soziopsychographischen Dimension un-
terschieden werden2 • Die raum-zeitliche Dimension umfaßt 

vor allen Dingen den Ort, den Zeitpun~t, die Dauer und 

die Intensität der betrachteten Marketingaktivitäten. Sie 

enthält folglich geeignete Kontrollinhalte für die Lei-

stungs- und Durchführungskontrolle. Die mengen- und wert-

mäßigen sowie die soziopsychographischen Dimensionen be-
inhalten dagegen die Kosten, die Erlöse, den Kapitalbe-

darf sowie die kommunikativen Aspekte der Marketingaktivi-
täten. Sie werden deshalb vorwiegend durch die Kontroll-
größen zur Ergebniskontrolle erfaßt. 

Die Zahl der benötigten Kontrollgrößen (Umfang des Kon-

trollprogramms) ist davon abhängig, wieviele Objekte und 

Vgl. Töpfer, A., Planungs- und Kontrollsysteme, a.a.o., 
s. 129 ff •. 

2 Vgl. zu einer ähnlichen Gliederung der Objektdimensionen 
Treuz, w., Kontrollsysteme, a.a.O., s. 78. 
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Objektdimensionen auf der betrachteten Systemebene des 

gewählten Kontrollbereiches geprüft werden sollen. Diese 

Frage muß unmittelbar unter Berücksichtigung des Kontroll-

zwecks beantwortet werden. Grundsätzlich sollte das Kon-

trollprogramm alle Kontrollgrößen beinhalten, deren In-

formationsbeitrag eine Korrekturmaßnahme ermöglicht, deren 

positive Zielwirkung größer ist als die anteiligen Kon-

trollkosten. Damit ist das Problem des optimalen Informa-

tionsstandes angesprochen 1• Für dieses Problem sind in der 

betriebswirtschaftlichen Informationstheorie verschiedene 

Modelle und Lösungsansätze entwickelt worden, die entweder 

auf den Methoden der Marginalanalyse oder der Ungewißheits-

theorie (Bayes'sches Theorem) basieren2• Aufgrund der mit 

diesen Ansätzen verbundenen Schätz- und Zurechnungsprobleme 

wird der Umfang des Kontrollprogramms in der Unternehmens-

praxis allerdings weitgehend auf heuristischem Wege er-

mittelt. Dabei kann sich die Zahl der Ergebnismaßstäbe am 

Umfang des jeweiligen Zielsystems orientieren, während 

mit den ausführungsbezogenen Leistungsstandards zumindest 

jene "kritischen" Marketingaktivitäten erfaßt werden 

sollten, die für die Zielerreichung erfahrungsgemäß von 

besonderer Bedeutung sind. 

Im Hinblick auf die Form des Kontrollprogramms ist 

schließlich zu entscheiden, ob der Marketingerfolg anhand 

von absoluten oder von relativen Kontrollgrößen vorgegeben 

und gemessen werden soll. In diesem Zusammenhang kommt der 
3 Verwendung von Kennzahlen eine besondere Bedeutung zu 

Vgl. Töpfer, A., Planungs- und Kontrollsysteme, a.a.O., 
S. 167; Treuz, W., Kontrollsysteme, a.a.O., S. 63. 

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

3 Vgl. Radke, M., Betriebswirtschaftliche Absatzkennzahlen, 
Bd. 1 der "Verkaufsleiter-Studien", München 1975, s. 9; 
Scheuing, E., Absatzkontrolle durch Kennzahlen, in: DB, 
Nr. 51/52, Jg. 1967, Sp. 2174 ff.; Staehle, W.H., Kenn-
zahlen und Kennzahlensysteme als Mittel der Organisation 
und Führung von Unternehmen, Wiesbaden 1969, S. 127 ff.; 
Schott, G., Kennzahlen, Instrument der Unternehmensführung, 
3. Aufl., Stuttgart 1970, S. 1o9 ff .. 
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2.13 Kennzahlensysteme zur Formulierung des Kontroll-

programms 

"Kennzahlen sind Verhältniszahlen, in denen statistische 

Massen in Form von absoluten Zahlen zueinander in Beziehung 

gesetzt werden. 111 Diese Verhältniszahlen sind zur Formu-

lierung des Kontrollprogramms besonders geeignet, weil sie 

die Durchführung bestimmter Kontrollverrichtungen entwe-

der wesentlich erleichtern oder sogar erst ermöglichen. 

Sie erleichtern zunächst die konzentrierte und übersichtliche 

Darstellung größerer Datenmengen, wie sie im Rahmen der 

Ist-Messung erfaßt werden müssen und unterstützen deren 

störungsfreie Kommunikation2• Darüber hinaus fördern sie die 

Vergleichbarkeit verschiedener Leistungen und Ergebnisse 

und schaffen damit eine elementare Voraussetzung für die 

Kernphase des Kontrollprozesses (Soll/Ist-Vergleich) 3 • 

Sieberts, H., Absatzwirtschaftliche Kennzahlen, in: 
Handwörterbuch der Absatzwirtschaft, Hrsg. Tietz, B., 
Stuttgart 1975, Sp. 995; vgl. zu ähnlichen Definitionen 
Wissenbach, H., Betriebliche Kennzahlen und ihre Bedeu-
tung im Rahmen der Unternehmerentscheidung; Bildung, Aus-
wertung und Verwendungsmöglichkeiten von Betriebskennzah-
len in der unternehmerischen Praxis,- Berlin 1967, S. 33; 
Schott, G., Kennzahlen, a.a.O., S. 16; Gretz, W., Durch 
Kennziffern-Analyse zum Geschäftserfolg, 2. Aufl., Stutt-
gart 1973, s. 9; Scheuing, E.E., Unternehmensführung mit 
Kennzahlen, Baden-Baden/Bad Homburg 1967, S. 1o; Schulz-
Mehrin, 0., 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.O., s. 49 ff. und Nowak, P., 
Betriebswirtschaftliche Kennzahlen, in: Handbuch der 
Wirtschaftswissenschaften, Bd. I: Betriebswirtschaft, Hrsg. 
Hax, K., Wessels, Th., Köln/Opladen 1966, S. 7o1 ff., die 
auch absolute Zahlen in den Kennzahlenbegriff einbeziehen, 
sofern sie einen "besonderen Erkenntniswert" über einen 
"wichtigen betrieblichen Tatbestanda 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.O., 
S. 57 ff.; Staehle, W., Kennzahlen und Kennzahlensysteme, 
a.a.O., S. 124 ff.; Nowak, P., Betriebswirtschaftliche 
Kennzahlen, a.a.o., s. 732. 

3 Vgl. Wissenbach, H., Betriebliche Kennzahlen, a.a.O., s. 
59 ff.; Radke, M., Absatzkennzahlen, a.a.o., S. 1o. 
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Schließlich erleichtern sie die Interpretation der Ver-

gleichsergebnisse und die Analyse der Abweichungsursachen, 

weil sie für das betrachtete Kontrollproblem eine größere 

Aussagefähigkeit besitzen als absolute Zahlen1• Der In-

halt ihrer Aussage wird dabei durch den jeweiligen Kenn-
zahlentyp bestimmt. Diesbezüglich kann zwischen Gliede-

rungszahlen, Beziehungszahlen und Indexzahlen (Meßzahlen) 
unterschieden werden2• 

Gliederungszahlen sind dadurch gekennzeichnet, daß eine 

statistische Teilmasse ins Verhältnis zur Gesamtmasse ge-
setzt wird. Sie eignen sich dazu, die Leistung bestimmter 
Aufgabenträger oder das Ergebnis ihrer Aktivitäten im Ver-

hältnis 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-

turmaßnahmen einleiten. - Beziehungszahlen entstehen dadurch, 

daß zwei verschiedenartige, gleichgeordnete Massen zueinan-
der in Beziehung gesetzt werden. Mit ihrer Hilfe kann so-
wohl im gesamten Marketingsystem als auch für einzelne 
Organisationseinheiten oder Absatzsegmente das Verhältnis 

zwischen dem Mitteleinsatz und seiner quantifizierbaren 
Wirkung kontrolliert werden. In Abhängigkeit von den ver-

wendeten Kennzahlendimensionen (Mengen, Werte) ist dabei 
zwischen Produktivitäts-, Wirtschaftlichkeits- und Rentabi-

litätskontrollen zu unterscheiden. - Indexzahlen bezeich-

nen schließlich das Verhältnis zweier gleichartiger Mas-

sen zu verschiedenen Zeitpunkten. Sie erweisen sich als nütz-
lich, falls die Erfolgskontrolle als Leistungs- und Er-
gebnisvergleich verschiedener Perioden durchgeführt werden 

soll. 

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.o., Sp. 995 f.; Schott, G., Kennzahlen, a.a.o., S.17 f.; 
Wissenbach, H., Betriebliche Kennzahlen, a.a.O., S. 44 ff.; 
Nowak, P., Betriebswirtschaftliche Kennzahlen, a.a.o., 
s. 734 ff •• 
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Einzelne Kennzahlen besitzen trotz ihrer erhöhten Aussage-

fähigkeit gegenüber 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 darüber hinaus von zahlreichen verschiede-

nen Einflußfaktoren bestimmt, die ihrerseits in einem 

komplexen Wirkungszusammenhang stehen. Aus diesen Gründen 

erscheint es sinnvoll, die einzelnen Kontrollkennzahlen 

formal in einem Kennzahlensyster,1 miteinancer zu ver-

knüpfen 1 Auf diese Weise wird eine umfassende und systema-

tische Anordnung aller Erfolgskomponenten und ihrer Be-

stimmungsgrößen ermöglicht. Kennzahlensysteme können somit 

die Wirkungen einzelner Entscheidungen und Maßnahmen auf 

den Gesamterfolg quantifizieren und dabei zugleich die Art 

und die Stärke ihrer Interdependenzen verdeutlichen2 . Sie 

erleichtern damit die exakte Lokalisierung und Erklärung 

eventueller Soll/Ist-Abweichungen und bilden die Grund-

lage für gezielte Korrekturmaßnahmen3 • Kennzahlensysteme 

sind deshalb für die Formalisierung des Kontrollprogramms 

besonders geeignet4 • Sie müssen zu diesem Zweck allerdings 

inhaltlich und strukturell der jeweiligen Kontrollsituation 

angepaßt werden. 

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. Bäcker, F., Dichtl, E., Bd. 1 
der "Schriften zum Marketing", Berlin 1975, S. 337 ff.; 
Radke, M., Absatzkennzahlen, a.a.O., s. 21 ff.; sowie 
allgem. Staehle, W., Kennzahlen und Kennzahlensysteme, 
a.a.o., s. 69 ff.; Schott, G., Kennzahlen, a.a.o., S.253; 
Kern, W., Kennzahlensysteme als Niederschlag interdepen-
denter Unternehmensplanung, in: ZfbF 1971, S. 7o1 ff .• 

2 Vgl. Kern, W., Kennzahlensysteme, a.a.O., s. 7o3; Staehle, 
W., Kennzahlen und Kennzahlensysteme, a.a.O., S. 119; 
Schulz-Mehrin, O., Kennzahlen, a.a.O., 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.o., s. 127 ff •. 
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2.2 Die Determinanten des Kontrollprogramms 

Die Kontrollsituation wird durch die jeweilige Ausprägung 

der relevanten, situativen Variablen gekennzeichnet, die 

von den Kontrollträgern nicht beeinflußt werden können und 

zugleich die Ausprägung der Kontrollsystemvariablen de-

terminieren. Bezüglich des Kontrollprogramms gehören zu 

diesen Determinanten die Marketingziele, die strategischen, 

taktischen und operativen Maßnahmenpläne sowie die Marke-

tingorganisation1 

Die Bedeutung der Marketingziele ergibt sich unmittelbar aus 

dem Kontrollzweck. Da die Erfolgskontrolle definitionsgemäß 

den Zielerreichungsgrad des Marketingsystems prüfen und 

steigern soll, müssen die entsprechenden Kontrollmaßstäbe 

entweder mit den Marketingzielen identisch sein oder direkt 

aus ihnen abgeleitet werden. Die Marketingziele determinie-

ren somit den Inhalt des Kontrollprogramms, insbesondere 

der Ergebnismaßstäbe. - Da die Marketingerfolgskontrolle 

zum Zwecke einer gründlichen Ursachenanalyse nicht nur das 

Ergebnis der Marketingaktivitäten untersucht, sondern auch 

die Art ihrer Durchführung, wirken neben den Marketingzie-

len auch die strategischen, taktischen und operativen Maß-

nahmenpläne auf die Gestaltung des Kontrollprogramms ein. 

Im Rahmen der strategischen Planung werden die grund-

sätzlichen Durchführungsformen (Varianten) der absatzpoli-

tischen Aktivitäten ausgewählt. Dabei geht es zum Beispiel 

um die Festlegung der geeigneten Vertriebsform, um die 

Wahl der Absatzkanäle oder um die jeweilige Transportva-

riante. Im Rahmen der taktischen und operativen Maßnahmen-

planung wird für einen mittel- und kurzfristigen Zeitraum 

festgelegt, welche konkreten Marketingaktivitäten innerhalb 

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.; Krornschröder, 
B., Ansätze zur Optimierung des Kontrollsystems, a.a.O., 
s. 120 ff .. 
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des gesteckten strategischen Rahmens zur Realisierung 

der Marketingziele durchgeführt werden sollen, und wie 

sie durchgeführt werden sollen. Die strategischen, tak-

tischen und operativen Maßnahmenpläne bestimmen somit ge-

meinsam den Inhalt der ausführungsbezogenen Kontrollmaß-

stäbe. 

Bezüglich der Marketingorganisation ist zwischen den Aus-

wirkungen der Aufbauorganisation und der Ablauforganisation 

auf die Gestaltung des Kontrollprogramms zu unterscheiden 1 

Die Aufbau- oder Strukturorganisation läßt erkennen, wie 

die Aufgaben und Kompetenzen innerhalb des betrachteten 

Kontrollbereiches verteilt sind. Sie zeigt zugleich, für 

welche Aktivitäten und Erfolgskomponenten die entsprechen-

den Aufgabenträger verantwortlich sind. Damit bestimmt 

die Aufbauorganisation, nach welchen Kriterien und in wel-

chem Umfange die Kontrollgrößen gegliedert bzw. aggregiert 

werden müssen, damit das Kontrollprogramm für jeden Or-

ganisationsteilnehmer des Kontrollbereiches eine Teilmenge 

verantwortungskonformer Leistungs- und Ergebnismaßstäbe 

beinhaltet. Solche Kontrollmaßstäbe bilden eine notwendige 

Voraussetzung für die sachgemäße und faire Beurteilung der 

kontrollierten Aufgabenträger sowie für die praktische 

Umsetzung der erforderlichen Korrekturmaßnahmen. Die Auf-

bauorganisation des Kontrollbereichs und die Zusammensetzung 

des Kontrollprogramms sollten deshalb im Sinne einer struk-

turellen Kongruenz weitgehend übereinstimmen2 - Die Ablauf-

organisation des Marketingsystems beinhaltet die raum-zeit-

liche Strukturierung der absatzpolitischen Arbeitsprozesse, 

insbesondere ihre Rhythmisierung und Terminisierung3 . Sie 

besitzt für die Gestaltung des Kontrollprogramms in jenen 

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. Töpfer, A., Planungs- und Kontrollsysteme, a.a.o., 
S. 1o1. 

3 Vgl. Kosiol, E., Organisation, a.a.o., s. 32 und s. 185 ff •• 
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Kontrollbereichen Bedeutung, in denen der Erfolg der Mar-

ketingaktivitäten von der zeitlichen, intensitätsmäßigen 

und kapazitätsmäßigen Abstimmung einzelner Teilprozesse 

abhängig ist. Dies gilt in besonderem Maße für die Marke-

tinglogistik, in abgeschwächter Weise auch für repetitive 

Formen des Verkaufsaußendienstes. In diesen Kontrollberei-

chen bestimmt die jeweilige Ablauforganisation, welche Ak-

tivitäten zum Zwecke einer vollständigen Ursachenanalyse 

geprüft werden müssen, und in welchem sachlichen Zusammen-

hang sie zu analysieren sind. Sie determiniert damit zu-

gleich den Inhalt und die Struktur der ausführungsbezogenen 

Leistungsmaßstäbe. 

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 erhöhen, 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 Berücksichtigung der situativen variablen -

theoretisch so festgelegt werden, daß die Differenz zwischen 

den Erlöswirkungen 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, 

Vgl. erste Ansätze zur Optimierung des Kontrollsystems 
bei Kromschröder, B., Ansätze zur Optimierung des Kon-
trollsystems der Unternehmung, a.a.o., s. 38 ff., der sich 
allerdings auf einzelne Prozeßvariable (Kontrollzeit-
punkt, Kontrollausmaß) und auf die Systemstruktur 
beschränkt. 



25 

die mit der Abgrenzung und Zurechnung der Kontrollerlöse 
1 verbunden sind. In aller Regel kann ex post nicht ermit-

telt werden, ob eine Erlösveränderung auf eine Variation des 

Marketingmix, der relevanten Umweltdaten oder auf disposi-

tive Maßnahmen des Marketingmanagements (z.B. Erfolgskon-

trollmaßnahmen) zurückzuführen sind. Selbst wenn die 

kontrollinduzierten Erlösveränderungen unter idealtypischen 

Vergleichsbedingungen isoliert werden könnten, wäre dies 

erst im Anschluß an die Kontrollmaßnahmen möglich, d.h. 

zu einem Zeitpunkt, zu dem die Kontrollsystemgestaltung be-

reits erfolgt sein muß. Diese sachlichen und zeitlichen Zu-

rechnungsprobleme gelten für einzelne Entscheidungstatbestän-

de der Systemgestaltung (Kontrollprogramm) naturgemäß in 

noch stärkerem Umfange. Die Marketingziele bilden deshalb 

keine praktikablen Entscheidungskriterien für 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 Kontrollsyste~ genügen sollte, damit 

es seinen Zweck und sein Sachziel möglichst wirksam er-

füllen kann. Zu diesen sachlichen und formalen Ersatzkri-

terien gehören vor allen Dingen die Relevanz, die Flexi-

bilität, die Aktualität, die Genauigkeit, die Objektivität, 

die Akzeptanz und die Wirtschaftlichkeit des Systems bzw. 

der von ihm gelieferten Informationen2 . 

Das Kriterium der Relevanz besagt in bezug auf das Kon-

trollprogramm, daß die ausgewählten Kontrollgrößen nur jene 

Entscheidungstatbestände und Maßnahmen reflektieren sollten, 

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. München 1969, S. 122 f.; Treuz, W., 
Kontrollsysteme, a.a.O., S. 71 und S. 138 ff.; Meffert, 
H., Informationssysteme, a.a.O., S. 23. 
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die für den Erfolg des betrachteten Kontrollbereichs tat-

sächlich von Bedeutung sind. Nur unter dieser Voraussetzung 

können die Ursachen eventueller Leistungs- oder Zielabwei-

chungen analysiert und sachgerechte Korrekturmaßnahmen ein-

geleitet werden. - Flexibilität bezeichnet die Fähigkeit 

des Kontrollsystems, sich selbst - und insbesondere auch 

sein Kontrollprogramm - durch interne Veränderungen an ver-

änderte Umweltbedingungen anzupassen1 . Die Umwelt des Kon-

trollsystems umfaßt 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 Maßnahmenpläne des 

Marketingsystems ändern, sollten die Kontrollträger in der 

Lage sein, den Inhalt, den Umfang und die Struktur des 

Kontrollprogramms kurzfristig der neuen Kontrollsituation 

anzupassen. - Die Forderung nach Aktualität ist erfüllt, 

falls eventuelle Soll/Ist-Abweichungen möglichst bald nach 

ihrem Auftreten ermittelt und analysiert werden können. 

Nur unter dieser Voraussetzung ist eine frühzeitige Be-

seitigung der Abweichungsursachen und eine Minimierung 

ihrer erfolgsmindernden Wirkungen möglich. Die Kontroll-

größen sollten deshalb insbesondere für die Zwecke der 

Erfolgskontrolle derart beschaffen sein, daß die benötigten 

Kontrolldaten kurzfristig und regelmäßig ermittelt werden 

können. - Die Genauigkeit der Kontrollinformationen ist 

insofern von grundsätzlicher Bedeutung, als die Kontroll-

und Entscheidungstrdger gewiß sein müssen, daß eventuelle 

Soll/Ist-Abweichungen oder Erfolgsyariationen nicht durch 

Fehler in der Datenerfassung und -verarbeitung verursacht 

worden sind, sondern durch reale Abweichungen bzw. Ver-

änderungen der absatzpolitischen Leistung oder der erfolgs-

relevanten Umweltfaktoren. Dies gilt umso mehr, als sich 

Vgl. dazu insbesondere Treuz, W., Kontrollsysteme, 
a.a.o., s. 143. 
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Erfolgsmaßstäbe in Form von Kennzahlen wertmäßig nur gering-

fügig verändern, auch wenn sie wesentliche Ergebnis- oder 

Leistungsveränderungen reflektieren. Exakte Kontrollinfor-

mationen bilden folglich die Grundlage für eine sachge-

rechte Analyse und Bewertung der Vergleichsergebnisse. 

Die ausgewählten Kontrollgrößen sollten deshalb so beschaf-

fen sein, daß sie operational definiert und anhand zuver-

lässiger mathematisch-statistischer Verfahren gemessen und 

verarbeitet werden können. - Damit ist zugleich eine wesent-

liche Voraussetzung für die Objektivität der Kontrollinfor-

mationen geschaffen. Durch die Anwendung dieses Kriteriums 

soll gewährleistet werden, daß die Vergleichsergebnisse 

nicht durch persönliche Einflüsse der Kontrollträger ver-
fälscht werden. Die Kontrollgrößen sollten deshalb so ge-
wählt werden, daß die Erfassung und Verarbeitung der 
entsprechenden Daten von den betroffenen Personen nach-

vollzogen werden können. Auf diese Weise kann eine Objek-

tivität der Kontrollinformationen erzielt werden, die sowohl 

für die Kontrollträger als auch für die kontrollierten 

Personen von Bedeutung ist. Den Entscheidungsträgern sichert 

sie eine sachlich-korrekte Grundlage für die Analyse und 
Korrektur von Soll/Ist-Abweichungen; den betroffenen Auf-

gabenträgern vermittelt sie das Bewußtsein, fair und ge-

recht beurteilt zu werden. Damit bildet die Objektivität 

ihrerseits eine wichtige Voraussetzung der Akzeptanz der 

Erfolgskontrolle. Die Akzeptanz stellt insofern eine we-

sentliche Bedingung für die Wirksamkeit der Kontrolle dar, 

als die kontrollierten Aufgabenträger einerseits bestimmte 

Kontrolltätigkeiten selbst verrichten müssen und anderer-

seits die Kontrollergebnisse bei ihrer Arbeit umsetzen oder 

berücksichtigen sollen. Aus diesem Grunde ist es notwendig, 

den betreffenden Personen durch organisatorische und in-

formatorische Maßnahmen eine positive Einstellung gegen-

über 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 zunächst sichergestellt werden, 

daß die Kontrollgrößen inhaltlich mit dem Kompetenz- und 
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Verantwortungsbewußtsein der kontrollierten Aufgabenträger 

übereinstimmen. Die betreffenden Personen werden in aller 

Regel nur solche Beurteilungsmaßstäbe akzeptieren, deren 

Wert sie selbst vollständig beeinflussen können. Diese 

Forderung entspricht weitgehend dem bereits angesprochenen 
Prinzip der strukturellen Kongruenz zwischen der Aufbau-

organisation und dem Kontrollprogramm1• Darüber hinaus 
sollte gewährleistet sein, daß die Kontrollgrößeninhalt-

lich mit dem Selbstimage der kontrollierten Aufgabenträger 

übereinstimmen. Dabei kann tendenziell von dem Grundsatz 
ausgegangen werden, daß die betroffenen Stelleninhaber 

umso weniger detaillierte und ausführungsbezogene Kontroll-

größen akzeptieren werden, je höher sie sich und ihre Po-

sition innerhalb des Kontrollbereichs einschätzen. Diese 

Selbsteinschätzung muß nicht immer mit ihrer organisatori-
schen Stellung übereinstimmen. 

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 genügen 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 gewählten Kontrollbereiche soll sich das Kon-

trollprogramm vorwiegend auf die taktisch-operativen Subsystem-

ebenen beziehen und damit vor allen Dingen die kurzfristi-

gen Entscheidungen und Maßnahmen 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 außerhalb der 
Betrachtung. Andere lang- und mittelfristige Entscheidungen 

und Maßnahmen werden nur insofern angesprochen, als ihre 
Erfolgsauswirkungen auch mit Hilfe des kurzfristigen Kon-

trollprogramms erfaßt werden können. Dies gilt zum Beispiel 

für die Kontrolle bestimmter Absatzwege und Transportva-

rianten oder für die Uberprüfung der Verkaufsgebietsein-

teilung. 

Die Entwicklung der Kennzahlenkontrollprogramme erfolgt 
für jeden Kontrollbereich im Rahmen eines mehrstufigen Ver-

fahrens. Zur Charakterisierung alternativer Kontrollsi-

tuationen werden zunächst die möglichen Ausprägungen der 

relevanten, situativen Variablen dargestellt. Anschließend 

wird vor allen Dingen bezüglich der organisatorischen 
Determinanten eine bestimmte Kontrollsituation ausgewählt 

und der weiteren Programmentwicklung zugrunde gelegt. Diese 
Auswahl erfolgt im Hinblick auf das empirische Anwendungsbei-
spiel und besitzt damit keine allgemeingültige Relevanz. 

Auf der Basis der gewählten Kontrollsituation wird dann 
eine Menge von ausführungs- und ergebnisbezogenen Kontroll-

kennzahlen entwickelt. Dabei wird auf eine vollständige 
Darstellung aller technisch möglichen Kennzahlen bewußt ver-

zichtet. Vielmehr soll im Sinne einer heuristischen Vor-
gehensweise eine beschränkte Zahl von Kennzahlen ausgewählt 

werden, mit denen alle relevanten Einflußgrößen und Kom-

ponenten des Subsystemserfolges erfaßt werden können. 
In einem weiteren Schritt werden dann die einzelnen Kon-

trollkennzahlen zu einem umfassenden Kennzahlensystem ver-
knüpft. Diese Systementwicklung erfolgt im Sinne einer 

modularen Entwicklungsstrategie. Nach einer Analyse des 
Beziehungsgefüges zwischen den ausgewählten Kontrollgrößen 
werden zunächst die durchführungsbezogenen Kennzahlen zu 

Kennzahlensubsystemen für die operativen Kontrollbereichs-
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ebenen zusammengefaßt (Verkaufsaußendienst, Lagerbestands-

politik, Versand, Transportwesen). Anschließend werden 

die ergebnisbezogenen Kontrollgrößen zu Kennzahlensubsyste-

men für die Umsatz-, Gewinn-, Lieferservice- und Kosten-

kontrolle integriert. Die Umsatz- und Gewinnsysteme lassen 

sich unter Berücksichtigung der jeweiligen Organisations-

struktur für jede Kontrollebene des Verkaufs inhaltlich 

abgrenzen; die Lieferservice- und Logistikkostensysteme bil-

den dagegen stets ein Kontrollprogramm für das logistische 

Management. Abschließend werden die durchführungs- und 

ergebnisbezogenen Subsysteme jedes Kontrollbereiches for-

mal miteinander verknüpft. Auf diese Weise entsteht je-

weils ein umfassendes, integriertes und verantwortungskonfor-

mes Kontrollprogramm für den gesamten Kontrollbereich. 

Im Anschluß an die Entwicklung wird für jeden Kontrollbe-

reich die empirische Erprobung der Kennzahlenkontrollpro-

gramme geschildert. Diese Untersuchungen erfolgten in der 

zentralen Division einer mittleren Konsumgüter- und Ge-

brauchsgüterunternehmung. Die ermittelten Kontrollergebnisse 

besitzen folglich keine Repräsentanz. Die Anwendungsbei-

spiele sollen vielmehr die anwendungstechnischen Probleme 

und die Aussagefähigkeit der Kontrollprogramme verdeut-

lichen. Sie sollen darüber hinaus zeigen, inwieweit die 

Kennzahlensysteme den zuvor dargestellten Anforderungs-

kriterien genügen. 
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Teil II 

Ein Kennzahlenkontrollprogramm für 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 Kundenbedürfnisse und 

eine Realisierung der Unternehmensziele ermöglicht. Zu 

diesem Zweck muß 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 Kommunikationsmaß-

nahmen bekanntzumachen. Alle diese Marketingaktivitäten 

werden nur dann im gewünschten Umfang zu erfolgwirksamen, 

ökonomischen Transaktionen führen, 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 umfaßt in diesem Sinne 

alle direkten, kommunikativen Aktivitäten der Unterneh-

mung mit ihren Kunden, die unmittelbar auf einen Auftrags-
abschluß ausgerichtet sind1• Diese Aktivitäten können 

persönlicher und unpersönlicher Natur sein2 . Sie beinhal-

ten in erster Linie die Gespräche des Verkaufspersonals der 
Herstellerunternehmung mit den zuständigen Einkaufsorganen 

der Kunden, d.h. den persönlichen Verkauf 3 • Dieser kann 

Vgl. ähnlich Meffert, H., Marketing, a.a.o., 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, s. 2. 

3 Vgl. Meffert, H., Marketing, a.a.o., s. 449 ff.; Hill, w., 
Marketing II, a.a.o., s. 179 ff.; Tietz, B., Marketing, 
Tübingen/Düsseldorf 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 PersonalForce in Mar-
keting, Santa Barbara etc. 1977, s. 26 ff.; Mc Daniel,C., 
Marketing, An Integrated Approach, New York/London 1979, 
s. 4o9 ff.; Bell, M.L., Marketing, a.a.o., s. 369 ff •• 
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in Abhängigkeit von der jeweiligen Verkaufssituation ent-

weder als Außendiensttätigkeit oder innerhalb der Unter-
nehmung durchgeführt werden. Darüber hinaus sind dem Ver-

kauf aber jene unpersönlichen Kommunikationsaktivitäten 

zuzurechnen, die ebenfalls direkt auf den Kunden ausgerich-

tet sind und dabei vorrangig der Auftragserlangung dienen. 

Zu ihnen gehört zum Beispiel das schriftliche Angebots-
wesen, die Bearbeitung und Beantwortung auftragsbezoge-

ner Kundenanfragen sowie die Auftragsannahme im Verkaufs-
1 innendienst der Unternehmung 

Der Aufgabenbereich des Verkaufs ist mit der Auftrags-
erlangung allein noch nicht vollständig umrissen2 • Das 

Verkaufspersonal spielt darüber hinaus vor allen Dingen 
bei der Gewinnung und Auswertung von Marktinformationen eine 

wichtige Rolle. Insbesondere die Außendienstmitarbeiter 

sind aufgrund ihres engen Marktkontaktes dazu geeignet, 

aktuelle Nachrichten über spezifische Kundenwünsche, 
wichtige Konkurrenzaktivitäten oder allgemeine Branchen-

entwicklungen zu sammeln3 . Sie liefern damit einen wich-
tigen ·Input für das Marketinginformationssystem. - Wei-
terhin kommt dem Verkauf eine zunehmende Bedeutung bei der 

Unterstützung der Absatzmittler zu. Je mehr sich die Macht 

im Absatzkanal vom Hersteller zum Handel verlagert, 
desto stärker müssen die Verkaufsorgane der Unternehmung 

Aktivitäten übernehmen, die eigentlich in den Aufgabenbe-

reich der Absatzmittler fallen. Dazu gehört vor allen 
Dingen die Lager- und Regalpflege, die Warenpräsentation, 

Nicht dem verkauf zugerechnet werden hier jene Innen-
dienstaktivitäten, die nach dem Auftragsabschluß durchge-
führt 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 über 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.O., S. 235; Hill, W., Marketing, 
a.a.o., s. 138 f •• 

3 Vgl. z.B. Schwarz, H.-J., Der Außendienst als Informant, 
in: Marketing Journal, Nr. 4/1973, s. 3o1 ff •• 
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die Instruktion des Händlerpersonals sowie die Werbung am 

Verkaufsort (Verkaufsförderung). Nur durch die Ubernahme 

dieser Aktivitäten ist es insbesondere auf wettbewerbsin-

tensiven Märkten möglich, einen Vorteil gegenüber der 

Konkurrenz zu erzielen und die Geschäftsbeziehung zum 

Kunden zu festigen. - Schließlich besitzt der Verkauf auch 

eine starke meinungsbildende Funktion 1. Der Verkaufsreprä-

sentant bildet für den Kunden in der Regel die einzige 

persönliche Kontaktstelle mit der von ihm vertretenen Un-

ternehmung. Er beeinflußt deshalb durch sein Auftreten, 

seinen Verhandlungsstil, seine Zuverlässigkeit und sein 

persönliches Erscheinungsbild sowohl das Image der Unter-

nehmung als auch die Einstellung des Kunden gegenüber der 

angebotenen Marktleistung. Der Verkauf erfüllt 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 für den Verkauf kann 

nicht allgemeingültig formuliert werden. Es ist vielmehr 

stets der konkreten Kontrollsituation anzupassen. Diese wird 

durch die jeweilige Ausprägung 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 definitionsgemäß 

den Inhalt der ergebnisbezogenen Kontrollgrößen. Die Ver-

kaufsform beeinflußt die Komponenten bzw. den Umfang des 

Kontrollprogramms sowie den Inhalt der ausführungsbezoge-

1 Vgl. Wotruba, Th.R., Sales Management, a.a.O., S. 3 f .. 
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nen Leistungsstandards. Die Verkaufsorganisation bestimmt 

schließlich die Struktur des Kontrollprogramms. 

2.11 Die Verkaufsziele 

Die Verkaufsziele müssen aus den Oberzielen der Unterneh-

mung und den Bereichszielen des Marketingsystems abgeleitet 

werden 1. Sie sind für alle Ebenen der Verkaufsorgani-

sation kompetenzgerecht zu formulieren und im Hinblick 

auf ihren Inhalt, ihr Ausmaß, ihren Zeit- und ihren Seg-

mentbezug festzulegen 2 . Auf diese Weise werden die Ver-

kaufsziele zu integralen und operationalen Bestandteilen 

der unternehmensbezogenen Zielhierarchie. Sie ermöglichen 

so die Koordination der Verkaufsaktivitäten mit den übri-

gen Submixbereichen und ihre Ausrichtung auf die über-

geordnete Marketingstrategie. - Die Marketingziele lassen 

sich bezüglich ihres Inhaltes in zwei Kategorien gliedern, 

und zwar in ökonomische und in psychographische (kommu-

nikative) Ziele3 . Angesichts der eingangs dargestellten 

Verkaufsfunktionen wäre es deshalb folgerichtig, auch dem 

Verkauf entsprechende Zielkategorien vorzugeben. Dennoch 

wird sowohl in der einschlägigen Literatur als auch in 

der Unternehmenspraxis auf die Formulierung kommunikativer 

Verkaufsziele in aller Regel verzichtet. Zwei Gründe schei-

nen dafür ausschlaggebend zu sein: Erstens werden kommu-

nikative Wirkungen, wie Einstellungs- und Imageänderungen, 

in erster Linie auf den Einsatz anderer Marketinginstru-

mente (Werbung, Verkaufsförderung) oder auf praktische 

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 Außen-
dienstes; Gernsbach 1978, S. 26. 

3 Vgl. Meffert, H., Marketing, a.a.o., s. 73 ff .• 
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Erfahrungen mit dem Produkt selbst zurückgeführt 1 Eine 

verursachungsgerechte Zuordnung zum Verkauf erscheint des-

halb noch problematischer als bei ökonomischen Zielen. 

zweitens ist die Messung der kommunikativen Wirkungen mit 

einem so hohen personellen und zeitlichen Aufwand verbun-

den, daß sie - zumindest in repräsentativer Form - nur 

von externen Marktforschungsinstituten durchgeführt werden 

kann und dabei relativ hohe Kosten verursacht. Auch wenn 

diese Probleme eine Verwendung kommunikativer Verkaufszie-

le nicht generell ausschließen, so schränken sie deren Eig-

nung für die kurzfristige und regelmäßige Erfolgskontrolle 

doch erheblich ein. Im folgenden werden deshalb ausschließ-

lich die ökonomischen Verkaufsziele betrachtet. Sie las-

sen sich in Umsatz-, Gewinn- und Rentabilitätsziele gliedern. 

2.111 Umsatzziele 

Umsatzziele, die entweder als absolute Soll-Beträge oder 

in Form von Verhältniszahlen formuliert werden, bilden in 

der Unternehmenspraxis nach wie vor die gebräuchlichsten 

Entscheidungskriterien für den Verkauf. Sie lassen sich 

im Vergleich zu anderen Zielsetzungen relativ schnell, 

einfach und kostengünstig messen und können deshalb auch 

im Rahmen kurzfristiger und regelmäßiger Planungs- und 

Kontrollrechnungen verwendet werden. Sie sind darüber 

hinaus für die operativen Verkaufsebenen leicht Überschau-

Vgl. Koeppler, K. u.a., Werbewirkungen definiert und 
gemessen, Velbert 1974, s. 1o7 ff.; Steffenhagen, H., 
Wirkungen absatzpolitischer Instrumente, Theorie und 
Messung der Marktreaktion, Stuttgart 1978, S. 1o2 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 für 

die Festlegung verkaufspolitischer Entscheidungstatbe-

stände als auch für die Steuerung des Außendienstes heran-

gezogen. 

Der Umsatz liefert brauchbare Maßstäbe für die Marktchan-

cen und die Wettbewerbsposition der Unternehmung, wenn er 

sorgfältig relativiert wird 1. Er kann deshalb in bestimmten 

Situationen durchaus eine sinnvolle Zielsetzung für den 

Verkauf bilden. Dies gilt immer dann, wenn - wie zum 

Beispiel bei der Einführung eines neuen Produktes oder 

der Erschließung neuer Absatzmärkte - das Marketingziel 

vorübergehend darin besteht, die Marktstellung auch ohne 

Berücksichtigung der zusätzlichen Kosten zu verbessern oder 

zu verteidigen 2 Mittel- und langfristig stellt der Umsatz 

allerdings keine geeignete Zielgröße für den Verkauf dar, 

weil er mit dem wichtigsten ökonomischen Oberziel der Un-

ternehmung, dem Gewinn, nur teilweise in komplementärer Be-

ziehung steht3 Insbesondere bei zunehmender Marktsätti-

gung, die mit einem degressiven Erlösverlauf und überpro-

portionalen Verkaufskosten verbunden ist, führt eine Stei-

gerung des Umsatzes nicht zu einer Erhöhung, sondern zu 

einer Verminderung des Unternehmensgewinns. Eine solche 

Sättigung ist für zahlreiche Produktmärkte hochentwickel-

ter Industrienationen jedoch geradezu ein typisches Merk-

mal. Mit Recht wird deshalb zunehmend die Forderung er-

hoben, der "Umsatz-Fetischismus" müsse auch im Verkauf dem 

Gewinndenken weichen 4 . 

Vgl. Absatz 2.2211, s. 88ff.dieser Arbeit. 

2 Vgl. zu solchen "offensiven" Marketingzielen insbesondere: 
~effert, H., Marketing, a.a.O., S. 73 f .. 

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

4 Vgl. Körlin, E., Gewinnorientiertes Verkaufsmanagement 
mit Deckungsbeitragsrechnung und Profit Centers, Mün-
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 Abhängigkeit von der Art und dem Umfang der ein-

nezogenen Kostenarten sind grundsätzlich 3 Gewinndefinitio-

nen zu unterscheiden, und zwar der Bruttogewinn, der Ver-

kaufsgewinnbeitrag und der Nettoverkaufsgewinn 1 Der 

Bruttogewinn ist definiert als die Differenz zwischen dem 

Nettoumsatz und den Herstellkosten der abgesetzten Güter 2 

Er ist in dieser Form dazu geeignet, die Verkaufsaktivi-

täten auf jene Produkte zu lenken, die - zumindest unter 

Berücksichtigung der Erlöse und der Fertigungskosten - am 

vorteilhaftesten sind. Er wird deshalb in vielen Unter-
3 nehmungen zur Steuerung des Außendienstes herangezogen 

Der wesentliche Nachteil dieser Gewinndefinition besteht 

allerdings darin, daß sie keine Kosten des Verkaufs oder 

des Marketingsystems enthält. Sie ist deshalb für die Er-

folgskontrolle des Verkaufs nicht geeignet. Erstens kann 

sich der Zielerreichungsgrad der betrachteten Kontroll-

objekte unter Berücksichtigung dieser Kosten erheblich 

ändern. zweitens ist eine Überprüfung der budgetierten 

Verkaufskosten anhand dieser Definition naturgemäß nicht 

möglich. 

Sollen die Verkaufskosten in die Formulierung des Ge-

winnziels einbezogen werden, so bieten sich zwei Alterna-

Zu einem Uberblick über mögliche Gewinndefinitionen im 
Verkauf vgl. z.B. Dodge, H.R., Sales Management, a.a.O., 
S. 112 f.; Wotruba, Th.,R., Sales Management, a.a.O., 
S. 5o4 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, 
Düsseldorf/Wien 1975, s. 1o) oder als Deckungsbeitrag I 
bezeichnet (vgl. Wolter, F.H., Steuerung und Kontrolle, 
a.a.O., S. 165; Riebe!, 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.O., s. 112. 
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tiven an: Zunächst kann der Bruttogewinn um die variablen 

oder direkten Verkaufskosten vemrindert werden. Auf diese 

Weise ergibt sich der sog. Verkaufsgewinnbeitrag 1 Er 

bringt bei einer entsprechenden Sturkturierung zum Aus-

druck, welche Beiträge bestimmte Absatzsegmente oder Auf-

gabenträger zur Deckung der fixen oder indirekten Verkaufs-

kosten sowie der übrigen Kosten des Marketingsystems und 

der Unternehmung liefern. Er ist deshalb besser als der 

Bruttogewinn dazu geeignet, die Verkaufsaktivitäten -

insbesondere in Engpaßsituationen - in die optimale Ver-

wendungsart zu lenken. Darüber hinaus ermöglicht der Ver-

kaufsgewinnbeitrag auch eine Kontrolle der variablen oder 

direkten Verkaufskosten. Er stellt deshalb eine sinnvolle, 

kurzfristige Ziel- und Steuerungsgröße für die operative Ver-

kaufsebene dar2 . 

Die Zielsetzung der gesamten Verkaufsorganisation aller-

dings muß darin bestehen, alle verursachten Kosten zu 

decken und darüber hinaus einen möglichst großen Beitrag 

zur Deckung der übrigen Marketing- und Unternehmenskosten 

sowie zum Unternehmensgewinn zu leisten. Zu diesem Zweck 

müssen auch die (fixen) Gemeinkosten des Verkaufs in die 

Zielformulierung eingehen. Auf diese Weise ergibt sich 

schließlich der Nettoverkaufsgewinn, der als Differenz 

zwischen dem Bruttogewinn und sämtlichen Verkaufskosten 

der Unternehmung definiert ist. Er stellt eine geeignete 

Formulierung für das Gewinnziel der obersten Verkaufsebene 

dar. 

Wie aus dieser kurzen Gegenüberstellung hervorgeht, er-

weisen sich die drei Gewinndefinitionen für jeweils un-

terschiedliche Problemstellungen und auf verschiedenen 

Ebenen des Verkaufs als nützlich. Ein umfassendes Kon-

trollprogramm sollte deshalb alle drei beinhalten3 • Die 

stufenweise Deckungsbeitragsrechnung bietet dafür das ent-

sprechende Instrumentarium. 

Vgl. Dodge, H.R., Sales Management, a.a.O., S. 112. 

2 Vgl. Wotruba, Th.R., Sales Management, a.a.O., S. 506. 

3 Vg 1. ebenda. 
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2.113 Rentabilitätsziele 

Ein wesentlicher Aspekt der Verkaufstätigkeit kann aller-

dings weder durch Umsatz- noch durch Gewinnziele erfaßt 

werden. Zahlreiche Entscheidungen und Maßnahmen des Ver-

kaufs beeinflussen nämlich nicht nur die Komponenten des 

kurzfristigen Unternehmenserfolges, d.h. den Umsatz und 

die Verkaufskosten, sondern wirken sich darüber 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-

schließung eines neuen Absatzkanals resultiert, führt in 

aller Regel auch zu einer Veränderung des insbesondere im 

Umlaufvermögen gebundenen Kapitals 1. Diese Auswirkungen 

lassen sich bei der Planung und Kontrolle des Verkaufs nur 

dann explizit berücksichtigen, wenn die Kapitalrentabili-

tät als Verkaufsziel verwendet wird2 . Mit Hilfe dieser 

Zielgröße kann insbesondere der Verkaufsleitung dezentral 

organisierter Unternehmensbereiche die Verantwortung für 

die vermögensbezogenen Wirkungen ihrer Arbeit übertragen 

werden. Sie wird dazu veranlaßt, nur solche Investitionen 

zu tätigen, die einen entsprechenden Gewinn erwarten las-

sen und damit ein weiteres Wachstum der Unternehmung er-

möglichen. 

2.12 Die Verkaufsform 

Die Verkaufsaktivitäten, die im Einzelfalle zur Realisie-

rung der Verkaufsziele durchgeführt werden, können sehr 

unterschiedlicher Natur sein. Sie werden durch die jewei-

lige Form des Verkaufs determiniert, die ihrerseits von 

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

2 Vgl. Schiff, M., The Use of ROI in Sales Management, 
Journal of Marketing, July 1963, S. 7o ff .. 
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der konkreten Ausprägung bestimmter, situativer Variablen 

abhängig ist. Für die Klassifizierung alternativer Ver-

kaufsformen sind zahlreiche verschiedene Ansätze vor-

geschlagen worden. So wird im Hinblick auf die Art der 

Abnehmer zum Beispiel zwischen dem Verkauf an Privatperso-

nen, Hersteller, Wiederverkäufer, Behörden oder gemein-

nützige Organisationen unterschieden 1 . Unter Berücksichti-

gung der Art und Betriebsform des verkaufenden Unternehmens 

läßt sich weiterhin zwischen dem Verkauf eines Rohstoff-

erzeugers, einer Herstellerunternehmung, eines Großhändlers 

oder eines Einzelhandelsbetriebes trennen 2 . Schließlich ist 

auch eine Einteilung der Verkaufstätigkeiten nach dem Um-

fang der für sie benötigten Kreativität möglich 3 Für 

die Entwicklung einer kundengerechten Verkaufsargumentation 

und Verkaufstaktik sowie für die Auswahl und den Einsatz 

des Verkaufspersonals können sich diese Ansätze durch-

aus als nützlich erweisen; für den Entwurf eines situations-

spezifischen Kontrollprogramms sind sie allerdings nicht 

geeignet, weil sie nur ein einzelnes Situationsmerkmal 

berücksichtigen, das für die (inhaltliche) Gestaltung 

der Kontrollgrößen nur eine geringe Bedeutung besitzt. 

Für die Programmentwicklung bedarf es vielmehr einer Klas-

sifizierung, die alle kontrollrelevanten Kriterien be-

rücksichtigt und zugleich die Bildung weniger, aber signi-

fikant unterschiedlicher Verkaufsformen zuläßt. Zu den 

kontrollrelevanten Kriterien gehören in diesem Zusammen-

hang die Art der angebotenen Produkte, der jeweilige 

Kundentyp und der Verkaufsort4 . Unter Berücksichtigung 

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.o., s. 180. 
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dieser drei Kriterien lassen sich aus der Sicht des 

Herstellers jene Verkaufsformen unterscheiden, die in 

Abbildung 4 zusammenfassend dargestellt sind. 

Verkaufs- 1~ Konsumguter, D1enstle1stungen lnvestt11onsguter Ort 
rt 

Gebrauchsgut er 
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sich sowohl aus der horizontalen als auch aus der vertikalen 

Interpretation dieser Systematik grundlegende Schlußfolge-

rungen: 

Ist die Verkaufsform der betreffenden Unternehmung in der 

oberen Hälfte des Schemas anzusiedeln, so kann sich die 

Erfolgskontrolle auf die Kontrolle des Verkaufsergebnisses 

beschränken. Interne Verkaufsformen sind dadurch gekenn-

zeichnet, daß der Kunde zum Zwecke des Kaufes entweder 

persönlich zum Verkäufer kommt, oder sich telefonisch bzw. 

schriftlich an ihn wendet. Die Verkaufstätigkeit umfaßt 

in diesen Fällen das Angebotswesen, die Bearbeitung von 
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auftragsbezogenen Kundenanfragen, die Vorbereitung und 

Durchführung von internen Verkaufsgesprächen sowie eventuell 

die Warenpräsentation. Diese internen Verkaufsaktivitäten 

sind im Vergleich zur externen Außendienstarbeit mit einem 

relativ geringen finanziellen Aufwand verbunden. Die Art 

ihrer Durchführung (Zeitpunkt, Intensität) kann darüber 

hinaus nur zu einem geringen Teil von den betreffenden 

Aufgabenträgern selbst beeinflußt werden. Eine ausfüh-

rungsbezogene Kontrolle dieser Verkaufsaktivitäten wäre 

folglich unergiebig. Der Verkaufserfolg sollte deshalb 

~m Falle interner Verkaufsformen allein anhand der Verkaufs-

ziele oder daraus abgeleiteter Maßstäbe kontrolliert 

werden. 

Setzt die Unternehmung zur Erfüllung der Verkaufsaufgaben 

jedoch einen Außendienst ein, der den persönlichen Kontakt 

zum Kunden außerhalb der Unternehmung sucht, so besteht 

die Verkaufstätigkeit in der Regel aus sehr aufwendigen 

Reise- und Besuchsaktivitäten. In diesem Falle empfiehlt 

es sich, nicht allein das Ergebnis dieser Aktivitäten zu 

kontrollieren, sondern auch die Art ihrer Durchführung 

(Zeitpunkt, Dauer, Intensität, Effizienz). Ist die jewei-

lige Verkaufsform also in der unteren Hälfte der Typologie 

anzuordnen, so sollte das Kontrollprogramm neben den er-

gebnisbezogenen Maßstäben auch durchführungsbezogene 

Kontrollgrößen beinhalten. 

Die Verkaufstätigkeit im Außendienst kann nun ihrerseits 

sehr unterschiedliche Formen annehmen. In Abhängigkeit von 

der angebotenen Produktart (Leistung) läßt sich zwischen 

repetitivem und nicht-repetitivem Verkauf unterscheiden1 

Der nicht-repetitive Verkauf ist vor allen Dingen in der 

Inverstitionsgüterindustrie anzutreffen, wo der Verkäufer 

Anlagen und Ausrüstungen anbietet, die der Abnehmer nicht 

kurzfristig verbraucht, sondern über einen längeren Zeit-

raum in seinem Betrieb einsetzt. "Hier wird der Verkäufer 

Vgl. Kruppa, M., Die optimale Verkaufsorganisation, 
Düsseldorf, Wien 1975, S. 22 f •• 
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immer wieder neue potentielle Verwender ansprechen und be-

raten, um Bedarfszeitpunkt und Sonderwünsche für Neukäufe 

zu ermitteln, einen Goodwill für die eigenen Produkte zu 

erzeugen und, vielleicht erst nach Jahren, endlich einen 

Verkauf zu tätigen." 1 . Die Ausführungskontrolle sollte sich 

in diesem Falle auf die Effizienz und den Segmentbezug der 

Verkaufsaktivitäten erstrecken. Ihre zeitliche Dimension 

spielt dagegen eine untergeordnete Rolle (keine Zeit-

studie). 

Ein repetitiver Verkauf findet dagegen in solchen Fällen 

statt, wo der Kunden die abgenoIDl1!enen Produkte entweder 

selbst innerhalb kurzer Frist verbraucht oder an eigene 

Abnehmer weiterverkauft. "In diesem Falle ist es die Haupt-

tätigkeit des Verkäufers, in regelmäßigen Abständen den 

Kunden zur Entgegennahme von Anschlußaufträgen 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 Gebrauchsgütern, wobei im Hinblick auf die Intensität 

und Dauer der Verkaufsgespräche noch einmal zwischen pro-

blemlosen und erklärungsbedürftigen Produkten zu unter-

scheiden ist. Die Kontrolle der Verkaufsaktivitäten kann 

in diesen Fällen in einer weitgehend standardisierten Form 

erfolgen. Sie sollte sich sowohl auf die Effizienz als 

auch auf die zeitliche Dimension der verschiedenen Aktivi-

täten erstrecken (mit Zeitstudie). 

2.13 Die Verkaufsorganisation 

Hinsichtlich der Organisation des Verkaufs lassen sich 

grundsätzlich drei Problemkreise unterscheiden, und zwar 

Vgl. Kruppa, M., a.a.O., S. 23. 

2 Vgl. ebenda, S. 22. 
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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 Verkaufsorganisation 1 

Diese Problemkreise besitzen für die inhaltliche und 

strukturelle Gestaltung des Kontrollprogramms eine unter-

schiedliche Bedeutung. Die organisatorische Eingliederung 

des Verkaufs in das Marketingsystem entscheidet lediglich 

darüber, welcher Instanz die Verkaufsleitung über ihren 

Verkaufserfolg Rechenschaft ablegen muß. Die Art der 

Erfolgsmaßstäbe bleibt davon weitgehend unberührt. Die 

Auswahl der Verkaufsorgane beeinflußt dagegen - ebenso wie 

die Verkaufsform - die Komponenten des Kontrollprogramms. 

Im Falle externer Organe muß sich die Erfolgskontrolle in 

der Regel auf das Verkaufsergebnis beschränken, da selb-

ständige Handelsvertreter gewöhnlich eine durchführungs-

bezogene Kontrolle ihrer Verkaufsaktivitäten nicht akzep-

tieren werden 2 . Bei angestellten Reisenden der Unternehmung 

können jedoch im Bedarfsfalle beide Programmkomponenten an-

gewendet werden. Wie diese Komponenten im einzelnen aufge-

baut sind, wird schließlich durch die Struktur der Ver-

kaufsorganisation bestimmt. 

Für die Struktur der Verkaufsorganisation bestehen in 

Analogie zur gesamten Unternehmensstruktur zahlreiche 

Gestaltungsmöglichkeiten3 . Die alternativen Strukturkon-

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.O., S. 14 ff. und s. 96 ff.; 
Koinecke, J., Wilkes, M.W., Moderne Vertriebspolitik, 
München 1978, S. 33 ff .. 

2 Vgl. Wolter, H.F., Außendienst, a.a.O., S. 106. 

3 Vgl. Wagner, H., Gestlatungsrnöglichkeiten 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 

Ausprägungen der einzelnen Strukturdimensionen 1. Für 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 für die 

entsprechenden Kontrollgrößen. 

Hinsichtlich der programmrelevanten Strukturmerkmale wird 

der Verkauf in Unternehmungen der Konsumgüterindustrie 

gewöhnlich als streng-hierarchisches, mehrdimensionales und 

stark dezentralisiertes Liniensystem organisiert 2 . Dieser 

Strukturtyp ist im einzelnen dadurch gekennzeichnet, daß 

die gesamte Verkaufsaufgabe nach mehreren verschiedenen 

Kriterien gegliedert und in personeller bzw. räumlicher 

Hinsicht weitgehend verteilt wird. Die resultierenden Or-

ganisationseinheiten (Stellen) stehen dabei in einem ein-

deutigen und einseitigen Weisungszusammenhang 3 . Die Glie-

derung der gesamten Verkaufsaufgabe kann grundsätzlich 

nach vier verschiedenen Kriterien erfolgen, und zwar nach 

Funktionen, Regionen, Produktgruppen oder Kundenkategorien 4 

Da diese Gliederungskriterien je nach der konkreten Unter-

nehmens- und Makrtsituation in unterschiedlicher Reihen-

folge und Zusammenstellung verwendet werden können, be-

stehen auch innerhalb des hier betrachteten Strukturtyps 

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 Taschenbücher, Bd. 259, Bern,Stuttgart 1974, S.17o ff .. 

2 Vgl. Dodge, H.R., Fiel Sales, a.a.O., S. 5 ff.; Wotruba, Th. 
R., Sales Management, a.a.O., 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.O., 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.O., s. 65. 
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zahlreiche Variationsmöglichkeiten. Eine vollständige 

Darstellung alternativer Strukturkonzeptionen für die Ver-

kaufsorganisation erscheint aus diesem Grunde unmöglich. 

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 umfaßt vier Kontrollebenen. 

unterhalb der Verkaufsleitung ist die Verkaufsaufgabe zu -

nächst nach Funktionen und nach Kundengruppen gegliedert. 

Die zweite Organisationsebene besteht aus jeweils zwei 

Innendienst- und Außendienstleitern für die beiden Kunden-

gruppen H (Haushaltswarenhandel) und L (Lebensmittelhan-

del) sowie aus den Abteilungsleitern für das Merchandising 

und das Messewesen. Der Aufgabenbereich dieser Führungs-

instanzen besitzt naturgemäß dispositiven Charakter. Er 

beinhaltet vor allen Dingen die gemeinsame Verkaufspla-

nung mit der Verkaufsleitung, die personelle Ausstattung 

und Führung der einzelnen Funktionsbereiche sowie die 

Steuerung und Kontrolle der entsprechenden Arbeitsabläufe. 

Qualität und Wirksamkeit dieser Aktivitäten können natur-

gemäß nicht mit Hilfe von ausführungsbezogenen Leistungs-

kriterien ermittelt werden. Ihr Erfolg läßt 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 Außendienst und den entsprechenden 

Gruppenleitern im Innendienst zusammen. Die Tätigkeit 

dieser Instanzen ist bereits gemischter Natur. Sie hat 

teilweise dispositiven und teilweise operativen Charak-

ter. So umfaßt zum Beispiel der Aufgabenbereich des Ge-

bietsleiters einerseits die Vorbereitung und Mitwirkung 

bei der regionalen Verkaufsplanung, die Auswahl und Füh-

rung seiner ßezirksleiter sowie die Koordination mit der 
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Außendienstleitung 1 andererseits soll er selbst den 

Kontakt zu wichtigen oder neuen Kunden pflegen bzw. an-

knüpfen, die Bezirksleiter in Problemfällen durch eine 

Reisebegleitung unterstützen und den Absatz in kritischen 

Segmenten fördern 2 . Trotz dieser operativen Teilaufgaben 

sollte der Verkaufserfolg auch auf dieser Organisationebene 

nur anhand der erzielten Ergebnisse kontrolliert werden. 

Die Wirksamkeit der umfangreichen dispositiven Aktivitäten 

läßt sich auch hier nicht nach der Art, Dauer oder Inten-

sität 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 Außendiest 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 muß zu diesem Zweck die potentiellen und aktuellen 

Kunden seines Bezirks im Rahmen einer umfangreichen Reise-

und Besuchstätigkeit kontaktieren und sie mit Hilfe spe-

zifischer Angebote und überzeugender Verkaufsgespräche 

zu einem Kaufentscheid bewegen. Darüber hinaus muß er seine 

Partner im Handel eventuell bei der Warenpräsentation, 

der Personalinstruktion und der Regalpflege unterstützen 

oder die verkaufte Ware sogar selbst anliefern 3 . Der 

Erfolg dieser operativen Verkaufstätigkeiten 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 Verkaufstätigkeiten bestimmt werden, 

sollte die Ergebniskontrolle auf dieser untersten Außen-

Vr,l. Stanton, ••!.J., Buskri'{, s>.H., S3.les "'orce, a.a.O., 
S. 24; Wotruba, Th.R., Sales Management, a.a.O., S. 249 f.; 
Dodge, H.R., Field Sales, a.a.O., S. 13 ff .. 

2 Vgl. ebenda. 
3 Vgl. zu den Aufgaben eines Außendienstreisenden 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 

Ausführungskontrolle ergänzt werden. 

zusammenfassend zeigt die Diskussion der Verkaufsorgani-

sation und der übrigen Programmdeterminanten, daß das 

Kennzahlenprogramm für die Verkaufskontrolle in einer 

Konsumgüterunternehmung 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 Rentabilitätszie-

len der Unternehmung prüft. zweitens eine Durchführungs-

kontrolle, die sich auf die operative Ebene des Außen-

dienstes bezieht und - im Falle eines repetitiven Ver-

kaufs - sowohl die Zeiteinteilung als auch die Effizienz 

der zuständigen 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 Durchführungskontrolle der Außendienstaktivitäten 

Die Durchführungskontrolle kann sich grundsätzlich auf die 

Art der Verrichtung (wie?), den Segmentbezug (wo?, woran?), 

den zeitlichen Aspekt (wann, wie lange, wie oft?) und 

auf die Effizienz der betrachteten Aktivitäten beziehen 1 . 

Vgl. Abbildung 1 s. 5 dieser Arbeit, sowie die dort 
angegebene Literatur. 
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Die Art der Verrichtung läßt sich im Falle der Außendienst-

kontrolle mit Hilfe von Kennzahlen allerdings nur sehr 

unvollständig erfassen. Alle qualitativen Bestimmungsmerk-

male der Verkaufstätigkeit, wie zum Beispiel der Ver-

handlungsstil, die Argumentationsfähigkeit oder die Kunden-

beziehungen des betreffenden Reisenden, können anhand von 

quantitativen Maßstäben naturgemäß nicht direkt überprüft 

werden. Sie kommen in dem erzielten Verkaufsergebnis zum 

Ausdruck und sind folglich nur indirekt anhand der ent-

sprechenden Kontrollgrößen zu beurteilen. Mit Hilfe von 

durchführungsbezogenen Kennzahlen lassen sich lediglich 

die wertmäßigen und rrengenmäßigen Dimensionen der Angebots-

arbeit kontrollieren. - Die zeitliche Dimension der Außen-

dienstaktivitäten kann dagegen unmittelbar und vollstän-

dig anhand von quantitativen Maßstäben erfaßt werden. 

Die entsprechende Zeitstudie erstreckt sich dabei auf 

den Zeitpunkt, die Dauer und die Intensität (Häufigkeit) 

der einzelnen Verkaufstätigkeiten. - Unter der Effizienz der 

Außendienstarbeit wird hier ganz allgemein ihre Erfolgs-

wirksamkeit verstanden. Sie läßt sich im Rahmen der Kenn-

zahlenkontrolle mit Hilfe von Beziehungszahlen messen, die 

eine Gegenüberstellung bestimmter Input- und Outputgrößen 

beinhalten. Zu den wichtigsten Inputgrößen zählen dabei 

die Kosten und die Intensität der direkten Verkaufsakti-

vitäten; als Output fungieren dagegen die eingangs disku-

tierten Zielgrößen. In Abhängigkeit von den verwendeten 

Dimensionen werden für die Effizienzstudie folglich Pro-

duktivitäts- oder Wirtschaftslichkeitskennzahlen heran-

gezogen. - Für die Kontrolle des Segmentbezuges werden 

schließlich keine spezifischen Kontrollgrößen benötigt. 

zu diesem Zweck werden vielmehr die übrigen Kennzahlen zur 

Durchführungskontrolle nach Absatzsegmenten gegliedert, 

um so zu prüfen, ob die Außendienstaktivitäten in der ge-

planten Form mit dem gewünschten ErfolCJ auf die "richtigen" 

Objekte ausgerichtet wurden. Das Kennzahlenprogramm zur 
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Durchführungskontrolle umfaßt 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 für die Zeitstudie 

Im Rahmen der Zeitstudie ist im einzelnen zu prüfen, wieviel 

Zeit ein Außendienstmitarbeiter insgesamt für seine Ver-

kaufstätigkeit aufwendet, und wie er diese gesamte Ar-

beitszeit auf die einzelnen Aktivitäten verteilt. Die 

Länge der Arbeitszeit kann u.U. als Maßstab für die Ein-

satzbereitschaft des betreffenden Verkäufers herangezo-

gen werden. Sie kann darüber hinaus im Rahmen der Ursachen-

analyse eventuell als Erklärung für eine Abweichung seines 

Verkaufserfolges dienen. Wichtiger als die Länge ist 

allerdings die Aufteilung der Arbeitzeit für den Erfolg des 

jeweiligen Reisenden. In diesem Zusammenhang muß vor allen 

Dingen untersucht werden, ob die betreffende Person einen 

ausreichend großen Teil ihrer Arbeitszeit für solche Ak-

tivitäten nutzt, die direkt oder indirekt auf einen Auf-

tragsabschluß ausgerichtet sind, oder ob sie zuviel Zeit 

für solche Tätigkeiten aufwendet, die als "unproduktiv" 

im Sinne der Auftragserlangung bezeichnet werden können. 

Empirische Untersuchungen haben die plausible These bestä-

tigt, daß ein Verkäufer umso erfolgreicher ist, je mehr 

Zeit er für die produktiven, auftragsbezogenen Tätigkeiten 

einsetzen kann 2 . Der Vergleich zwischen den erfolgreichen 

und den weniger erfolgreichen Mitgliedern einer Verkaufs-

gruppe kann deshalb Hinweise darauf geben, wie die Zeit-

einteilung der leistungsschwächeren Verkäufer geändert wer-

den muß, um ihr Verkaufsergebnis zu verbessern. 

Vgl. die entsprechende Gliederung der quantitativen Durch-
führungskontrolle (pe~formance control) bei Wotruba, Th. 
R., Sales Management, a.a.O., S. 516 ff .. 

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

Die gesamte Arbeitszeit eines Außendienstmitarbeiters (AD) 

in der Kontrollperiode (T) ergibt sich multiplikativ aus 

der Zahl seiner Arbeitstage in der betreffenden Periode 

und aus seiner durchschnittlichen, täglichen 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 Länge 

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 werden 1: 

KalendertageT 

./. gesetzliche Sonn- und FeiertageT 

./. 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 berücksichtigen. 

Die Zahl der Arbeitstage pro Quartal, Monat oder Woche 

und ihr Anteil an den entsprechenden Kalendertagen bilden 

folglich die beiden ersten Kennzahlen für die zeitliche 

Analyse der Außendienstaktivitäten: 

Zahl der ArbeitstageAD,T 
V - 1 Länge der Kontrollperopde (Monate,Wochen)T 

1 Vgl. Kruppa, M., Verkaufsorganisation, a.a.O., S. 53. 
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Zahl der ArbeitstageAD,T 

Zahl der KalendertageT 

Wie aus der Berechnung der entsprechenden Basisgröße her-

vorgeht, kann der Wert der Kennzahlen V-1 und V-2 von den 

kontrollierten Reisenden selbst nicht beeinflußt werden. 

Die obigen Kennzahlen sind deshalb nicht als Kontrollmaß-

stäbe für die Einsatzbereitschaft der betreffenden Perso-

nen zu verstehen. Sie bringen vielmehr zum Ausdruck, wie-

viel Tage während der jeweiligen Kontrollperiode für die 

Realisierung der Verkaufsziele zur Verfügung standen. Sie 

können damit im Rahmen der Ursachenanalyse gegebenenfalls 

als Erklärung für eventuelle Abweichungen des Verkaufser-

gebnisses vom Soll-Wert oder vom Wert der Vorperiode 

dienen. 

Für die effektive Verkaufsarbeit beim Kunden stehen dem 

Reisenden allerdings nicht sämtliche Arbeitstage zur Ver-

fügung. Einen Teil dieser Zeit wird er vor allen Dingen 

für das Verkaufstraining, für Verkaufskonferenzen und für 

andere interne Informationsveranstaltungen aufwenden müs-

sen. Darüber hinaus werden in zahlreichen Verkaufsorgani-

sationen sog. "Bürotage" eingerichtet, die den Außendienst-

mitarbeitern ausschließlich für die Anfertigung ihrer Be-

richte, die Bearbeitung der Kundenaufträge und die Vor-

bereitung von Kundenbesuchen zur Verfügung stehen (Touren-

planung, Avisieren etc.). subtrahiert man die Zahl dieser 

Tage wiederum von der Gesamtzahl der Arbeitstage, so er-

gibt sich schließlich die Zahl der jeweiligen Reisetage 

pro Person und Periode 1 . Nur diese Zeit kann effektiv 

für die Verkaufsarbeit genutzt werden: 

ArbeitstageAD,T 

./. Schulungs- und KonferenztageAD,T 

./. BürotageAD,T 

ReisetageAD T 
===========L= 

Vgl. Kruppa, M., a.a.O., S. 53; Wolter, F.H., Außendienst, 
a. a.O., s. 48. 
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Zum Zwecke einer Zeitstudie können die Reisetage in der-

selben Forn relativiert werden wie die Arbeitstage. Darü-

ber hinaus ist das Verhältnis beider ~asisgrößen zueinan-

der von Interesse: 

~3 

V-4 

V-5 

Zahl der ReisetageAD,T 

Länge der Kontrollperiode (Monate,Wochen)T 

Zahl der ReisetageAD,T 

Zahl 0er K~lenderta~eT 

Zahl der ReisetageAD,T 

Zahl der Arbeitstage AD,T 

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

schaft der kontrollierten Reisenden wiederum völlig unab-

hängig und müssen 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 

vollständig (V-5) vonseiten 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 Änderung der Schu-

lungsmethode (Training on the job), eine Straffung des Be-

richtwesens oder eine Automatisierung der Auftragsübermitt-

lung eine Verlängerung der verfügbaren Reisezeit erreicht 

werden. 

Der zweite Faktor der gesamten Arbeitszeit eines Reisenden, 

nämlich seine durchschnittliche tägliche Arbeitszeit,ist 

in ihrer allgemeinen Form definiert als Verhältnis zwischen 

der Gesamtzahl der Arbeitsstunden in der betrachteten Kon-

trollperiode und der Zahl der Arbeitstage (V-6). Zum 

Zwecke einer aussagefähigen Kontrolle sollte sie jedoch vor 

allen Dingen für die Reisetage ermittelt werden, um so den 
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verzerrenden Einfluß von Konferenz-, Schulungs- oder Messe-

tagen zu eliminieren. Auf diese Weise läßt sich prüfen, wie-

viel Zeit der betreffende Reisende pro Tag effektiv für 

seine Verkaufstätigkeit aufgewendet hat. Folgende Kenn-

zahlen sind deshalb in diesem Zusammenhang von Interesse: 

V-6 

V-7 

Zahl der ArbeitsstundenAD,T 

Zahl der ArbeitstageAD,T 

Zahl der ArbeitsstundenAD,T 

Zahl der ReisetageAD,T 

Die Länge der täglichen Arbeitszeit wird durch Gesetz, 

Tarifvertrag oder Betriebsvereinbarung verbindlich fest-

gelegt 1. Die Kennzahlen V-6, V-7 bringen somit zwn Ausdruck, 

ob der betreffende Reisende das vorgeschriebene Arbeits-

penswn in zeitlicher Hinsicht voll erfüllt, oder ob er über 

die formalrechtlichen Regelungen hinaus freiwillig zusätz-

liche Arbeitszeit aufwendet, wn die angestrebten Verkaufs-

ziele zu realisieren. Die obigen Kennzahlen bilden deshalb 

im Gegensatz zu V-1 bis V-5 echte Maßstäbe für die Einsatz-

bereitschaft und den Leistungswillen der kontrollierten 

Außendienstmitarbeiter. 

2.2112 Die Elemente der Arbeitszeit 

Neben der Länge der Arbeitszeit ist deren Verteilung auf 

die einzelnen Außendienstaktivitäten von ausschlaggebender 

Bedeutung für den Erfolg eines Reisenden. Je mehr Zeit 

für Angebotspräsentationen, Verkaufsgespräche und für sol-

che Tätigkeiten zur Verfügung steht, die den Auftragsabschluß 

zwnindest indirekt fördern, wnso höher wird der erzielte 

Verkaufserfolg sein. Zu prüfen bleibt deshalb in diesem 

Vgl. §§3,I; 4,I; 7,I AZO vom 30.4.1938, zuletzt geändert 
am 10.3.1975. 
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Zusammenhang, welchen Anteil diese direkten und indirek-

ten Verkaufsaktivitäten im Vergleich zu den unproduktiven 

Tätigkeiten an der Arbeitszeit der zu kontrollierenden 

Reisenden besitzen. Bei der inhaltlichen Formulierung der 

entsprechenden Kennzahlen erscheint es im Interesse einer 

vollständigen Erfassung sinnvoll, von dem chronologischen 

Arbeitsablauf eines Außendienstmitarbeiters auszugehen. 

Im Rahmen dieses Ansatzes muß zunächst zwischen jener Ar-

beitszeit unterschieden werden, die der Reisende -

auch an Reisetagen - für Tätigkeiten innerhalb seines Hauses 

oder des Verkaufsbüros benötigt, und zwischen jener Zeit, 

die er extern verbringt. Im Rahmen der externen Arbeitszeit 

verdient darüber hinaus die Besuchszeit besondere Beachtung. 

2.21121 Die interne Arbeitszeit 

Die interne Arbeitszeit fällt in der Regel sowohl vor Rei-

seantritt als auch nach der Rückkehr vom Kunden an. Vor 

Reiseantritt wird sie vor allen Dingen für die Vorberei-

tung der Kundengespräche, für die Ankündigung der Besuche 

und für die Tourenplanung benötigt. Nach der Rückkehr dient 

sie in erster Linie der Bearbeitung und Übermittlung der 

Kundenaufträge sowie der Anfertigung von Tagesberichten. 

Beide internen Arbeitszeiten werden hier zusammenfassend 

als "Bürozeit" bezeichnet. Diese Bürozeit eines Reisenden 

kann zum Zwecke der Zeitstudie - wie alle übrigen Elemente 

der täglichen Arbeitszeit - entweder als Durchschnittswert 

pro Reisetag oder als prozentualer Anteil an der gesamten 

Arbeitszeit gemessen werden: 

V-8 

V-9 

Bürozeit (Min./Std.)AD,T 

Zahl der Reisetage AD,T 

Bürozeit (Min./Std.)AD,T 

Gesamte Arbeitszeit (Min./Std.)AD,T 
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Die dargestellten Elemente der Bürozeit sind hinsichtlich 

ihres möglichen Nutzens für die Verkaufstätigkeit unter-

schiedlich zu beurteilen. Während die der Auftragserlan-

gung nachgelagerten Aktivitäten als unproduktiv im Sinne 

des Verkaufs bezeichnet werden können, besitzen die 

vorgelagerten Tätigkeiten für die Effizienz der Besuchs-

abwicklung eine große Bedeutung. Eine Minimierung der Büro-

zeit erscheint aus diesem Grunde nicht sinnvoll. Falls 

die Werte der obigen Kennzahlen in einer konkreten Kon-

trollsituation allerdings erheblich über den Werten ver-

gleichbarer Verkaufsorganisation~n liegen, sollte die Ver-

kaufsleitung prüfen, ob durch eine Standardisierung der 

Auftragserfassung (fixe Ordersätze), durch eine Automati-

sierung der Auftragsübermittlung oder durch eine Straffung 

des Berichtswesens eine Verkürzung der durchschnittlichen 

Bürozeit erreicht werden kann. 

2.21122 Die Elemente der Reisezeit 

Von der internen Bürozeit ist jener Teil der Arbeitszeit 

zu unterscheiden, den der Reisende außerhalb seines Hauses 

bzw. seines Verkaufsbüros verbringt. Er soll hier als 

"Reisezeit" bezeichnet werden. Diese Reisezeit läßt 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 für die Fortbewegung 

zwischen den täglichen Startpunkten, seinen Kunden und den 

täglichen Zielorten benötigt. Die Besuchszeit umfaßt dage-

gen alle Aufenthaltszeiten im Hause der Kunden, soweit sie 

nicht für Arbeitspausen benutzt werden. Elle Elemente der 

Reisezeit lassen sich wiederum in zweifacher Form messen: 

v-10 
Fahrzeit (Min./Std.)AD,T 

Zahl der Reisetage AD, T 
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V-12 

V-13 

V-14 

V-15 

58 

Fahrzeit (Min./Std,)AD,T 

Gesamte Arbeitszeit (Min./Std,)AD,T 

Besuchszeit (Min./Std.)AD,T 

Zahl der Reisetage AD,T 

Besuchszeit (Min./Std.)AD,T 

Gesamte Arbeitszeit (Min./Std.)AD, T 

Pausenzeit (Min./Std.)AD,T 

Zahl der ReisetageAD,T 

Pausenzeit (Min./Std.)AD,T 

Gesamte Arbeitszeit (Min./Std.)AD, T 

Analysiert man die drei Elemente der Reisezeit hinsichtlich 

ihrer möglichen Erfolgswirksamkeit, so wird deutlich, 

daß allein die Besuchszeit für direkte und indirekte Ver-

kaufsaktivitäten genutzt werden kann. Die übrigen Teil-

zeiten sind somit "unproduktiv" im Sinne der Auftragser-

langung. Ein wichtiges operatives Subziel im Bereich der 

Arbeitszeitgestaltung muß deshalb darin bestehen, die Länge 

bzw. den Anteil der Besuchszeit im Rahmen der gegebenen 

Möglichkeiten zu maximieren. Da die Pausenzeiten des Außen-

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 

Gern. § 12 der AZO muß die Pausenzeit mindestens 1/2 Stun-
Je betragen, wenn die gesamte Arbeitszeit 6 Stunden über-
schreitet. In der Unternehmenspraxis wird allerdings 
weitgehend die Vorschrift des§ 7 AZO angewendet, der eine 
Änderung dieser Mindestdauer zugunsten der Arbeitnehmer 
durch Tarifvertrag oder Betriebsvereinbarung zuläßt. 
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der Fahrzeit und der Besuchszeit. Die Zerlegung dieser 

Teilzeiten in ihre wesentlichen Bestimmungsgrößen zeigt, 

anhand welcher Parameter dieser Ausgleich erfolgen muß. 

Ausgangspunkt der Uberlegungen sind dabei die täglichen 

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-10 läßt sich somit in die folgenden 

Bestimmungsgrößen zerlegen: 

V-16 

V-17 

Fahrstrecke (km)AD,T 

Zahl der ReisetageAD,T 

Fahrstrecke (kmlAD,T 

Fahrzeit (Std.)AD,T 

Die durchschnittliche Fahrstrecke pro Zeiteinheit (V-17) 

stellt definitionsgemäß die Durchschnittsgeschwindigkeit 

dar, mit der ein Reisender die Entfernung zwischen seinen 

Kunden und dem Ausgangs- bzw. Endpunkt seiner Verkaufstour 

zurücklegt. Da der Außendienst der Konsumgüterbranche 

aufgrund der erforderlichen Mobilität in der Regel per 

PkW reist, wird der Wert dieser Kennzahl von der Infra-

struktur des jeweiligen Verkaufsbezirks bestimmt, insbe-

sondere von den Straßenverhältnissen, der Verkehrsdichte 

und den geographischen Gegebenheiten. Darüber hinaus können 

sich auch bestimmte saisonale Bedingungen auswirken (Wit-

terung, Ferienverkehr etc.). Da der Reisende die genannten 

situativen Faktoren nicht selbst beeinflussen kann, sind 

seine Möglichkeiten zur Bestimmung der Reisegeschwindig-

keit sehr begrenzt. Die Kennzahl V-17 ist deshalb für die 

Kontrolle der Verkaufsaktivitäten nur von sekundärer Be-

deutung. Sie bildet keinen geeigneten Ansatzpunkt für die 

Minimierung der Fahrzeit. Diese muß vielmehr über die 

Fahrstrecke erfolgen. 
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Die durchschnittliche Fahrstrecke pro Reisetag (V-16) 

läßt sich ihrerseits in die durchschnittliche Fahrstrecke 

pro Besuch und in die durchschnittliche Besuchszahl pro 

Reisetag zerlegen: 

V-18 

V-19 

Fahrstrecke (km)AD,T 

Besuchszahl AD,T 

BesuchszahlAD,T 

Zahl der ReisetageAD,T 

Damit wird deutlich, daß die Fahrzeit - neben der Durch-

schnittsgeschwindigkeit - vor allen Dingen von der Touren-

planung und von der Besuchsplanung abhängig ist. Das Ge-

staltungsproblem besteht hier zunächst darin, die durch-

schnittliche Fahrstrecke pro Kundenbesuch so kurz wie mög-

lich zu halten, damit unter Berücksichtigung der weitgehend 

vorbestimmten Geschwindigkeit eine möglichst kurze durch-

schnittliche Fahrzeit resultiert, die ihrerseits eine 

entsprechend lange Besuchszeit und eine entsprechend hohe 

Besuchszahl pro Tag zuläßt. Für 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 

basieren 1 . Darüber hinaus sind auch in der Verkaufspraxis 

verschiedene Lösungsverfahren entwickelt worden, die eher 

heuristischen Charakter besitzen2 . 

Vgl. 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/111. 1970, 
S. 257 ff.; Müller-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.O., s. 539 ff.; Wolter, F.H., Außendienst, 
a.a.ü., s. 63 ff.; Wage, J.L., Reiserouten und Verkaufs-
touren richtig planen, Verkaufsleiter-Serie, Bd. 8, 
2. Aufl., München 1970. 
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Wie die Zerlegung der Kennzahl 16 gezeigt hat, kann die 

Tourenplanung des Außendienstes nicht isoliert vollzogen 

werden. Sie muß stets auf den Ergebnissen der vorgelager-

ten Besuchsplanung aufbauen. Im Rahmen dieser Besuchspla-

nung wird für jede(n) Kunden (-kategorie) des Bezirks 

sowohl die Besuchsfrequenz als auch die Besuchsdauer vor-

gegeben. Aus diesen Plangrößen ergeben sich dann zwangs-

läufig die notwendige Besuchszahl (V-19) und die erfor-

derliche Besuchszeit der Periode. Inwieweit die Besuchs-

häufigkeit und die Besuchsdauer in einem bestimmten Kon-

trollzeitraum tatsächlich eingehalten werden konnten, läßt 

sich anhand der folgenden Kennzahlen kontrollieren, die 

jeweils nach Kundengruppen (K) gegliedert werden sollten: 

v-20 

V-21 

BesuchszahlAD,K,T 

KundenzahlAD,K,T 

Besuchszeit (Min./Std.)AD,K,T 

Besuchszahl AD,K,T 

Die Soll-Werte dieser Kennzahlen sind theoretisch so fest-

zulegen, daß sich ein optimales Verhältnis 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-

putergestützter Entscheidungsmodelle zur Berechnung umsatz-

und deckungsbeitragsmaximaler Besuchsfrequenzen herange-

zogen werden können 1. Die Bestimmung solcher Funktionen 

Vgl. z.B. Lodish, M.L., CALLPLAN: Ein Dialogsystem zur 
Verkäufereinsatzplanung, in der Ubersetzung von Uebele, 
H., Wiedey, G., in: Entscheidungshilfen im Marketing, 
Hrsg. Köhler, R., Zimmermann, H.-J., 1. Aufl., Stuttgart 
1977, s. 162 ff.; und für eine ähnliche 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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muß allerdings anhand von subjektiven Schätzungen 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 gewöhnlich einfacherer Lösungsansätze. So wird 

die Besuchshäufigkeit in der Regel auf der Basis einer 

Kundenklassifizierung festgelegt, die ihrerseits anhand des 

Umsatzvolumens, des Umsatzpotentials und anhand ergänzen-

der, qualitativer Kriterien vorgenommen wird 1 . Die Be-

suchsdauer richtet sich dagegen nach dem jeweiligen Be-

suchsanlaß (Neuproduktvorstellung, Aktionsbesprechung, 

normale Auftragsannahme), nach der Produktart sowie nach der 

Größe des Produktprogramms. 

Unter Berücksichtigung der vorgelagerten Besuchsplanung 

muß das obige Gestaltungsproblem somit wie folgt konkreti-

siert werden: Fahrzeit und Fahrstrecke sind mit Hilfe der 

Tourenplanung möglichst kurzzuhalten, damit die resultie-

rende Besuchszeit ausreicht, um die geplante Besuchshäu-

figkeit und die entsprechende Besuchszahl mit der jeweils 

optimalen Besuchsdauer zu realisieren. Auf diese Weise 

werden die Voraussetzungen für eine möglichst weitgehende 

Ausschöpfung des Kunden- und Absatzpotentials geschaffen. 

Falls die Verkaufskontrolle anhand der Kennzahlen 1o, 

12 und 16 - 21 zu dem Ergebnis führt, daß diese Voraus-

setzungen in einem konkreten Falle - trotz der Anwendung 

quantitativer Entscheidungshilfen - nicht realisiert wer-

den konnten, bleiben der Verkaufsleitung letztlich zwei 

Möglichkeiten: Sie kann entweder ihre Besuchsplanung 

korrigieren und damit bewußt auf die volle Ausschöpfung 

ihres Umsatzpotentials verzichten, oder sie muß die Eintei-

lung ihrer Verkaufsbezirke und damit die Größe ihres Außen-

dienstes neu überdenken. 

Vgl. Wolter, H.H., Außendienst, 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 Außendienstebene 

noch nicht vollständig gelöst. Die Besuchszeit kann näm-

lich von den Reisenden in aller Regel nicht im vollen Um-

fang für direkte Verkaufsaktivitäten genutzt werden. Sie 

muß zu einem bestimmten Teil auch für solche Tätigkeiten 

verwendet werden, die entweder gar keinen Nutzen für die 

Verkaufstätigkeit besitzen, oder die Auftragserlangung 

nur indirekt unterstützen. Ein zweites operatives Sub-

ziel im Bereich der Arbeitszeitgestaltung muß deshalb da-

rin bestehen, den Anteil der unproduktiven Besuchszeit 

zu minimieren und den Zeitaufwand für die indirekten 

Verkaufsaktivitäten auf das notwendige Maß zu beschränken, 

um so einen möglichst großen Teil der Besuchszeit für das 

direkte Verkaufsgespräch zu gewinnen. 

Unproduktiv im Sinne der obigen Ausführungen ist vor allen 

Dingen die Wartezeit des Reisenden beim Kunden, soweit 

sie nicht für gesprächsvorbereitende Aktivitäten oder 

für Serviceleistungen an den Handelspartner genutzt werden 

kann. Sie läßt sich zum Zwecke der Zeitstudie entweder als 

Durchschnittswert pro Besuch oder als Anteil an der gesam-

ten Arbeitszeit messen: 

V-22 

V-23 

Wartezeit (Min./Std.)AD,T 

Besuchszahl AD,T 

Wartezeit (Min./Std.)AD,T 

Gesamte Arbeitszeit (Min./Std.)AD,T 

Die Wartezeit beim Kunden kann auch von einem erfahrenen und 

sorgfältig Reisendengewöhnlich nicht vollständig vermieden 

werden. Sie ist zu einem erheblichen Teil von der Arbeits-

organisation, der Terminplanung und der Zuverlässigkeit 
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des zuständigen Gesprächspartners im Handel abhängig. 

Sie kann darüber hinaus auch durch solche Ereignisse ver-

ursacht werden, die von keiner der beteiligten Personen 

vorhergesehen und verantwortet werden können. 

Innerhalb dieses Bedingungsrahmens läßt sich die Warte-

zeit jedoch durch eine exakte Besuchsvorbereitung durchaus 

einschränken. Falls der entsprechende Kennzahlenwert eines 

Reisenden in einem konkreten Fall über dem Durchschnitt 

der Gruppe oder der Außendienstorganisation liegt, kann 

durch eine schriftliche oder telefonische Besuchsankündi-

gung, eine exakte Terminabsprache oder durch die Berück-

sichtigung der kundenspezifischen Arbeitszeiten eine Ver-

besserung erzielt werden. 

Zu den indirekten Verkaufsaktivitäten, die während eines 

Kundenbesuches durchgeführt werden müssen, sind jene Tä-

tigkeiten zu rechnen, die den angestrebten Auftragsab-

schluß entweder fördern oder sogar erst ermöglichen. Dazu 

gehört zum Beispiel die Inspektion der Verkaufsräume hin-

sichtlich des Konkurrenzangebotes und der Präsentation 

eigener Artikel, das Informationsgespräch mit dem zustän-

digen Verkaufspersonal, der Aufbau von Displaymaterial, 

die Regalpflege, die Warenauszeichnung sowie eventuell 

die Lagerräumung. Diese Aktivitäten liefern dem Reisenden 

die notwendigen Informationen für sein Verkaufsgespräch, 

beschleunigen den Absatz der von ihm angebotenen Artikel 

und steigern die Kooperationsbereitschaft des Handelspart-

ners. Das Ziel des Außendienstmitarbeiters darf folglich 

nicht darin bestehen, den Zeitaufwand für diese indirek-

ten Verkaufsaktivitäten zu minimieren; er ist vielmehr 

auf das notwendige bzw. vereinbarte Maß zu beschrän-

ken. 

Die Entwicklung entsprechender Kontrollkennzahlen kann 

nicht allgemeingültig erfolgen, sondern muß 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 zusätzlichen Verkaufsaktivitäten, 

soll an dieser Stelle auf eine detaillierte Darstellung 

der einzelnen Teilzeiten verzichtet werden. Sie werden 

hier zur "indirekten Verkaufszeit" zusammengefaflt und zum 

Zwecke der Zeitstudie wiederum auf die Besuchszahl, die 

Besuchszeit und die gesamte Arbeitszeit bezogen. Die re-

sultierenden Kennzahlen können in jedem Einzelfalle ent-

sprechend der jeweiligen Aufgabenstellung des Außendienstes 

weiter gegliedert werden. 

V-24 

V-25 

V-26 

indirekte Verkaufszeit (Min./Std.)AD,T 

BesuchszahlAD,T 

indirekte Verkaufszeit (Min./Std.)AD,T 

Besuchszeit (Min./Std.)AD,T 

indirekte Verkaufszeit (Min./Std.)AD,T 

gesamte Arbeitszeit (Min./Std.)AD,T 

Die Maßnahmen zur Einschränkung der indirekten Verkaufs-

aktivitäten des Außendienstes besitzen für den Erfolg der 

Reisenden eine besondere Bedeutung, weil sie erfahrungsge-

mäß zu einer entsprechenden Verlängerung der direkten Ver-

kaufszeit führen. Der Verkäufer kann jene Arbeitszeit, 

die er nicht für Serviceleistungen an den Handel verwenden 

muß, beinahe in vollem Umfang für Angebotspräsentationen 

und für Verkaufsgespräche mit dem zuständigen Einkäufer 

nutzen. Die Maximierung der direkten Verkaufszeit, wie 

sie in den Kennzahlen V-27 bis V-29 zum Ausdruck kommt, 

bildet folglich eine notwendige Voraussetzung für eine hohe 

Effizienz der Außendienstaktivitäten. 
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direkte Verkaufszeit (Min./Std.)AD,T 

BesuchszahlAD,T 

direkte Verkaufszeit (Min./Std.)AD,T 

Besuchszeit (Min./Std.)AD,T 

direkte Verkaufszeit (Min./Std.)AD,T 

gesamte Arbeitszeit (Min./Std.)AD,T 

2.212 Kennzahlen zur Verrichtungs- und Effizienzstudie 

Mit der Maximierung der produktiven Arbeitszeit ist der 

Verkaufserfolg eines Außendienstmitarbeiters noch nicht 

gesichert. Eine gute Arbeitszeitgestaltung schafft ledig-

lich die zeitlichen Voraussetzungen für die Realisierung 

der angestrebten Verkaufsziele. In einem zweiten Ab-

schnitt der Durchführungskontrolle bleibt deshalb zu prü-

fen, ob die direkten und indirekten Verkaufszeiten des 

Reisenden möglichst effizient genutzt wurden. Zu diesem 

Zweck muß im einzelnen untersucht werden, ob die ent-

sprechenden Aktivitäten in der geplanten Art durchgeführt 

worden sind und ob sie die gewünschte Wirkung gehabt haben. 

Die Wirkungskontrolle muß sich dabei auf die direkten Ver-

kaufsaktivitäten beschränken, da den indirekten defini-

tionsmäßig kein Verkaufsergebnis zugerechnet werden kann. 

Die Wirkung der direkten Verkaufsaktivitäten läßt sich 

ihrerseits in eine numerische Komponente (Auftragszahl, 

Auftragsleistung) und in eine mengen- bzw. wertmäßige 

Komponente zerlegen. 

2.2121 Elemente der durchschnittlichen Auftragsleistung 

Die Analyse der Arbeitszeit eines Außendienstreisenden hat 

gezeigt, daß lediglich die Besuchszeit beim Kunden -
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abzüglich der dortigen Wartezeit - produktiv im Sinne des 

Verkaufs ist. Die Besuchstätigkeit bildet folglich den 

Ausgangspunkt für die Effizienzstudie. Im Rahmen dieser Be-

suchstätigkeit bietet wiederum nur das Verkaufsgespräch 

mit dem zuständigen Einkäufer die Gelegenheit, ein Angebot 

zu unterbreiten, über Produktvorteile, Marktchancen, 

Handelsspannen etc. zu informieren und einen entsprechenden 

Auftragsabschluß zu erreichen. Ein erstes Teilziel des 

Reisenden muß folglich darin bestehen, bei möglichst vie-

len Kundenbesuchen ein solches Verkaufsgespräch zu führen. 

Inwieweit dies gelingt, läßt sich mit Hilfe der "Besuchs-

effizienz" messen. Sie ist definiert als das Verhältnis 

zwischen der Zahl der Verkaufsgespräche und der Zahl der 

Kundenbesuche eines Reisenden in dem jeweiligen Kontroll-

zeitraum 1: 

V-3o 
Zahl der VerkaufsgesprächeAD,T 

Zahl der KundenbesucheAD,T 

Die Besuchseffizienz kann maximal den Wert 1 annehmen. In 

der Unternehm~nspraxis wird dieser Idealwert jedoch gewöhn-

lich nicht erreicht. Zwei Gründe sind dafür in erster Linie 

ausschlaggebend: Erstens muß der Reisende seine Kunden 

auch aus solchen Anlässen besuchen, die keine Möglichkeit 

zur Auftragserlangung bieten. Dies gilt zum Beispiel für 

die Abwicklung von Reklamationen, die Nachlieferung klei-

nerer Rückstandsposten oder die Vorbereitung von Verkaufs-

förderungsaktionen. zweitens ist es möglich, daß der zu-

ständige Einkäufer zum Zeitpunkt des Besuchs nicht anwe-

send ist oder keine Bereitschaft zu einem Verkaufsgespräch 

zeigt. Bezüglich solcher "Fehlbesuche" ist die Besuchs-

effizienz mit der Wartezeit vergleichbar. Sie wird zum 

Teil durch die Terminplanung und die Zuverlässigkeit des 

Vgl. Tucker, S.A., Successful Managerial Control by Ratio 
Analysis, New York/Toronto/London 1961, S. 130. 
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Gesprächspartners im Handel bestimmt und kann darüber 

hinaus auch durch unvorhersehbare Ereignisse beeinflußt 

werden. Innerhalb dieses Bedingungsrahmens läßt sie sich 

jeäoch vonseiten des Reisenden mit Hilfe einer exakten 

Besuchsvorbereitung durchaus steigern. 

Der Zweck eines jeden Verkaufsgespräches zwischen dem Rei-

senden und seinem zuständigen Einkäufer besteht letztlich 

im Abschluß eines Kundenauftrages. Das Verhältnis zwischen 

der erzielten Auftragszahl und der Zahl der durchgeführ-

ten Verkaufsgespräche stellt deshalb einen zentralen 

Leistungsmaßstab im Rahmen der Effizienzkontrolle dar. 

Er wird als "numerischer Angebotserfolg" oder als Ge-

sprächserfolg bezeichnet1 : 

V-31 
AuftragszahlAD T 

Zahl der VerkaufsgesprächeAD,T 

Der Angebots- oder Gesprächserfolg eines Außendienstmit-

arbeiters bringt somit zum Ausdruck, welcher Teil seiner 

Präsentationen und Verkaufsverhandlungen zu dem gewünschten 

Auftragsabschluß geführt hat. Er wird deshalb oft als 

Maßstab für die Verkaufsfähigkeiten des betreffenden 

Reisenden gewertet2 . Eine solche Interpretation wird der Kom-

plexität dieser Kennzahl jedoch nicht gerecht. Der Ge-

sprächserfolg wird nicht allein durch die Leistung des 

Außendienstes bestimmt; er spiegelt darüber hinaus die 

Wirkung aller absatzpolitischen Aktivitäten der Unterneh-

mung sowie die gesamte Wettbewerbssituation auf dem be-

treffenden Teilmarkt wider. Werbepolitische Aktivitäten, 

die Preis- und Konditionspolitik, das Lieferserviceniveau 

sowie eventuelle Verkaufsförderungsaktionen der Unternehmung 

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

2 Vgl. Radke, M., Betriebswirtschaftliche Absatzkennzahlen, 
a.a.o., s. 55. 
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und der Konkurrenz beeinflussen neben der Verkaufsarbeit 

des Außendienstes die Zahl der erlangten Aufträge. Solange 

der Einfluß dieser Faktoren auf das Kaufverhalten der Kun-

den nicht isoliert gemessen werden kann, stellt der An-

gebots- und Gesprächserfolg keinen validen Maßstab für 

die Leistung des Außendienstreisenden dar. 

Aufgrund der skizzierten Interdependenzproblematik gewinnt 

, die Kennzahl V-31 ihre volle Aussagefähigkeit erst im Rah-

men einer sinnvollen Vergleichsrechnung. Wenn sie auch 

nicht den absoluten Beitrag des Außendienstes zum Verkaufs-

erfolg ausweisen kann, so läßt sie anhand eines wohl-

strukturierten Gebietsvergleichs zumindest die relative 

Leistungsfähigkeit der zuständigen Reisenden erkennen. 

Vergleicht man den Gesprächserfolg für solche Gebiete (Be-

zirke), die hinsichtlich der Wettbewerbssituation iden-

tisch sind und von der Unternehmung mit denselben Marketing-

aktivitäten bearbeitet wurden, so geben die Differenzen 

des Kennzahlenwertes Aufschluß über die Leistungsunterschie-

de der betreffenden Außendienstmitarbeiter. Notwendige 

Voraussetzung für einen aussagefähigen Gebietsvergleich 

ist neben der Identität 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 können dabei der jeweilige Kundentyp 

(alt/neu), die Betriebsform (Großhandel/Einzelhandel, etc.) 

und die Branche dienen. Auf diese Weise wird nicht nur ein 

besserer Kennzahlenvergleich ermöglicht; es können sich 

darüber hinaus auch wertvolle Hinweise auf den geeigneten 

Einsatzbereich eines Außendienstmitarbeiters ergeben. 

Durch die Multiplikation mit der Besuchseffizienz (V-3o) 

läßt sich der numerische Angebotserfolg in die durchschnitt-

liche Auftragszahl pro Kundenbesuch umrechnen {V-32) 1 • 

Vgl. Stanton, W.J., Buskirk, R.H., Management of the 
Sales Force, a.a.O., 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 "tägliche Auftragsleistung" überführt 

werden (V-33) 1: 

V-32 
AuftragszahlAD T 

Zahl der KundenbesucheAD,T 

V-33 
AuftragszahlAD,T 

Zahl der Arbeitstage/Reisetage AD,T 

Die tägliche Auftragsleistung stellt bereits einen sehr 

komprimierten Kontrollmaßstab für die Effizienz der Außen-

dienstaktivitäten dar, der von zahlreichen Aspekten der 

Verkaufsarbeit bestimmt wird. Er ist im einzelnen von der 

täglichen Besuchsleistung, der durchschnittlichen Be-

suchseffizienz und vom jeweiligen Angebotserfolg des betref-

fenden Reisenden abhängig. Bei diesen Komponenten der 

Verkaufsleistung müssen folglich auch die notwendigen 

Korrekturmaßnahmen ansetzen, falls die obige Kennzahl im 

Rahmen einer sinnvollen Vergleichsrechnung einen unbe-

friedigenden Wert annimmt. 

2.2122 Elemente der durchschnittlichen Auftragsgröße 

Angesichts der eingangs dargestellten Zielinhalte reicht 

die Kontrolle der durchschnittlichen Auftragsleistung für 

eine vollständige Bewertung der Verkaufsanstrengungen eines 

Reisenden nicht aus. Da die Verkaufsziele entweder wert-

mäßig oder mengenmäßig dimensioniert sind, muß im Rahmen 

der Effizienzstudie neben der Auftragszahl vor allen Dingen 

Vgl. Schott, G., Kennzahlen, a.a.O., S. 136; Radke, M., 
Absatzkennzahlen, a.a.o., S. 55. 
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auch die Auftragsgröße gemessen werden. Diese kann ent-

weder in Geldeinheiten oder in Mengeneinheiten ausge-

drückt werden1 . Eine monetäre Definition empfiehlt sich 

immer dann, wenn das Produktprogramm eine Vielzahl hetero-

gener Artikel umfaßt; eine mengenmäßige Definition ist 

dagegen sinnvoll, wenn der Einfluß unterschiedlicher Preis-

niveaus zum Zwecke eines Zeitvergleichs eliminiert werden 

soll. 

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

AuftragszahlAD,T 

Die durchschnittliche Auftragsgröße eines Reisenden wird -

abgesehen vom Preis bzw. Wert seiner Artikel - grundsätz-

lich von der Nachfragemenge und vom Bestellverhalten seiner 

jeweiligen Kunden bestimmt. Beide Bestimmungsgrößen sind 

ihrerseits von der Art und Größe der entsprechenden Han-

delsbetriebe abhängig. Die obige Kennzahl sollte deshalb 

ebenfalls nach Kundengruppen gegliedert werden, wobei 

vor allen Dingen die Betriebsform (Einzelhandel/Großhandel/ 

etc.) und die Branche als Gliederungskriterien verwendet wer-

den können. Auf diese Weise läßt sich ein differenzierter 

Einblick in die jeweilige Auftragsgrößenstruktur gewinnen. 

Eine relativ kleine, durchschnittliche Auftragsgröße kann 

durchaus dadurch begründet sein, daß der Kundenkreis eines 

Reisenden überdurchschnittlich viele kleine Fach- und 

Einzelhändler umfaßt, während die Beziehungen zum Groß-

handel, zu den Warenhäusern oder zu Verbrauchermärkten 

noch nicht ausreichend entwickelt sind. Die kundenspezi-

fische Analyse der Auftragsgrößenstruktur kann in diesem 

Falle Anlaß sein, die kundenbezogene Besuchspoltiik des 

Verkäufers zu kontrollieren und zu korrigieren. Falls die 

durchschnittliche Auftragsgröße auch innerhalb der verschie-

Vgl. Schott, G., Kennzahlen, a.a.o., S. 118 ff.; Stan-
ton, W.J., Buskirk, R.H., Management of the Sales Force, 
a.a.o., s. 639 f .• 
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denen Kundenkategorien unter den entsprechenden Werten 

vergleichbarer Verkaufsbezirke liegt, so bieten sich dem 

Reisenden grundsätzlich zwei Ansatzpunkte, um die obige 

Kennzahl positiv zu beeinflussen: Er kann einerseits ver-

suchen, die absolute Auftragssumme mit den entsprechenden 

Abnehmern zu erhöhen, und sich andererseits bemühen, die 

gesamte Auftragssumme auf weniger Aufträge zu verteilen. 

Beide Alternativen erfordern entsprechende Aktivitäten, 

die ihrerseits anhand von Kennzahlen überprüft werden 

können. 

2.21221 Die absolute Auftragssumme und ihre verkaufsab-

hängigen Bestimmungsgrößen 

Die absolute Höhe der Auftragssumme (-menge) in einer kon-

kreten Kontrollperiode und einem bestimmten Teilmarkt ist 

ebenso wie die Auftragszahl ein Ausdruck sehr komplexer, 

nachfragerelevanter Wirkungszusammenhänge. Sie wird von 

sämtlichen Marketingaktivitäten der Unternehmung, den 

entsprechenden Maßnahmen der Konkurrenz, von saisonalen 

Gegebenheiten und übergeordneten, konjunkturellen Fakto-

ren bestimmt. Innerhalb dieses Bedingungsrahmens besitzt 

der Außendienstreisende aber durchaus die Möglichkeit, 

die Auftragsgröße durch seine Verkaufstechnik und durch 

monetäre Anreize zu erhöhen. 

Bezüglich der Verkaufstechnik haben empirische Untersuchun-

gen gezeigt, daß die Menge der pro Auftrag verkauften 

Artikel vor allen Dingen von der Zahl der angebotenen Pro-

dukte, der Verkaufsargumentation und der Art der Präsen-

tation abhängig ist. Die Analyse von 575 Besuchen beim 

amerikanischen Drogerie-Großhandel ergab zum Beispiel, 

daß im Durchschnitt 1,4 Produkte pro Auftrag verkauft wur-

den, wenn der Reisende weniger als 1o Produkte angeboten 

hatte. Der entsprechende Wert erhöhte sich dagegen auf 
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5,7, falls das Angebot 2o - 29 Produkte umfaßte 1• -

Eine weitere Studie zeigt~, daß das Verhältnis zwischen 

angebotenen und georderten Produkten bei alternativen 

Verkaufsargumenten signifikante Unterschiede aufwies. 

Es betrug zum Beispiel 44 %, wenn der Verkäufer darauf hin-

gewiesen hatte, daß seine Produkte zur Vervollständigung 

des Sortimentes oder zur Ergänzung der Lagerbestände not-

wendig seien. Es verminderte sich dagegen auf 15 %, falls 

er vorwiegend mit der Qualität seiner Produkte argumentierte2 

Ähnliche Ergebnisse brachte schließlich auch die Prüfung 

unterschiedlicher Verkaufsmethoden. Während bei der Ver-

wendung von Mustern, Katalogen und Abbildungen im Rahmen des 

Verkaufsgespräches 45 % der angebotenen Produkte verkauft 

werden konnten, waren es ohne diese Verkaufshilfen le-

diglich 28 %3• 

Wenn die Ergebnisse der hier zitierten Untersuchungen auf-

grund der schma~en Datenbasis und der spezifischen Ver-

kaufssituationen auch keine Allgemeingültigkeit besitzen, 

so zeigen sie doch, welche Möglichkeiten der Reisende im 

Rahmen seiner Verkaufstechnik grundsätzlich besitzt, um 

seine Auftragsgröße zu erhöhen. Da die Verkaufsargumentation 

und die Verkaufsmethodik einer quantitativen Erfassung nicht 

zugänglich sind, muß sich die Analyse im Rahmen der Ver-

richtungsstudie auf die Zahl der angebotenen Produkte be-

schränken. Diese sollte zunächst auf die Zahl der Verkaufs-

gespräche und die Zahl der insgesamt geführten Produkte be-

zogen werden. Darüber hinaus ist die durchschnittliche 

Gesprächszeit pro Artikel von Interesse: 

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

2 Vgl. Hall, N., Setting Standards to Improve Sales Per-
formance, zit. in: Wotruba, Th.R., Sales Management, 
a.a.O., S. 520. 

3 Vgl. ebenda. 
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Zahl der angebotenen ArtikelAD,T 

Zahl der verkaufsgesprächeAD,T 

~ - Zahl der angebotenen ArtikelAD T 

Größe des Produktprogramms (Artikelanzahl)T 

Verkaufsgesprächszeit (Min./Std.)AD,T 

Zahl der angebotenen ArtikelAD,T 

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

der "programmbezogenen Angebotsquote" (V-36) kann die Ver-

kaufsleitung prüfen, ob es dem betreffenden Reisenden gelun-

gen ist, alle oder zumindest einen großen Teil jener Pro-

dukte zu präsentieren, die für das Sortiment des jeweili-

gen Kunden in Frage kommen. Trifft dies nicht zu, so läßt 

sich anhand der "durchschnittlichen Gesprächszeit" (V-37) 

erkennen, ob der Außendienstmitarbeiter im Durchschnitt zu 

lange über einen Artikel gesprochen hat, oder ob die Ge-

sprächszeit pro Besuch zu kurz war, um ein vollständiges 

Angebot zu unterbreiten. Liegt der erste Grund vor, so 
sollte der betreffende Reisende im Rahmen eines entspre-

chenden Schulungsprogramms zu einer konzentrierten Präsen-

tationsforrn angehalten werden. Ist dagegen die Gesprächs-

zeit pro Besuch im Durchschnitt zu kurz, so muß 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 monetären Anreize eines Außendienstreisenden zur Er-

höhung seiner absoluten Auftragssumme beschränken sich in 

aller Regel auf bestimmte Elemente der Rabattpolitik. Die 

Stanton, W.J., Buskirk, R.H., Management of the Sales 
Force, a.a.O., S. 641. 
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übrigen Aktionsparameter des Kontrahierungsmix, insbeson-

dere die Preise und Zahlu~gsbedingungen, werden gewöhnlich 

von der Marketing- oder Geschäftsleitung festgelegt. 

Auch innerhalb der Rabattpolitik sind für den Reisenden 

nicht alle Rabattarten disponibel. Dies gilt vor allen 

Dingen für jene Preisnachlässe, die an bestimmte Eigen-

schaften der Kunden geknüpft sind, wie zum Beispiel die 

Funktions- und Treuerabatte. Darüber hinaus kann aber der 

Verkäufer bestimmte Rabattarten durchaus selbständig fest-

legen, um so bei Bedarf die Kaufbereitschaft des jeweiligen 

Kunden zu steigern und die Nachf~agemenge zu erhöhen. 

Dies gilt vor allen Dingen für die weitverbreiteten "Ak-

tionsrabatte" und die Mengenrabatte. Inwieweit er von diesem 

absatzfördernden Instrumentarium Gebrauch macht, läßt 

sich anhand der "Bruttorabattquote" messen1 . Sie sollte 

gegebenenfalls nach Kundengruppen, Produktgruppen und 

Rabattarten gegliedert werden: 

V-38 
Rabattsumme (DM)AD,T 

Bruttoauftragssumme (DM) AD,T 

Der Reisende sollte von der Rabattpolitik grundsätzlich 

maßvoll Gebrauch machen, da die exzessive Gewährung von 

Preisnachlässen nicht nur den Stückgewinn der Unterneh-

mung schmälert, sondern darüber hinaus auch das Preisniveau 

im Handel gefährdet. Theoretisch sollten Rabatte nur in 

einem solchen Umfange eingeräumt werden, daß die Diffe-

renz zwischen der Rabattsumme und dem rabattabhängigen 

Mehr-Umsatz maximiert wird. Da sich der rabattabhängige 

Mehr-Umsatz praktisch aber kaum isoliert erfassen läßt, muß 

die Bewertung der jeweiligen Rabattpolitik wiederum im 

Rahmen eines geeigneten Kennzahlenvergleichs erfolgen. Po-

1 Vgl. Schott, G., Kennzahlen, a.a.o., 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 Bestellhäufigkeit 

Der zweite Ansatzpunkt zur Erhöhung der durchschnittlichen 

Auftragsgröße besteht darin, die absolute Auftragssumme 

auf eine geringere Zahl von Aufträgen zu verteilen. Der 

Reisende muß sich zu diesem Zweck bemühen, 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 möglich zu halten. Inwieweit ihm dies gelingt, 

läßt sich anhand der "Bestellhäufigkeit" kontrollieren: 1 

V-39 
AuftragszahlAD,T 

Kundenzahl AD,T 

Die Bestellhäufigkeit ist Gegenstand eines permanenten 

Interessenkonfliktes zwischen den Mitgliedern des Ab-

satzkanals. Der Außendienstmitarbeiter des verkaufenden 

Unternehmens wird stets eine geringe Bestellhäufigkeit in 

Verbindung mit einem großen durchschnittlichen Auftrags-

volumen anstreben, um die Kosten der Auftragsabwicklung 

und des Transportes zu senken. Er kann dadurch außerdem 

seine verfügbare Arbeitszeit auf eine größere Zahl von 

Kunden verteilen. Die Kunden werden dagegen versuchen, meh-

rere kleine Bestellungen aufzugeben, um so ihre begrenzte 

Vgl. Schott, G., Kennzahlen, a.a.o., s. 137, der diese 
Kennzahl allerdings als "Reiseerfolg" bezeichnet, sowie 
Radke, M., Absatzkennzahlen, a.a.O., S. 56. 
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Lager- und Regalkapazität für ein möglichst breites 

Sortiment zu nutzen. Der Verkäufer besitzt seinerseits 

verschiedene Hilfsmittel, um das Bestellverhalten der 

Kunden in seinem Sinne zu beeinflussen. Zu ihnen gehört 

zum Beispiel die Festlegung von Mindestabnahmemengen, die 

"unfreie" Versendung von Kleinaufträgen oder die Erhe-

bung von Mindermengenzuschlägen. Darüber hinaus kann 

auch in diesem Bereich die Rabattpolitik eingesetzt wer-

den. Insbesondere die sog. "Depotrabatte" bilden einen 

starken monetären Anreiz für den Absatzmittler, die La-

gerhaltungsfunktion im Absatzkanal selbst zu übernehmen. 

Die durchschnittliche Auftragsgröße (V-34), die sich aus 

der absoluten Auftragssumme eines Reisenden und der Be-

stellhäufigkeit seiner Kunden in der betreffenden Kon-

trollperiode ergibt, kann schließlich mit Hilfe der durch-

schnittlichen Auftragsleistung (V-33) in die durchschnitt-

liche, tägliche Auftragssumme umgerechnet werden: 1 

V-4o 
Auftragssumme (DM) / -menge (Stck.lAD,T 

Zahl der Reisetage (Arbeitstage) AD,T 

Diese Kennzahl spiegelt in komprimierter Form die Wirkung 

aller bisher diskutierten Aspekte der Verkaufstätigkeit 

im Außendienst wider. Sie ist im einzelnen von der täg-

lichen Besuchsleistung (V-19), der durchschnittlichen 

Besuchseffizienz (V-3o), dem numerischen Angebotserfolg 

(V-31), der Verkaufstechnik (z.T. in V-35, V-36) und der 

Wirkung bestimmter monetärer Anreize des Verkäufers an 

den Handel (V-38) abhängig. Sie wird darüber 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.O., S. 136. 
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können. Die durchschnittliche Auftragssumme pro Tag bildet 

somit einen aussagefähigen objektiv-meßbaren und allge-

meingültigen Maßstab für die Leistung eines Außendienst-

reisenden. Sie nimmt deshalb im Rahmen der Effizienzstu-

die eine zentrale Stellung ein. 

Die Auftragssumme, die ein Außendienstreisender in einer 

bestimmten Kontrollperiode erarbeitet, stimmt in der Re-

gel nicht mit dem Umsatz überein, der in der offiziellen 

Erfolgsrechnung der Unternehmung für den entsprechenden 

Zeitraum ausgewiesen wird. Der Umsatz wird gewöhnlich als 

Summe der fakturierten Rechnungsbeträge definiert und 

gemessen. Diese Rechnungssumme kann jedoch von der ur-

sprünglichen Auftragssumme aufgrund von Auftragsstornie-

rungen und aufgrund von zeitlichen Abgrenzungsproblemen 

erheblich abweichen. Die Stornierung von Aufträgen oder 

Auftragsteilen kann zum Beispiel durch die mangelnde 

Lieferbereitschaft der Unternehmung, durch die Uberschrei-

tung vereinbarter Lieferfristen, durch Transportschäden 

oder durch qualitätsbezogene Reklamationen veranlaßt 

werden. Zeitliche Abgrenzungsprobleme ergeben sich hin-

gegen daraus, daß bestimmte Aufträge nicht innerhalb jener 

Kontrollperiode fakturiert werden, in der sie erarbeitet 

wurden (z.B. Terminaufträge). Für beide Ursachen trägt 

der Verkauf und sein Außendienst keine Verantwortung. Die 

Differenz zwischen der ursprünglichen Auftragssumme und 

den endgültigen Umsatzdaten sollte deshalb explizit er-

faßt werden. Auf diese Weise lassen sich einerseits die 

leistungsabhängigen Kontrollmaßstäbe von den offiziellen 

Daten des Rechnungswesens abgrenzen; andererseits wird die 

Verbindung zwischen der Durchführungskontrolle und der 

Ergebniskontrolle des Verkaufs hergestellt: 

V-41 
UmsatzAD,T 

Auftragssumme AD,T 

Vgl. die Abbildungen 15 - 18, s. 167 f. und 172 f. dieser 
Arbeit. 
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2.213 Ein Kennzahlensystem zur Durchführungskontrolle der 

Außendienstaktivitäten 

Die Diskussion der Kennzahlen zur Zeit- und Effizienzstu-

die hat gezeigt, daß eine umfassende und sachgerechte Be-

wertung der Verkaufsaktivitäten im Außendienst nicht an-

hand einzelner Kontrollmaßstäbe erfolgen kann. Die Ver-

kaufsarbeit besteht aus einer komplexen Menge interdepen-

denter Handlungen, die hinsichtlich ihrer Dauer, Intensi-

tät und Wirksamkeit unmittelbar voneinander abhängig sind. 

Die entsprechenden Kontrollkennzahlen dürfen 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 verknüpft 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 Verknüpfungen und eine Be-

stimmung des angestrebten Detaillierungsgrades der System-

elemente 1. Uberträgt man diese Vorgehensweise auf die 

Entwicklung eines Kennzahlensystems zur Durchführungskon-

trolle der Außendienstaktivitäten, so bleibt an dieser 

Stelle lediglich die Aufgabe, die Wirkungszusammenhänge 

zwischen den einzelnen Verkaufsaktivitäten zu analysieren. 

Die übrigen Schritte sind bereits vollzogen. 

Die Analyse der Beziehungsstrukturen innerhalb der Außen-

diensttätigkeit macht deutlich, daß zwischen den einzelnen 

Aktivitäten zwei verschiedene Formen der Verknüpfung be-

stehen. Zunächst sind die meisten Aktivitäten hinsichtlich 

ihrer Dauer und ihrer Intensität gegenseitig voneinander 

abhängig. So wird die Länge der Besuchszeit angesichts 

der gegebenen Gesamtarbeitszeit von der Länge der Büro-

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. 7o3. 
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niert werden. Innerhalb der resultierenden Besuchszeit ist 

die Länge der direkten Verkaufszeit davon abhängig, in-

wieweit die unproduktive Wartezeit minimiert und die in-

direkte Verkaufszeit eingeschränkt werden kann. Die Kenn-

zahlen zur Analyse der Arbeitszeitstruktur bilden somit 

eine Gruppe gleichrangiger Kontrollgrößen, die stets si-

multan betrachtet werden müssen, wenn die jeweilige Ar-

beitszeitgestaltung sachgerecht beurteilt werden soll. Sie 

bilden den Ausgangspunkt der Durchführungskontrolle und 

stellen deshalb die Basis des entsprechenden Kennzahlen-

systems dar. - Die zweite Form der Verknüpfung besteht da-

rin, daß die produktiven Außendienstaktivitäten in einer 

direkten und einseitigen Mittel-Zweck-Beziehung stehen. 

Die Reiseintensität, die Besuchsleistung, die Gesprächs-

und Angebotsintensität, die Auftragszahl und die Auf-

tragssumme bauen in ihrer Wirkung unmittelbar aufeinander 

auf. Sie können in der genannten Reihenfolge als "Wirkungs-

stufen der Außendiensttätigkeit" interpretiert werden. Sie 

bilden gemeinsam eine Mittel-Zweck-Pyramide, die ihre Basis 

in dem produktiven Teil der jeweiligen Arbeitszeit hat. 

Fügt 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 für die Zeit- und Effizienzstudie 

entwickelt wurden. Auf diese Weise entsteht schließlich ein 

Kennzahlensystem zur Kontrolle der Verkaufsaktivitäten 

im Außendienst, 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 ausgeführt wurde 1 - in komprimierter 

Form alle quantifizierbaren Aspekte der Verkaufstätigkeit 

im Außendienst und kann deshalb als globaler Leistungsmaß-

stab für einen Reisenden angesehen werden. Sie ist darüber 

1 Vgl. S. 77 dieser Arbeit. 
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Angebots1ntens1.tat <tr------+Angebots1nhalt i-----Besuchsle1.stung-----+ Besuchseffizienz 

i 
Buroze1. t ---+ Besuchsze1 t ~nze1t 

Arbeitszeitstruktur 

Abb. 6: Grundstruktur des Kennzahlensystems zur Durch-

führungskontrolle der Außendienstaktivitäten 

hinaus anhand einer objektiv-meßbaren, allgemeingültigen 

Bezugsgröße relativiert und läßt sich deshalb sowohl für 

einen Zeitvergleich als auch für einen interpersonellen 

Leistungsvergleich verwenden. Schließlich kann die tägliche 

Nettoauftragssumme durch Multiplikation mit der "Umsatz-

Auftrags-Quote" (V-41) in den Umsatz pro Reisetag (V-42) 

umgerechnet werden. Sie bildet damit den Anknüpfungspunkt 

zum Ergebnisteil des Kennzahlensystems zur Verkaufskontrolle 

auf der Bezirksebene 1 . 

Falls die tägliche 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 Gründe haben: Entweder war die tägliche Auf-

tragsleistung (V-33) zu gering und/oder die durchschnitt-

liche Netto-Auftragsgröße (V-34 a) zu klein. Eine befrie-

digende Netto-Auftragsgröße kann ihrerseits darin be-

1 Vgl. Abbildung 15, s. 167 dieser Arbeit. 
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gründet liegen, daß entweder 

- die durchschnittliche Angebotssumme pro Angebot bzw. 

Verkaufsgespräch zu klein war (V-43), 

- der monetäre Angebotserfolg zu gering war (V-44), 

- die Bestellhäufigkeit der Kunden zu groß war (V-39) 

oder 

- die Besuchs- und Angebotsintensität pro Kunde zu hoch 

war (V-45). 

Falls die durchschnittliche Angebotssumme (V-43) zu klein 

war, hat eventuell die durchschnittliche Verkaufsge-

sprächszeit pro Kundenbesuch nicht immer ausgereicht, um 

ein vollständiges 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 überprüft werden. 

Falls der monetäre Angebotserfolg (V-44) zu gering war, 

kann im Rahmen einer quantitativen Außendienstkontrolle 

lediglich geprüft werden, in welchem Umfang der betreffen-

de Reisende von seinen monetären Anreizrnöglichkeiten gegen-

über dem Handel Gebrauch gemacht hat. Zu diesem Zweck ist 
die Netto-Auftragsgröße (V-34 a) in die ursprüngliche 

Brutto-Auftragsgröße (V-34 b) und die jeweiligen Rabatt-

quoten zu zerlegen. Dabei sollte zwischen solchen Preis-
nachlässen unterschieden werden, die sich zwangsläufig aus 

den Rabattrichtlinien der Unternehmung ergeben und folglich 

nicht vorn Außendienst beeinflußt werden können (Normalra-

batte, V-38a), und jenen Preisnachlässen, die der Reisen-

de selbständig bemessen kann (Sonderrabatte, V-38b). 

Beide Kennzahlen sollten wiederum nach Kundengruppen ge-

gliedert werden. Eine derart differenzierte Rabattanalyse 

kann darüber hinaus zeigen, ob der betreffende Außendienst-

mitarbeiter alle monetären Anreizmöglichkeiten genutzt 

hat, um die Bestellhäufigkeit 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 prü-

fen, ob der Reisende dieses Bestellverhalten durch einen zu 
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kurzen Besuchs- und Angebotsrhythmus selbst gefördert hat. 

Dies gilt immer dann, wenn die Kennzahl 45 wesentlich 

größer ist als die gewünschte Bestellhäufigkeit 

(V-39). 

Falls die tägliche Auftragsleistung des Reisenden zu ge-

ring war (V-33), hat er entweder einen zu geringen nume-

rischen Angebotserfolg erzielt (V-31) oder im Durchschnitt 

pro Reisetag zu wenige Verkaufsgespräche geführt (V-46). 

Der numerische Angebotserfolg ist - ebenso wie der monetäre -

nicht allein von der Außendienstleistung abhängig. Er wird 

durch die Wirkung aller Marketingmaßnahmen der Unterneh-

mung sowie durch die entsprechenden Konkurrenzaktivitäten 

bestimmt. Der Reisende kann deshalb nicht für den absoluten 

Wert dieser Kennzahl verantwortlich gemacht werden. Liegt 

sein Auftrags-Angebots-Verhältnis 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 Qualität 

der Verkaufsarbeit liegen können. 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 

beschränkt oder ob sie generell zu beobachten ist. Eine 

derartige Kennzahlenanalyse liefert wichtige Hinweise für 

den geeigneten Einsatzbereich des betreffenden Außendienst-

mitarbeiters und/oder für entsprechende Schulungsmaß-

nahmen. 

Falls der Reisende zu wenige Verkaufsgespräche pro Reise-

tag geführt hat (V-46), war entweder seine "Besuchseffi-

zienz" zu gering (V-3o) und/oder seine durchschnittliche, 

tägliche 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 

darüber hinaus, wie der Reisende die Gesamtzahl seiner 
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Besuche auf die einzelnen Abnehmerkategorien verteilt 

(V-48a, 48b). Dabei wird deutlich, ob er den distributions-

politischen Zielen der Unternehmung, insbesondere im Hin-

blick auf die Bearbeitung bestimmter Absatzkanäle und 

auf die Gewinnung neuer Kunden, Rechnung getragen hat, 

oder ob er seine Besuche auf den alten, problemlosen Kreis 

von Stammkunden beschränkt hat. 

Mit der weiteren Analyse der täglichen 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, täg-

lichen Arbeitszeit (V-7), der täglichen Bürozeit (V-8) 

und der täglichen Fahrzeit (V-1o). Ein zu geringer Kenn-

zahlenwert ist folglich entweder auf eine zu geringe Ein-

satzbereitschaft des betreffenden Reisenden oder auf eine 

schlechte Arbeitszeitgestaltung zurückzuführen. Zur ge-

naueren Analyse der jeweiligen Ursache sollte deshalb 

zunächst die tägliche Arbeitszeit mit den entsprechenden 

Werten der übrigen Organisationsmitglieder oder der Branche 

verglichen werden. Zeigt sich dabei keine wesentliche Ab-

weichung, so müssen 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, daß die tägliche 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 über dem Niveau vergleichbarer Verkaufsbezirke,muß zu-
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nächst geprüft werden, ob der Kennzahlenwert durch die 

Anwendung entsprechender quantitativer Planungstechniken 

verringert werden kann. Falls diesbezüglich alle Möglich-

keiten ausgeschöpft sind, und die resultierende Fahrzeit 

dennoch so lang ist, daß die verbleibende Besuchszeit nicht 

ausreicht, um die notwendige Zahl von Besuchen mit der ge-

planten Besuchsdauer abzuwickeln, sollte die Kennzahlen-

analyse Anlaß sein, die bestehende Bezirkseinteilung neu 

zu überdenken. 

Falls allerdings die Arbeitszeit derart gestaltet werden 

konnte, daß die durchschnittliche Besuchszeit pro Reise-

tag den Anforderungen de•r Verkaufsleitung entspricht, 

so kann eine unbefriedigende Besuchsleistung (V-19) schließ-

lich nur noch durch einei zu lange, durchschnittliche Be-

suchsdauer verursacht worden sein (V-21). In diesem Falle 

ist zu prüfen, ob entweder die Wartezeiten (V-22) und die 

indirekten Verkaufszeiten pro Kundenbesuch (V-24) zu lang 

waren, oder ob die verlängerte Besuchsdauer durch eine 

entsprechend ausgedehnt,~ Gesprächszeit (V-27) entstanden 

ist. Im ersten Falle erscheint es notwendig, die Besuchsvor-

bereitung des betreffenden Reisenden zu verbessern und/oder 

die indirekten Verkaufsaktivitäten, wie zum Beispiel die 

Verkaufsförderung und das Merchandising, auf andere Auf-

gabenträger zu verteilen. Im zweiten Falle muß abschließend 

geprüft werden, ob der Reisende die verlängerte Gesprächs-

zeit für ein entsprechend umfangreiches Angebot nutzen 

konnte, oder ob er zu lange über 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 Gesprächszeit pro Artikel 

(V-37) zu zerlegen. 
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2.22 Die Ergebniskontrolle des Verkaufs 

Die Durchführungskontrolle der Verkaufsaktivitäten auf 

der operativen Außendienstebene soll die Ursachen für eine 

eventuelle Abweichung des Verkaufsergebnisses von den 

Verkaufszielen verdeutlichen, soweit diese in der Tätigkeit 

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 beschränkt 

sich naturgemäß nicht mehr auf die operative Ebene des 

Außendienstes. Sie bezieht sich auch auf jene Stellen der 

Verkaufsorganisation, die durch ihre Planungs- und Kon-

trolltätigkeiten die dispositiven Voraussetzungen für die 

Realisierung der Verkaufsziele schaffen. Die entsprechen-

den Kontrollmaßstäbe sind deshalb inhaltlich unmittelbar 

aus den Verkaufszielen abzuleiten und für alle Ebenen der 

Verkaufsorganisation verantwortungskonform zu struktu-

rieren. In Ubereinstimmung mit den eingangs dargestellten 

Zielinhalten ist dabei zwischen einer Umsatz-, Gewinn- und 

Rentabilitätskontrolle 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 Ergebniskontrolle 1 . Sie gewinnt noch dadurch an 

Bedeutung, daß der Umsatz die einzige marktbezogene Kom-

ponente der Verkaufsziele darstellt. Er kann damit als 

Indikator für das Durchsetzungsvermögen der Unternehmung 

im Wettbewerb und für die Akzeptanz ihres Leistungspro-

Vgl. Wotruba, Th.R., Sales Management, a.a.O., S. 470 ff.; 
Stanton, W.J., Buskirk, R.H., Sales Force, a.a.O., 
S. 575 ff.; Dodge, H.R., Field Sales, a.a.O., s. 326 ff .. 
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gramms beim Kunden gewertet werden. Inwieweit diese Markt-

wirkungen in einem konkreten Einzelfalle tatsächlich er-

zielt worden sind, läßt sich nicht anhand des globalen und 

absoluten Unternehmensumsatzes beurteilen. Dieser ist 

zum Zwecke einer exakten Analyse zunächst nach Absatzseg-

menten zu gliedern, um so einen genaueren Einblick in die 

k d h . 1 .. b Umsatzstru tur er Unterne mung zu gewinnen . Daru er 

hinaus sollten die absoluten Umsatzzahlen anhand verschie-

dener Marktdaten relativiert werden, um das Verkaufser-

gebnis der Unternehmung vor dem Hintergrund der Marktchan-

cen, der tatsächlichen Marktentwicklung, der Konkurrenz-

situation und der eigenen Ausgangslage bewerten zu können. 

Dieses Kontrollproblem kann durch den Einsatz entspre-

chender Beziehungs- und Indexzahlen gelöst werden. 

2.2211 Beziehungs- und Indexzahlen zur Umsatzkontrolle 

Bei der Planung und Kontrolle ihrer Umsatzziele muß die Un-

ternehmung einerseits von ihren eigenen Möglichkeiten und 

andererseits von den Chancen des gewählten Absatzmarktes 

ausgehen. Die Marktchancen finden ihren operationalen 

Ausdruck in dem entsprechenden Marktpotential, das als 

"Gesamtheit möglicher Absatzmengen (Umsätze) eines Mark-

tes für ein bestimmtes Produkt" definiert wird2 . Dieses 

Marktpotential ist von der Größe und den bedarfsrelevanten 

Merkmalen des jeweiligen Absatzmarktes abhängig und kann 

im Rahmen einer Marktprognose ermittelt werden3 . Auf der 

Grundlage dieser Prognose muß die Unternehmung abwägen, wel-

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.o., s. 327 ff .. 

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

3 Vgl. z.B. Hüttner, M., Grundzüqe der Marktforschung, 
Bd. 1 der Schriftenreihe "Markt und Statistik", Hrsg.: 
Hüttner, M., 3. Aufl., Wiesbaden 1977, s. 2o7 ff •. 
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chen Anteil des Marktpotentials sie angesichts ihrer fi-

nanziellen, technologisch~n und personellen Res-

sourcen maximal erreichen zu können glaubt. Dieser Anteil 

wird als Absatz- bzw. Umsatzpotential der Unternehmung 

bezeichnet 1. Das Umsatzpotential stellt eine Orientierungs-

größe für die Verkaufsorganisation dar, die sowohl die 

gegebene Marktsituation als auch die verfügbaren Unter-

nehmensmittel berücksichtigt. Es ist deshalb als entspre-

chendes Umsatzziel besonders geeignet 2 • Inwieweit dieses Ziel 

während einer bestimmten Periode tatsächlich verwirklicht 

werden konnte, läßt sich im Rahmen der Umsatzkontrolle an-

hand des "Erschließungsgrades" ermitteln. Er bezeichnet 

das Verhältnis zwischen dem realen Umsatz der Unternehmung 
3 und dem Potential des entsprechenden Absatzmarktes • Er 

sollte - wie alle Kennzahlen zur Umsatzkontrolle - pro-

duktmäßig, regional und zeitlich exakt abgegrenzt werden: 

V-So 
UmsatzP,G,T 

MarktpotentialP,G,T 

Der Erschließungsgrad bringt somit zum Ausdruck, welchen An-

teil die Unternehmung mit ihrem effektiven Umsatz tat-

sächlich am Potential ihres Gesamtmarktes oder der einzel-

nen Teilmärkte erzielt hat. Ein Vergleich mit dem prog-

nostizierten Umsatzpotential könnte theoretisch zeigen, in 

welchem Umfang die geschätzten Absatzchancen genutzt wur-

den. Eine etwaige Differenz zwischen den beiden Größen 

läßt sich allerdings nicht eindeutig interpretieren. Sie 

kann grundsätzlich zwei Ursachen haben: Einerseits kann 

der effektive Erschließungsgrad geringer gewesen sein als 

das reale Umsatzpotential. Dies würde - unter anderem -

auf eine unbefriedigende Leistung der Verkaufsorgane hin-

deuten. An~ererseits kann aber auch das reale Umsatzpaten-

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

2 Vgl. ebenda. 

3 Vgl. Schott, G., Kennzahlen, a.a.o., s. 118. 
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tial geringer gewesen sein als das geschätzte. In diesem 

Falle läge ein Planungs- und Prognosefehler vor. Da das 

Umsatzpotential - im Gegensatz zu anderen Marktdaten -

durch den Geschäftsablauf 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 Zuverlässigkeit 

des Soll-Wertes nicht überprüft werden kann. Aus diesem 

Grunde erscheint es sinnvoll, den Erschließungsgrad einer 

Unternehmung nicht im Rahmen eines Soll/Ist-Vergleiches, son-

dern anhand eines entsprechenden Zeitvergleiches zu bewer-

ten. 

Veränderungen des Erschließungsgrades im Vergleich zu 

einer Vorperiode können sowohl durch eine Änderung 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-51 

V-52 

MarktpotentialP,G,T 

MarktpotentialP,G,T- 1 

UmsatzP,G,T 

UmsatzP,G,T- 1 

Veränderungen des Marktpotentials liegen weitgehend außer-

halb des Einflußbereiches der Unternehmung und ihrer Ver-

kaufsorgane. Sie können durch eine zu- oder Abnahme des 

Konsumentenkreises, durch Änderungen der Verbrauchsgewohn-

heiten oder - im Falle einer monetären Definition des 

Potentials - auch durch eine Änderung des Preisgefüges 
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für 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 

für die Verkaufsarbeit und kann damit eventuell die Er-

klärung für eine Soll-Abweichu~g des Verkaufsergebnisses 

liefern. 

Die Verkaufsorganisation kann ihren Umsatz - formal gesehen -

dadurch steigern, daß sie entweder die Zahl ihrer Kunden 

vergrößert oder ihren Umsatz pro _Kunde erhöht. Inwieweit 

ihr dies in einer bestimmten Periode gelingt, läßt sich 

anhand der "Distributionsdichte" und anhand des "durch-

schnittlichen Umsatzes pro Kunde" kontrollieren. Die 

Distributionsdichte drückt 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 muß -

wie alle marktbezogenen Erfolgsmaßstäbe - geographisch, 

produktmäßig und zeitlich exakt abgegrenzt werden. Darüber 

hinaus empfiehlt sich bei dieser Kennzahl eine Gliederung 

nach Kundengruppen, da sie für verschiedene Branchen und 

Betriebsformen des Handels unterschiedliche Werte annehmen 

kann. 

V-53 
Kundenzahlp G,K T 

potentielle KundenzahlP,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 berücksichtigt werden, weil sie die markt- und 

Diese Kunden müssen 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 für die Realisierung der Umsatzziele 

verdeutlicht. Sie zeigt, ob die geplante Absatzkanalstra-

tegie der Unternehmung durch die Verkaufsarbeit tatsächlich 

realisiert wurde, und inwieweit das Kundenpotential der 

gewählten Absatzwege ausgeschöpft werden konnte. Die 

Kennzahl besitzt gegenüber den anderen Kontrollgrößen zur 

Umsatzanalyse den Vorteil, daß sie in relativ geringem 

Maße durch die Wirkung der übrigen absatzpolitischen Akti-

vitäten bestimmt wird und weitgehend die Leistung der 

zuständigen Verkaufsorgane, insbesondere des Außendienstes, 

reflektiert. Sie kann darüber hinaus objektiv und zuver-

lässig gemessen werden und stellt deshalb einen wichtigen 

Erfolgsmaßstab für die Verkaufskontrolle dar. 

Die potentiellen Kunden der Unternehmung unterscheiden 

sich hinsichtlich der Größe ihres Käuferkreises und be-

züglich ihres Umsatzvolumens naturgemäß erheblich. Die 

Verkaufsorganisation der Unternehmung wird sich deshalb 

im Interesse ihrer eigenen Absatzchancen insbesondere um 

jene Abnehmer bemühen, die einen möglichst hohen Anteil 

am gesamten Marktvolumen oder am Produktumsatz des betref-

fenden Absatzkanals besitzen. Inwieweit ihr dies gelingt, 

läßt sich anhand der "gewichteten Distributionsdichte" 

kontrollieren. 

V-54 
KundenumsatzG,P,K,T 

MarktvolumenG,P,K,T 

Die "gewichtete Distributionsdichte" zeigt, welchen Anteil 

der Umsatz, den die Kunden der Unternehmung mit ihrem 

Käuferkreis 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 läßt erkennen, ob die 

Kunden der Unternehmung im Durchschnitt ein größeres 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 gewählten Absatzkanals ausgeschöpft 

wurde. Sie macht darüber hinaus deutlich, ob die Kunden 

hinsichtlich ihrer Absatzchancen vonseiten der zustän-

digen Verkaufsmitarbeiter sinnvoll ausgewählt worden 

sind. 

Inwieweit der Verkauf die Absatzchancen bei seinen Abneh-

mern im Handel tatsächlich nutzt, läßt sich anhand des 

durchschnittlichen Umsatzes pro Kunde messen (V-55). 

Diese Kennzahl bezieht sich - wie alle weiteren Maßstäbe 

zur Umsatzkontrolle - wieder auf die erste Stufe des Ab-

satzkanals, d.h. auf die Transaktionen zwischen Herstellern 

und Absatzmittlern. 

v-55 
UmsatzP,G,K,T 

KundenzahlP,G,K,T 

Der Wert dieser Kennzahl wird nicht allein durch die 

Leistung der Verkaufsorganisation bestimmt. Er ist - wie 

der "Angebotserfolg" im Rahmen der Durchführungskontrolle -

von der Wirkung aller absatzpolitischen Aktivitäten der 

Unternehmung, den entsprechenden Maßnahmen der Konkurrenz 

sowie von konjunkturellen und saisonalen Einflüssen ab-

hängig. Innerhalb dieses Bedingungsrahmens können die 

Mitglieder der Verkaufsorganisation den durchschnitt-

lichen Kundenumsatz jedoch durch eine wirkungsvolle Ver-

kaufsarbeit durchaus beeinflussen. Zeigt eine entsprechen-

de Durchführungskontrolle allerdings, daß diese Möglich-

keiten weitgehend erschöpft sind, so kann der Wert der 

Kennzahl 55 vonseiten des Verkaufs nur noch durch eine 

Strategie der geplanten Kundenfluktuation erhöht werden. 

Zu diesem Zwecke sollte jeder Verkäufer angehalten werden, 
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in einem bestimmten Zeitraum einen Teilseinerumsatz-

schwächeren Kunden durch Abnehmer mit einem höheren Absatz-

potential zu ersetzen1 . 

Der Umsatz der Unternehmung, wie er in den Kennzahlen So, 

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 großen Zahl von Konkurrenten. Ihre Umsatz-

entwicklung sollte deshalb stets auch am Wachstum des ge-

samten Marktes gemessen werden. Dieses Wachstum läßt sich 

durch den Index des Marktvolumens verdeutlichen. Das 

Marktvolumen umfaßt "die realisierte oder prognostizierte 

effektive Absatzmenge (Umsatz) einer Branche". 2 

V-56 
MarktvolumenG,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 überdurchschnittlich beurteilt 

werden. Nimmt er dagegen einen höheren 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 ausdrücken, 

der anhand folgender Kennzahl gemessen und kontrolliert 

werden kann: 

V-57 
UmsatzG,P,T 

MarktvolumenG,P,T 

Vgl. Radke, M., Chefbuch zur betrieblichen Erfolgskon-
trolle, München 1960, s. 220. 

2 Meffert, H., Marketing, a.a.o., s. 186. 
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Der Marktanteil bezeichnet somit das Verhältnis zwischen 

dem Absatz- oder Umsatzvolumen der Unternehmung und dem 

gesamten Marktvolumen einer bestimmten Branche 1 . Er kann 

ein aussagefähiger Kontrollmaßstab für 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-
2 satzsegmenten . Im Falle indirekter Vertriebswege, wie sie 

in der Konsumgüterindustrie typisch sind, muß zunächst 

festgelegt werden, ob der Marktanteil einer Unternehmung 

auf der Hersteller- oder Absatzmittlerstufe ermittelt 

werden soll3 . Zum Zwecke der Marktdiagnose erscheint eine 

Berechnung auf der Handelsstufe sinnvoll, weil der Absatz 

mit dem Endverbraucher letztlich über den Markterfolg ent-

scheidet. Außerdem sind Veränderungen des Kaufverhaltens 

oder der Kundenreaktion mit Hilfe einer handelsbezogenen 

Kennzahl eher zu erkennen4 . Für 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 beeinflußt, sondern allein durch die relative 

Wirksamkeit der absatzpolitischen Aktivitäten der Unter-

nehmung. Für eine differenzierte 3eurteilung dieser Wirk-

samkeit sollte die Kennzahl regional, produktmäßig und 

zeitlich gegliedert werden. Während 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.o., s. 138. 

3 Vgl. Geipl, E., Bestimmung und Würdigung von Marktan-
teilen, in: Erfolgskontrolle irn Makreting, Bd. 1 der 
"Schriften zum Marketing", Hrsg. Böcker, F., Dichtl, E., 
Berlin 1972, s. 1o4. 

4 Vgl. ebenda. 
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Fällen nicht von vornherein ersichtlich, welche Produkte 

zu einem bestimmten Markt gehören und folglich zur Be-

rechnung des Marktvolumens herangezogen werden müssen. 

Dieses Problem der produktmäßigen Marktabgrenzung kann zum 

Beispiel nach dem Prinzip der technischen oder verwen-

dungsbezogenen Substitution gelöst werden 1 

Für eine vollständige Bewertung und Analyse der Umsatzent-

wicklung sollte das Marktvolumen schließlich auch zum 

Marktpotential in Beziehung gesetzt werden. Auf diese 

Weise ergibt sich der "Sättigungsgrad" eines Absatzmarktes. 

Er zeigt, in welchem Umfang die Hersteller oder Absatzmitt-

ler einer Branche den möglichen Gesamtumsatz für ein be-

stimmtes Produkt in einem Verkaufsgebiet während derbe-

trachteten Periode tatsächlich realisiert haben: 

V-58 
MarktvolumenP,G,T 

MarktpotentialP,G,T 

Diese Kennzahl ist für die Ergebniskontrolle des Verkaufs 

insofern von Bedeutung, als sie erkennen läßt, ob eine 

ungünstige Entwicklung des Unternehmensumsatzes eventuell 

auf eine schlechte Verkaufsstrategie zurückzuführen ist. 

Im Falle eines hohen Sättigungsgrades besitzt die Unter-

nehmung grundsätzlich zwei strategische Alternativen zur 

Verbesserung ihres Verkaufsergebnisses: Sie kann entweder 

versuchen, das Marktpotential für ihre Produkte zu erhö-

hen oder ihren Marktanteil zu steigern. Eine Markterwei-

terungsstrategie kann zum Beispiel durch die Erschließung 

neuer Verwendungsmöglichkeiten oder durch die Ansprache 

neuer Käuferschichten realisiert werden. Eine Marktanteils-

steigerung läßt sich dagegen durch eine bewußte Differen-

zierungsstrategie oder durch einen aktiven Verdrängungs-

wettbewerb mit Hilfe einer gezielten Preis- und Kondi-

tionenpolitik, verstärkter Verkaufsförderungsmaßnahmen 

1 Vgl. Angehrn, 0., Marktanteilssteigerung, a.a.O., S. 3. 
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(Aktionen) und erhöhter Kommunikationsanstrengungen erreichen. 

Falls die Kennzahl 58 also einen relativ hohen Wert annimmt 

und das Umsatzwachstum unter dem Soll-Wert liegt, sollte 

geprüft werden, ob die Verkaufsstrategie dieser Marktsi-

tuation angepaßt war und ob die entsprechenden taktisch-

operativen Möglichkeiten ausgeschöpft worden sind. Trifft 

dies nicht zu, so liefert die Analyse der obigen Kennzahl 

wertvolle Anregungsinformationen für zukünftige, strate-

gische Planungen im Verkauf. 

2.2212 Ein Kennzahlensystem zur Umsatzkontrolle 

Die Diskussion der Kennzahlen zur Umsatzkontrolle hat ge-

zeigt, daß eine umfassende und sachgerechte Bewertung der 

positiven Ergebniskomponente nur möglich ist, wenn sie 

anhand mehrerer markt- und unternehmensbezogener Bezugs-

größen 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 Kontrollgrößen reicht deshalb für 

eine Umsatzbewertung nicht aus. Die dargestellten Index-

und Beziehungszahlen sollten vielmehr in einem Kennzahlen-

system zusammengefaßt werden, das eine vollständige und 

simultane Analyse sämtlicher Kontrollgrößen ermöglicht. 

Zur Konstruktion eines solchen Kennzahlensystems muß 

zunächst wiederum die Art der Verknüpfung zwischen den 

einzelnen Kontrollgrößen untersucht werden. Dabei wird 

deutlich, daß die entsprechenden Kennzahlen nicht in einem 

hierarchischen Ursachen-Wirkungs-Zusammenhang stehen. Sie 

bilden vielmehr eine Menge gleichrangiger Kontrollgrößen, 

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 müssen 

vielmehr zu einer Kennzahlengruppe zusammengefaßt werden, 

die es erlaubt, den angesprochenen Informationskomplex 

von allen jeweils relevanten Seiten zu beleuchten. Mit 

Hilfe dieses Konstruktionsprinzips läßt sich unter Berück-

sichtigung der inhaltlichen Kennzahlenbeziehungen, wie 

sie bereits bei der Diskussion der einzelnen Kontroll-

größen deutlich wurden, ein System zur Umsatzkontrolle 

entwickeln, das hier in Abbildung 8 dargestellt ist1 

Als Spitzenkennzahl dieses Systems fungiert - zumindest for-

mal gesehen - der Erschließungsgrad, den eine Unternehmung 

in der betrachteten Periode auf ihrem Absatzmarkt oder 

innerhalb einzelner Absatzsegmente erzielt hat (V-So a). 

Daraus kann im Falle des vorliegenden Systemtyps nicht 

geschlossen werden, daß dieser Kennzahl generell eine 

größere Bedeutung zukommt als den übrigen Kontrollgrößen. 

Dennoch bildet sie einen markt- und unternehmensbezogenen 

Erfolgsmaßstab, der in komprimierter Form das Verhältnis 

zwischen den gegebenen Absatzchancen und dem tatsächlichen 

Verkaufsergebnis reflektiert. Sie stellt damit einenge-

eigneten Ausgangspunkt für die Umsatzbewertung und die 

Interpretation des entsprechenden Kontrollsystems 

dar. 

Falls der Erschließungsgrad in einem konkreten Anwendungs-

falle nicht dem geplanten Sollwert entspricht oder kleiner 

ist als der entsprechende Wert der Vorperiode (V-So b), so 

sind für diese Ergebnisabweichungen grundsätzlich drei 

Ursachen denkbar: 

a) Entweder ist das Marktpotential stärker 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 stärker abge-

nommen als das ebenfalls schrumpfende Marktpotential 

(vgl. ebenda). 

Die erste Kennzahlenkonstellation (a) würde auf eine zu-

friedenstellende Entwicklung des Verkaufsergebnisses hin-

deuten und auch für die zukünftige Planperiode gute Ab-

satzchancen versprechen. Sie wäre deshalb trotz des ver-

ringerten Spitzenkennzahlenwertes positiv zu beurteilen. 

Die Fälle (b) und (c) müßten dagegen sowohl im Hinblick 

auf den realisierten Umsatz als auch hinsichtlich der 

verkaufspolitischen Aussichten negativ bewertet werden. Die 

Unternehmung hätte ihre Verkaufschancen nicht in dem bis-

herigen (geplanten) Umfang nutzen können und müßte ange-

sichts der Potentialsentwicklung auch für die Zukunft mit 

weiteren Umsatzeinbußen rechnen. 

Falls die Umsatzentwicklung (V-52) also von dem ent-

sprechenden Sollwert der Verkaufsplanung abweicht oder 

sogar negativ ausfällt (Fälle b), c) ) , sollte der Ge-

samtumsatzindex zunächst 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 zurückzuführen ist. Die Umsatzanteile zeigen 

dagegen, welchen Produkten aufgrund ihrer Bedeutung für 

das Gesamtergebnis bei der weiteren Analyse besondere 

Aufmerksamkeit gewidmet werden sollte. 

Insbesondere für die vermeintlichen Schwachstellen und für 

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 läßt 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 zuständigen 

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 können, was auch darin zum Ausdruck 

kommt, daß sich ihr Marktanteil (V-57 a) gegenüber der 

Vorperiode nicht verändert hat (V-57 b). 

Der Sättigungsgrad des betreffenden Teilmarktes (V-58 a) 

verdeutlicht in diesem Zusammenhang weiter, ob die unbe-

friedigende Entwicklung des Umsatzes und des Marktvolu-

mens darauf zurückzuführen ist, daß die entsprechenden 

Marktchancen weitgehend erschöpft sind, ober ob der Teil-

markt bislang von der gesamten Branche vernachlässigt 

worden ist. Im Falle eines hohen Sättigungsgrades ist die 

Branche in diesem Absatzsegment offensichtlich an ihre 

Wachstumsgrenzen gestoßen. Falls nicht das Marktpotential 

wachsende Tendenz aufweist (V-51), wird die Unternehmung 

für die Zukunft mit einer Stagnation oder Abnahme des 

Marktvolumens rechnen müssen. Sie wird ihre eigenen Um-

satzziele unter dieser Voraussetzung nur im Rahmen eines 

harten Verdrängungswettbewerbes mit der Konkurrenz rea-

lisieren können. Im Falle eines geringen Sättigungsgrades 

wird sie allerdings bereits mit einer relativ geringen 

Intensivierung ihrer Verkaufsanstrengungen einen spürba-

ren Markterfolg erzielen. 

Falls das Marktvolumen allerdings wesentlich stärker als 

der Unternehmensumsatz gewachsen ist (V-56), muß die 

Verkaufsleistung auch im Vergleich zur Konkurrenz als 

unbefriedigend bezeichnet werden. Dies kommt auch darin 
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zum Ausdruck, daß der Marktanteil der Unternehmung auf dem 

betreffenden Teilmarkt gegenüber der Vergleichsperiode 

gesunken ist (V-57 a, 57 b). In diesem Falle sind die 

Ursachen für das schlechte Verkaufsergebnis offensichtlich 

in der Verkaufsarbeit der Unternehmung zu suchen. Deshalb 
sollte weiterhin geprüft 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 für die Qualität der Kunden-

bearbeitung angesehen werden. Die Ursachen für eine ent-

sprechende Soll-Abweichung ergeben sich deshalb überwie-

gend aus der Durchführungskontrolle der Außendienstak-

tivitäten. Die gewichtete Distributionsdichte (V-54) 

bildet dagegen einen Maßstab für die Qualität der Kµnden-

auswahl. Sie kann zum Zwecke einer genaueren Analyse der 

Akquisitionsbemühungen 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 läßt sich erken-

nen, ob die Zahl der gewonnenen Kunden zu klein war, oder 

ob das Geschäftsvolumen dieser Kunden im Vergleich zum 

Händlerdurchschnitt zu gering war. 

Da sich die Umsatzkontrolle im Gegensatz zur Durchfüh-

rungskontrolle nicht auf die operative Außendienstebene 

beschränkt, sondern die gesamte Verkaufsorganisation er-

fassen soll, muß bei der Konstruktion eines entsprechenden 

Kennzahlensystems auch die Organisationsstruktur des 

Kontrollbereiches berücksichtigt werden1 . Systemstruktur 

und Organisationsstruktur sollten derart übereinstimmen, 

daß das Kennzahlensystem für jede Stelle und Ebene der 

Verkaufsabteilung eine Teilmenge verantwortungskonformer 

Kontrollgrößen enthält. Geht man von dem eingangs dar-

gestellten Beispiel einer Verkaufsorganisation aus 2 , so 

Vgl. S. 23 f. dieser Arbeit. 

2 Vgl. Abbildung 5, S. 47 dieser Arbeit. 
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wird deutlich, daß das obige Kennzahlensystem diese An-

forderung noch nicht erfüllt. Die einzelnen Systemelemente 

lassen sich den Mitgliedern der Verkaufsorganisation 

nicht derart zuordnen, daß die Kennzahlen einer bestimmten 

Systemebene als kompetenzgerechte Kontrollmaßstäbe für 

die Stelleninhaber der entsprechenden Organisationsebene 

dienen könnten. Vielmehr beziehen sich sämtliche Elemente 

des Systems - je nach ihrem Detaillierungsgrad - stets auf 

eine einzige Ebene des Verkaufs. Falls also für jede 

Organisationsebene eine Menge verantwortungskonformer 

Kontrollgrößen entwickelt werden soll, müssen alle Kenn-

zahlen in demselben Umfang und nach denselben Kriterien 

strukturiert werden, wie die Aufgaben innerhalb der Ver-

kaufsorganisation. Auf diese Weise ergibt sich für jede 

Stelle (Ebene) die Gesamtheit der dargestellten Kontroll-

größen. Sie beinhalten dabei jeweils nur jenen Umsatz, der 

von dem entsprechenden Aufgabenträger erarbeitet wurde 

und die Daten jener Teilmärkte, für die diese Verkaufsmit-

arbeiter zuständig sind. Diese Kontrollgrößen können nun 

pro Stelle zu einem Kennzahlensystem verknüpft werden, wie 

es in Abbildung 8 dargestellt wurde. Damit entsteht 

schließlich eine Hierarchie von Kennzahlensubsystemen, die 

in ihrem Aufbau mit der Organisationsstruktur des Verkaufs 

übereinstimmt. Die einzelnen Subsysteme sind dabei in 

ihrer Struktur völlig identisch. Sie unterscheiden sich 

nur durch den Aggregationsgrad ihrer Elemente. Sie liefern 

so für jede Stelle und Ebene der Verkaufsorganisation eine 

Menge aufgaben- und verantwortungskonformer Kontrollmaß-

stäbe, 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 vorübergehend - auf den Umsatz beschränken. 
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Die Verkaufsaktivitäten beeinflussen nicht nur die Erlös-

komponente, sondern auch die Kostenkomponente der Unter-

nehmens- und Marketingziele. "Damit trägt der Verkauf 

Gewinnverantwortung." 1 Da die Umsatz- und Gewinnziele der 

Unternehmung nur teilweise in einer komplementären Be-

ziehung stehen, sollte im Rahmen der Ergebniskontrolle 

explizit geprüft werden, welchen Beitrag die Verkaufsorgani-

sation und ihre Mitglieder zum Gewinn der Unternehmung 

liefern. Zu diesem Zweck muß die Umsatzkontrolle durch 

eine Kontrolle der Verkaufskosten ergänzt werden. 

Die Kontrolle der Verkaufskosten beinhaltet den Vergleich 

zwischen dem verkaufsbedingten, monetären Güterverzehr 

der Unternehmung und den entsprechenden Sollwerten des 

Verkaufsbudgets. Sowohl die Budgetwerte als auch die tat-

sächlichen Kostenbeträge können nur auf der Grundlage einer 

detaillierten Verkaufskostenrechnung ermittelt werden. 

Diese Verkaufskostenrechnung unterscheidet sich von der 

betrieblichen Kostenrechnung in mehrfacher Hinsicht. 

Dies gilt insbesondere für die Zahl der möglichen Zurech-

nungsobjekte und für die Exaktheit der Zurechnungsverfah-

ren2. Bezüglich ihrer formalen und inhaltlichen Struktur 

stimmen beide Teile des internen Rechnungswesens jedoch 

überein. 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 Kostenträgern annehmen 3 • Die Kontrolle der 

Körlin, E., Gewinnorientiertes Verkaufsmanagement, Mün-
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.o., s. 595 f .. 

3 Vgl. zum Aufbau einer Verkaufskostenrechnung z.B. Wo-
truba, Th.R., Sales Management, a.a.O., S. 495 ff.; 
Stanton, W.J., Buskirk, R.H., Sales Force, a.a.O., 
s. 604 ff .. 
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Verkaufskosten kann auf jeder der drei Untersuchungsebenen 

erfolgen. Sie besitzt dab~i jeweils spezifische Erkenntnis-

möglichkeiten. Entsprechende Kennzahlen sind deshalb für 

die Kostenartenanalyse, die funktionale Kostenkontrolle 

und die segmentbezogene Kostenkontrolle zu entwickeln. 

2.2221 Kennzahlen zur Kostenartenanalyse 

Zum 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 geordnet 1. Die Kostenarten des 

Verkaufs sind naturgemäß nicht in jeder Kontrollsituation 

identisch. Sie werden durch die spezifische Verkaufssi-

tuation, die Verkaufspolitik und die Verkaufsorganisation 

der betreffenden Unternehmung bestimmt. Eine umfassende 

und allgemeingültige Darstellung ist folglich nicht möglich. 

Abbildung 9 zeigt deshalb in Spalte 2 nur beispielhaft die 
einzelnen Verkaufskostenarten einer Konsumgüterunterneh-

mung, die ihre Produkte durch einen eigenen Außendienst ver-

kaufen läßt. Die Summe der entsprechenden Kostenbeträge 

(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 für die weitere Ursachenanalyse wertvolle 

Hinweise. 

Anhand von Strukturkennzahlen kann zunächst ermittelt 

werden, welchen Anteil die einzelnen Kostenarten an den ge-

samten Verkaufskosten besitzen. Auf diese Weise läßt sich 

erkennen, welche Kostenarten aufgrund ihrer relativen 

Bedeutung für das Gesamtergebnis im Rahmen der weiteren 

Untersuchung besonders beachtet werden sollten. Dabei 

Vgl. Stanton, W.J., Buskirk, R.H., Management of the 
Sales Force, a.a.O., S. 604. 
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Verkaufs-kosten Otv1s1on: Zeftr11.n 1. . 19 .• • 31. 

Kosten1rten Funktionen {HKSt. -Nr. J Absatz -Segmente 

Kto .-Nr. Titel Betr1g Adll1ntstrat 10n Außend t ens t Innendienst Verkaufs-Schul . B1t P1tK 1 '2fP2fK2 

1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. e. 9. 
431000 Lohn/Geh• 1 t 
432003 Jahres -Vergütungen 
477000 Provtstonen/Praa111n 
440000 Sozhlt Al>giben 
444005 Jubt U•/Hochze 1 t/Geburt 
445009 Ubrtge Soztalaufwendungen 
446002 Ptrsona 1-lilerbung 
mm. _sonsttge _Persona 1-NeHnlt. ___ 

------- .. Persona 1 kosten ______________ 

451009 Reparaturen ,Appa ra te/Masch. 
452002 Reparaturen an kFZ 
461003 KFZ-Steuern 
464004 kFZ-Yers t cherungen 

------- .KFZ·Af• ..••...... . .......•.. 

·------ . • KFZ·KOSt!• .••....•........ . . 
463000 8e1 trlge . GebUhren 
470004 Mteten und P1ehten 
471008 BrtefPorto 
471100 F 1rnspr1ch-/F ernschre 1 b-Geb . 
471409 Sonst. Ausgangs-Fruhten 
472001 8Ur01Nter1a I 
mm. _ Zet t1chrf ften[Fachl t teratur _ 

414001 Treib· u.Schaterstoffe KFZ 
472006 Sonst. F1hrtkosten 
473005 0bernichtg. /Spe t sen/Getranh 
474009 Bewirtung externer Personen 
mm. __ Sonst ... Retsekos ten _____ ___ __ 

------- _ Ret sekos ten _______________ _ .. 

476067 Hande 1 s -ZuschUs 11 
496005 Werbeaeschenke 

Yerkaufs-kos ten X 
Funkt tons -kosten >< ':>< ~ ~ 

nt-t. nze -~os ten ....,,. ....,,. 
:teament-,,-,n-kosten ~ ~ 

Abb. 9: Beispiel einer mehrstufigen Verkaufskostenrechnung 
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wird sich in der Regel zeigen, daß die Personal- und 

Reisekosten, die gegebenenfalls weiter gegliedert werden 

können, die höchsten Beträge aufweisen. Ihr Anteil kann 

wie folgt gemessen werden: 

V-62 

V-63 

PersonalkostenT 

VerkaufskostenT 

ReisekostenT 

VerkaufskostenT 

Mit Hilfe der entsprechenden Indexzahlen kann weiterhin 

ermittelt werden, wie sich die einzelnen Kostenarten 

gegenüber der Vorperiode entwickelt haben. Auf diese 

Weise wird deutlich, welche Kategorien überdurchschnitt-

lich stark gewachsen sind und folglich für eine even-

tuelle Abweichung der Gesamtkosten ausschlaggebend wa-

ren. 

V-64 

V-65 

PersonalkostenT 

PersonalkostenT-l 

ReisekostenT 

ReisekostenT-l 

Anhand von Beziehungszahlen kann schließlich geprüft 

werden, ob die ermittelten Kostensteigerungen (vermin-

derungen) berechtigt oder unberechtigt waren. zu diesem 

Zwecke müssen die Kostenarten auf ihre wesentlichen 

Bestimmungsgrößen bezogen werden. Diese Bestimmungsgrößen 

sollten entweder die Kapazität widerspiegeln, die mit 

Hilfe der ermittelten Kosten bereitgestellt werden konnte, 
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oder aber die Leistung, die den ermittelten Güterverzehr 

verursacht hat. Die Auswahl dieser Bestimmungsgrößen muß 

für jede Kostenart gesondert erfolgen. So sollten zum 

Beispiel die Personalkosten zunächst auf den Personalbe-

stand im Verkauf bezogen werden (V-66). Sie lassen sich 

darüber hinaus mit Hilfe der durchschnittlichen Ar-

beitsleistung pro Mitarbeiter (V-67) auch als Durch-

schnittswert pro Arbeitsstunde berechnen (V-68). Für 

die Reisekosten bildet dagegen die Zahl der Reisetage 

die geeignete Bezugsgröße (V-69). Sie können zudem anhand 

der täglichen Besuchsleistung (V-7o) und der durch-

schnittlichen Fahrstrecke (V-72) auch pro Kundenbesuch 

(V-71) und pro Streckeneinheit ermittelt werden (V-73): 

V-66 

V-67 

V-68 

V-69 

V-7o 

V-71 

PersonalkostenT 

Personalbestan~ 

ArbeitsstundenT 

Personalbestan~ 

PersonalkostenT 

ArbeitsstundenT 

ReisekostenT 

Zahl der ReisetageT 

BesuchszahlT 

Zahl der ReisetageT 

ReisekostenT 

BesuchszahlT 

(DM/Pers.) 

(Std./Pers.) 

(DM/Std.) 

(DM/Tag) 

(Bes. /Tag) 

(DM/Bes.) 
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V-73 
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Fahrstrecke (km)T 

BesuchszahlT 

ReisekostenT 

Fahrstrecke (km)T 

(km/Bes.) 

(DM/km) 

Mit Hilfe dieser Beziehungszahlen läßt sich nun prüfen, 

ob die ermittelte Kostenabweichung durch eine entsprechen-

de Kapazitätserhöhung (-verminderung) bzw. eine entspre-

chende Leistungssteigerung (-minderung) gegenüber der 

Vorperiode oder gegenüber dem Verkaufsbudget verursacht 

wurde, oder ob die genannten Bestimmungsgrößen weitgehend 

konstant geblieben sind. Im ersten Falle würden die 

durchschnittlichen Verkaufskosten pro Kapazitäts- oder 

Leistungseinheit in etwa unverändert bleiben. Die Kosten-

entwicklung könnte trotz einer Erhöhung der absoluten 

Beträge als zufriedenstellend bezeichnet werden. Im 

zweiten Falle würden dagegen mit den absoluten Beträgen 

auch die durchschnittlichen Verkaufskosten steigen. Dies 

würde auf eine Verteuerung der Kapazitäts- und Leistungs-

einheiten hindeuten. In diesem Falle bliebe abschließend 

zu untersuchen, ob diese Vertreuerung auf Mängel in der 

Durchführung der Verkaufsaktivitäten zurückzuführen ist 

(z.B. verlängerte Fahrstrecke pro Kunde wegen schlechter 

Tourenplanung), oder ob sie durch externe Faktoren ver-

ursacht wurde, die nicht vom Verkauf verantwortet werden 

müssen (z.B. Gehaltserhöhung durch Tarifvertrag; Ben-

zinpreiserhöhung; Postgebührenänderung etc.). 

Anhand der dargestellten Kennzahlen kann somit jede 

Abweichung der Verkaufskosten - zumindest artenmäßig -

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 -
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turmaßnahmen ansetzen müssen. 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 Aktivitäten zugeordnet, 

die aufgrund ihres gemeinsamen Zweckes in einem engen 

inhaltlichen Zusammenhang stehen1• Da diese Verkaufsfunk-

tionen auch in organisatorischer Hinsicht eigenständige 

Aufgabenbereiche bilden2 , können die Kosten auf diese 

Weise den zuständigen Aufgabenträgern zugeordnet werden. 

Damit wird deutlich, wer eine eventuelle Kostenabweichung 

zu verantworten hat, und bei wessen Aktivitäten die 

notwendigen Korrekturmaßnahmen vorgenommen werden 

müssen. 

Zur Berechnung der Verkaufsfunktionskosten müssen die 

einzelnen Kostenarten verursachungsgerecht auf die 

entsprechenden Organisationseinheiten verteilt und an-

schließend 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. Während 

die Zurechnung der Funktionseinzelkosten naturgemäß keine 

Probleme bereitet, kann die Verteilung der Funktionsge~ 

meinkosten nur mit Hilfe geeigneter Schlüsselgrößen er-

folgen4. Da die Verkaufskosten in bezug auf die ange-

sprochenen Funktionsbereiche jedoch ganz überwiegend 

Vgl. Wotruba, Th.R., Sales Management, a.a.o., 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 

Gemeinkostenschlüsselung auf dieser Zurechnungsebene nur 

eine geringe Bedeutung zu. 

Falls die Verkaufsfunktionskosten von den entsprechenden 

Vergleichswerten der Vorperiode oder des Budgets spürbar 

abweichen, sind für die weitere Analyse wiederum alle 

drei Kennzahlentypen von Nutzen. Mit Hilfe von Struk-

tur- und Indexzahlen läßt sich erkennen, welche Verkaufs-

funktionen die größten Anteile an den gesamten Verkaufs-

kosten besitzen, und welche Bereiche die höchsten Stei-

gerungsraten aufweisen. Damit wird deutlich, welche Ak-

tivitäten in erster Linie für die beobachtete Kostenab-

weichung ausschlaggebend waren. Für den Außendienst lassen 

sich die benötigten Kontrollgrößen exemplarisch wie 

folgt darstellen: 

V-74 

V-75 

AußendienstkostenT 

VerkaufskostenT 

Außendienstkoste~ 

AußendienstkostenT_ 1 

Darüber hinaus sollten auch im Rahmen der funktionalen 

Kontrolle die Kosten auf ihre wesentlichen Bestimmungs-

größen bezogen werden, um so die Berechtigung der 

ermittelten Abweichung beurteilen zu können. Diese Be-

stimmungsgrößen sollten wiederum die Leistung oder die 

Kapazität der verschiedenen Funktionsbereiche widerspie-

geln. Dabei ist grundsätzlich zwischen direkten und in-

direkten Verkaufsfunktionen zu unterscheiden. Die Leistung 

des Außendienstes kommt zum Beispiel in der Zahl der 

Kundenbesuche (V-76), der erarbeiteten Auftragszahl 

(V-77) oder dem erzielten Außendienstumsatz zum Ausdruck 
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(V-78). Die Innendienstkosten sollten auf die Zahl der 

(schriftlichen) Offerten (V-79), die resultierende Auf-

tragszahl (V-80) oder den entsprechenden Innendienst-

umsatz bezogen werden (V-81). Die Leistung der indirekten 

Verkaufsfunktionen kann dagegen definitionsgemäß nicht 

anhand von ökonomischen Outputgrößen gemessen werden. 

Sie spiegelt sich vielmehr in der Dauer oder Intensität 

der entsprechenden Aktivitäten wider. Für das Verkaufs-

training wird deshalb sinnvollerweise die Schulungszeit 

(V-83) oder die Zahl der Schulungsteilnehmer (V-82) als 

Bezugsgröße verwendet. Die Leistung des Merchandising 

kommt dagegen in der Zahl der betreuten Absatzmittler, der 

Größe der bearbeiteten Regal- und Lagerfläche (V-84) 

oder in der Zahl bzw. dem Gewicht (Volumen) der behan-

delten Artikel zum Ausdruck (V-85). Eine sinnvolle, si-

tuationsspezifische Auswahl der Bezugsgrößen kann aller-

dings auch hier nur unter Berücksichtigung der konkreten 

Verkaufsaktivitäten erfolgen. Die folgenden Beziehungs-

zahlen bilden deshalb nur einen exemplarischen Ausschnitt 

aus der Gesamtheit möglicher Kontrollqrößen zur funktiona-

len Verkaufskostenkontrolle: 

V-76 

V-77 

V-78 

v-79 

AußendienstkostenT 

Zahl der KundenbesucheT 

AußendienstkostenT 

AußendienstauftragszahlT 

AußendienstkostenT 

Außendienstumsatz T 

InnendienstkostenT 

Zahl der InnendienstoffertenT 



V-So 

V-81 

V-82 

V-83 

v-84 

V-85 

11 3 

Innendienstkostel\r 

InnendienstauftragszahlT 

InnendienstkostenT 

InnendiensturnsatzT 

VerkaufsschulungskostenT 

Zahl der SchulungsteilnehmerT 

VerkaufsschulungskostenT 

Zahl der Schulungsstunden T 

MerchandisingkostenT 

Bearbeitete Regal-/Lagerfläche (m2 )T 

MerchandisingkostenT 

Bearbeitete Artikelzahl/-gewicht/-volurnenT 

Anhand der dargestellten Struktur-, Index- und Beziehungs-

zahlen kann somit zusammenfassend geprüft werden: 

- durch welche Verkaufsfunktionen eine eventuelle Kosten-

abweichung verursacht wurde, 

- wie diese Abweichung zu bewerten ist und 

- welche Funktionsträger diese Abweichung zu verantworten 

haben. 

Offen bleibt allerdings auch im Rahmen der funktionalen 

Kostenkontrolle, in welchem Absatzbereich die Verkaufs-

aktivitäten unwirtschaftlich waren. Dies kann nur durch 

eine segmentbezogene Kostenkontrolle geklärt werden. 
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2.2223 Kennzahlen zur segmentbezogenen Kostenkontrolle 

Im Rahmen der segmentbezogenen Kontrolle werden die 

Verkaufskosten schließlich 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 Unternehmung 1 Diese Absatz-

segmente stimmen mit den Gliederungskriterien der Umsatz-

analyse überein2 . Ihre Kennzahlenwerte können deshalb mit 

den dort ermittelten Ergebnissen zu einer Gewinnanalyse 

kombiniert werden 3 • 

Das Verfahren der segmentbezogenen Kostenzurechnung ist 

formal gesehen mit der funktionalen Kostenzurechnung 

identisch. Jede Kostenart der verschiedenen Funktions-

kosten muß verursachungsgerecht auf die einzelnen Ele-

mente der jeweiligen Trägerkategorie verteilt werden 4 

Dabei ist wiederum zwischen solchen Kostenarten zu un-

terscheiden, die pro Segment einzeln erfaßt und zuge-

rechnet werden können, 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 können. 

So stellt zum Beispiel das Gehalt des Außendienstes -

im Falle einer regional strukturierten Verkaufsorgani-

sation - Bezirkseinzelkosten dar, während es in bezug 

auf die Produktgruppen Gemeinkostencharakter aufweist. 

Darüber hinaus ist es möglich, daß die verschiedenen 

Kostenarten eines Funktionsbereiches bezüglich eines 

bestimmten Absatzsegmentes unterschiedlichen Charakter 

besitzen. So bilden zum Beispiel die umsatzabhängigen 

Vgl. Stanton, W.J., Buskirk, R.H., Sales Force, a.a.O., 
S. 606; Wotruba, Th.R., Sales Management, a.a.O., 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 8-10. 
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Provisionen des Außendienstes Produkteinzelkosten, wäh-

rend seine Reise- oder Gehaltskosten diesbezüglich Ge-

meinkosten sind. Während die Zurechnung der jeweiligen 

Segmenteinzelkosten naturgemäß keine Probleme bereitet, 

kann die Verteilung der Segmentgemeinkosten nur mit Hil-

fe einer entsprechenden Schlüsselgröße erfolgen 1. Da 

diese Gemeinkostenschlüssel die Forderung nach einer 

verursachungsgerechten Zurechnung jedoch definitionsgemäß 

nicht erfüllen können, sind sie für die Berechnung va-

lider Kontrolldaten letztlich nicht geeignet 2 . Insbesondere 

für die kurzfristige Erfolgskontrolle sollte deshalb auf 

eine Verteilung der Gemeinkosten verzichtet werden. 

Als Basisdaten für die entsprechenden Kennzahlen sind 

lediglich die Segmenteinzelkosten zu verwenden. 

Der Umfang des angesprochenen Zurechnungsproblems ist 

abhängig vom Grad der Ubereinstimmung zwischen den kon-

trollierten Absatzsegmenten und den Strukturkriterien 

der Verkaufsorganisation. Geht man von dem für die Kon-

sumgüterindustrie 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 für sämtliche Außendienstkosten und für alle 

Kosten des Innendienstes, falls dieser analog struktu-

riert ist. Es gilt ebenso für alle leistungsabhängigen 

Schulungskosten sowie für die Kosten des Merchandising, 

falls der Aufgabenbereich der zuständigen Aufgabenträ-

ger regional abgegrenzt ist. Die Summe dieser Funktions-

kosten bildet die jeweiligen Verkaufsbezirkseinzelkosten 

(VBEK) 3 . Diese sollten zum Zwecke der Ergebniskontrolle 

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.O., S. 5o1. 

3 Vgl. Abbildung 9, S. 106 dieser Arbeit. 
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wiederum in ihrer zeitlichen Entwicklung und im Verhältnis 

zu der entsprechenden Bezirksleistung betrachtet wer-

den. Während die zeitliche Entwicklung in dem entsprechen-

den Kostenindex zum Ausdruck kommt (V-86), sollte die 

VerkaufsleiStung anhand eines möglichst globalen Maßsta-

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 

Bezugsgröße an: 

V-86 

V-87 

V-88 

Verkaufsbezirks-EinzelkostenB,T 

Verkaufsbezirks-EinzelkostenB,T- 1 

Verkaufsbezirks-EinzelkostenB,T 

AuftragszahlB,T 

Verkaufsbezirks-EinzelkostenB,T 

BezirksumsatzB,T 

Für eine genauere Analyse können diese Segmenteinzel-

kosten darüber hinaus wiederum nach Funktionen und Kosten-

arten gegliedert werden, um so die Zuständigkeit und die 

Ursachen für eine eventuelle Kostenabweichung zu lokali-

sieren. So lassen sich zum Beispiel die Bezirks-Außen-

dienstkosten in ihrer zeitlichen Entwicklung beobachten 

(V-89) und auf die vom Außendienst erarbeitete Auftrags-

zahl bzw. auf den entsprechenden Umsatz beziehen 

(V-9o, 91). Schließlich könnten zum Beispiel die Außen-

dienst-Reisekosten pro Bezirk zur entsprechenden Besuchs-

zahl oder der dort zurückgelegten Reisestrecke in Be-

ziehung gesetzt werden (V-92, 93). Ähnliche Kennzahlen 

sind auch für alle übrigen Segmentfunktionskosten und 

deren Kostenartengruppen denkbar. 



V-89 

V-9o 

V-91 

V-92 

V-93 
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Bezirks-AußendienstkostenB,T 

Bezirks-AußendienstkostenB,T-l 

Bezirks-AußendienstkostenB,T 

AußendienstumsatzB,T 

Bezirks-AußendienstkostenB,T 

AußendienstauftragszahlB,T 

Außendienst-ReisekostenB,T 

BesuchszahlB,T 

Außendienst-ReisekostenB T 

Außendienst-ReisestreckeB,T 

Mit Hilfe dieser und ähnlicher Kennzahlen läßt 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. Funktionsträger für 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 größere Probleme. Den einzelnen Produkten 

können in der Regel nur die umsatzabhängigen Provisionen 

oder Prämien des Außendienstes direkt zugeordnet werden. 
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Eventuell bilden auch die Kosten der Verkaufsschulung 

produktbezogene Einzelkosten, falls sich diese Aktivi-

täten auf bestimmte Artikelgruppen beschränken. Alle 

übrigen Verkaufskosten besitzen dagegen in bezug auf 

die Produkte Gemeinkostencharakter. - Den Kundengruppen 

der Unternehmung lassen sich vor allen Dingen die ent-

sprechenden Reisekosten des Außendienstes unmittelbar 

zurechnen. Dies gilt ebenso für die Kosten des Mer-

chandising, das gewöhnlich nur in bestimmten Absatzmitt-

lerkategorien durchgeführt wird, sowie für Handelszu-

schüsse, die bestimmten Kundengruppen für Gemeinschafts-

werbung, Verkaufsförderung u.ä. gewährt werden. Die 

Summe dieser Segmenteinzelkosten sollte wiederum in 

ihrer zeitlichen Entwicklung und im Verhältnis zum 

Verkaufsergebnis des betreffenden Absatzbereiches ge-

sehen werden: 

V-94 

V-95 

V-96 

V-97 

produktbezogene Verkaufs-EinzelkostenP,T 

produktbezogene Verkaufs-EinzelkostenP,T- 1 

produktbezogene Verkaufs-EinzelkostenP,T 

ProduktumsatzP,T- 1 

kundenbezogene Verkaufs-EinzelkostenK,T 

kundenbezogene Verkaufs-EinzelkostenK,T- 1 

kundenbezogene Verkaufs-EinzelkostenK,T 

KundengruppenumsatzK,T 

Der wesentliche Nachteil dieser Kennzahlen besteht darin, 

daß sie nur einen sehr geringen Anteil der gesamten Ver-

kaufskosten beinhalten. Sie bilden deshalb keine validen 

Kontrollmaßstäbe zur Analyse und Bewertung der Kosten-
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entwicklung in den einzelnen Absatzsegmenten. Sie sind 

aus diesem Grunde auch keine aussagefähigen Indikatoren 

für die relative Vorteilhaftigkeit der einzelnen Seg-

mente, wie sie z.B. für die Außendienststeuerung benötigt 

werden. Diese Anforderungen können Kennzahlen auf der 

Basis von Einzelkosten nur dann erfüllen, wenn die gewähl-

ten Zurechnungsobjekte (Segmente) mit den Strukturkriterien 

der Verkaufsorganisation übereinstimmen (z.B. Zurechnung 

zu Bezirken/Gebieten bei regionaler Organisationsstruk-

tur). Nur unter dieser Voraussetzung besitzen die Ver-

kaufskosten weitgehend Einzelkostencharakter und können 

den zu kontrollierenden Segmenten in entsprechendem Um-

fang direkt zugeordnet werden. Auch in solchen Fällen 

sollte die Beurteilung oder Auswahl von Absatzsegmenten 

allerdings nicht auf der Basis von Kostenkennzahlen, 

sondern auf der Grundlage von Deckungsbeitrags- und 

Gewinngrößen erfolgen. 

2.223 Die Gewinnkontrolle des Verkaufs 

Die hier entwickelten Kostenkennzahlen können nun mit 

den entsprechenden Umsatzgrößen zu den benötigten Maßstä-

ben für die Gewinnkontrolle des Verkaufs verknüpft wer-

den. Diese Kontrollmaßstäbe 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 können nur dann exakt 

beantwortet werden, wenn die Gewinnkontrolle - wie die 

Kostenkontrolle - auf mehreren Ebenen durchgeführt wird. 

Sie sollte sich sowohl auf die gesamte Verkaufsorganisa-

tion der Unternehmung als auch auf die einzelnen Absatz-

segmente erstrecken 1. Die entsprechenden Kontrollmaßstäbe 

Eine Gewinnkontrolle auf der Ebene der Verkaufsfunktionen 
erscheint nicht sinnvoll, da eine verursachungsgerechte 
Zurechnung der Erlöse zu einzelnen Funktionen nicht 
möglich ist. 
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sind aufgrund des angesprochenen Kostenzurechnungsproblems 

für jede der Kontrollebenen unterschiedlich zu definie-

ren. 

2.2231 Kennzahlen zur Gewinnkontrolle der gesamten Ver-

kaufsorganisation 

Der gesamten Verkaufsorganisation können naturgemäß alle 

Verkaufskosten der Unternehmung verursachungsgerecht 

zugeordnet werden. Sie gehen deshalb auf dieser Kon-

trollebene vollständig in die Berechnung der Kontroll-

größen 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 

Berücksichtigung des Verwendungszweckes der zu entwickeln-

den Kennzahlen beantwortet werden. Für die Planung und 

Steuerung des Verkaufs erscheint eine Einbeziehung der 

direkten Herstellkosten durchaus sinnvoll. Nur so können 

die Verkaufsaktivitäten in jene Richtung gelenkt werden, 

die unter Berücksichtigung aller relevanten Ergebniskom-

ponenten am gewinnträchtigsten ist. Für die Erfolgskon-

trolle ist diese weite Gewinndefinition dagegen unge-

eignet, weil die zuständigen Stelleninhaber im Verkauf die 

Herstellkosten nicht beeinflussen können. Sie werden bei 

der Verwendung entsprechender Kennzahlen unter Umstän-

den für Gewinnabweichungen verantwortlich gemacht, die 

nicht innerhalb ihres Aufgabenbereiches verursacht wur-

den. Im Interesse einer inhaltlichen Ubereinstimmung 

zwischen den Planungs- und Kontrollgrößen sollten jedoch 

auch für Kontrollzwecke die Herstellkosten in die Be-

rechnung der entsprechenden Kennzahlen eingehen 1 Der 

Netto-Verkaufsgewinn" wird deshalb im folgenden als 

Vgl. Dodge, H.R.,Field Sales, a.a.O., S. 112 f.; Wo-
truba, Th.R., Sales Management, a.a.o., S. 5o4. 
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Kontrollgröße für die gesamte Verkaufsorganisation ver-

wendet. Er ist definiert als Differenz zwischen dem 

Nettoerlös der Unternehmung, ihren gesamten Verkaufs-

kosten und den direkten Herstellkosten der verkauften 

Artikel 1 . 

Der so ermittelte Netto-Verkaufsgewinn kann zum Zwecke 

der Ergebniskontrolle zunächst wiederum in seiner zeit-

lichen Entwicklung beobachtet werden (V-98). Zur Be-

urteilung der beobachteten Gewinnentwicklung sollte er 

anschließend auf die beiden Ergebniskomponenten bezogen 

werden. Auf diese Weise ergibt sich einerseits die Wirt-

schaftlichkeit (V-99), und andererseits die Umsatzren-

tabilität der gesamten Verkaufsorganisation (V-100): 

V-98 

V-99 

V-100 

Netto-VerkaufsgewinnT 

Netto-VerkaufsgewinnT_ 1 

Netto-VerkaufsgewinnT 

verkaufskostenT 

Netto-VerkaufsgewinnT 

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 Maßstab für die Pro-

duktivität und Leistungsfähigkeit der gesamten Verkaufs-

organisation. Die Umsatzrentabilität läßt dagegen erkennen, 

welcher Teil von einer DM Umsatz in dem entsprechenden 

Zeitraum im Durchschnitt für die Deckung der übrigen 

Marketing- und Unternehmenskosten verblieben ist. Sie 

Vgl. Dodge, H.R., Field Sales, a.a.o., s. 112 f.; 
Wotruba, Th.R., Sales Management, a.a.O., S. 5o4. 
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stellt damit einen Indikator für 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 

Korrekturmaßnahmen ergreifen zu können. Da diesen Seg-

menten nicht alle Verkaufskosten verursachungsgerecht zu-

geordnet werden können, darf ihr Verkaufsergebnis nicht 

anhand eines Nettogewinns gemessen werden. Zur Berech-

nung entsprechender Kontrollgrößen sind von den jewei-

ligen Nettoerlösen neben den direkten Herstellkosten 

nur die direkt zurechenbaren Verkaufseinzelkosten zu 

subtrahieren. Auf diese Weise ergeben sich die segment-

bezogenen Deckungsbeiträge des Verkaufs. Sie können zum 

Zwecke der Gewinnkontrolle anhand verschiedener Bezugs-

größen relativiert werden und ermöglichen in dieser Form 

eine exakte Lokalisierung eventueller Gewinnabweichun-

gen, einen Vorteilhaftigkeitsvergleich verschiedener 

Absatzsegmente sowie eine fundierte Beurteilung der 

zuständigen Aufgabenträger. 

Im einzelnen ist die Aussagefähigkeit dieser Kennzahlen 

allerdings wiederum abhängig von dem Verhältnis 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-

beiträge die größte Bedeutung. Sie zeigen, welche Bei-

träge die einzelnen Verkaufsregionen über die direkten 

Herstellkosten und die bezirks- bzw. gebietsbezogenen 
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Einzelkosten des Verkaufs hinaus zur Deckung der entspre-

chenden Verkaufsgemeinkosten, der übrigen Marketingkosten 

sowie der restlichen Unternehmenskosten liefern. Zum 

Zwecke der Ergebniskontrolle sollten diese Bezirks-

(Gebiets-)beiträge zunächst in ihrer zeitlichen Entwick-

lung beobachtet werden (V-1o1). Sie können im Interesse 

der Vergleichbarkeit darüber hinaus auf die Kundenzahl 

der jeweiligen Region (V-1o2), auf die entsprechende 

Auftragszahl (V-1o3) und auf den resultierenden Umsatz 

bezogen werden (V-1o4). 

v-101 

v-102 

V-1o3 

V-1o4 

Verkaufsbezirks-(Gebiets-)Beitrag (DM) 8 ,T 

Verkaufsbezirks-(Gebiets-)Beitrag (DM)B,T-l 

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

KundenzahlB, (G) ,T 

Verkaufsbezirks-(Gebiets-)Beitrag (DMlB,T 

AuftragszahlB,(G) ,T 

Verkaufsbezirks-(Gebiets-)Beitrag (DM) 8 ,T 

Bezirks-(Gebiets-)Umsatz8 ,T 

Mit Hilfe dieser Kennzahlen kann nun eine sehr differen-

zierte Analyse des Gesamtgewinns vorgenommen werden. 

Anhand der entsprechenden Indices (V-1ol) wird zunächst 

deutlich, ob sich alle Bezirksbeiträge plangerecht ent-

wickelt haben, oder ob bestimmte Regionen ihr Gewinnsoll 

nicht erfüllen konnten. Auf diese Weise lassen sich die 

Verursachungsbereiche und die Verantwortlichkeiten eventuel-

ler Gewinnabweichungen eingrenzen. Anhand der spezifi-

schen oder relativen Deckungsbeiträge (V-1o2 - 1o4) können 

die Bezirksergebnisse darüber hinaus im Rahmen eines 

Regionalvergleichs oder eines Zeitvergleichs bewertet 
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werden. Falls sich die absoluten Bezirksbeiträge gegenüber 

einer Vorperiode oder im Vergleich zu anderen Verkaufs-

regionen negativ entwickelt haben, kann zunächst ermit-

telt werden, ob die Zahl der Kunden zu klein war (V-53), 

oder ob auch der durchschnittliche Gewinnbeitrag pro 

Kunde zu bering war (V-1o2). Lag die Ursache beim durch-

schnittlichen Kundenbeitrag, so läßt sich anhand der 

Kennzahl V-39 weiterhin prüfen, ob von den Kunden während 

der betrachteten Periode zu wenige Aufträge aufgegeben 

wurden, oder ob die Ergiebigkeit der Aufträge zu klein 

~ar (V-1o3). Trifft letzteres zu, so kann dies eventuell 

darauf zurückzuführen sein, daß die Zahl oder der Be-

darf der potentiellen Käufer in dem betreffenden Bezirk 

(Gebiet) unter dem Niveau der übrigen Regionen liegt. 

In diesem Falle läßt sich schließlich mit Hilfe der 

Kennzahl 1o4 prüfen, welcher Gewinnbeitrag in diesem Be-

zirk durchschnittlich von einer DM Umsatz verblieben ist. 

Damit wird das Verkaufsergebnis schließlich auch zwischen 

solchen Regionen vergleichbar, die sich hinsichtlich ihrer 

Größe, ihrer Absatzmittlerstruktur oder ihres Umsatz-

potentials voneinander unterscheiden. 

Die produktbezogenen Verkaufsbeiträge sind hinsichtlich 

ihrer Aussagefähigkeit für die Ergebniskontrolle we-

sentlich kritischer zu, beurteilen. Sie enthalten wegen der 

mehrfach angesprochenen Zurechnungsproblematik so wenige 

Verkaufskostenanteile, daß sie - insbesondere bei einer 

regionalen Organisationsstruktur - für eine realistische 

Gewinnkontrolle faktisch ungeeignet sind. Geprüft wer-

den kann anhand der Artikel- oder Produktbeiträge lediglich, 

ob die Verkaufsaktivitäten vorrangig auf jene Produkte 

ausgerichtet worde- sind, die unter Berücksichtigung der 

ihnen zurechenbaren Herstell- und Verkaufskosten am 

gewinnträchtigsten sind. Zu diesem Zwecke sollten sie 

entweder auf den entsprechenden Artikelumsatz oder auf 

eine Leistungseinheit des jeweiligen Engpaßfaktors be-

zogen werden. Da die verfügbare Arbeitszeit innerhalb 
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des Verkaufs gewöhnlich den knappen Einsatzfaktor bildet, 

sind folgende Kennzahlen in diesem Zusammenhang von 

Interesse: 

V-1o5 

v-106 

artikelbezogene~ VerkaufsbeitragP,T 

ArtikelumsatzP,T 

artikelbezogener VerkaufsbeitragP,T 

VerkaufsstundenP,T 

Anhand dieser spezifischen Artikelbeiträge kann nun 

innerhalb des Verkaufsprogramms eine Prioritätenrang-

folge erstellt werden, die im Idealfall mit den Umsatz-

anteilen der Artikel übereinstimmt. 

2.2233 Ein Kennzahlensystem zur Gewinnkontrolle des 

Verkaufs 

Die bisherigen Ausführungen zur Ergebniskontrolle des 

Verkaufs haben gezeigt, daß eine umfassende und detaillier-

te Gewinnkontrolle nicht anhand einzelner Kontrollmaß-

stäbe 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 Bezugsgrößen 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 abhängig sind, liegt es nahe, sie 

in einem Kennzahlensystem miteinander zu verknüpfen. 
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Der Aufbau eines solchen Kennzahlensystems muß sich 

wiederum an der jeweiligen Organisationsstruktur des Ver-

kaufs orientieren, damit das System für jede Stelle oder 

Ebene eine Teilmenge verantwortungskonformer Kontroll-

kennzahlen enthält. Die Strukturkriterien der Verkaufs-

organisation bilden damit eine Hierarchie von Bezugsgrößen, 

denen - im Sinne einer mehrstufigen Deckungsbeitrags-

rechnung - jeweils die entsprechenden Nettoerlöse und die 

direkt zurechenbaren Einzelkosten zugeordnet werden 

können. Diese Bezugsgrößenhierarchie bildet ihrerseits 

das Gerüst des Kennzahlensystems zur Gewinnkontrolle 

im Verkauf. Abbildung 1o zeigt ein solches System für 

eine "gemischte" Verkaufsorganisation, wie sie eingangs 

exemplarisch in Abbildung 5 dargestellt wurde 1 

In Ubereinstimmung mit der angesprochenen Organisations-

struktur umfaßt das Kennzahlensystem vier Ebenen: Eine 

oberste Ebene (Spitzenkennzahl) für den gesamten Ver-

kauf, eine zweite Ebene für die beiden Kundengruppen 

sowie die dritte und vierte Ebene für die Verkaufsgebie-

te und Verkaufsbezirke. Jede dieser Systemebenen (mit 

Ausnahme der obersten) setzt sich aus mehreren Bezie-

hungs- und Gliederungszahlen zusammen, die die Gewinn-

beiträge der jeweilige Absatzsegmente und die entspre-

chenden Verkaufsgemeinkosten beinhalten. Die Segmentbei-

träge können 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 für 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 artenmäßige Struktur der entsprechenden 

Verkaufseinzelkosten. Alle Elemente des jeweils betrach-

teten Segmentbeitrages können schließlich innerhalb des 

1 Vgl. S. 47 dieser Arbeit. 
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Systems direkt den entsprechenden Werten einer Vorperiode 

gegenübergestellt werden und lassen sich damit in ihrer 

zeitlichen Entwicklung beurteilen. 

Als Spitzenkennzahl fungiert hier die Umsatzrentabilität 

des Verkaufs (V-100). Sie beinhaltet in ihrem Zähler 

mit dem Netto-Verkaufsgewinn eine plankonforme Gewinn-

größe für die gesamte Verkaufsorganisation und in ihrem 

Nenner mit dem Gesamtumsatz die entsprechende Erlöskompo-

nente. Sie bildet damit die geeignete Kontrollkenn-

zahl für die oberste Untersuchungsebene. Im Rahmen 

eines Zeitvergleiches bringt die Umsatzrentabilität zum 

Ausdruck, ob der Verkaufsgewinn mit dem Umsatz der Un-

ternehmung Schritt gehalten hat, oder ob er zugunsten der 

Erlösziele vernachlässigt wurde. Damit wird deutlich, 

ob auf der obersten Verkaufsebene ein sinnvoller 

Kompromiß zwischen der marktbezogenen und der ertrags-

bezogenen Zielsetzung der Unternehmung realisiert wer-

den konnte. 

Falls die Umsatzrentabilität in einem konkreten Anwen-

dungsfalle unter dem Sollwert oder dem Vergleichswert 

einer Vorperiode liegt, muß 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 Umsatzrentabilitäten der beiden 

Kundengruppen (V-1o7 k), die entsprechenden Umsatzan-

teile (V-59 k), der kundenbezogene Gemeinkostenanteil 

(V-108) sowie die Wirtschaftlichkeit des Verkaufs (V-1o9). 

Die Wirtschaftlichkeit läßt im Vergleich mit den 

entsprechenden Sollwerten und der Umsatzrentabilität be-

reits erkennen, ob sich die Abweichungsanalyse im weiteren 

Verlauf vorwiegend auf die Kosten- oder auf die Erlös-

komponente erstrecken muß. Ein hoher Kennzahlenwert 

(V-1o9) deutet im Zusammenhang mit einer niedrigen Um-

satzrentabilität auf eine schlechte Struktur und Er-

giebigkeit des Umsatzes hin (V-112, 59). Ein niedriger 

Wert läßt dagegen auf eine unwirtschaftliche Durchführung 
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und eine geringe Produktivität der Verkaufsaktivitäten 

schließen. - Die Kundengruppen-Gemeinkosten werden hier 

überwiegend durch die Verkaufsleitung und ihre Planungs-

und Kontrollinstanzen verursacht. Ihr Anteil zeigt im 

Rahmen eines Zeitvergleichs, ob sich diese Kosten der 

Führung und Administration proportional zu den über-

wiegend operativen Verkaufskosten auf den unteren Or-

ganisationsebenen entwickelt haben. Der Vergleich mit 

ähnlich strukturierten Unternehmungen der Branche läßt 

dagegen erkennen, ob diese Kosten in der betrachteten 

Unternehmung eine angemessene Höhe aufweisen. Trifft 

dies nicht zu, so sollte dieses Teilergebnis Anlaß sein, 

die Effizienz der Planungs- und Kontrollaktivitäten mit 

Hilfe organisatorischer, technischer und/oder personeller 

Maßnahmen zu steigern. 

Liegen die Abweichungsursachen allerdings nicht bei den 

kundenbezogenen Verkaufsgemeinkosten, so müssen die Ge-

winnbeiträge der Kundengruppen näher untersucht werden. 

Die Umsatzanteile (V-59) verdeutlichen in diesem Zusammen-

hang, welche Abnehmerkategorien für das Verkaufsergeb-

nis besonders wichtig sind und deshalb bei der weiteren 

Analyse vorrangig beachtet werden sollten. Insbesondere 

für jene Kundengruppen, deren Umsatzrentabilität (V-1o7 k) 

unter dem Gesamtdurchschnitt liegt und deren Umsatzan-

teil relativ groß ist, sollten die Gewinnbeiträge wiederum 

in ihre Bestandteile zerlegt und nach Aufgabenbereichen 

gegliedert werden. 

Damit ergeben sich auf der dritten Systemebene die Um-

satzrentabilität pro Kundengruppe und Verkaufsgebiet 

(V-1o4 g), die entsprechenden Erlösquoten (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 Höhe und die 

Entwicklung der gebietsweise nicht zurechenbaren Ver-

kaufskosten und andererseits die gebietsbezogenen Ge-
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winnbeiträge der betreffenden Kundenkategorie analysie-

ren. Die Gebietsgemeinkosten beziehen sich wiederum auf 

die übergeordnete Kontrollebene, d.h. auf die jeweilige 

Kundengruppe. Sie werden vor allen Dingen durch die 

entsprechenden Funktionsleiter im Innen- und Außendienst, 

durch branchenbezogene Messen und Ausstellungen sowie 

durch entsprechende Merchandisingmaßnahmen verursacht. 

Die Gebietsbeiträge ergeben sich dagegen aus der Differenz 

zwischen der Summe der Bezirksbeiträge und den Bezirks-

gemeinkosten (4. Ebene). 

Nachdem durch diese mehrstufige und mehrdimensionale 

Ergebnisanalyse die Verursachungsbereiche einer even-

tuellen Gewinnabweichung lokalisiert sind, können 

dort durch eine detaillierte Untersuchung der Gewinnkom-

ponenten die Ursachen der Abweichung analysiert werden. 

In Abbildung 1o ist zu diesem Zweck beispielhaft für den 

Verkaufsbezirk 2 im Verkaufsgebiet 2 der Kundenkategorie 

2 die Umsatzrentabilität (V-1o4 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 übrigen Marketingkosten 

und der restlichen Unternehmenskosten verblieben ist. 

Er bildet damit einen komprimierten Kontrollmaßstab 

für die Qualität 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 zurückzuführen ist, daß die spezi-
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fischen Deckungsbeiträge bestimmter Artikelgruppen unter 

ihrem entsprechenden Vergleichswert liegen, oder ob die 

zuständigen Aufgabenträger im Außen- und Innendienst zu 

wenig von den Produkten mit hohen DBU-Faktoren verkauft 

haben. Falls die Umsatzanteile der gewinnträchtigen Pro-

dukte zu gering waren (V-59 p), sind die Ursachen dafür 

unter Umständen in der Angebotsarbeit des betreffenden 

Verkäufers zu suchen. Diese kann zum Teil anhand der 

Kennzahlen zur Effizienz- und Verrichtungsstudie kon-

trolliert werden 1. - Falls die DBU-Faktoren einzelner 

Produkte zu klein waren (V-112 p), können 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 prüfen, ob sich der absolute Umsatz 

(Absatz) so sehr erhöht hat, daß 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 dafür hat in der Regel die Verkaufsleitung 

zu tragen. - Liegt die Rabatt/Umsatz-Quote über den 

Richtwerten der Unternehmung, so muß ebenfalls die ent-

sprechende Umsatzwirkung untersucht werden. Ist sie so groß, 

daß der gesamte Deckungsbeitrag des Produktes dennoch 

dem Soll entspricht, so hat der betreffende Verkäufer 

von seinem Rabattinstrument sinnvoll Gebrauch gemacht. 

Gilt dies allerdings nicht, so hat er Preisnachlässe 

gewähren müssen, die zu einer Schmälerung des Verkaufs-

1 Vgl. die Kennzahlen 35 - 38, S. 74 f. dieser Arbeit. 
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ergebnisses geführt haben. Liegt schließlich die Her-

stellkosten/Umsatz-Quote V-115 p) - bei planmäßigen 

Preisen und Rabatten (!) - über ihrem Soll oder ent-

sprechenden Vergleichswerten, so ist die Abweichung des 

produktbezogenen DBU-Faktors durch eine Erhöhung der 

anteiligen Material- und Fertigungskosten verursacht 

worden. Dafür trägt der Verkauf naturgemäß keine Ver-

antwortung. 

Falls der Deckungsbeitrag des Bezirks (V-112) allerdings 

den Sollwerten der Verkaufsplanung entspricht, sind die 

Ursachen für eine unzureichende Umsatzrentabilität des 

Bezirkes naturgemäß bei der entsprechenden Einzelkosten-

quote zu suchen (V-88 a). In diesem Falle sollten die 

Komponenten dieser Kennzahl zunächst in ihrer zeitlichen 

Entwicklung betrachtet werden. Dabei wird deutlich, ob 

die Bezirkseinzelkosten stärker 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 für einen zu hohen bzw. gestiegenen 

Wert der Kennzahl 88 a beim Umsatz, so muß für die wei-

tere Analyse wiederum das Kennzahlensystem zur Umsatz-

kontrolle herangezogen werden 1 Es schließt 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 für die Außendienstkosten des Bezirks (V-89) und 

für 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 derbe-

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 ungewiß, ob sie eventuell durch 

externe, unbeeinflußbare Faktoren hervorgerufen wurde, ob 

sie durch eine entsprechende Leistungssteigerung gerecht-

fertigt ist, oder ob sie von dem zuständigen Stellenin-

haber verantwortet werden muß. Diese Fragen lassen sich 

erst dann beantworten, wenn die Funktionskosten des Be-

zirks nach Kostenarten (-gruppen) gegliedert werden. 

Eine grobe, aber aussagefähige Gliederungsmöglichkeit der 

Funktionskosten besteht zum Beispiel darin, die leistungs-

abhängigen Verkaufskosten von den fixen zu trennen, wie 

dies in Abbildung 1o exemplarisch für den Außendienst 

dargestellt wird (V-119, 120). Da sich die fixen Außen-

dienstkosten - wie an anderer Stelle gezeigt wurde 1 

vorwiegend aus den Personalkosten und den Kfz-Bereit-

schaftskosten zusammensetzen, muß eine entsprechende Stei-

gerung in der Regel nicht von den zuständigen Stellenin-

habern im Verkauf verantwortet werden. Sie wird eher 

durch Gehaltsvereinbarungen der Tarifpartner, durch die 

Sozialgesetzgebung des Staates oder durch Prämien- und 

Gebührensteigerungen externer Organisationen verur-

sacht. - Die leistungsabhängigen Außendienstkosten des 

Bezirks variieren dagegen definitionsgemäß mit dem Um-

fang und der Intensität der entsprechenden Verkaufsakti-

vitäten. Falls diese Kosten zu der beobachteten Abweichung 

geführt haben, sollten sie zum Zwecke ihrer Beurteilung 

auf eine Leistungseinheit bezogen werden. Für den Außen-

dienst bietet sich diesbezüglich zunächst die Zahl der 

Reisetage an. Erweitert man die Kennzahl 120 um das Ver-

hältnis zwischen dem aktuellen und einem vergangenheits-

bezogenen Wert dieser Bezugsgröße (V-124), so ergeben 

sich die durchschnittlichen Bezirksaußendienstkosten 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 wertmäßig in etwa überein, so erscheint eine 

eventuelle Steigerung der leistungsabhängigen Außen-

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, daß das Kennzahlen-

system der Abbildung 1o eine umfassende und detaillierte 

Kontrolle des Verkaufsgewinns ermöglicht. Es verdeut-

licht für jede Stelle und Ebene der Verkaufsorganisation 

die wesentlichen Komponenten des jeweiligen Gewinnbei-

trags und relativiert sie zugleich anhand einer sinnvol-

len Bezugsgröße. Damit kann eine exakte Lokalisierung 

und Analyse eventueller Gewinnabweichungen, eine objek-

tive Bewertung der verantwortlichen Stelleninhaber und 

eine gezielte Korrektur der entsprechenden Aktivitäten 

erfolgen. 

2.224 Der Return on Investment als Erfolgsmaßstab des 

Verkaufs 

Die Verkaufsaktivitäten beeinflussen nicht nur die Er-

lös- und Kostenkomponenten der Marketing- und Verkaufszie-

le, sie können auch zu einer Veränderung des in der 

Unternehmung gebundenen Kapitals führen 1. Eine Erhöhung 

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-

laufvermögens aus 2 . Deshalb sollte im Rahmen der Ergebnis-

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 geprüft werden, ob der erzielte Gewinn 

zu der verursachten Kapitalbindung in einem angemesse-

nen Verhältnis steht. Dies kann anhand des Return on 

Investment kontrolliert werden. In bezug auf die gesam-

te Unternehmung wird diese Kennzahl als Verhältnis zwi-

schen dem Unternehmensgewinn und dem Gesamtkapital de-

finiert 1. 

Für die Verkaufskontrolle ist diese Definition allerdings 

ungeeignet, weil die Kennzahlenelemente von den Mitglie-

dern der Verkaufsorganisation nur zu einem geringen Teil 

beeinflußt werden können. Die obige Kennzahl muß deshalb 

für den betrachteten Kontrollbereich inhaltlich kom-

petenzgerecht abgegrenzt werden. 

2.2241 Zur inhaltlichen Abgrenzung der verkaufsbezogenen 

Kapitalrentabilität 

Die inhaltiche Abgrenzung der verkaufsbezogenen Kapital-

rentabilität kann sich hier auf den Kennzahlennenner be-

schränken, da die verschiedenen Gewinndefinitionen be-

reits an anderer Stelle diskutiert wurden 2 . Die Kapitalbin-

dung durch den Verkauf erfolgt sowohl im Anlage- als 

auch im Umlaufvermögen. Im Umlaufvermögen sind dabei vor 

allen Dingen die Positionen "Debitoren" und "Vorräte" 

betroffen3 . Eine Erhöhung des Umsatzvolumens führt -

Vgl. Budde, R., Return on Investment - Rentabilitätsstra-
tegie als Zielsystem, Berlin 1973, S. 15; Gretz, w., 
Durch Kennzahlenanalyse zum Geschäftserfolg, Return 
on Investment als Instrument der Unternehmenssteuerung, 
2. Aufl., Stuttgart 1973, S. 11 ff.; Schott, G., 
Kennzahlen, a.a.o., s. 25. 

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

3 Vgl. Schiff, J.S., Schiff, u., New Sales Management 
Tool: ROAM, a.a.O., S. 60. 
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bei unveränderter Zahlungsmoral - zwangsläufig zu 

einem höheren Bestand an Kundenforderungen. Dieser Be-

stand wird auf gesättigten Märkten, wie sie für Konsum-

güter typisch sind, tendenziell sogar überproportional 

steigen, weil zunehmend solche Kunden aquiriert werden 

müssen, deren Zahlungsbereitschaft nicht von vornherein 

sicher ist. Darüber hinaus nutzen große 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 Geschäfts-

aufkommen naturgemäß auch den benötigten Lagerbestand. 

Falls das bestehende Lieferserviceniveau beibehalten wer-

den soll und die Möglichkeiten zur Verkürzung der Liefer-

zeit ausgeschöpft sind, müssen mit der Zahl und der Be-

stellmenge der Kunden auch die Bestandsmengen erhöht 

werden. Dies gilt umso mehr, je höher die Service-

erwartungen der Kunden sind, und je greßer aufgrund 

der jeweiligen Wettbewerbssituation die Gefahr eines 

Markenwechsels ist. 

Im Anlagevermögen erfolgt die Kapitalbindung durch den 

Verkauf zum Beispiel im firmeneigenen Fuhrpark des 

Verkaufsaußendienstes in der technischen und maschinellen 

Ausstattung des Innendienstes, in internen Verkaufsschu-

lungseinrichtungen der Unternehmung sowie im Messe- und 

Ausstellungsinventar. Darüber hinaus kann der Verkauf 

auch Investitionen für Grundstücke und Gebäude erfor-

dern, falls die entsprechenden Anlagen zum Beispiel 

für ein Verkaufsbüro oder für ein kleineres Verkaufslager 

benötigt werden. zusammenfassend sollen hier jene Teile 

des Umlauf- und Anlagevermögens, die durch den Verkauf 

gebunden sind, als "verkaufsbedingtes Kapital" bezeich-

net werden. Dieses läßt sich mit dem Netto-Verkaufsge-

winn zu der "verkaufsbezogenen Kapitalrentabilität" 

verknüpfen: 

Netto-Verkaufsgewinn 
V-126 

verkaufsbedingtes Kapital 
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Damit ist die Gesamtkapitalrentabilität für den hier be-

trachteten Kontrollbereich inhaltlich exakt abgegrenzt. 

Sie sollte allerdings ausschließlich für die oberste 

Kontrollebene (gesamte Verkaufsorganisation) verwendet 

werden, da die vermögenswirksamen Entscheidungen über-

wiegend von der Verkaufsleitung getroffen werden. Da-

rüber hinaus wäre eine segmentbezogene Gliederung der 

Kennzahlenelemente, insbesondere des verkaufsbedingten 

Kapitals, mit erheblichen Zurechnungsproblemen verbunden. 

2.2242 Kennzahlen zur Kontrolle des verkaufsabhängigen 

Umlaufvermögens 

Falls die verkaufsbezogene Kapitalrentabilität dem An-

forderungsniveau der Verkaufsleitung nicht entspricht, 

muß 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 beschränken, da die Kontroll-

maßstäbe für 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-

laufvermögen konzentrieren, da die Kapitalbindung im 

Anlagevermögen durch die tägliche Verkaufsarbeit nicht 

wesentlich beeinflußt werden kann. Die Kundenforderungen 

und die Lagerbestände stehen deshalb hier im Mittelpunkt 

des.Interesses. 

Die Höhe der Kundenforderungen kann anhand des "Debito-

renumschlage" und anhand der "mittleren Kundenkreditfrist" 

kontrolliert werden. Der Debitorenumschlag ist definiert 

als Verhältnis zwischen dem Umsatz der Periode und dem 

durchschnittlichen Debitorenbestand während des ent-

1 Vgl. die Kennzahlen 9ö - 100, s. 121 dieser Arbeit. 



138 

sprechenden Zeitraums (V-127) 1 . Die mittlere Kundenkredit-

frist wird dagegen durch den reziproken Wert dieser Kenn-

zahl bestimmt (V-128) 2 . 

V-127 

V-128 

UmsatzT 

0 DebitorenbestandT 

0 DebitorenbestandT 
----------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 Maßstab für die relative Höhe und die 

Angemessenheit des Forderungsbestandes. Der Verkauf wird 

sich um einen möglichst hohen Kennzahlenwert bemühen, da 

eine Erhöhung des Debitorenumschlags über eine Steigerung 

des Kapitalumschlags direkt zu einer verbesserten Kapi-

talrentabilität führt. - Die mittlere Kundenkreditfrist 

bringt zum Ausdruck, wieviele Tage (Wochen) die For-

derungen der Unternehmung während der betreffenden Kon-

trollperiode durchschnittlich bestanden haben. Siebe-

zeichnet damit das tatsächlich in Anspruch genommene 

Zahlungsziel der Kunden und kann folglich als Indikator 

für deren Zahlungswilligkeit und Bonität angesehen werden. 

Der Verkauf wird in diesem Falle einen möglichst kleinen 

Kennzahlenwert anstreben, da die Kapitalrentabilität 

durch eine kürzere Dauer der Kapitalbindung verbessert 

werden kann. 

Vgl. Schott, G., Kennzahlen, a.a.O., s. 184 f.; Budde, 
R., ROI, a.a.o., 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 mehre~e Möglichkeiten, um ihren Wert 

positiv zu beeinflussen. Grundlage dafür ist zunächst 

die Formulierung ziel- und marktgerechter Zahlungsbe-

dingungen. Darüber hinaus können die Höhe und die Dauer 

der Forderungen vor allen Dingen durch eine sorgfälti-

ge Auswahl der Kunden nach Bonitäts- und Solvenzaspekten 

verringert werden. Weiterhin können durch die Gewährung 

von Skonti und anderer Sonderkonditionen Anreize zur 

Einhaltung der Zahlungsziele gegeben werden. Schließ-

lich ist auch eine Lieferung nach Vorab-Inkasso oder ge-

gen Sicherheiten denkbar. 

Der durchschnittliche Lagerbestand der Unternehmung 

sollte zum Zwecke der Rentabilitätskontrolle zunächst 

ebenfalls im Verhältnis zum Umsatz der Periode betrach-

tet werden. Auf diese Weise ergibt sich die "Lagerum-

schlagshäufigkeit" der Periode (V-129) 1 . Darüber hinaus 

kann er auch auf 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: 

V-129 

v-130 

UmsatzP,T 

0 LagerbestandP,T 

0 LagerbestandP,T 

0 UmsatzP,T 

Die Umschlagshäufigkeit zeigt, wie oft der durchschnitt-

liche Lagerbestand in der gesamten Nachfragemenge der 

Periode enthalten war. Sie stellt damit einen Maßstab für 

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

2 Vgl. ebenda, sowie Gretz, W., Kennziffernanalyse, a.a.O., 
s. 4o; Radke, M., Absatzkennzahlen, a.a.o., S. Go. 
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seine Höhe und Angemessenheit dar. Die Lagerreichweite 

drJckt dagegen aus, wie lange die durchschnittliche 

Nachfragemenge pro Zeiteinheit (Tag) mit Hilfe des La-

gerbestandes hätte erfüllt werden können. Sie ist damit 

ein Maßstab für die Lieferbereitschaft der Unternehmung. -

Die Festlegung des Lagerbestandes ist grundsätzlich Ge-

genstand der Marketing-Logistik. Die zuständigen Auf-

gabenträger werden die Bestandshöhe so bemessen, daß die 

(Kosten-)Vorteile einer verminderten Kapitalbindung größer 

sind als die (Erlös-)Nachteile der verminderten Liefer-

bereitschaft. Die Mitglieder des Verkaufs können zur 

Realisierung eines möglichst geringen Lagerbestandes 

allerdings auf mehrfache Weise beitragen: Sie können zu-

nächst durch eine exakte und detaillierte Prognose der 

Kundennachfrage eine Reduzierung der notwendigen Sicher-

heitsbestände ermöglichen. Darüber hinaus können sie die 

Abnehmer zu einem möglichst kontinuierlichen Bestellver-

halten bewegen. Dies läßt 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 darüber hinaus die Gewinnung und Verarbeitung 

der benötigten Basisdaten, die Analyse der resultieren-

den Kennzahlen sowie die Einleitung geeigneter Korrek-

turmaßnahmen. Diese weiteren Kontrollschritte sollen im 

folgenden anhand eines empirischen Beispiels dargestellt 

we~den, um so die anwendungstechnischen Probleme und die 
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Aussagefähigkeit des entwickelten Kennzahlenprogramms 

zu verdeutlichen. Vorauss~tzung für 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 Gebrauchsgüter~nternehmung, die sich 

vorwiegend mit der Fertigung und dem Absatz von Produk-

ten für die Kaffeezubereitung beschäftigt. Das Produkt-

programm dieser Sparte umfaßt im einzelnen 6 Produkt-
1 gruppen: 

1. Filterpapier (P; = A 1), 

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

3. Elektrogeräte, insbes. Kaffeeautomaten (EL; A 3), 

4. Folien und Beutel zum Frischhalten und Einfrie-

ren (HVA; B) 

5. Geschirre (Ges.; D), 

6. Kaffeegeräte für Hotels und Großverbraucher 

(Ho/GV; = E). 

Die aktuelle, produktpolitische Zielsetzung bestand 

zum Zeitpunkt der Untersuchung darin, den Absatz von 

Kaffeeautomaten mit allen verfügbaren Mitteln zu steigern, 

um in dieser Produktgruppe bundesweit den höchsten 

Marktanteil zu erzielen. Marktuntersuchungen hatten er-

geben, daß die Konsumenten zunehmend von der manuel-

len zur automatischen Kaffeezubereitung übergingen. 

Die Unternehmung mußte dieser Entwicklung Rechnung tragen, 

wenn sie ihre Stellung als Marktführer dieser Branche 

In Klammern die im folgenden verwendeten Abkürzungen und 
die offizielle Produktgruppenbezeichnung im Umsatz-
plan der Unternehmung. 
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haupten wollte. Abnehmende Bedeutung besaßen in dem kon-

trollierten Unternehmensbereich dagegen die Produktgrup-

pen 5 und 6 (Geschirre/Hotelgeräte). Sie waren kurz 

vor Beginn der Untersuchung in selbständige Sparten 

umgewandelt worden und sollten fortan über deren Ver-

kaufsorgane abgesetzt werden. 

Der Verkauf des dargestellten Produktprogramms erfolgte 

bundesweit auf indirektem Wege über 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 Warenhäuser umfaß-

te. 

Entsprechend der produktpolitischen Zielsetzung lag der 

Schwerpunkt der distributionspolitischen Aktivitäten auf 

der Gewinnung des Elektrofachhandels, da der größte 

Teil des Kaffeeautomatenumsatzes über diesen Absatzmittler 

abgewickelt wurde. In den übrigen Absatzkanälen hatte 

die Unternehmung mit ihren eingeführten Produkten bereits 

eine befriedigende Distributionsdichte erreicht. 

Die Organisation des Verkaufs wies einen gemischten 

Strukturtyp auf, wie er bereits in Abbildung 5 dargestellt 

wurde 1 . Sie war auf der zweiten Organisationsebene nach 

Kundengruppen gegliedert und bestand folglich aus zwei 

Teilorganisationen, die jeweils eine der oben aufgeführ-

ten Abnehmerkategorien betreuten. Die empirische Unter-

suchung beschränkte sich auf die H-Organisation für das 

Verkaufsgebiet Norddeutschland (H-Nord), das in seiner 

regionalen Ausdehnung in etwa mit dem Gebiet Nielsen 1 

übereinstimmte 2 . Es war in 4 Verkaufsbezirke aufgeteilt, 

die zum Teil ländlichen (1.1110, 1.1140) und zum Teil 

Vgl. S. 47 dieser Arbeit. 

2 Ausgenommen war das südliche Niedersachsen mit Han-
nover. 
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städtischen Charakter besaßen (1.1120): 

Bezirk 1.1110: Schleswig-Holstein, 

Bezirk 1.1120: Stadt Hamburg, 

Bezirk 1.1130: Westliches Niedersachsen mit Bremen, 

Bezirk 1.1140: östliches Niedersachsen. 

Die Führung der zuständigen Bezirksleiter lag in den 

Händen eines Gebietsleiters, der die Mitglieder seiner 

Außendienstgruppe teilweise bei ihrer Arbeit in den Be-

zirken unterstützte und teilweise selbst einen kleinen 

Kreis wichtiger Kunden besuchte. Seine Aufgabe bestand 

vor allen Dingen darin, neue Kunden zu gewinnen und die 

Beziehungen zum Großhandel zu pflegen. unterstützt wurde 

diese Außendienstgruppe durch die für Norddeutschland 

zuständige Innendienstgruppe der H-Organisation (ID 

H-Nord). 

Die Planung und Steuerung der Verkaufsaktivitäten er-

folgte in dem betrachteten Unternehmensbereich anhand 

von Umsatzzielen und Kostenvorgaben. Die Umsatzziele 

wurden pro Artikel für jeden Verkaufsbezirk getrennt 

formuliert und quartalsweise gegliedert. Der so ent-

wickelte Absatzplan sah für den Kontrollbereich H-Nord 

in dem betrachteten Zeitraum Umsatzveränderungen von 

+ 18 % (bei Kaffeeautomaten) bis ./. 31 = (bei Hotelge-

räten) vor. Die entsprechenden, absoluten Beträge bil-

deten die Sollwerte für die Umsatzkontrolle1 . - Die 

Verkaufskosten wurden im vorliegenden Falle nicht so 

detailliert vorgegeben, wie dies für die Anwendung des 

entwickelten Kennzahlenkontrollprogramms notwendig ge-

wesen wäre. Sie wurden lediglich für die Verkaufsfunk-

tionen innerhalb der beiden kundenbezogenen Teilorgani-

sationen formuliert. Das resultierende Verkaufsbudget 

sah für den betreffenden Kontrollzeitraum eine Kosten-

steigerung von 6,3 % im Außendienst, von 5,4 % im Innen-

dienst und von 3,6 % für das Verkaufstraining vor. Für 

1) Vgl. Tabelle 1, s. 145 dieser Arbeit. 
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die gebiets- und bezi~ksbezogenen Verkaufskosten existier-

ten dagegen keine Sollwerte. Sie mußten im Rahmen einer 

gesonderten Verkaufskostenrechnung ermittelt werden und 

ließen sich lediglich mit den entsprechenden Vorjahres-

werten vergleichen. Weder Soll- noch Vorjahreswerte la-

gen im vorliegenden Fall schließlich für die Durchfüh-

rungskontrolle der Außendienstaktivitäten vor. Die 

Leistung der Bezirksleiter mußte deshalb vor allen Din-

gen im Rahmen eines innerbetrieblichen Vergleichs be-

urteilt werden. Sie konnte zum Zwecke eines überbetrieb-

lichen Vergleichs darüber hinaus mit den Ergebnissen 

einer aktuellen Studie über Markenartikelreisende der 

Konsumgüterbranche verglichen werden. 

3.2 Die Erfassung und Verarbeitung der Basisdaten 

Im Anschluß an die Situationsanalyse bestand der zweite 

Schritt zur praktischen Anwendung des Kennzahlenkontroll-

programms in der Messung der tatsächlichen Verkaufser-

gebnisse innerhalb des gewählten Kontrollbereichs. Zu 

diesem Zweck mußte zunächst der konkrete Informationsbe-

darf für das Kennzahlenprogramm bestimmt werden. An-

schließend galt es, die geeigneten Informationsquellen 

auszuwählen und - im Falle einer Primärerhebung - ein 

zuverlässiges Meßinstrumentarium zu entwickeln. Erst auf 

der Grundlage dieser Vorbereitungen konnten dann die 

Basisdaten zur Ermittlung des Verkaufsergebnisses und 

zur Kontrolle der Außendienstaktivitäten erfaßt 

werden. Sie wurden abschließend zu den benötigten Kenn-

zahlenelementen verdichtet und in Form von situationsspe-

zifischen Systemen zusammengestellt. 

Der Informationsbedarf für das gesamte Kontrollprogramm 

konnte naturgemäß nicht aus einer einzigen Informations-

quelle gedeckt werden. Die Umsatzdaten für die Ergebnis-

kontrolle wurden mit den vorhandenen Programmen der 



Basisdaten Bezirk l lo llezlrk 120 Bezirk l 3o 

(TOM) Ist'77 Soll' 78 Ist'78 Ist' 77 Soll' 78 Ist' 78 bt'77 Soll' 78 

lll'lsatz - gesamt 140, 7 151 ,2 163,9 2o6,9 2o9, 1 221,9 172,5 173,3 

l.nsatz Papier (A 11 16,9 16,5 20,0 34,9 34,3 39,8 38,4 38,o 
Ulllsatz H V ,. (II) 38,2 4o,6 )9, l 55,6 58, 5 53,9 44,4 47, 5 
umsatz H G A (C+A2) 35,o 12 ,0 4o,5 52 ,0 44,o 47 ,6 35,6 31,9 
umsatz Elektro (A 3) 46, 3 57, 8 57 ,6 49,o 61, 3 76 ,6 31, 7 38,o 
ll'nsatz Geschirr IDI 3, 5 2,9 2, 7 5,8 5,o 4,5 16, 1 13, 7 
Umsatz GV/Sonst. {E/FI o,8 o,6 4,o 8,8 6,o - o,5 6,3 4,2 

AO-Ulllsatz - ges4fflt 78,8 9o,6 74, 7 79,l 65,4 

AD-umsatz Papier 7,8 9, 2 lo,9 12 ,4 12,8 
AO-ll'nsatz H V A 24, 7 25, J 19,6 19,l 18,1 
AO-ll'nsatz H G A 18, 7 21,6 17, 7 16,o 1 3, 7 
AO-Ullsatz Elektro 24,8 Jo,9 18,4 28, 7 13, 2 
AD-Umsatz Geschirr 2. 5 1 ,9 1 ,9 1, 5 4, 7 
M-1.nsatz GY/Sonst. o,J 1, 7 6,2 1 ,4 2,9 

IO-l11a,1.tz - gesaat 61,9 73,J 132,2 142,8 lo7,1 

ID-Um•atz Papier 9, 1 lo,8 24,o 27 ,4 25,6 
1O-ans•tz H v „ 13,5 13,8 36,o 34 ,8 26, 3 
IO-Umsatz H G A 16, 3 18,9 35, t 31,6 21 ,9 
10-U'IIHtz Elektro 21, 5 26, 7 3o,6 47 ,9 18,5 
10-Um• atz Q!schirr 1,o o,8 3,9 J,o 11,4 
10-umsatz GY/Sonst. o,5 2. J 2,6 1,9 3,4 

Marktvoh•nen-KA (DM) 

Marktvol\Mlen-KA/EL 
Marktvollff.en-KA/HulC 
Marktvolumen-KA/Sonst. 

Kundenzahl-lCA 

Kunden.,..satz-KA 

Kundenumsatz-KA/EL 
l(undem•Hatz-KA/HulC 
JCundenumsatz-U/Son9t. 

Marktpotentid-KA 

Reisetage 110 17 16, 5 18 18,5 19 

Tab. l r Basisdaten zur Ergebniskontrolle im Verkauf - Umsatzteil 

Bezirk Ho Q!bletslei ter 

Ist' 78 Ist' 77 Soll' 78 Ist'7B Ist' 77 lsoll' 78 

161,9 15o,4 149,2 168,3 54,8 58, 5 

36, 7 23,o 22, 7 24,1 1 ,5 1.4 
44,5 46, J 49, J 54,o 12 ,4 12,8 
29,o 41,4 37 ,6 4), 2 13, 7 11 ,0 
38,o 19, 1 23, 2 25,6 22, 1 28, J 
to,3 15, 7 12,8 15,8 5, 1 •• 2 
3,. 4,9 3,6 5,6 - -

49, 1 66,9 75, 3 14, J 

9,4 12, 1 12, 7 -
14, 5 24, J 28, J 1 ,8 
8,8 18,o 18,8 o,4 

13,9 7, 3 9,8 9, 7 
2. 3 1,9 2,o 2 ,4 
o,2 3, 3 J, 7 -

112,B 83,5 93,o 4o,5 

27, 3 lo,9 11,4 1, 5 
3o,o 22,o 25, 7 lo,6 
2o,2 23,4 24, 4 13, J 
24, 1 11,8 15,8 12,4 
8,o l J,8 13,8 2. 7 
3, 2 1,6 1 ,9 -

15 18 18 19 

Ist' 78 

65,5 

1.9 
12,9 
11 ,9 
34,8 
3,9 
o,1 

22, 1 

-
2,o 
o, 1 

16, 1 
J,9 
-

43,4 

1,9 
lo,9 
11 ,e 
18, 7 
-
o,I 

2o 

Gebiet too (H-Nord) 

Ist' 77 Soll' 78 Ist' 78 

725, 3 741, 3 781, 5 

114, 7 112 ,9 122,5 
196,9 208, 7 2o4, 4 
178,5 158, 1 172,2 
168,2 208,6 232 ,6 
46,2 38,6 37, 2 
2o,8 14 ,4 12,6 

300,I 316, 2 

43,6 43, 7 
88,5 89,2 
68,5 65, 3 
73,4 99,4 
1 J ,4 11 ,6 
12, 7 7,o 

425, 2 465, 3 

71,1 78,8 
loß,4 115, 2 
1 lo,o 1o6,9 
94,8 133,2 
32 ,8 25,6 
8,1 5,6 

2S49 2964, 3 

lo32 ,2 lo4o, 5 
233,6 26],8 

1277,1 1660,0 

215 

1625, 3 20]6,6 

578,o 645, l 
191, 7 229,5 
855,6 1162 ,o 

6841,o 6062 ,o 

91 •• 

... 
V1 
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kurzfristigen Erfolgsrechnung ermittelt und per EDV auf 

der Grundlage der fakturierten Rechnungsbeträge berech-

net 1. Zur zeitlichen und regionalen Abgrenzung der Da-

ten wurden die zu kontrollierenden Aufträge mit speziel-

len Auftragsnummern versehen. Auf diese Weise sollte 

sichergestellt werden, daß nur jene Umsätze in die Be-

rechnung einflossen, die tatsächlich während des Kontroll-

zeitraUI,s im Gebiet H-Nord erzielt worden waren. Dennoch 

blieben wegen der gewählten Berechnungsgrundlage einige 

Abgrenzungsprobleme ungelöst. Nicht erfaßt wurden in die-

sen Umsatzdaten zum Beispiel die sog. "Terminaufträge", 

d.h. jene Aufträge, die zwar in der Kontrollperiode erar-

beitet worden waren, aber erst später ausgeliefert wer-

den sollten und deshalb auch erst später fakturiert wur-

den. Nicht enthalten waren auch jene Auftragsteile, 

die zum Zeitpunkt der Bestellung nicht lieferbar waren, 

d.h. die Auftragsrückstände. Erweitert wurde der Umsatz 

dagegen um den Wert der Nachlieferungen, d.h. um ehemali-

ge Rückstände, die während des Untersuchungszeitraumes 

wieder verfügbar waren und bei ihrer nachträglichen 

Lieferung in Rechnung gestellt wurden. Aufgrund der 

skizzierten Abgrenzungsprobleme differierten die Umsatz-

daten der offiziellen Erfolgsrechnung zum Teil erheblich 

von den tatsächlich erarbeiteten Auftragssummen. Als 

Kontrollmaßstäbe für die Verkaufsleistung in dem betrach-

teten Zeitraum besaßen sie deshalb nur eine begrenzte 

Validität. 

Die Ermittlung der Außendienst- 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-

träge ausgewertet, die von den Außendienstreisenden bei 

ihren Kundenbesuchen persönlich erarbeitet worden wa-

ren 1. 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 hatten1 Grundsätzlich ist eine sol-

che Umsatzgliederung naturgemäß kritisch zu beurteilen, 

weil auch ein großer Teil des sog. "Innendienstumsatzes" 

von solchen Kunden getätigt wird, die ursprünglich vom 

Außendienst gewonnen wurden. Für das hier entwickelte 

Kennzahlenprogramm wurde diese Aufteilung dennoch vorge-

nommen, um den Außendienstaktivitäten im Rahmen der 

Effizienzstudie ein entsprechendes Umsatzergebnis gegen-

überstellen zu können. 

Die Basisdaten für den Marktanteil, den Sättigungsgrad 

und die Distributionsdichte ließen sich nicht mit den un-

ternehmensinternen Informationsinstrumenten erfassen. Das 

Marktvolumen, die Produktpräsenz im Handel (Zahl der 

Kunden, die das betreffende Produkt anbieten, Zeile 26) 

sowie die Kundenumsätze wurden deshalb durch das Handels-

panel eines Marktforschungsinstitutes ermittelt2 • Die 

Erhebung beschränkte sich auf die hier besonders relevan-

te Produktgruppe der Kaffeeautomaten (KA) 3 • Das Panel er-

faßte alle Absatzkanäle der H-Organisation, und zwar den 

Haushalts- und Küchengerätehandel, den Elektrofachhandel, 

die entsprechenden Abteilungen der Warenhäuser sowie die 

Verbrauchermärkte. Die entsprechenden Daten konnten des-

halb nach Absatzmittlerbranchen gegliedert werden4 . 

In regionaler Hinsicht war eine Aufteilung der Panel-

ergebnisse nur bis zur Gebietsebene möglich. Sie konnten 

aufgrund des begrenzten Stichprobenumfangs nicht für 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 1 5 - 21 , s. 145 dieser Arbeit. 

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

3 Vgl. Tabelle 1 , Zeilen 22 - 3o, s. 145 dieser Arbeit. 

4 In Tabelle 1 sind die Warenhäuser, Verbrauchermärkte 
und C & C-Betriebe zur Kategorie "Sonstige" zusammen-
gefaßt. 
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Das Marktpotential für die Produktgruppe der Kaffee-

automaten wurde schließlich von der Marktforschungsab-

teilung der Unternehmung geschätzt. Sie konnte sich da-

bei ebenfalls auf die Ergebnisse von Handels- und Haus-

haltspaneluntersuchungen externer Institute stützen. An-

hand dieser Daten ließ sich auf der Grundlage der Haus-

haltszahl im Kontrollbereich H-Nord mit Hilfe einer mehr-

stufigen Prognoserechnung der mögliche Automatenumsatz 

aller Hersteller in diesem Gebiet schätzen 1 . 

Auch die Kostendaten für das Kennzahlenprogramm konn-

ten nur zum Teil auf sekundärstatistischem Wege erho-

ben werden. Die direkten Herstellkosten der verkauften 

Artikel ergaben sich aus den Unterlagen der betrieblichen 

Kostenrechnung. Sie wurden nach Maßgabe der jeweiligen 

Absatzmengen für die einzelnen Produktgruppen und Ver-

kaufsbezirke ermittelt (vgl. Tabelle 2, Zeilen 1-7). 

Anschließend wurden sie zur Berechnung der entsprechenden 

Deckungsbeiträge 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 regulären Rechnungs-

wesen entnommen werden. Sie mußten dann jedoch im Rah-

men einer Sondererhebung für den betrachteten Kontroll-

bereich H-Nord erfaßt und auf die einzelnen Bezirke 

verteilt werden2 . 

Damit waren sämtliche Basisdaten für den Ergebnisteil 

des Kennzahlenkontrollprogramms zusammengestellt. 

Die Informationen für die Durchführungskontrolle wur-

den zum größten Teil aus dem Berichtswesen des Außen-

dienstes gewonnen. Zu diesem Zweck wurde ein spezieller 

"Testbericht" entwickelt, mit dem die Bezirksleiter pro 

Reisetag die Art und den Umfang ihrer Verkaufstätigkeit 

dokumentieren sollten3 . Bei der Auswertung dieser Test-

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

2 Vgl. Anlage II zu dieser Arbeit. 
3 Vgl. die rechte Hälfte der Anlage III zu dieser Arbeit. 



Basisdaten Bezirk 1 lo Be:r:irk 120 Bezirk , 13o 

(TOM) Ist' 77 Soll'78 Ist' 78 Ist' 77 Soll' 78 Ist' 78 Ist'77 ' ~ol1'78 

I .Direkte Herstellkosten/geai11.11t 82,4 96,1 116,o 127,2 94,o ' 1 

2 . Direkte H.-K.-Papier 5, 1 7 ,o lo,5 13,9 11,5 
1 

).Direkte H.-K.- H V" 22, 2 22, 7 32 ,2 31,3 25,8 
4.Direkta H.-K.- H GA 19, 3 22, 7 29,o 26,6 19,6 
5.0irekte H.-K.-Elektro 32, 4 39,2 34 ,J 52,1 22,2 
6.Direkte H. -K.-Geschirr 2,8 1,9 ),8 ) • 3 lo,5 
7.Direkte H. -K . -HO/GV/Sonat. o,6 2,6 6,2 4,4 : 
8. Deckungsbeitrag-gesamt 

(8.U. ,/. direkte H.-K.) 50,J 67,8 9o,9 94, 7 78,5 

9 . DB - Papier 11,8 13,o 24,4 25,9 26,9 
lo.08 - H V A 16,o 16,4 23,4 22,6 18,6 
11.DB - HGP. 15, 7 17 ,8 23 ,B 21,o 16,o 
12.DB - Elektro 13,9 18,4 14, 7 24,5 9,5 
13.ae - Geschirr o, 7 o,8 2,o 1,2 5,6 1 
14. DB - Ho/GV/Sonat. o,2 1,4 2,6 - o,5 1,9 

t 5. Au8endienatkoaten 5,31 5,60 5,08 5,)6 5,49 
16 • • . davon leistunqaabhangi9 1,18 1,14 o, 78 o,BJ 1,27 
17 . . . davon fh 4,23 4 , 46 4 , Jt 4,5] 4,21 

18 . Innendienatkoaten 2,91 2,97 2,96 J,ol 2,69 

19. Bezirks-Einzelkoaten 8,22 8,57 8,04 8,37 8,18 

2o. Bezirke-Bei tra9 So,08 59,23 82,86 86,3 7o,32 

21.Bedrka-Geaelnkoaten 

22 . Gebietabei trag 

Tab. 2t Basisdaten zur Ergebniskontrolle im Verkauf - Kostenteil 

Bezirk 140 Gc.,bietslelter 

Ist' 78 Ist' 77 1$ 011 ' 78 Ist' 78 Ist' 77 Soll' 78 

9o,J B3 , 6 96,4 34,o 

12,8 6,9 8,4 o, 5 
25,8 26,9 31, 3 7,2 
16,2 22,B 24,2 7,5 
25,B 13,4 17,4 15,5 
1,5 lo,2 11,5 3, 3 
2,2 3,4 3,6 

71 ,6 66,8 71 ,9 20,8 

23,9 16,1 15, 7 l ,o 
18, 7 19,4 22, 1 5,2 
12,8 18,6 19,o 6,2 
12,2 5, 7 8,2 6,6 
2,8 5,5 4.) 1,8 
1,2 1,5 2,o 

5, 54 5,97 6, Jo 2,06 
l ,os 1,)) l , 4o 
4,49 4,64 4 , 90 

2, 7• 2 , 95 3,oo -
8,28 8,92 9, )o 2,06 

63,32 57,88 62,60 18,o2 

Ist' 78 

41,4 

o, 7 
7 ,5 
6, 7 

23, 7 
2,8 

24,o 

1, 2 
5,4 
5 ,2 

11,1 
1,1 

2,20 

-

2,20 

21,B 

Gebiet l oo (H-Nord) 

Ist'T7 So ll ' 78 Ist' 78 

315 , J 330,0 

Bo,2 79, 7 
82,6 85,8 
ßo,3 75,8 
5o,4 74 ,4 
15,6 lo,2 
6,2 4,1 

6,19 6,So 

(2,41 (2, 7) 

s,10 5,20 

279, 2 293, 2 

13, 7 14,4 

265 , 5 278,9 

"'" "' 
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berichte konnten zum Zwecke der Zeitstudie durch eine 

stufenweise Berechnung zunächst die Reisezeit, die Reise-

arbeitszeit, die Bürozeit und die effektive Arbeitszeit 

pro Tag und Bezirksleiter ermittelt werden 1. Die Reise-

arbeitszeit ließ sich dann anhand der Ankunfts- und Ab-

fahrtzeiten beim Kunden in die Fahrzeit und die Be-

suchszeit zerlegen. Letztere konnte ihrerseits mit Hilfe 

der Gesprächsdauer in die Wartezeit, die direkte und die 

indirekte Verkaufszeit gegliedert werden. Die Addition 

dieser Daten über alle Reisetage ergab die Kennzahlenele-

mente für die Zeitstudie, wie sie in Tabelle 3 darge-

stellt sind2 . 

Für die Effizienzstudie wurden die besuchten Kunden im 

Testbericht zunächst hinsichtlich ihrer Art (alt/neu), 

Branche und Betriebsform charakterisiert. Anschließend 

wurde pro Besuch der Inhalt und das (meßbare!) Ergeb-

nis der Verkaufsbemühungen festgehalten. Auf diese Weise 

konnten die Besuchszahl, die Zahl der Präsentationen, 

die erlangte Auftragszahl sowie die Art und der Umfang 

der indirekten Verkaufsaktivitäten ermittelt werden. Die-

se Daten mußten wiederum über die gesamte Kontrollperiode 

summiert werden und ergaben damit die Kontrollgrößen zur 

Effizienzstudie, wie sie in Tabelle 3, Zeilen 7 - 3o 

dargestellt sind. 

Die restlichen Daten zur Aktivitätskontrolle wurden wie-

derum mit den EDV-Programmen der kurzfristigen Erfolgs-

rechnung ermittelt. Dabei mußten zunächst die fakturier-

ten Umsätze mit Hilfe eines Sonderprogramms um den 

Wert der Terminaufträge, der Rückstände, der Nachlie-

ferungen und der Reklamationsgutschriften korrigiert wer-

den. Auf diese Weise berechneten sich die Bruttoauf-

tragssummen pro Bezirksleiter (Tabelle 3, Zeile 31). An-

schließend wurden die vorgegebenen Normalrabatte und 

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



t. 2. 3. 4. 5. 6. 

1.Ba• i • daten HBL llo HBL l 2o HBL l]o HBL 140 E HBL 

2.Rei •etage 16,5 18,5 15 18 68 

J.Eff .Arbeit11zeit l6o,8 158,9 160,B !Bo 660,4 

4.aarozeit (hl 22,S 18,3 24 lo,2 15 
5.Fahrzdt lh} So,1 49 So 75,3 224,4 
6.Ba•uch• zeit (h) 89,2 91,S 86, 7 94,S 36o,9 

7.Fahutnch (kll) 2.863 l.860 2.498 3.o35 lo.256 

8.Be• uch,zahl 86 99 82 lo4 371 

9.Be•uche HuJC 51 63 69 88 271 
lo,Beauche EL 27 2o tJ lt 71 
11.Besuche Sonst. 8 16 0 5 29 

12.Besuche DJC BI 98 82 lo3 364 
13.Beauche ND-X 5 t 0 t 7 

14.Be• uche A-JC 84 97 81 to3 365 
15.Be•uche N-K 2 2 t t 6 

16. Verk• llhguprlche 83 94 Bo 91 354 

17,VG HulC So 59 67 82 258 
19.VG EL 26 19 13 to 68 
19.VG Sonst. 7 16 0 5 28 

2o.VG D-K 78 93 8o 97 348 
21.VG Nlrk 5 l 0 0 6 

22.VG A-K 81 92 79 96 348 
23. VG N-JC 2 2 1 1 6 

24. Auftrlge 61 61 58 85 265 

25.Auftrlge HulC 39 43 51 72 2o5 
26. Aultrlge EL 14 lo 1 8 39 
27 .Auftrlge Sonat. 7 8 0 5 2o 

28.Auftrlge 0-J:. 6o 61 58 85 264 
29 .Auftrlge ND-K 1 0 0 0 1 

Jo.Auftrl9e A-JC 61 6o 58 84 263 
31.Au!trlge N-J:. 0 l 0 1 2 

32.Brutto-AS AD 127. 745,oo 187.963,oo 81.492,oo loo.635 ,oo 491.835,oo 

ll.i&Nora• habatte 1 JJ,1 14,2 13,6 lJ,2 

14.Sonderra.batte DM 4.181,oo 6.612,oo 3.208,00 4 440,00 18.441,oo 

35.~tto-AS M> lo6.829,oo 154,660,00 67.201,oo 82.911,oo 411 .601 ,oo 

J6.Netto-AS AD/Rult. 74.o2J ,oo 58. 751,oo 55.BBJ,oo 72.219,oo 260.874,oo 

37. Netto-AS AD/IL 24 972,oo 9o. 341,oo 11.318,oo 3 681 ,oo 1 Jo.312,oo 
38.Netto-M AD/Son•t. 1.836,oo 5.568,oo 0 7.olt,oa 2o.41 S,oo 

39.ta:!Hta AD 9o. 569,oo 79.126,oo 49.119,oo 75 288,oo 294,102,oo 

1) Spalte 8 enthllt die Daten aller Aktivitlten des Gebietsleiten, Spalte 9 
bezieht aich dagegen nur auf jene Aktivitlten, die er fOr seinen eigenen 
Jt.undenkr•i• durchgeführt hat. 

1 

1 

8, 1 9. 1 1. 

1 \1S HBL 
Gebietgleiter 

~· r1n-. .. -,: 

17 2o 

165, 1 2oo,5 

19, 75 53,3 
56, 1 Bo, 7 
9o,2 66,J 

2,564 J.607 

92, 75 lot 24 

1 
67, 75 31 2 
17, 75 61 18 

7 ,25 9 4 

91 82 19 
l, 75 19 5 

91,25 92 18 
t ,5 9 6 

88,5 94 21 

64,S 29 2 
17 57 16 

1 8 3 

87 78 17 
1, s 16 4 

87 85 15 
1,5 9 6 

66, 25 65 12 

51,25 21 1 
9, 75 38 9 
5 6 2 

66 52 9 
o,25 tJ 3 

65, 75 62 lo 
o,S 3 2 

125.459,oo JJ.97B,ex> 

13, 5 12, 1 

4.610,00 l .059,oo 

lo2.9oo,oo 28.8o8,oo 

65.218,So 6. 376,oo 

32.578,oo 17.o23,oo 
5.lo4,oo S.4o9,oo 

73.525,oo 22. 172 ,oo 

Tab. lt Baaiadaten zur Durchführungskontrolle der A.uBendien• taktiviUlten 

to. (6+9) 

E H-Nord 

88 

860,9 

128,3 
3o5, 1 
427,4 

13.863 

395 

273 
89 
33 

383 
12 

383 
12 

375 

260 
84 
31 

365 
lo <..n 

363 
12 

211 

206 
48 
22 

273 
4 

273 
4 

SJl.813,oo 

19. Soo,oa 

440. 4o9,oo 

267.250,00 

147.335,oo 
25.B24,oo 

316.274,oo 
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die variablen Sonderrabatte erfaßt (Zeilen 32, 33) und 

zur Berechnung der Netto-Auftragssummen pro Kundengruppe 

herangezogen (Tabelle 3, Zeilen 34 - 37). Damit waren 

sämtliche Basisdaten für die Aktivitätskontrolle des 

Außendienstes zusammengestellt. 

3.3 Die Analyse des Verkaufserfolges 

In der dritten Phase der Programmanwendung wurden anhand 

der ermittelten Basisdaten die benötigten 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 

Höhe eventueller Abweichungen zu ermitteln. Die Ursachen 

dieser Abweichungen ließen sich schließlich mit Hilfe der 

Kennzahlensysteme lokalisieren und erforschen. Auf diese 

Weise ergaben sich die Grundlagen für gezielte Korrektur-

maßnahmen. In Ubereinstimmung mit der Struktur des 

Kontrollbereichs wurde diese Erfolgsanalyse sowohl auf 

der Gebietsebene als auch für die einzelnen Verkaufsbe-

zirke durchgeführt. 

3.31 Der Gebietserfolg 

Da dem Kontrollbereich H-Nord in der eingangs skizzier-

ten Kontrollsituation sowohl Umsatz- als auch Kostenziele 

vorgegeben worden waren, mußte der Erfolg dieses Ver-

kaufsgebietes anhand des Kennzahlensystems zur Gewinn-

kontrolle analysiert werden, wie es für den vorliegenden 

Fall in Abbildung 11 dargestellt ist. Dabei zeigte sich 

zunächst, daß die Umsatzrentabilität dieses Absatzbereichs 

in dem betrachteten Kontrollzeitraum 35,7 % betragen 

hatte (V-1o4). Dieses Ergebnis erschien zunächst nicht 
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ganz zufriedenstellend, weil sich der Kennzahlenwert ge-

genüber dem Vergleichszeitraum des Vorjahres (36,6 %) um 

ca. 1 % verringert hatte 1 . Die dem Gebiet zurechenbaren 

Kosten der Fertigung und des Verkaufs waren also offen-

sichtlich stärker gestiegen als der Umsatz. Die Gewinn-

entwicklung hatte folglich mit dem Umsatzwachstum nicht 

Schritt halten können. 

Die Zerlegung der Kennzahl 1o4 ergab, daß sich die Um-

satzrentabilität 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 

gegenüber dem Vorjahr (6,8 %) um o,3 % verringert (V-131 b), 

während sich der DBU-Faktor im Zeitvergleich um 1,3 % ver-

schlechtert hatte. Damit wurde deutlich, daß diese un-

günstige Ergebnisentwicklung nicht durch eine unwirtschaft-

liche Ausführung der Verkaufsaktivitäten verursacht wor-

den war, sondern durch eine schlechtere Zusammensetzung 

des verkauften Produktprogramms. 

Die Gliederung des DBU-Faktors nach Produktgruppen zeig-

te denn auch, daß die Gruppe mit dem weitaus größten 

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 Marktsätti-

gung und wachsendem Wettbewerbsdrucks allerdings nicht 

möglich. Sie hatte deshalb zur Kompensation - wie ein-

gangs dargestellt wurde - die besondere Förderung der 

Elektrogeräte (Kaffeemaschinen) geplant. Diese besaßen 

in dem kontrollierten Verkaufsgebiet mit 29,8 % (V-59 e) 

auch tatsächlich den größten Umsatzanteil. Die beiden 

übrigen Produktgruppen mit einem höheren spezifischen 

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 spürbar zum Um-

satz dieses Verkaufsgebietes bei. Den auslaufenden Pro-

duktgruppen (Geschirre/Hotelgeräte) kam dagegen konzep-

tionsgernäß 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 geführt 

hatte. 

Wie die Zerlegung der Verkaufskostenquote zeigte (V-131 a), 

war die günstige Entwicklung dieser Ergebniskomponente da-

durch verursacht worden, daß die Verkaufskosten des Ge-

bietes nur um 4,1 % gestiegen waren (V-132), während der 

Gebietsumsatz um 7,7 % über dem Vorjahreswert lag (V-52). 

Die funktionale Kostenanalyse verdeutlichte weiterhin, 

daß diese günstige Kostenentwicklung sowohl vorn Innen-

dienst als auch vorn Außendienst getragen wurde. Die 

Innendienstkosten, die einen Anteil von ca. 34 % an 

den gesamten Verkaufsgebietskosten gehabt hatten (V-117), 

waren gegenüber dem Vorjahr lediglich um 2,1 % gestiegen 

(V-116). Sie lagen damit deutlich unter dem Sollwert des 

Verkaufsbudgets, das eine Erhöhung von 4 % vorsah 1. Die 

Außendienstkosten 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,o % entsprach. Nur die Schulungskosten 

wiesen mit 11,6 % (V-113) eine Steigerungsrate auf, die 

wesentlich über dem Sollwert von o % lag. Dies konnte 

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

den Gebietskosten (V-134) nicht spürbar auf die Gesamt-

entwicklung auswirken. 

1 Vgl. Tabelle 2, S. 149. 
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Durch die Gliederung der Außendienstkosten (V-89) nach 

Kostengruppen (-charakter) wurde weiterhin deutlich, daß 

die Kostensteigerung in diesem Funktionsbereich aus-

schließlich durch die fixen Kosten verursacht worden 

war. Sie waren gegenüber dem Vorjahr um 6 % gestiegen 

(V-119), während sich die leistungsabhängigen Außendienst-

kosten sogar leicht vermindert hatten (V-120). Wie eine 

genauere Analyse der fixen Kostenarten ergab, war diese 

Erhöhung vor allen Dingen auf eine Anhebung der Perso-

nalkosten und der Kfz-Kosten zurückzuführen 1 . Diese lag 

~aturgemäß nicht im Einflußbereich der zuständigen Ge-

biets- und Bezirksleiter und mußte von ihnen folglich 

auch nicht verantwortet werden. 

Die leistungsabhängigen Außendienstkosten wurden zum 

zwecke der weiteren Analyse auf die Zahl der Reisetage 

bezogen. Auf diese Weise ließ sich erkennen, daß die 

Kostensenkung in diesem Bereich - zumindest teilweise -

durch eine um 3 % verringerte Reisezeit entstanden war 

(V-124). Pro Reisetag waren die leistungsabhängigen Kosten 

gegenüber dem Vergleichszeitraum des Vorjahres nämlich 

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 kostenbewußte 

Durchführung der Verkaufsaktivitäten im Außendienst hin. 

Als Zwischenfazit der Gebietskontrolle konnte somit fest-

gehalten werden, daß 

- durch eine kostenbewußte und wirtschaftliche Durchführung 

der Verkaufsaktivitäten in den beiden wichtigen Funk-

tionsbereichen, 

- durch eine plangerechte Steuerung der Verkaufsaktivitäten 

im hinblick auf die einzelnen Produktgruppen und 

- durch eine Umsatzsteigerung, die wesentlich über 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 word~n war, auch wenn die vermin-

derte Umsatzrentabilität zunächst das Gegenteil vermuten 

ließ. Zu prüfen blieb in der letzten Phase der Ergebnis-

kontrolle lediglich, ob sich die günstige 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 geklärt werden, das für den 

vorliegenden Fall in Abbildung 12 dargestellt ist. 

Innerhalb des Umsatzsystems wurde der programmbezogene 

Umsatzindex (V-52) zum Zwecke der weiteren Untersuchung 

zunächst nach Produktgruppen gegliedert. Auf diese Weise 

ergab sich einerseits die Umsatzentwicklung innerhalb 

dieser einzelnen Absatzsegmente (V-52 p,v,g,gs ,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, daß 

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 Elektrogeräten mit 38,3 % erheblich über 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 Umsatzrückgang von 3,5 % auf, der 

allerdings wesentlich geringer ausgefallen war, als man 

dies während der Verkaufsplanung befürchtet hatte (./. 11,4%). 

In den beiden auslaufenden Produktgruppen (Geschirre, 

Hotelgeräte) hatte sich der Umsatz konzeptionsgemäß er-

heblich stärker verringert (./. 19,5 %, ./. 39,4 %) . 

zusammenfassend konnte zur Analyse der Umsatzindices da-

mit festgehalten werden, daß sich der Umsatz in allen 

Vgl. zu den Sollwerten die Tabelle 1, s. 145 dieser 
Arbeit. 
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Produktgruppen - abgesehen von den HVA - positiv oder 

planmäßig entwickelt hatte. Als wichtige "Stütze" 

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 zunächst das Marktvolumen für Kaffee-

automaten im Verkausfgebiet Norddeutschland in die Betrach-

tung einbezogen. Dabei zeigte sich, daß der Umsatz aller 

Hersteller dieser Produktgruppe in dem betreffenden 

Kontrollbereich gegenüber 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 eröffnete der Unternehmung auch für die Zukunft 

gute Wachstumschancen. Die Erweiterung der Kennzahl 

56 k verdeutlichte nämlich, daß das Marktpotential mit dem 

realisierten Marktvolumen noch nicht annähernd ausge-

schöpft worden war. Zwar hatte sich der mögliche Um-

satz für alle Hersteller in dieser Produktgruppe und 

diesem Gebiet gegenüber 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 Ausschöpfungsgrad hatte sich damit 

zwar um 11 % erhöht (V-58 kb); eine Marktsättigung 

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 für das Ge-

biet Norddeutschland unbefriedigend. Er lag deutlich 

unter dem Bundesdurchschnitt von 11,5 %1 • Die Ursachen 

für diese Leistungsdifferenz mußten deshalb durch eine 

weitere Zerlegung der Kennzahl 57 ka erforscht werden. 

Dieser Bundesdurchschnitt war ebenfalls durch die an-
gesprochene Paneluntersuchung ermittelt worden. 
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Dabei zeigte sich, daß der aktuelle Marktanteil von 7,8 % 

,durch einen durchschnittlichen Umsatz von 1.o82 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 übrigen Verkaufsgebiete. Die 

entsprechenden Ursachen ergaben sich abschließend durch 

eine Gliederung der gewichteten Distributionsdichte. Auf 

diese Weise wurde deutlich, daß die kontrollierte 

Verkaufsgruppe ihre höchste Distributionsdichte von 87 % 

bei ihrem alten Kundenstamm im Haushalts- und Küchenge-

rätehandel erzielt hatte (V-54 kh). Da diese Absatzmitt-

lerkategorie aber nur einen Anteil von 8,9 % am gesamten 

Marktvolumen dieser Produktgruppe besaß (V-136 kh), 

konnte sie keinen wesentlichen Beitrag zur Markterschließung 

leisten. Im Elektrofachhandel, über den 35,1 % des Auto-

matenumsatzes abgewickelt wurden (V-136 ke), betrug die 

gewichtete Distribution dagegen nur 62 % (V-54 ke). Bei 

den übrigen Kundengruppen (Warenhäuser, Verbraucher-

märkte, C & C Märkte) lag der entsprechende Wert bei 7o % 

(V-54 ks). Offensichtlich hatten also die Mitglieder der 

Gruppe ihre distributionspolitische Zielsetzung noch 

nicht in dem gewünschten Ausmaß realisieren können. 

Welche Gründe dafür ausschlaggebend waren, konnte nur 

im Rahmen einer entsprechenden Kontrolle auf der Bezirks-

ebene geklärt werden. 

3.32 Der Bezirkserfolg 

Die Analyse der absoluten Verkaufsergebnisse auf der un-

tersten Kontrollebene ergab zunächst, daß die einzelnen 

Verkaufsbezirke sehr unterschiedliche Gewinnbeiträge lie-

ferten, und daß sich diese Beiträge im Zeitablauf sehr 

unterschiedlich entwickelt hatten. Der höchste Uber-

schuß über die direkten Fertigungs- und Verkaufskosten war 
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mit 86,4 TOM im Bezirk 120 erzielt worden 1. Der ent-

sprechende Betrag für die übrigen Bereiche lag bei ca. 

60 TDM2 . Eine besondere Entwicklung hatte dabei der 

Bezirk 130 genommen, in dem sich der Gewinnbeitrag um 

1o % verringert hatte. Die Tendenz in den übrigen 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 für ihre 

Sonderstellung zu erforschen. Dabei konnte auf dieser Ebene 

die Ergebniskontrolle durch eine Durchführungskontrolle 

der Außendienstaktivitäten ergänzt werden. 

3.321 Die Analyse der Bezirksergebnisse 

Die Kennzahlensysteme zur Kontrolle der Verkaufsergebnisse, 

wie sie für die Bezirke 120 und 130 in den Abbildungen 13 

und 14 dargestellt sind, ließen zunächst erkennen, daß 

die Umsatzrentabilität auf der Basis der Verkaufsbezirks-

beiträge (VBB) in den beiden Regionen 38,9 % bzw. 

39,1 % betragen hatte (V-100). Sie war damit zwar gegen-

über dem Vergleichszeitraum des Vorjahres - wie im Ge-

bietsdurchschnitt - um jeweils ca. 1 % gesunken; 4 den-

noch lag sie in beiden Fällen deutlich über den entspre-

chenden Werten der anderen Bezirke (36,1 %, 37,2 %) und 

des gesamten Kontrollbereichs H-Nord (36,6 %) 5 . 

Dieses günstige Ergebnis setzte sich im Bezirk 120 aus 

einem prograrnrnbezogenen, durchschnittlichen DBU-Faktor 

Vgl. Tabelle 2, Zeile 2o, S. 149 dieser Arbeit. 

2 Vgl. ebenda. 

3 Vgl. ebenda. 

4 Vgl. die Vorjahreswerte der Bezirksbeiträge und Be-
zirksumsätze 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 über dem Gebietsdurchschnitt von 42,2 %, 

während im Bezirk 120 di~ relativen Bezirkseinzelkosten 
1 

merklich unter dem entsprechenden Vergleichswert lagen 

Die hohe Umsatzrentabilität war folglich im Bezirk 130 

darauf zurückzuführen, daß 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 Durchführung der Verkaufsakti-

vitäten verursacht worden. 

Wie die Gliederung des programmbezogenen DBU-Faktors weiter 

zeigte, war sein günstiger Wert im Bezirk 130 darauf 

zurückzuführen, daß die gewinnträchtige Produktgruppe 

Filterpapier einen Anteil von 22,7 % am Bezirksumsatz 

besaß (V-59 p). Dieser lag deutlich über dem entsprechen-

den Wert des Bezirks 120 (17,9 %) und über dem Gebiets-

durchschnitt von 15,7 %2 . Auch die beiden Produktgruppen 

mit den nächsthöheren, spezifischen Deckungsbeiträgen von 

42 % und 44,1 % (HVA, HGA) hatten gemeinsam einen hohen 

Umsatzanteil von ca. 45 % (V-59 v,g). Nicht zufriedenstel-

lend war im Bezirk 130 dagegen der Verkaufserfolg bei den 

Elektrogeräten (Kaffeemaschinen). Sie trugen lediglich 

zu 23,5 % zum Bezirksumsatz bei (V-59 e), was einer deut-

lichen Differenz gegenüber dem Bezirk 120 (34,5 %) und 

dem gesamten Bereich H-Nord (29,8 %) entsprach. Der 

hohe DBU-Faktor des Bezirks 130 mußte folglich kritisch 

beurteilt werden, weil die produktpolitische Zielsetzung 

der Verkaufs- und Umsatzplanung zugunsten der Deckungs-

beitragsmaximierung vernachlässigt worden war. Im Be-

zirk 120 konnte sie dagegen überdurchschnittlich gut 

Vgl. 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 anschließend, daß sich der Wert dieser Kenn-

zahl im Bezirk 130 um o,4 % erhöht hatte (V-88 b), 

weil die absoluten Bezirkseinzelkosten um 1,2 % gestie-

gen waren (V-86), während 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. Kostenmäßig 

hatte sich der Bezirk 120 also auch im Zeitvergleich bes-

ser entwickelt. Die funktionale Kostenanalyse zeigte zwar, 

daß die Steigerungsrate der Außendienstkosten im 

Bezirk 130 mit o,9 % (V-89) deutlich unter dem 

entsprechenden Soll- und Vergleichswert von 5,4 % 

bzw. 5,_5 % lag, und daß die leistungsabhänqiqen Außen-

dienstkosten sogar um 17,3 % gesunken waren (V-120), 

während sie im Bezirk 120 mit 6,4 % die höchste Steige-

rungsrate aufwiesen; die Relativierung dieser Kosten 

anhand ihrer wesentlichen Bestimmungsfaktoren verdeutlicht~ 

jedoch sehr bald die Ursachen für diese überraschende 

Differenz. Durch die Berücksichtigung der Arbeitszeit im 

Außendienst zeigte sich zunächst, daß die leistungsab-

hängigen Außendienstkosten pro Reisetag im Bezirk 130 

um 1 DM auf 7o DM/RT gestiegen waren (V-123 a), weil 

sich die Zahl der Reisetage um mehr als ein Fünftel 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) gegenüber 12,8 DM/B 

(Bezirk 130). Die Zerlegung nach Kostenarten machte 

schließlich deutlich, daß der bessere Wert der Kenn-

zahl 125 im Bezirk 120 auf eine geringere Fahrstrecke 

pro Kundenbesuch (V-18: 18,8 vers. 3o,5 km/B) und auf 



166 

eine geringere Zahl von externen Ubernachtungen zurück-

zuführen war (V-138: 1 pro 25 Besuche vers. 1 pro 1o 

Besuche im Bezirk 130). Die spezifischen Außendienst-

kosten waren dagegen identisch (V-137) oder sogar höher 

(V-138). Damit wurde deutlich, daß die kostengünstigere 

Durchführung der Verkaufsaktivitäten im Bezirk 120 in 

erster Linie durch den städtischen Charakter dieses Ver-

kaufsbezirks (Stadt Hamburg) hervorgerufen worden war, 

der aufgrund seiner größeren Kundenkonzentration und 

seiner geringeren geographischen Ausdehnung kürzere 

Wege zum Kunden und eine regelmäßige Rückkehr zum Aus-

gangspunkt der Verkaufstour ermöglichte. 

Als Zwischenfazit konnte nach der Interpretation der 

dargestellten Kennzahlensysteme somit festgehalten wer-

den, daß die relativ hohe Umsatzrentabilität 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, leistungsabhängige Außen-

dienstkosten verursacht worden war. 

Darüber hinaus hatte sich gezeigt, daß der Bezirk 130, 

der aufgrund seines verringerten, absoluten Bezirksbei-

trages zunächst negativ bewertet worden war, ebenfalls 

eine überdurchschnittlich hohe Umsatzrentabilität auf-

wies. Diese war allerdings durch 

- eine unplanmäßige Verkaufssteuerung und Umsatzstruktur, 

- relativ hohe Verkaufsbezirkseinzelkosten und 

- einen realen Umsatzrückgang verursacht worden. 

In einem letzten Schritt der Ergebniskontrolle mußte 

dieser Bezirksumsatz folglich genauer untersucht werden, 

um die Ursachen seiner Entwicklung zu analysieren und das 

Bezirksergebnis vollständig und sachgerecht bewerten zu 

können. Diese Untersuchung erfolgte anhand der Kennzahlen-

systeme zur Umsatzkontrolle, wie sie für die Bezirke 120 

und 130 in den Abbildungen 15 und 16 dargestellt sind. 



Mill 13~--------- 0~- 221,9 _1,072 
BlJm, T-t 206,9 

+r~~-39•8-1,140 x@eu,., 120 T-1_ 34·9 -0,169) 
L~eu„ 120. r-1 34,9 8U120. r-1 206,9 'J 

+ ,~~~0,969xQ BUH'IA, 120 T- 1 ~-0,269) 
l\5'suHY._ 120. r-1 55,6 ~ BU120, r-1 206,9 ) 

(t;;'I Allllr20; -~l.OS9xQAllll1zo ,-1 74.7 •0.36~+~ 00;20, 142,8_1,oaox@00120 ,-1 132,2 0,639) +(Q~-47,6 _ 0,902 xQBUHGA. 120 ,-1. 52,8 •0.255) 
l~AD11120.,-1 74,7 \!:!/eu120.,-1 206,9 J poo120.,-1 132,2 BU120.,-1 206,9 J L\:'.5'sufllA.120.,-1 52,8 ~ BU120.,-1 206,9 J 

t.:::-.00120 I 142·8 1,680DM/A ,Q~132.2-1,632DM/A x~-~-1.049 +(~BtlfL 120· T - 76·6-1,563 xt;;\ BlJEL 120 T-I ~0,239) 
PllA120., 85 ~ IJA120.,-1 81 l~ 49,0 'eJ BU120.T-I 206,9 J 

C.:::,. Allll,20 ' - 79•1-4.2761JM/RT: ~ ~ 74.7 -4,1500M/RT xQ ReiSl!tagel20.T - 18•5 -1,028 +(Q~- 4•5 -o,n6xQBUo...i201-1-~-0.028) 
~Relse1age120r 18,5 Aeisetago120.r-1 18 ~ReiSl!tage120.,-1 18 ll::'.7BUG11.120.r-1 5,8 ~ BU120r-1 206,9 J 

l 
Mill 17 

mu-....,,.,... 
x(@~-o.5_0,057 x@euov i20 ,-1 _..!!...o,043) 

( BUov.120.T-I 8,8 BU120.r-1 206,9 ) 

Abb 15 Kennzahlensystem zur Ergebniskontrolle des Vetkaufs, Umsatzteil - ein emprmsches Beisp,et Beznl< 120 

"' -..J 



Allbl4 0~-~-0.939 
BU130, T-1 172,5 

+(~~-36,7 -0.956 X~BUPa 130 r-1_ 38,4 -0.223) 
l~BUPa,130,1-1 38,4 ~ BUl130,T-I 172,5 J 

+fis~ BUINA. 130 T _ 44,5_1,002x@BUINA. l,O T-l-~~-0,257) 
l~BUIN,_ 130, T-1 44,4 BU130, T-1 172.5 

b ADU130 ,- _ 49,1_0•751 x@ADU1301-1~.379)+(Q 00;30, 112.e l.OS3x@IJU130 ,_;_ 101.1_0•621) +~~-29.o_0,815 x~eu...., 130 ,-1 _35.6 • 0•206) 
PAIJU130,T-I 65,4 BU130,T-1 172,5 J ll.!5'00130,1-1 107,1 8U13(),l-1 172,5 ) ~BUHGA,130,l-1 35,6 BU13()T-I 172,5 J 

Q 00130 l _112.e.1.016DM/A ,QllU130 T-1 _101,1,,,992DMIA xQ OAuo T .!.!!-1.028 +(Q~-38.0_1,199 X QBUEL 130 T-l-~-0.184) 
POA1301 111 ~l.!YOA130_1-1 108 l~BU!L130,T-1 31.7 leJ BU130,J-I 172,5 

a AIJU130 T - ~9.1_3273DM/RT: ~ AIJU130 T-1 _ 65,4 _3442DM/RT X Q Retselage130,1 -~-0.789 +(Q~-10,3_0.640xGBUg,,.130 r-1_.!1!__0,093) 
~Reisetage1301 15 ~Relselage130,1-1 19 ~Retselage130_1-1 19 l~BUGes 130,1-1 16,1 '.:::Y l!U130_r-1 172,5 'J 

l 
Allbl8 

l<lS zur Durcttlulwunv,tcontrolle 
+ (Q BUGV 130 r -~-0.540 X QIIUGV 130 1-1 -~-0.037) 

l~BUGV, 130, T-1 6,3 ~ 8U130 l-1 172,5 

Abb 16· Kennzahlensyslem zur Ergebniskontrolle des Verl<auls, Umsatzteil - ein emp,nsches Beispiel Bezirk 130 

"' 0:, 



169 

Dort ergab die Gliederung des Gesamtindex (V-52) nach 

Produktgruppen (rechte Hälfte der Abbildung 16), daß 

die Umsatzentwicklung des Bezirks 130 in allen sechs 

Produktgruppen hinter den entsprechenden Sollwerten und 

den Vergleichswerten des Bezirks 120 zurückgeblieben war. 

In vier Gruppen hatte sich der Umsatz - wie im Bezirks-

durchschnitt - effektiv verringert. Dazu gehörte auch 

das Filterpapier, dessen Umsatz um 4,4 % gesunken war 

(V-52 p). In zwei Produktgruppen hatte sich der Umsatz 

dagegen sogar erhöht. Dies galt vor allen Dingen für die 

Kaffeeautomaten, deren Steigerungsrate nahezu 2o % be-

trug (V-52 e). Damit wurde zusammenfassend deutlich, 

daß die negative Entwicklung des Bezirksumsatzes nicht 

auf einzelne Schwachstellen innerhalb des Programms 

zurückzuführen war, sondern fast bei allen Produkten be-

obachtet werden konnte. Sie war allerdings bei den 

deckungsbeitragsträchtigen Progrmmteilen nicht so stark 

ausgeprägt wie im Bezirksdurchschnitt, und wurde darüber 

hinaus durch ein Umsatzwachstum in der (strategisch) 

wichtigen Produktgruppe kompensiert. 

Aufschlußreich wäre es an dieser Stelle der Ergebnisana-

lyse gewesen, den Umsatz der wichtigen Produktgruppen 

zusätzlich anhand der relevanten Teilmarktdaten zu rela-

tivieren, wie dies auf der Gebietsebene für die Kaffee-

automaten gezeigt wurde (Abbildung 12). Dies war jedoch 

aus erfassungstechnischen Gründen nicht möglich. Diebe-

nötigten Basisinformationen über das Marktvolumen, die 

Kundenumsätze und die Präsenz im Handel hätten nur durch 

die Panelstudien externer Marktforschungsinstitute be-

schafft werden können und deren Daten besaßen aufgrund 

des begrenzten Panelumfanges für die Bezirksebene nicht 

die notwendige statistische Genauigkeit (Repräsentanz). 

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 Bezugsgrößen relativiert. Dabei 

ergab sich, daß der zuständige Innendienst, der 62,1 % 

des gesamten Bezirksumsatzes selbständig mit seinen Kun-

den abgewickelt hatte (V-143), sein Ergebnis um 5,3 % ge-

steigert hatte (V-142). Dies war darauf zurückzuführen, 

daß sich die Zahl der "Innendienstaufträge" um 2,8 % 

erhöht hatte (V-145), und der durchschnittliche Umsatz 

pro Innendienstauftrag von 992,- DM/A (V-114 b) auf 

1.o16,-- DM/A gestiegen war (V-144 a). Der Außendienst-

umsatz, der in dem betrachteten Bezirk einen Anteil von 

ca. 38 % am gesamten Bezirksumsatz gehabt hatte (V-141) 

war gegenüber dem Vorjahr jedoch um nahezu ein Viertel 

zurückgegangen (V-140). Dieser Wert wurde deshalb zum 

Zwecke der Ursachenanalyse abschließend auf die Zahl der 

Reisetage bezogen. Dabei zeigte sich, daß der Außendienst-

umsatz pro Reisetag lediglich um 169,-- DM/RT bzw. 4,9 % 

gesunken war (V-42), während sich die Zahl der Reisetage 

- ebenso wie der absolute AD-Umsatz - um mehr als 2o % ver-

ringert hatte (V-124). Damit wurde deutlich, daß der 

Umsatzrückgang im Bezirk 130 ganz überwiegend auf die 

verkürzte Arbeitszeit (Krankheit) des Bezirksleiters und 

auf die entsprechende Verminderung seines Außendienst-

umsatzes zurückzuführen war. Da der Reisende diese Ar-

beitszeitverkürzung 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, daß der Außendienstum-

satz pro Reisetag im Bezirk 130 mit 3.273,-- DM/RT um 

ca. 1.ooo,-- DM unter dem entsprechenden Wert des 

Bezirksleiters 120 lag (vgl. V-42, Abbildung 15). 

Deshalb sollte mit Hilfe einer Durchführungskontrolle 

der Außendienstaktivitäten geklärt werden, welche 

Ursachen dafür im einzelnen ausschlaggebend waren. 
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3.322 Die Analyse der Außendienstaktivitäten 

Die Kennzahlensysteme zur Aktivitätenkontrolle der Be-

zirksleiter im Außendienst (Abbildungen 17 und 18) machten 

zunächst deutlich, daß die Differenz zwischen der tat-

sächlich erarbeiteten Netto-Auftragssumme (NAS) und dem 

fakturierten Umsatz der entsprechenden Periode erheblich 

sein kann. Sie betrug im Bezirk 130 aufgrund von Termin-

aufträgen, Rückständen, Reklamationsgutschriften und 

Stornierungen 26,9 % der Nettoauftragssumme (V-41) und 

lag damit noch unter dem Gebietsd~rchschnitt von 28,5 %1 

Damit wurde - zumindest in diesem konkreten Anwendungs-

falle - bestätigt, daß die Umsatzdaten der offiziellen 

Erfolgsrechnung keine validen und fairen Kontrollmaß-

stäbe für die Verkaufsleistung des Außendienstes dar-

stellen. Sie werden - auch erfassungstechnisch - von sol-

chen Faktoren bestimmt, die nicht im Einflußbereich der 
• 2 

zuständigen Reisenden liegen 

Die durchschnittliche Netto-Auftragssumme pro Reisetag 

lag denn auch im Bezirk 130 mit 4.480,-- DM/RT (V-4o) 

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

pro Reisetag. Damit war sie jedoch nur etwa halb so 

groß 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 höheres, durchschnittliches Auf-

tragsvolumen des HBL 120 zurückzuführen, während die 

durchschnittliche Auftragszahl pro Reisetag sogar im 

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 für die 
beiden übrigen Bezirke betrugen 15,2 % (110) und 
9, 2 % ( 1 4o) . 

2 Ein Teil dieser Faktoren (Terminaufträge, Rückstände) 
verliert bei einer kontinuierlichen Kontrolle zwar an 
Bedeutung. Dadurch gewinnen die Kennzahlen jedoch nicht 
an Genauigkeit. Zudem erscheint eine kontinuierliche 
Aktivitätenkontrolle aus verschiedenen Gründen nur in 
Ausnahmefällen sinnvoll (vgl. Abs. 4.3 und 4.4). 
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Bezirk 130 deutlich größer war. Die Netto-Auftragssumme 

pro Auftrag belief sich im Bezirk 120 auf 2.535,-- DM/A 

gegenüber 1.159,-- DM/A in 130 (V-34 a); die tägliche 

Auftragszahl lag dagegen bei 3,3 A/RT gegenüber 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, daß dieses größere Auftragsvolumen zwei 

(meßbare!) Ursachen besaß. Zum einen hatte der Bezirks-

leiter 120 von dem Instrument der Rabattpolitik wesent-

1,ich stärker Gebrauch gemacht als sein(e) Kollege(n). Die 

Summe der von ihm beeinflußbaren "Sonderrabatte" war 

mit 108,-- DM pro Auftrag fast doppelt so hoch wie im 

Bezirk 130 (V-38 b). Sie hatte damit zweifellos dazu 

beigetragen, daß die durchschnittliche Brutto-Auftrags-

summe pro Auftrag mit 3.o81,-- DM/A ebenfalls wesentlich 

über dem entsprechenden Wert von 1.4o5,-- DM/A lag 

(V-34 b). Zum anderen hatte sich auch die Auftragsstruk-

tur auf die Auftragsgröße ausgewirkt. So wickelte der HBL 

130 nach wie vor fast 9o % seines Umsatzes über den tra-

ditionellen HuK-Handel ab (V-145 h), bei dem er jedoch 

nur eine durchschnittliche Netto-Auftragssumme von 

1.o96,-- 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), besaß 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. 3o % seiner 

gesamten Auftragssumme (V-145 e, s). Dabei hatte er im 

Elektrohandel mit 9.o34,-- DM/A nicht nur eine überdurch-

schnittlich hohe Auftragssumme erreichen können (V-135 e), 

sondern zugleich der distributionspolitischen Zielsetzung 

der Unternehmung Rechnung getragen. 

Bezüglich 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 gegenüber 5,o9 VG/RT mehr Präsentationen bzw. 

Verkaufsgespräche pro Reisetag durchgeführt hatte (V-46) 

und dabei mit 72,5 % gegenüber 64,9 % einen wesentlich 

größeren Angebotserfolg erzielt hatte (V-31). Die Glie-

derung des Angebotserfolges zeigte, daß er dem HBL 120 

diesbezüglich bei allen Kundengruppen überlegen gewesen 

war. Seine AuftragsqJote lag sowohl beim HuK-Handel mit 

76,1 % gegenüber 72,9 % (V-31 h) als auch beim Elektro-

handel mit 53,8 % gegenüber 52,6 % höher als im Ver-

gleichsbezirk (V-31 e). Welche Gründe dafür - trotz der 

härteren Konditionspolitik - im einzelnen ausschlaggebend 

gewesen waren (Angebotszusammenstellung, Argumentation, 

Verhandlungsstil etc.) konnte mit Hilfe der quantitativen 

Kennzahlenkontrolle nicht näher ermittelt werden. 

Die Gliederung der Kennzahl 46 verdeutlichte weiterhin, 

daß die größere Gesprächszahl des HBL 130 durch eine 

etwas bessere Besuchsleistung und eine höhere Besuchs-

effizienz ermöglicht worden war. Die durchschnittliche 

Zahl der Besuche pro Reisetag betrug bei ihm 5,46 B/RT 

gegenüber 5,35 B/RT (V-19). Die Quote der sog. "Fehl-

besuche" lag bei 2 % gegenüber 5 % des HBL 120 (V-3o). 

Die Gliederung nach Kundengruppen zeigte auch hier, daß 

die Besuchsvorbereitung des HBL 130 bei allen Abnehmer-

kategorien besser gewesen war als im Vergleichsbezirk. 

zugleich wurde aber auch deutlich, daß die schlechtere 

Struktur seiner Aufträge durch eine entsprechend einsei-

tige Besuchspolitik hervorgerufen worden war. So lag 

der Anteil der Besuche im Elektrohandel nur bei ca. 16 %, 

während der entsprechende Wert für den HBL 120 2o,2 % 

betrug (V-48e ) . Die ~arenhäuser und Verbrauchermärkte 

waren in dem betreffenden Kontrollzeitraum überhaupt nicht 

besucht worden, während der Außendienstkollege 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 

für ein schlechteres Verkaufsergebnis geschaffen. 

Die Ursachen für die bessere Besuchsleistung des HBL 130 

konnten schließlich im Rahmen einer entsprechenden Zeit-

studie geklärt werden. Dabei ergab sich durch eine Zer-

legung der Kennzahl 19, daß ihr höherer Wert vor allen 

Dingen durch eine längere Besuchszeit pro Reisetag ent-

standen war, während die durchschnittliche Besuchsdauer 

sogar deutlich länger war als im Vergleichsbezirk. Im 

einzelnen betrug die Besuchszeit 5,79 Std./RT und lag 

damit um o,8 Std./RT über dem entsprechenden Wert des 

HBL 120 (V-12). In beiden Bezirken besaß die Besuchszeit 

jedoch einen Anteil von mehr als So% an der gesamten 

Arbeitszeit der zuständigen Reisenden und entsprach damit 

in etwa dem Branchendurchschnitt (58 %) 1 . 

Die durchschnittliche Länge der Besuchszeit resultierte 

beim HBL 130 aus einer durchschnittlichen, effektiven 

Arbeitszeit von 1o,7 Std. pro Reisetag (V-7), einer durch-

schnittlichen Fahrzeit von 3,3 Std. pro Reisetag (V-1o) 

und einer durchschnittlichen Bürozeit von 1,6 Std. pro 

Reisetag (V-8). Die effektive Arbeitszeit lag damit um 

mehr als 2 Stunden über dem Wert des HBL 120 (8,58 Std./RT) 

und um o,4 Stunden über dem Branchendurchschnitt von 

1o,3 Stunden2 . Sie zeugte damit von einer überdurch-

schnittlichen Einsatzbereitschaft des betreffenden Be-

zirksleiters. - Die Fahrzeit lag zwar um eine halbe 

Stunde über 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 über dem Branchendurch-

schnitt von 23 % und bedurften insofern einer genaueren 

Vgl. 
über 
Eine 
Main 

2 Vgl. 

o.V., Der Markenartikel-Reisende, Informationen 
seine Stellung, seinen Einfluß und seine Wirkung. 
Untersuchung der Lebensmittel-Zeitung, Frankfurt/ 
1978, s. 22. 

ehenda. 
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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 5o km/h ent-

standen (V-17). Diese Werte waren aufgrund der ländlichen 

Bezirksstruktur naturgemäß wesentlich höher als im Bezirk 

120 (Stadt Hamburg) (1oo,5 km/RT; 38 km/h). Sie stimmten 

jedoch mit dem Gebietsdurchschnitt von 157,5 km/RT und 

45,4 km/h weitgehend überein 1 . Während die Ursachen der 

beobachteten Geschwindigkeit im Rahmen des Kontrollsystems 

nicht weiter untersucht wurden, ergab die Zerlegung der 

Kennzahl 16, daß sich die Tagesstrecke des HBL 130 aus 

einer durchschnittlichen Fahrstrecke von 3o,5 km pro 

Besuch (V-18) und der bereits zuvor betrachteten Be-

suchszahl von 5,46 B/RT zusammensetzte (V-19). Dieses 

Teilergebnis machte schließlich deutlich, daß die relativ 

lange, tägliche Fahrzeit des HBL 130 nicht nur durch die 

geographische Ausdehnung und die schlechten Verkehrs-

verhältnisse seines Bezirks verursacht worden war, sondern 

auch durch eine unzureichende Tourenplanung. Entsprechen-

de Nachforschungen ergaben, daß die Bezirksleiter ihre 

Touren im Interesse einer einheitlichen Prasentations-

form und Gesprächsführung nach Kundengruppenglieder-

ten und dabei längere Kundenwege bewußt in Kauf nahmen. 

Hier schien jedoch im Sinne einer produktiveren Ar-

beitszeitgestaltung eine regionale Tourenplanung sinn-

voller zu sein. 

Die Arbeitszeitaufteilung des HBL 130 während der Be-

suche beim Kunden war dagegen besser zu beurteilen. Wie 

die Zerlegung der Kennzahl 21 zeigte, mußte er im Durch-

schnitt pro Besuch nur o,18 Stunden bzw. ca. 1o Minuten 

auf seinen jeweiligen Gesprächspartner warten (V-22). 

Dies entsprach 16,7 % der Besuchszeit bzw. 9 % der Ar-

Vgl. die Basisdaten der Tabelle 3, Spalte 1o, S.151 
dieser Arbeit. 



178 

beitszeit und war damit wesentlich besser als im Bran-

chendurchschnitt (15 % der Arbeitszeit) 1 . Die indirekten 

Verkaufsaktivitäten 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 . -

Für das direkte Verkaufsgespräch blieben dem HBL 130 da-

mit im Durchschnitt o,58 Stunden bzw. 35 Minuten pro Be-

such (V-24). Die direkte Verkaufszeit besaß somit einen 

Anteil von 54 % an der Besuchszeit und von 29 % an der 

gesamten Arbeitszeit. Für den HBL 120 betrugen die ent-

sprechenden Werte 0,60 Stunden bzw. 36 Minuten pro Be-

such und 65 % bzw. 37 %. Beide Bezirksleiter konnten da-

mit einen wesentlich größeren Teil ihrer Besuchs- und 

Arbeitszeit für die unmittelbare Auftragserlangung ein-

setzen als der Durchschnitt ihrer Kollegen in der Kon-

sumgüter-Markenartikelindustrie, denen zu diesem Zwecke 

nur 25 % ihrer gesamten Arbeitszeit zur Verfügung stan-

den3. 

zusammenfassend führte die Interpretation der dargestell-

ten Kennzahlensysteme somit zu einer wesentlich differen-

zierteren Beurteilung der Außendienstaktivitäten in dem 

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

kaufsarbeit des zuständigen Bezirksleiters trotz seines 

relativ schlechten Verkaufsergebnisses in vielen Bereichen 

effizienter gewesen war als die Tätigkeit der übrigen 

Reisenden. Der HBL hatte durch 

1. seine hohe Einsatzbereitschaft (lange, effektive Ar-

beitszeit), 

2. eine gute Besuchsvorbereitung (hohe Besuchseffizienz, 

geringe Wartezeit), 

3. eine überdurchschnittlich lange Besuchszeit, 

4. eine produktive Aufteilung der Besuchsdauer (kurze, 

indirekte Verkaufszeit) und 

Vgl. o.v., Der Markenartikel-Reisende, Eine LZ-Studie, 
a.a.o., s. 22. 

2 Vg 1. ebenda. 

3 Vgl. ebenda. 
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5. einen hohen numerischen Angebotserfolg 

eine überdurchschnittlich hohe Auftrags~ahl 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 kaufkräftigeren Stadtbezirkes 120 lag, sondern 

auch unter dem Niveau vergleichbarer, ländlicher Bezir-

ke. Hier mußten folglich die Korrekturmaßnahmen 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, daß anhand von situationsspezifischen und problem-

orientierten Kennzahlensystemen, wie sie hier entwickelt 

wurden, eine umfassende, detaillierte und objektive Kon-

trolle des Verkaufserfolges möglich ist. Die quantifizier-

baren Komponenten des Verkaufsergebnisses und die ent-

sprechenden Elemente der Verkaufsarbeit können voll-

ständig erfaßt und in ihrem Wirkungszusammenhang betrach-

tet werden. Damit wird die willkürliche und planlose Be-

urteilung einzelner, nicht repräsentativer Erfolgsaspek-

te zugunsten einer systematischen Analyse aufgegeben. 

Zugleich können 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-

ständigen Aufgabenträgern innerhalb der Verkaufsorga-

nisation zuordnen. Damit wird die Steuerung und Kontrol-

le des Verkaufs von subjektiven Einstellungen und kurz-

fristigen Erwägungen des Kontrollträgers weitgehend un-

abhängig und stützt sich statt dessen auf allgemeingül-

tige und überprüfbare Kriterien. Dennoch ist die Kenn-

zahlenkontrolle im Verkauf mit einigen Problemen ver-

bunden, die den Anwendungsbereich und die Aussagefähigkeit 

des dargestellten Kontrollprogramms spürbar eingrenzen. 

Diese Probleme ergeben sich zum Teil aus dem Charakter der 

gewählten Basisdaten und zum Teil aus erfassungstechni-

schen Schwierigkeiten. 

4.1 Die Vernachlässigung qualitativer Aspekte 

Eine wesentliche Beschränkung erfährt das Kennzahlenkon-

trollprogramm zweifellos dadurch, daß es lediglich die 

quantitativen Erfolgskomponenten erfaßt und alle quali-

tativen Aspekte vernachlässigt. Damit ist eine voll-

ständige Analyse und Bewertung der Verkaufstätigkeit 

faktisch ausgeschlossen. Dies gilt sowohl für die In-

putfaktoren als auch für den Output der Verkaufsarbeit. 

So können im Rahmen der Aktivitätenkontrolle zum Bei-

spiel nicht das persönliche Erscheinungsbild des Rei-

senden, sein Verhandlungsstil, seine Fachkenntnis oder 

seine Argumentationsweise beurteilt werden. Ungeklärt 

bleibt auch die wichtige Frage, ob und inwieweit er durch 

sein persönliches Auftreten die Beziehung zu seinen Kun-

den festigt oder aber belastet. Darüber hinaus kann 

zum Beispiel auch nicht geprüft werden, welches Image der 

Außendienst 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 

ergänzt werden, die sich zum Beispiel durch eine Reise-

begleitung oder durch den persönlichen 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-

aktivitäten und den übrigen Marketingaktivitäten der Un-

ternehmung bestehen. Der Verkaufserfolg ist naturgemäß 

nicht nur von den Verkaufsaktivitäten der betreffenden 

Periode abhängig, sondern von sämtlichen Marketingak-

tivitäten der Unternehmung und den entsprechenden Maß-

nahmen der Konkurrenz. Darüber hinaus wird er unter Um-

ständen auch von den Auftragserlangungsbemühungen vor-

heriger Perioden bestimmt. Aus diesem Grunde sind ins-

besondere die Kennzahlen auf der Basis von Umsatzdaten 

keine validen· Maßstäbe für den Verkaufserfolg in dem 

betrachteten Kontrollzeitraum. Dies gilt analog für den 
numerischen oder monetären Angebotserfolg im Rahmen der 

Durchführungskontrolle. 

Die Wirkungen der sachlichen Interdependenzen lassen sich 

weitgehend dadurch eliminieren, daß 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 unberücksichtigt. 
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4.3 Die Grenzen einer wirtschaftlichen Informations-

beschaffung 

Ein weiteres Problem des dargestellten Kennzahlenprogramms 

entsteht dadurch, daß bestimmte Basisdaten nur durch 

eine permanente Beobachtung oder durch externe Panel-

studien erfaßt werden können. Die entsprechenden Kenn-

zahlen stehen deshalb oft nicht mit der notwendigen Ge-

nauigkeit oder nur zu unverhältnismäßig hohen Kosten zur 

Verfügung. So läßt sich zum Beispiel die genaue Auf-

teilung der Besuchszeit beim Kunden oder der exakte In-

halt eines Verkaufsgesprächs in der Regel nur durch eine 

Reisebegleitung dokumentieren. Diese kann jedoch nur bei 

einzelnen Reisenden durchgeführt werden und verursacht 

dabei einen erheblichen Aufwand. Darüber hinaus muß 

auch die Repräsentanz der entsprechenden Untersuchungs-

ergebnisse angezweifelt werden. Auch die relevanten 

Marktdaten für 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 Gründen des Panelumfanges entweder gar nicht oder 

nur zu erheblichen Mehrkosten vorgenommen werden. Die Um-

satzbewertung muß sich deshalb in den genannten Bereichen 
des Kontrollprogramms entweder auf die höheren Kon-

trollebenen beschränken oder aber unterbleiben. 

4.4 Psychologische Anwendungsbarrieren 

Eine letzte, aber wichtige Grenze ergibt sich für den 

Anwendungsbereich des dargestellten Kontrollprogramms 

aus der Tatsache, daß die vollständige und detaillierte 

Uberwachung der Verkaufsarbeit, wie sie im Rahmen der 

Durchführungskontrolle vorgenommen wird, nicht mit dem 
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Selbstimage eines Außendienst-Reisenden vereinbar ist. 

Die Durchführungskontrolle findet deshalb in der Unter-

nehmenspraxis bei den betroffenen Verkäufern nur eine 

geringe Akzeptanz. Sie besitzt damit tendenziell eine 

motivationshemmende Wirkung. Während der empirischen Er-

probung wurde dieses Problem durch die Tatsache ver-

deutlicht, daß ein Teil der Bezirksleiter mit ihrer Kün-

digung drohten, falls die Durchführungskontrolle über 

den geplanten Testzeitraum hinaus fortgesetzt werden 

sollte. Auch wenn diese Reaktion im vorliegenden Fall 

sehr heftig ausfiel, so ließ sie doch erkennen, daß 

eine umfassende und detaillierte Kennzahlenkontrolle der 

Verkaufstätigkeit nur in bestimmten Sonderfällen (Neu-

einstellung, starke Soll-Abweichung) oder in längeren 

Zeitabständen erfolgen sollte. Sie muß 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 gewünschten Erfolg verhelfen. 
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Teil III 

Ein Kennzahlenkontrollprogramm für die Marketing-

Logistik 

1. Abgrenzung und Charakteristik des Kontrollbereichs 

Der operative Marketingprozeß ist mit der Auftragserlan-

gung durch den Verkauf nicht abgeschlossen. Diese bildet 

lediglich den direkten kommunikativen und vertraglichen 

Aspekt der ökonomischen Transaktionen zwischen der Un-

ternehmung und ihren Kunden. Die Unternehmung muß da-

rüber hinaus dafür sorgen, "daß das richtige Produkt zur 

gewünschten Zeit in der richtigen Menge an den gewünsch-

ten Ort gelangt. 111 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 notwendig, 

um den hier zu untersuchenden Kontrollbereich inhalt-

lich exakt abzugrenzen. Dabei ist grundsätzlich zwischen 

einer engeren und einer weiteren Begriffsfassung zu un-

terscheiden. In Anlehnung an die Bedeutung der allge-

meinen betriebswirtschaftlichen Logistik2 , die "alle 

Maßnahmen zur Bewegung von Rohmaterial und Fertigpro-

Meffert, H., Marketing, a.a.o., s. 4o4; 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, Düssel-
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 angelsächsischen Literatur werden dafür die 
Begriffe "business logistics" bzw. "industrial lo-
gistics" verwendet. 
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dukten vom Verkäufer über die Unternehmung bis zum 

Kunden" 1 beinhaltet, umfaßt 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 zu ihren Kunden2 . Die 

Notwendigkeit dieses globalen Konzeptes der Marketing-

Logistik wird damit begründet, daß bereits die der 

Produktion vorgelagerte Materialbeschaffung aufgrund 

ihrer zeit- und raumüberbrückenden Funktion zumindest 

mittelbar darüber entscheide, in welchem Umfang die 

eingangs skizzierte Aufgabe erfüllt werden könne. Sie 

stelle deshalb eine "marketingrelevante" Funktion dar 3 

Dennoch scheint diese weite Begriffsfassung - insbeson-

dere für die Entwicklung eines einheitlichen Kontroll-

programms der Marketing-Logistik - nicht geeignet zu 

sein. Sie würde 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 führen. 

Bowersox, D.J., Logistical Management, A Systems Inte-
gration of Physical Distribution Management, Material 
Management, and Logistical Coordination, New York 1974, 
S. 1; ähnlich: 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.O., 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., München 1972, S. 13; 
Krulis-Randa, J., a.a.O., s. 83 ff •. 

3 Vgl. dazu insbes. Poth, L., Praxis ..• , a.a.O., s. 23 f .. 
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Der vorliegenden Arbeit liegt deshalb eine engere Defini-

tion zugrunde. Sie umfaßt lediglich jene logistischen 

Aktivitäten, die im Absatzbereich der Unternehmung durch-

geführt werden. Die Marketing-Logistik beinhaltet in 

diesem Sinne die Planung, Steuerung und Kontrolle aller 

Bewegungs- und Lageraktivitäten, die mit dem Fertigwa-

renfluß vom Ende der Produktion bis zum Wareneingang 

bei Kunden sowie mit dem entsprechenden Informationsfluß 

verbunden sind1 • Die Marketing-Logistik bildet somit in 

Ergänzung des Verkaufs die physische Komponente des 

operativen Marketingprozesses. Sie ist inhaltlich mit 

der physischen Distribution und mit der betrieblichen 

Warenverteilung identisch213 • 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 

Vgl. zu ähnlichen Definitionen der Marketing-Logistik 
z.B. Pfohl, H.-c., Marketing-Logistik, a.a.O., s. 26; 
Traumann, P., Marketing-Logistik in der Praxis - Leit-
faden für 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., Logistical Management, a.a.O., 
s. 14; Ballou, R.H., Business Logistics, a.a.o., S. 7. 

3 Vgl. die entsprechenden Definitionen der "Warenvertei-
lung" bei Klee, J., Warenverteilung, a.a.o., s. 14 f.; 
Winkler, H., Warenverteilungsplanung - Ein Beitrag zur 
Theorie der industriebetrieblichen Warenverteilung, 
Bd. 6 der Schriftenreihe "Beiträge zur industriellen 
Unternehmensforschung, Hrsg.: Adam, D., Wiesbaden 1977, 
s. 9. 
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vor isoliert behandelt werden 1 . Diese Funktionsbereiche 

sind jedoch durch einen stetigen Informations-, Beleg-

und Warenfluß eng miteinander verknüpft und stehen des-

halb in einem direkten Kosten- und Leistungszusammenhang. 

Sie müssen folglich als Komponenten eines integrierten 

logistischen Systems angesehen werden. Ein guter Ober-

blick über diese Komponenten läßt sich gewinnen, wenn 

man den Auftrags- und Lieferzyklus zwischen der Auftrags-

erteilung und dem Wareneingang beim Kunden betrachtet. 

Abbildung 19 zeigt diesen Kreislauf für ein einfaches, 

zweistufiges Warenverteilungssys~em2 

Ausgangspunkt des dargestellten Lieferzyklus ist die Auf-

tragserteilung durch die zuständigen Einkaufsgremien 

des Kunden. Die Ubermittlung der Aufträge erfolgt ent-

weder über den Verkaufsaußendienst (1.a) oder durch den 

Kunden selbst (1.b). Dabei können sowohl die traditionel-

len Medien, wie Briefpost, Telex und Telefon als auch 

moderne Kommunikationsmittel eingesetzt werden. Inner-

halb der Unternehmung sind die eingehenden Kundenaufträ-

ge zunächst mehreren Bearbeitungsvorgängen zu unterzie-

hen. Dazu gehört im einzelnen die Vervollständigung, 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 ergänzende 

Maßnahmen zur Steuerung des weiteren Auftragsablaufes, 

Zur Organisation der Marketing-Logistik in der deut-
schen Unternehmenspraxis vgl. Waldmann, J., Empirische 
Studie zur Situation der betrieblichen Warenverteilung 
in der BRD, Veröffentlichung des Instituts für indu-
strielle Unternehmensforschung der Universität Münster, 
Nr. 5/1976, s. 12 ff.; Poth, L., Praxis, a.a.o., 
s. 100 ff.. 

2 Zu einer entsprechenden Einteilung der Marketing-Logistik-
Komponenten vgl. Bowersox, D.J., Logistical Management, 
a.a.O., s. 18 ff.; Buxton, G., Effective Marketing 
Logistics, a.a.o., s. 6 ff.; Pfohl, H.-c., Marketing-
Logistik, a.a.O., S. 29 ff.; ähnlich auch Krulis-Randa, 
J., Marketing-Logistik, a.a.O., S. 156. 
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die als Rechnungsergänzung (R.E.) oder Versandvorberei-

tung (V.V.) bezeichnet werden können (4.) 1 . Mit der 

Auftragsübermittlung und der Auftragsbearbeitung ist der 

reine Informations- und Belegfluß innerhalb des Auf-

tragszyklus beendet. Beide Aufgabenbereiche lassen 

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

die ihrerseits die erste Komponente der Marketing-Logistik 

bildet2 • 

Im Anschluß an die datenmäßige Auftragsbearbeitung erfol-

gen innerhalb des Warenlagers mehrere Aktivitäten zur Vor-

bereitung der Warenauslieferung, "die hier zusammenfassend 

als "Versand" bezeichnet werden sollen (5.-7.) 3 • Zu 

ihnen gehört im einzelnen die Zusammenstellung von Pro-

dukten nach Maßgabe der Kundenaufträge (Kornmissionieren), 

das Verpacken der Ware in geeignete Transportbehälter 

sowie das Verladen der Sendungen auf die ausgewählten 

Transportmittel. zu Unrecht wird diesen Aktivitäten gewöhn-

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 Arbeitsintensität erhebliche Kosten und bilden oftmals 

den Leistungsengpaß des gesamten logistischen Systems. 

Die Versandvorbereitung umfaßt z.B. die Bestimmung der 
Auftragsprioritäten (Eil-, Normalauftrag), den Vermerk 
besonderer Liefertermine oder Speditionswünsche, und die 
Vorauswahl der Verpackungsart. 

2 Vgl. zu dieser Interpretation der Auftragsabwicklung z.B. 
Pfohl, H.-c., Marketing-Logistik, a.a.O., s. 88; Trau-
mann, P., Marketing-Logistik, a.a.O., S. 73. 

3 In der angelsächsischen Literatur werden diese Aktivitä-
ten auch unter dem Oberbegriff "Material Movement" (vgl. 
Bowersox, D.J., Logistical Management, a.a.o., s. 256 ff.) 
oder "Material Handling" zusammengefaßt (vgl. z.B. 
Buxton, G., Effective Marketing Logistics, a.a.o., 
S. 139 ff.). Beide Begriffe erstrecken sich aller-
dings auch auf die übrigen Bereiche des logistischen 
Warenflusses (z.B. Warenannahme). 
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Voraussetzung für den reibungslosen Arbeitsablauf im 

Versand ist ein gutes Lagerbestandsmanagement. Es umfaßt einer-

seits die Lagerbestandskontrolle und andererseits die For-

mulierung einer optimalen Bestellpolitik1 . Im Rahmen der 

Bestandskontrolle muß anhand manueller oder automatisier-

ter Verfahren für 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 Berücksichtigung des beob-

achteten Nachfrageverlaufs und der jeweiligen Beschaffungs-

situation so einzurichten, daß sich ein zielgerechter Aus-

gleich zwischen der Lieferfähigkeit der Unternehmung und 

den Kosten der Lagerhaltung ergibt. Entschließt sich die 

Unternehmung, im Sinne einer größeren Kundennähe die 

physische Distribution ihrer Waren auch über externe Lager-

einrichtungen abzuwickeln, so ist über die Anzahl, die 

Standorte und die Größe dieser Außenläger zu entscheiden. 

Dieser Problemkreis bildet zusammen mit der Lagerbestands-

führung die 3. Komponente der Marketing-Logistik. 

Mit dem Transport schließt 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 Außenlägern (9.a) und dem Transport von den Außen-

lägern zu den direkten Abnehmern (9.b) zu unterscheiden 2 • 

Beide Transportbereiche erfüllen innerhalb des logistischen 

Systems unterschiedliche Funktionen und sind deshalb auch 

im Rahmen der Erfolgskontrolle unterschiedlich zu behan-

deln. Der Transport vom Außenlager zum Kunden dient der 

Auslieferung der Aufträge. Er ist Bestandteil der Auftrags-

periode und geht folglich in die Berechnung der Lieferzeit 

ein. Der Transport vom Werkslager zu den Außenlägern soll 

dagegen die Lieferbereitschaft in der zweiten Stufe des 

Vgl. Bowersox, D.J., Logistical Management, a.a.O., S. 187 f .. 

2 Eine Direktbelieferung der Kunden vom Werkslager wird 
hier zunächst ausgeschlossen. 
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Warenverteilungssystem sicherstellen. Er bildet damit ein 

wesentliches Element der entsprechenden Wiederbeschaffungs-

zeit und ist vor allen Dingen für die Formulierung der Be-

stellpolitik von Interesse. In beiden Teilbereichen muß 

zunächst eine grundsätzliche Entscheidung über die sog. 

"Transportvariante" getroffen werden 1. Zu diesem Zweck sind 

die einzusetzenden Transportmittel auszuwählen (Lkw, Bahn, 

Schiff, etc.) und die geeigneten Verkehrsträger zu bestim-

men (Spedition, Eigenbetrieb, Bahn, Post etc.). Wird der 

Transport mit dem eigenen Fuhrpark der Unternehmung durch-

geführt, so müssen darüber 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 darüber 

hinaus auch einen Eindruck von ihrer engen gegenseitigen 

Verknüpfung. Die Verbundenheit der logistischen Komponenten 

resultiert nicht nur daraus, daß jede von ihnen ein not-

wendiger Bestandteil des dargestellten Auftragszyklus ist, 

sondern auch daraus, daß sie sich in ihrer Zielwirkung 

gegenseitig beeinflussen. Diese Interdependenzen besc~ränken 

sich nicht auf den vielzitierten Zusammenhang zwischen dem 

Lagerstandort, den Lagerkosten, der Transportzeit und 

den Transportkosten 2 . Sie bestehen auch zwischen den übri-

gen Komponenten des Systems. So beeinflußt bereits die Form 

der Auftragsübermittlung die Dauer und die Kosten der Auf-

tragsbearbeitung. Die sorgfältige Auswertung der Kunden-

aufträge ist ihrerseits Voraussetzung für ein gutes Bestands-

management. Die Art der Warenbereitstellung im Lager und der 

Informationsgehalt der bearbeiteten Auftragsbelege ent-

scheiden über den Zeitbedarf des Kornmissionierens, und 

die Gestaltung der Verpackungs- und Ladeeinheiten im Ver-

Vgl. Abschnitt 2.241 dieser Arbeit, sowie die dort ange-
gebene Literatur. 

2 Vgl. z.B. Pfohl, H.-C., Marketing-Logistik, a.a.O., S. 167ff., 
Bowersox, D.J., Logistical Management, a.a.O., S. 313 ff.; 
Ballou, R.H., Business Logistics, a.a.O., s. 22 ff .• 
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sand beeinflußt schließlich die Dauer und die Kosten der 

Transportabwicklung. Diese Interdependenzen zwischen den 

logistischen Komponenten begründen 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 Aktivitäten simul-

tan geplant, gesteuert und kontrolliert werden müssen. 

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 muß - ebenso wie das Verkaufskontrollprogramm - der 

jeweiligen Kontrollsituation angepaßt werden. Seine Ent-

wicklung muß unter Berücksichtigung jener situativen Va-

riablen erfolgen, die den Inhalt, den Umfang und die Struk-
~ 

tur des Kontrollprogramms bestimmen und dabei von den 

Kontrollträgern kurzfristig nicht beeinflußt werden können. 

zu diesen Programmdeterminanten gehören 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 bezüglich 

Vgl. zu dieser systemorientierten Konzeption der Logistjk 
insbes. Pfohl, H.-c., Marketing-Logistik, a.a.o., s. 19 ff. 
Winkler, H., Warenverteilungsplanung, a.a.O., S. 23 ff •. 
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ihres Inhaltes, Ausmaßes, Zeit- und Segmentbezugs operatio-

nal zu formulieren 1 . Im Hinblick auf den Zielinhalt hat sich 

dabei in der Vergangenheit ein Meinungswandel vollzogen. 

Während die Marketing-Logistik lange Zeit lediglich als 

kostenverursachende, nachfrageerfüllende Servicefunktion 

der Unternehmung betrachtet wurde 2 , wird nun in zunehmendem 

Maße anerkannt, daß sie auch eine akquisitorische Wirkung 

besitzen kann 3 . Sie beeinflußt damit nicht nur die Kosten-, 

sondern auch die Umsatzkomponente der Unternehmensziele. 

Geht man von der begründeten Annahme aus, daß der Gewinn 

die wichtigste Zielsetzung der Unternehmung darstellt 4 , 

so müßten die logistischen Aktivitäten theoretisch so ge-

staltet werden, daß die Differenz zwischen den Logistikkosten 

und den durch die Logistik verursachten Erlösen maximiert 

wird5 . Die Realisierung dieses theoretischen Optimums 

scheitert jedoch in der Unternehmenspraxis an den Proble-

men, die mit der Erfassung des logistisch-induzierten Um-

Vgl. Kirsch, w. et al., Betriebswirtschaftliche Logistik, 
a.a.o., s. 280; Krulis-Randa, J., Marketing-Logistik, 
a.a.o., s. 156; Winkler, H., Warenverteilungsplanung, 
a.a.O., s. 39 f .. 

2 Vgl. z.B. Stewart, W.M., Wentworth, F.R.L., The Total Distri-
bution Concept, a.a.o., s. 38. Auch die Entscheidungsmodel-
le der Unternehmensforschung geben nach wie vor überwiegend 
vom Kriterium der Kostenminimierung aus und berücksichti-
gen den Leistungs- und Erlösaspekt nur teilweise in Form 
von Restriktionen; vgl. dazu Topritzhofer, E., Modelltheore-
tische Ansätze zur optimalen Lösung 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.O., s. 15; 
Davis, G.M., Brown, St.W., Logistics Management, Lexing-
ton, Toronto, London 1974, s. 212 f.; Traumann, P., 
Marketing-Logistik, a.a.O., S. 32. 

4 Vgl. Heinen, E., Zielsystem, a.a.o., s. 37 ff .• 

5 Vgl. Ballou, R.H., Business Logistics, a.a.O., 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 Aktivitäten, die eine Isolierung der logistischen 

Erlöswirkungen unter realen Marktbedingungen faktisch aus-

schließen. Sie resultieren andererseits aber auch aus der 

Tatsache, daß für die logistische Leistung, deren Nach-

fragewirkung letztlich gemessen werden soll, bislang noch 

kein umfassender und operationaler Maßstab entwickelt 

wurde. So sind bisher nur vereinzelte Untersuchungen be-

kanntgeworden, in denen die Auswirkungen der Lieferzeit 

auf den Absatz der Unternehmung analysiert wurde 1 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, daß zwischen dem Leistungsniveau und 

dem Erlös der Unternehmung ein kausaler Zusammenhang be-

steht; auf seine explizite Erklärung wird jedoch verzich-

tet. Die logistische Leistung wird gewöhnlich als Liefer-

service bezeichnet2 . 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 umfaßt der Lieferservice mehrere verschiedene 

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.o.,s. 177 ff.; 
Winkler,H., Warenverteilungsplanung,a.a.O. ,S.35. Daneben 
finden sich auch die Begriffe "Serviceleistung"(vgl. Krulis-
Randa,J.,a.a.O.,S.160), "Servicestandard" und "Servicegrad" 
(vgl. Kirsch,W. et al., a.a.O.,S.288). 
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Elemente. Er setzt sich im einzelnen aus der Lieferzeit, 

der Lieferbereitschaft und der Lieferzuverlässigkeit zusam-

men1. Die Lieferzeit wird gemeinhin als Zeitspanne zwischen 

der Auftragserteilung durch den Kunden und dem Wareneingang 

in dessen Lager definiert2 Sie beinhaltet damit die Teil-

phasen der Auftragsübermittlung, der Auftragsbearbeitung, 

des Versands und des Transports. Sie umfaßt folglich den 

gesamten Beleg- und Warenfluß, wie er beispielhaft in 

Abbildung 19 dargestellt wurde. Die Länge der einzuhalten-

den Lieferzeit ist unter Berücksichtigung von markt-

und produktbezogenen Einflußgrößen festzulegen 3 . Dabei 

sind einerseits die Serviceerwartungen der Kunden zu be-

rücksichtigen, die sich aus ihrer verfügbaren Lagerkapazität, 

der Umschlaghäufigkeit der Produkte, der räumlichen Ent-

fernung vom Standort des Auslieferungslagers und der 

Lieferzeit der Konkurrenz ergeben. Andererseits müssen be-

stimmte Eigenschaften der zu liefernden Waren beachtet 

werden, wie z.B. ihre Haltbarkeit, ihre Transportfähigkeit 

oder auch ihr Wert. Da diese Einflußgrößen bei verschiede-

nen Abnehmer- und Produktgurppen unterschiedliche Ausprä-

gungen annehmen können, empfiehlt es sich für die Unter-

nehmung, selektive Lieferzeitziele zu formulieren 4 . Dabei 

kann neben den dargestellten Lieferzeitdeterminanten auch 

die unterschiedliche Bedeutung der Abnehmer- und Produkt-

gruppen für den Unternehmenserfolg berücksichtigt werden. 

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.O., 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., Düsseldorf 197o,S.46. 

3 Vgl.Winkler,H., Warenverteilungsplanung,a.a.O.,S.64 f .. 
4 Vgl. Bowersox,D.J., Logistical Management, a.a.O.,S.28; 

Kirsch, w. et al., Betriebswirtschaftliche Logistik,a.a.O., 
s. 290. 
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Die Lieferbereitschaft bildet die mengenmäßige Dimension 

des Lieferservice. Sie drückt aus, in welchem Umfang die 

Kundenaufträge mit den vorhandenen Lagermengen erfüllt 

werden können. Im Gegensatz zur Lieferzeit wird die Liefer-

bereitschaft unterschiedlich definiert. Sie läßt sich auf 

die Auftragszahl, die Anzahl der Artikel oder die Auf-

tragsmenge beziehen 1 Von der Art der gewählten Bezugsgröße 

ist auch die Höhe der jeweiligen Zielvorgabe abhängig. Zur 

Vermeidung von Fehlmengen wird sich das Lagerbestandsmana-

gement naturgemäß um eine möglichst hohe Lieferbereitschaft 

bemühen. Eine Soll-Vorgabe von 100 % wäre jedoch ökono-

misch nicht sinnvoll, da die Erhöhung der Lieferbereitschaft 

mit einer überproportionalen Steigerung der notwendigen 

Sicherheitsbestände 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 

100 %ige Lieferbereitschaft ist aus der Sicht der Kunden 

die Zuverlässigkeit 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 über-

bzw. unterschritten wird. Diese zeitliche Zuverlässigkeit 

besitzt deshalb besondere Bedeutung, weil die Abnehmer bei 

ihren Bestellungen von einer bestimmten Beschaffungsdauer 

ausgehen. Falls diese überschritten wird, können beim Kun-

den Fehlbestände und Absatzeinbußen auftreten, falls· sie 

unterschritten wird, kann dies zu einer Uberlastung seiner 

Vgl. zu den verschiedenen Definitionen insbesondere: Magee, 
I.F., Industrial Logistics, a.a.O., S. 91 ff.; Pfohl, 
H.-c., Marketing-Logistik, a.a.O., s. 180 ff.; Stewart, 
lv.M., Wentworth, F.R.L., Concept, a.a.O., S. 4o f.; 
Hirsch, E., Lieferservice, a.a.O., S. 47; Traumann, P., 
Marketing-Logistik, a.a.O., S. 84 f .. 

2 Zur Beziehung zwischen der Lieferbereitschaft, dem Sicher-
heitsbestand und den Lagerhaltungskosten vgl. Bowersox, 
D.J., Logistical Management, a.a.O., S. 2o2. 

3 Vgl. Bowersox, D.J., Logistical Management, a.a.O., S. 28 
und 60; Winkler, tt., Warenverteilungsplanung, a.a.O., S.36f.; 
Krulis-Randa, J.S., Marketing-Logistik, a.a.o., S. 161 u. 
171; Traumann, P., Marketing-Logistik, a.a.O., S. 85. 
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Lager- oder Regalkapazität führen. Die zeitliche Zuverläs-

sigkeit besitzt deshalb im Rahmen des Lieferservice ein be-

sonderes Gewicht. In qualitativer Hinsicht bezieht sich 

die Zuverlässigkeit 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-

tätsmangel verkaufstechnisch mit einem Fehlbestand gleich-

zusetzen ist und darüber hinaus einen zusätzlichen admini-

strativen Aufwand bei der Reklamationsabwicklung verur-

sacht. 

2.113 Die logistische Effizienz 

Der Lieferservice einer Unternehmung darf nicht ohne Be-

rücksichtigung der logistischen Kosten geplant und kon-

trolliert werden, da zwischen beiden Zielinhalten häufig 

eine konfliktäre Beziehung besteht. Zahlreiche Maßnahmen 

zur Verbesser.ung des Serviceniveaus verursachen zugleich 

eine Erhöhung der Logistikkosten. So führt zum Beispiel der 

Einsatz schnellerer Kommunikations- und Transportmittel 

zur Steigerung der Ubermittlungs- und Transportkosten, die 

Vergrößerung der Sicherheitsbestände zu höheren Lagerhal-

tungskosten, und die Verwendung besserer Packmittel zu hö-

heren Materialkosten1 . Aufgrund dieser konfliktären Bezie-

hungen zwischen dem Serviceniveau und der Kostenhöhe muß 

das Ziel des logistischen Managements letztlich darin be-

stehen, einen ökonomisch-sinnvollen Ausgleich zwischen den 

beiden Zielkomponenten zu realisieren. Dies führt zur For-

mulierung der logistischen Effizienz 2 

Ein vollständigerer Uberblick über die Kostenwirkungen al-
ternativer logistischer Gestaltungsmaßnahmen findet sich 
bei Pfohl, H.-c., Marketing-Logistik, a.a.o., s. 167 ff .. 

2 Zur Erläuterung der "Effizienz" als Optimalitätskriterium 
im Rahmen der Distribution vgl. Böcker, F., Der Distri-
butionsweg einer Unternehmung - Eine Marketing-Entschei-
dung, Betriebswirtschaftliche Schriften, Heft 59, Berlin 
1972, s. 54. 
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Eine mögliche Entscheidungsregel zur Lösung konfliktärer 

Zielbeziehungen besteht in der Formulierung von Zielnebenbe-

dingungen1. Dabei wird im Sinne einer Zielgewichtung zu-

nächst zwischen dem Haupt- und dem Nebenziel unterschieden. 

Für das Nebenziel ist dann ein bestimmtes Anspruchsniveau 

festzulegen, unter dessen Berücksichtigung das Hauptziel 

optimiert werden kann. Uberträgt man diesen Ansatz auf 

die Zielelemente der Marketing-Logistik, so ergeben sich 

zwei alternative Formulierungen der logistischen Effizienz: 

1. Mit gegebenen Logistikkosten soll ein maximales Service-

niveau erreicht werden; 

2. Ein bestililil\tes 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 dafür besteht in dem vermuteten Ver-

lauf der Lieferservice-Reaktionsfunktion. Diesbezüglich 

wird von der These ausgegangen, daß der Lieferservice einer-

seits erst dann eine akquisitorische Wirkung entfaltet, 

wenn sein Niveau spürbar über dem Branchendurchschnitt liegt, 

daß er aber andererseits keine wesentliche Wirkung mehr 

besitzt, wenn er erheblich über die Anforderungen der Kun-

den hinausgeht 2 . Dies bedeutet, daß die Servicereaktions-

funktion vermutlich einen relativ kleinen elastischen Be-

reich besitzt, dessen obere Grenze als "Servicesättigungs-

niveau" interpretiert werden kann, während die untere Gren-

ze das notwendige "Mindestserviceniveau" kennzeichnet 3 

1 Vgl. Meffert, H., Marketing, a.a.O., 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.o., s. 32 ff .. 

3 Dies wird auch durch die Studien von Stephenson, P.R., 
Willet, R.P., a.a.o., s. 312 und Mossmann, F.H., Morton, N., 
Logistics of Distribution Systems, Boston 1965, s. 250 ff., 
bestätigt, die den Zusammenhang zwischen dem Serviceniveau 
und dem Umsatz durch eine Gombertz-Funktion beschreiben, 
die ein deutliches "Sättigungsniveau" und ein entspr~chen-
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) wäre 

ökonomisch nicht sinnvoll. Das Ziel der Marketing-Logistik 

sollte deshalb darin bestehen, den von den Kunden gewünsch-

ten Lieferservice zu minimalen Kosten anzubieten1 . 

2.12 Die Aufbau- und Ablauforganisation der Marketing-

Logistik 

Im Interesse verantwortungskonformer Kontrollkennzahlen 

für die dargestellten Ziele und die logistischen Aktivitä-

ten muß das Kennzahlenprogramm auch in diesem Kontrollbe-

reich zunächst der jeweiligen Strukturorganisation angepaßt 

werden. Dabei ist vor allen Dingen zu berücksichtigen, 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 gekennzeichnet 2 . Eine 

Gliederung nach anderen Merkmalen erscheint hier - im 

Gegensatz zum Verkauf - nicht sinnvoll. Lediglich in den 

verkaufsnahen logistischen Subsystemen (Auftragsbearbeitung, 

Fakturierung) kann gegebenenfalls in Übereinstimmung mit 

der Verkaufsorganisation eine zusätzliche 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-

Vgl. Bowersox, D.J., Logistical Management, a.a.O., S. 27; 
Buxton, G., Effective Marketing Logistics, a.a.O., S. 35; 
Ballou, R.H., Business Logistics Management, a.a.O., S. 14. 

2 Vgl. zu den praktischen Organisationsformen der Marketing-
Logistik in deutschen Unternehmungen insbes.: Poth, L., 
Praxis der Marketing-Logistik, a.a.O., S. 100 ff.; sowie 
die theoretischen Abhandlungen bei: Bowersox, D.J., Lo-
gistical Management, a.a.O., S. 427 ff.; Ballou, R.H., 
Business Logistics, a.a.O., s. 428 ff.; Krulis-Randa, J.S., 
Marketing-Logistik, a.a.o., s. 308 ff .. 
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sationsgrad gekennzeichnet. Die entsprechenden Subsysteme 

besitzen nur wenige hierarchische Ebenen. 

Neben der jeweiligen Aufgabengliederung ist für 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 

Aktivitäten zur Berechnung der Lieferzeit herangezogen wer-

den müssen und determiniert damit den Inhalt und die Strukur 

des Kontrollprogramms. Das Ziel der Ablauforganisation muß 

darin bestehen, im Interesse einer kurzen Lieferzeit mög-

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 Anschluß an die Auslieferung erfolgt, oder 

ob sie bereits vor dem Versand und dem Transport durchge-

führt wird. Darüber hinaus muß berücksichtigt werden, ob 

zum Beispiel die Bearbeitung der Kundenkartei, statisti-

sche Auswertungen und ähnliche Arbeiten, die nicht unmittel-

bar der Erledigung von Kundenaufträgen dienen, Elemente der 

Lieferzeit sind, oder ob sie aus dem direkten Belegfluß aus-

gegliedert wurden. 

Angesichts der zahlreichen Gestaltungsmöglichkeiten für 

die Struktur- und Ablauforganisation der Marketing-Logistik 

erscheint auch in diesem Kontrollbereich eine vollständi-

ge Diskussion alternativer Operationsformen nicht möglich. 

Für die Entwicklung des logistischen Kontrollprogramms 

werden deshalb im folgenden wiederum exemplarisch die Auf-

gabengliederung und der Arbeitsablauf der Abbildung 19 

zugrunde gelegt. Insbesondere die Kennzahlen zur Kontrol-

le der internen Auftragsbearbeitungszeit besitzen deshalb 

keine Allgemeingültigkeit. Sie müssen in jedem Anwendungs-

fall der konkreten Aufbau- und Ablauforganisation ange-

paßt 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 schließlich auch bestimmte langfristige 

und grundsätzliche 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 Durchführungsform bestimmter logisti-

scher Aktivitäten. Sie können kurzfristig nicht korrigiert 

werden und müssen deshalb bei der Programmentwicklung als 

gegebene, strategische Rahmenbedingungen berücksichtigt 

werden. zu diesen Rahmenbedingungen gehören im Bereich der 

Lagerhaltung die Zahl der Systemstufen und im Transportwe-

sen die gewählte Transportvariante. 

Die Zahl der Systemstufen resultiert aus der Entscaeidung 

zwischen einem zentralen Werkslager am Standort der Unter-

nehmung und einer dezentralisierten Lagerhaltung mit zu-

sätzlichen, externen Lagereinrichtungen in den jeweiligen 

Absatzgebieten1 . Diese Entscheidung beeinflußt sowohl die 

Kontrollkennzahlen für die Lieferbereitschaft als auch 

für die Lieferzeit. Im Falle eines einstufigen Systems mit 

einem zentralen Werkslager müssen zum Zwecke der Liefer-

bereitschaftskontrolle nur die dortigen Bestandsmengen mit 

den jeweiligen Nachfragemengen verglichen werden. Im Falle 

eines zwei- oder mehrstufigen Systems muß die Nachfrage 

der Kunden sowohl mit dem Bestand der zuständigen Außenla-

ger als auch mit den entsprechenden Mengen des Zentrallagers 

verglichen werden, von dem entweder eine Direktbelieferung 

der Kunden oder eine Ergänzung der rückständigen Artikel im 

Außenlager erfolgen kann. Falls einzelne Rückstandsartikel 

zur Vervollständigung eines Kundenauftrages an das Außen-

lager geliefert werden, ändert sich damit zugleich die Be-

rechnung der Lieferzeit. Die Ergänzungslieferung wird in 

1 Vgl. Winkler, H., Warenverteilungsplanung, a.a.O., S. 78 ff .. 
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diesem Falle zum Bestandteil der direkten Auftragsperiode. 

Ihr Zeitbedarf muß deshalb zur außerbetrieblichen Trans-

portzeit zwischen dem Außenlager und dem Kunden addiert 

werden. Die Zahl der Systemstufen bestimmt folglich die 

inhaltliche Gestaltung der Kontrollkennzahlen für die Lie-

ferbereitschaft und die Lieferzeit. Sie bestimmt darüber 

hinaus, wie diese Kennzahlen im Falle einer Zielabweichung 

zum Zwecke der Ursachenanalyse gegliedert werden müssen. 

Sie determiniert damit Inhalt und Struktur des logistischen 

Kontrollprogramms. 

Die Transportvariante beeinflußt dagegen den Umfang und die 

Komponenten des Kontrollprogramms. Sie ergibt sich im 
einzelnen durch die Auswahl der Transportmittel für die 

Auslieferung der Kundenaufträge (Lkw, Bahn, Schiff etc.) 

und durch die Bestimmung des jeweiligen Verkehrsträgers 

(Eigentransport, s,editeur, Post, Bundesbahn etc.) 1 . Im 

Falle des Straßentransportes mit einem unternehmenseigenen 

Fuhrpark sollte das Teilprogramm zur Transportkontrolle 

zwei 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 Straßen-

transportes mit betriebsfremden Fahrzeugen lassen sich die-

se Informationen über die Transportabwicklung entweder 

nur unvollständig oder gar nicht beschaffen. Dies gilt 

analog für alle übrigen Transportmittel, die generell 

von externen Verkehrsträgern betrieben werden. Die Erfolgs-

kontrolle muß sich daher bei diesen Transportvarianten auf 

die Transportziele beschränken; auf eine genauere Analyse 

eventueller Zielabweichungen muß in der Regel verzichtet 

werden. Die Auswahl der Transportvariante determiniert 

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 

bestimmt darüber hinaus auch seine Aussagefähigkeit 1 

zusammenfassend zeigt die Diskussion der Programmdetermi-

nanten, daß 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 di~ entsprechenden Kosten; die 

Lagerhaltung beeinflußt dagegen die Lieferbereitschaft und 

die Lagerkosten. Aufgrund der dargestellten Interdependenzen 

zwischen den logistischen Aktivitäten darf sich die Er-

folgskontrolle jedoch nicht auf einzelne Systemkomponenten 

oder Zielelemente beschränken. Sie muß - ebenso wie die 

logistische Planung - von einer Gesamtbetrachtung ausgehen. 

Für den Entwurf eines entsprechend umfassenden Kon-

trollprogramms wird deshalb eine stufenartige Vorgehenswei-

se gewählt: Zunächst werden für jedes Subsystem der Mar-

keting-Logistik einzelne Leistungs- und Kostenkennzahlen ent-

wickelt. Die Kontrollgrößen für die Lagerhaltung werden 

anschließend zu einem Kennzahlensubsystem für die Kontrol-

le der Lieferbereitschaft verknüpft; die leistungsbezogenen 

Kontrollgrößen der übrigen Subsysteme lassen sich zu Kenn-

zahlensubsystemen für die Kontrolle der Versandzeit, Ver-

sandleistung und Transportzeit verbinden 2 Abschließend 

werden diese Kennzahlensubsysteme zu einem Gesamtsystem 

für die Lieferservicekontrolle integriert. Die einzelnen 

Kostenkennzahlen werden dagegen zu einem Kennzahlensystem 

für die logistische Gesamtkostenkontrolle verknüpft 3 . 

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 bewußt 
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 Lösung mehrerer 

Teilprobleme. Dabei ist im einzelnen zu entscheiden über: 1 

a) die Anzahl der Stufen des Warenverteilungssystems, 

b) die Anzahl, den Standort und die Größe der Läger 

c) die Nutzung betriebseigener oder betriebskontrollierter 

Lagereinrichtungen sowie 

d) die Produktbestände in den einzelnen Lägern. 

Die ersten drei Problemkreise beziehen sich auf die räum-

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 Qualität des Lager-

bestandsmanagements (d) ). Sie entscheidet darüber, ob 

die gewünschte Lieferbereitschaft mit der erforderlichen 

Sicherheit und zu möglichst geringen Kosten erreicht werden 

kann. 

Zur Verwirklichung dieser Zielsetzung hat das Lagerbe-

standsmanagement zwei Aufgaben zu erfüllen2 

1. die Formulierung einer geeigneten Lagerbestandspolitik, 

2. die Kontrolle der Lagerbestandshöhe. 

Gegenstand der Lagerbestandspolitik ist die Bestimmung 

eines optimalen Bestellverfahrens, mit dem die durch Aus-

lieferungen reduzierten Lagerbestände im Sinne der obigen 

Zielsetzung wieder aufgefüllt werden sollen. Die Lager-

bestandskontrolle schafft dagegen die informatorischen 

Vgl. Winkler, H., Warenverteilungsplanung,a.a.O., S. 34 f .• 

2 Vgl. Bowersox, D.J., Logistical Managernent,a.a.O., S. 187 f •. 
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Voraussetzungen für 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, 

daß sich die Erfolgskontrolle der Lagerhaltung nicht auf 

die Lagerbestandskontrolle bezieht - oder gar mit ihr 

identisch ist. Sie soll vielmehr überprüfen, ob die im Rah-

men der Lagerbestandspolitik festgelegten Bestellverfahren 

geeignet waren, die gesteckten Lieferbereitschaftsziele 

zu realisieren, und ob diese verfahren auch tatsächlich 

praktiziert worden sind. Die Kon~rolle des Lagerbestands-

managements bezieht sich folglich auf die Qualität der 

Bestandspolitik. 

2.211 Alternative Ansätze 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 Bestände wieder aufzufüllen. Die 

Bestellmenge, der Bestellzeitpunkt und die Länge des Be-

stellzyklus stellen somit die Entscheidungstatbestände 

der Bestellpolitik dar. Diese Entscheidungstatbestände sind 

in ihrer inhaltlichen Ausprägung unmittelbar voneinander 

abhängig. Bei der Gestaltung der Lagerbestandspolitik sind 

deshalb verschiedene Ansätze zu unterscheiden, und zwar in 

Abhängigkeit davon, welche der Entscheidungsgrößen zu-

erst festgelegt werden, und welche sich daraus als re-

sultierende ergeben. zu unterscheiden ist dabei insbesondere 

zwischen einer Festmengen- und einer Festzeitpolitik1 Die 

Vgl. Buxton, G., Marketing-Logistics, a.a.O., s. 108 ff.; 
Bowersox, D.J., Logistical Management, a.a.o., S. 214 ff.; 
Mischformen der Bestellpolitik, wie z.B. dasO~tional-
Modell sollen hier nicht behandelt werden. Vgl. dazu 
z.B. Winkler, H., Warenverteilungsplanung, a.a.o., 
S. 1 So f •• 
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inhaltliche Bestimmung der entsprechenden Kontrollmaßstä-

be ist direkt abhängig 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, daß 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 Höhe (xb) erfolgen soll 1 . "Entscheidungen über die 

Bestellmenge und über die Höhe des kritischen Lagerbestan-

des, ... , bestimmen somit den Ablauf dieses Systems.• 2 Der 

Zeitraum zwischen den einzelnen Bestellungen (BZ) er-

gibt sich aus der Höhe der Bestellmenge und dem jeweiligen 

Nachfrageverlauf 3 . Seine Länge kann folglich variieren 

(BZ 1 f BZ 2 ). Abbildung 2o zeigt den Bestellmechanismus 

und die Entwicklung des Lagerbestandes im Falle einer 

Festmengenpolitik. 

Man spricht deshalb auch vom "Bestellpunkt-" oder "Melde-
mengenmodell", vgl. z.B. Fäßler, 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 Fäßler, K., Kupsch, P.u., a.a.o., s. 249. 

3 Dabei wird vereinfachend unterstellt, daß Nachfragemen-
gen und Lagerabgangsmengen identisch sind. 
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Abb. 2o: Der Bestellmechanismus der Festmengenpolitik 

Wie Abbildung 2o verdeutlicht, ist die Meldemenge (xm) 
so festzulegen, daß die neue Bestellung genau dann im 
Lager eintrifft, wenn die letzte Einheit des alten Bestan-
des gerade ausgeliefert worden ist (tz). Die Höhe der 
Meldemenge ist deshalb abhängig von der Zeitspanne zwischen 
der Bestellung und dem Wareneingang, d.h. von der Wieder-
beschaffungszeit (tw), sowie von der durchschnittlichen 
Nachfrage in dieser Zeit (0Nw). Geht man von der Annahme 
aus, daß beide Parameter bekannt sind, so läßt sich die 
Meldemenge nach folgender, einfachen Formel berechnen: 

( 1 ) xm.det. X g 

Im Falle einer deterministischen Entscheidungssituation muß 
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 für die Bestellpolitik jedoch eine unrealistische 

Prämisse dar 1 . In der Regel liegen für die Wiederbeschaf-

fungszeit und den Nachfrageverlauf lediglich Schätzwerte 

vor, die aufgrund von Durchschnittswerten der Vergangenheit 

oder mit Hilfe von Prognoseverfahren ermittelt wurden. 

Sie können folglich von den tatsächlichen Werten abweichen. 

In einer solchen stochastischen Entscheidungssituation 

muß der Lagerbestand im Bestellzeitpunkt neben dem Basis-

bestand auch einen Sicherheitsbestand (xs) enthalten, der 

jene Bedarfsschwankungen decken soll, die sich aus einer 

unerwarteten, überdurchschnittlichen Nachfrage und einer 

zu kurz geschätzten Beschaffungsdauer ergeben. Abbildung 2o 

zeigt die Bestandsentwicklung bei einer überdurchschnitt-

lichen Nachfrage (N*) und einer verlängerten Wiederbeschaf-

fungsdauer (tw•) innerhalb des zweiten Bestellzyklus 

(BZ 2 ). Der Sicherheitsbestand ist deshalb abhängig von 

den Schwankungen dieser beiden Einflußgrößen bzw. der da-

raus resultierenden Wahrscheinlichkeit eines Prognosefeh-

lers sowie von dem Sicherheitsgrad, mit dem entsprechende 

Fehlmengen verhindert werden sollen2 . Bei der Berechnung 

des Sicherheitsbestandes geht man deshalb von bestimmten 

Wahrscheinlichkeitsverteilungen für die Länge der Wieder-

beschaffungszeit und die Höhe der Nachfrage aus. Für beide 

Größen kann dabei in der Regel eine Normalverteilung zu-

grunde gelegt werden 3 . Geht man von der Annahme aus, daß 

sich aufgrund empirischer Daten sowohl die Erwartungswer-

te der beiden Verteilungen (N , t ) als auch die maximal-w w 
möglichen Werte der Parameter abschätzen lassen (Nw,max; 

tw,max), so kann der Sicherheitsbestand wie folgt ermittelt 

werden: 

zu alternativen Entscheidungssituationen der Bestellpo-
litik und ihrer praktischen Relevanz vgl. Pfohl, H.-c., 
a.a.O., S. 96; Bowersox, D.J., a.a.O., s. 196. 

2 Zu den Determinanten des Sicherheitsbestandes vgl. Pfohl, 
H.-c., Marketing-Logistik, a.a.O., S. 97 ff •. 

3 Vgl. Bowersox, D.J., a.a.O., S. 200 und 208; Fäßler, K., 
Kupsch, P.U., a.a.O., s. 251; Pfohl, H.-c., a.a.O., S.1oo 
und die dortige Begründung. 
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(2) xs = (t - I) ~ (N - i) w,rnax. w w,rnax. w 

Für die gesamte Meldemenge in der stochastischen Entschei-

dungssituation gilt dann 

(3) 

und unter Berücksichtigung von (1) und (2) 

Der Lagerbestand im Bestellzeitpunkt muß also sowohl die 

durchschnittliche, erwartete Nachfrage als auch die über-

durchschnittliche, nicht prognostizierte Nachfrage in der 

Wiederbeschaffungszeit decken. Mit einer Meldemenge gern. 

Gleichung (4) könnten mit vollständiger Sicherheit Fehl-

mengen verhindert werden. Sie entspricht einer Lieferbe-

reitschaft von 100 %. 

Mit der Bestimmung der Meldemenge ist eine Festmengenpolitik 

noch nicht vollständig formuliert. Es muß darüber hinaus 

festgelegt werden, welche Menge des betreffenden Produktes 

bei Erreichen des Bestellpunktes bestellt werden soll. 

Die Bestellmenge (xb) beeinflußt einerseits den durchschnitt-

lichen Lagerbestand (x1 ) und andererseits die Bestellhäufig-

keit. Der durchschnittliche Lagerbestand ergibt sich als 

Summe des gesamten Sicherheitsbestandes und der halben Be-

stellrnenge1. Die Bestellhäufigkeit kann dagegen als Quotient 

aus dem Umsatz der Periode und der Bestellmenge errechnet 

werden ( ¾ ). Beide Größen stellen ihrerseits die wesent-

lichen Deteßninanten der Lagerkosten dar. Die Ermittlung 

der optimalen Bestellmenge muß deshalb auf der Grundlage 

von Kostenkriterien erfolgen. 

Die gesamten Lagerkosten (KL) lassen sich vereinfachend 

in zwei Kategorien einteilen, und zwar in die Lagerhal-

Dabei geht man von der Annahme aus, daß der Sicherheits-
bestand stets vollständig gebunden ist, weilt und Nw nor-
mal verteilt sind und folglich ebenso oft überwdern 
Prognosewert liegen können, wie darunter. 
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tungskosten und die Bestellkosten 1. Zu den Lagerhaltungs-

kosten gehören im einzelnen die Kosten für den in Anspruch 

genommenen Lagerraum, für Versicherung und Pflege des Wa-

renbestandes, für Schwund und Uberalterung sowie für das 

im Lager gebundene Kapital. Die Lagerhaltungskosten sind 

in ihrer Höhe somit abhängig von der Menge und dem Stück-

wert des durchschnittlichen Lagerbestandes. Sie werden in 

aller Regel als Prozentsatz vom Wert einer Mengeneinheit 

ausgedrückt und in dieser Form als "Lagerkostensatz" be-

zeichnet (k1h). Die Bestellkosten beinhalten im einzelnen 

die Aufwendungen für die Bestandskontrolle, die Anfertigung 

und Ubermittlung der Bestellungen sowie für die Annahme 

und Prüfung der eingehenden Waren. Sie sind damit vom La-

gerbestand unabhängig und variieren mit der Bestellhäufig-

keit. Sie werden gewöhnlich als absoluter Betrag pro Be-

stellung formuliert (kb). 

Lagerhaltungskosten und Bestellkosten stehen zur Bestell-

menge in konträrer Beziehung. So führt zum Beispiel die Er-

höhung von xb über eine Vergrößerung des Lagerbestandes 

zu einer Erhöhung der Lagerhaltungskosten und aufgrund der 

verringerten Bestellhäufigkeit zugleich zu einer Vermin-

derung der Bestellkosten. Die optimale Bestellmenge muß 

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 läßt sich wie folgt dar-

stellen: 

( 5) + 

Auf die Diskussion von Fehlmengenkosten soll bei dieser 
Erläuterung der grundsätzlichen zusammenhänge verzichtet 
werden. Vgl. dazu Fäßler, K., Kupsch, P.U., a.a.O., S. 
233 ff.; Bowersox, D.J., Logistical ;,ranagement, a.a.O., 
s. 130 ff.; Buxton, G., a.a.o., S. 1o5. 
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Wird Gleichung (5) nach xb differenziert und gleich Null 

gesetzt, so ergibt sich die Formel für die optimale Be-

stellmenge in ihrer bekannten Grundform1 : 

(6) xb,opt. 
u 
p 

Mit der Bestimmung der Meldemenge (xm) und der Bestellmen-

ge (xb) ist der Bestellmechanismus eines Festmengen- oder 

Bestellmodells vollständig determiniert. Die Häufigkeit 

der Bestellung (nb) läßt sich aus der Gesamtnachfrage der 

Kontrollperiode (NT) und der Bestellmenge berechnen 

(nb = ~). Die durchschnittliche Länge des Bestell-

zyklus b (0BZ) hängt hingegen von der Bestellhäufigkeit und 

der Länge der Planperiode (T) ab (0BZ = ! ) . 
nb 

2.2112 Die Festzeitpolitik 

Das Wesen der Festzeitpolitik besteht darin, daß in fest-

gelegten Zeitabständen (BZ) Bestellungen aufgegeben werden, 

deren Höhe sich aus der Differenz zwischen dem Lagerbestand 

im Bestellzeitpunkt und einem bestimmten Richtbestand er-

gibt. Die Festzeitpolitik ist somit im einzelnen gekenn-

zeichnet durch2 : 

1. Einen fixen Bestellrhythmus (BZ 1 = BZ 2 = az 3 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. 

Zu möglichen Erweiterungen dieser Grundformel, insbes. 
zur Berücksichtigung von Fehlmengen, sukzessiven Lager-
zugängen und mengenabhängigen Preisen bzw. Stückwerten 
vgl. Fäßler, K., Kupsch, P.U., a.a.O., S. 240 ff .. 

2 Vgl. Buxton, G., a.a.O., S. 1o9. 
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"Durch Entscheidungen über diese Obergrenze, die als 

Riebt- oder Zielbestand bezeichnet wird, und über den Be-

stellrhythmus wird das System also determiniert.• 1 

Abbildung 21 zeigt die Entwicklung des Lagerbestandes so-

wie seine wesentlichen Einflußgrößen im Falle des Bestell-

rhythmusmodells. 
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Abb. 21: Der Bestellmechanismus der Festzeitpolitik 

Abbildung 21 macht deutlich, daß die Lieferbereitschaft 

des Systems nur dann gewährleistet 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 (x + x) ausgedrückt s g 
werden; die zu deckende Nachfrage ist für den Rest des 

laufenden Bestellzyklus (BZ 1 - tw 1 > und die Wiederbeschaf-

fungsdauer des folgenden (tw2 ) zu berechnen. Die Bedingung 

für die Lieferbereitschaft läßt sich somit anhand folgen-

der Gleichung darstellen: 

1 Fäßler, K., Kupsch, P.U., a.a.o., s. 256. 
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Geht man von der vereinfachenden Annahme aus, daß die Län-

ge der Wiederbeschaffungszeit und die entsprechende Nach-

frage konstant sind, so kann diese Bedingung wie folgt 

verkürzt werden: 

unterstellt man weiterhin eine stochastische Entscheidungs-

situation, so sind die bisher als bekannt angenommenen 

Werte für tw und N - ebenso wie im Falle der Festmengen-

politik - durch maximal mögliche (LB = 100 %) oder einem 

gewünschten Sicherheitsgrad entsprechend Werte zu ersetzen. 

In jedem der hier skizzierten Fälle geht aus der jeweiligen 

Gleichung hervor, daß die beiden Entscheidungsparameter 

der Festzeitpolitik (BZ, xr) im Gegensatz zur Festmengen-

politik nicht isoliert betrachtet und festgelegt werden 

können. Sie sind in ihrer Höhe voneinander abhängig und 

beeinflussen darüber hinaus sowohl die Lieferbereitschaft 

als auch die Lagerkosten. Eine Verlängerung des Bestell-

zyklus würde bei gleichbleibender Lieferbereitschaft 

eine Erhöhung des Richtbestandes erfordern. Andererseits 

kann eine unbefriedigende Lieferbereitschaft sowohl durch 

eine Verkürzung der Bestellintervalle als auch durch 

einen größeren Richtbestand verbessert werden. Beide Maß-

nahmen würden ihrerseits zu einer Steigerung der Bestell-

oder Lagerhaltungskosten führen. 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 allgemeingültig getroffen werden. Sie 

Auf die Ableitung der Optimalitätskriterien soll an die-
ser Stelle verzichtet werden, da sie für das Verständnis 
der folgenden Kennzahlen nicht notwendig sind. Vgl. dazu 
Fäßler, K., Kupsch, P.U., a.a.O., S. 256 ff .. 
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muß stets unter Berücksichtigung der konkreten Erfordernisse 

des jeweiligen Einzelfalles erfolgen. Dabei sind die Unter-

schiede der beiden Modelle hinsichtlich ihrer Flexibilität 

gegenüber Nachfrageschwankungen, ihrer Auswirkungen auf 

den durchschnittlichen Lagerbestand und ihres notwendigen 

Kontrollaufwandes zu beachten 1 . Prinzipiell sind jedoch 

beide Bestellmodelle geeignet, die Zielsetzung des Lager-

bestandsmanagements zu realisieren und die gewünschte 

Lieferbereitschaft zu minimalen Kosten zu sichern. Inwie-

weit dies jeweils gelingt, läßt 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 läßt sich auf der Basis der Auftragszahl, 

der Artikelzahl und der Auftragsmenge formulieren. Aus 

der Sicht der Kunden besitzt die auftragsbezogene Liefer-

bereitschaft die größte Bedeutung. Die Abnehmer erwarten, 

daß nicht etwa einzelne Artikel oder Auftragspositionen, 

sondern ihre gesamten Aufträge termingerecht und vollstän-

dig ausgeliefert werden. In welchem Umfang die Unternehmung 

diese Forderung erfüllen kann, läßt sich anhand folgender 

Kennzahl messen: 

ML - 1 
termingerecht u.vollständig ausgelieferte Auftragszahl.r 

gesamte AuftragszahlT 

Die auftragsbezogene Lieferbereitschaft stellt in der hier 

definierten Form einen sehr strengen Maßstab für das La-

gerbestandsmanagement dar. Ihr Wert wird bereits dadurch 

erheblich gemindert, daß nur wenige, aber stark nachgefrag-

Zu einem ausführlichen Vergleich der beiden Bestellmo-
delle vgl. z.B. Buxton, G., a.a.O., S. 1o9. 
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te Artikel für eine gewisse Zeit nicht verfügbar sind. 

Die Kennzahl nimmt deshalb insbesondere bei einem breiten 

Produktprogramm, wie es für die Konsumgüterindustrie typisch 

ist, in der Regel einen Wert deutlich kleiner als 1 an. 

Die Unternehmung wird jene Aufträge, die nicht vollständig 

ausgeliefert werden können, gewöhnlich nicht so lange un-

bearbeitet lassen, bis alle Rückstände wieder verfügbar 

sind. Sie wird diese Aufträge ebenfalls temringerecht, 

aber unvollständig ausliefern, um dem Kunden den verfügbaren 

Teil seiner Bestellmenge unverzüglich zukommen zu lassen. 

Der Anteil dieser Aufträge berechnet sich wie folgt: 

ML-2 
termingerecht u.unvollständig ausgel.AuftragszahlT 

gesamte AuftragszahlT 

Die Summe der Kennzahlen (1) und (2) ergibt das Verhältnis 

zwischen den pünktlich ausgelieferten Aufträgen und der 

gesamten Auftragszahl. Geht man von der Mindestanforderung 

aus, daß kein Auftrag auftreten sollte, der vollständig 

nicht lieferbar ist, dann sollte dieses Verhältnis (ML-3) 

gleich 1 sein: 

ML-3 
termingerecht ausgelieferte AuftragszahlT 

gesamte AuftragszahlT 

Wie bereits angedeutet wurde, kann die auftragsbezogene 

Lieferbereitschaft bereits im Falle weniger rückständiger 

Artikel einen unverhältnismäßig schlechten Wert annehmen 

und damit ein verzerrtes Bild von der Leistungsfähigkeit 

der Lagerhaltung zeichnen. Aus diesem Grunde empfiehlt 

es sich, die Verfügbarkeit der Artikel explizit in das Kon-

trollprogramm einzubeziehen. In bezug auf das gesamte Pro-

duktprogramm der Unternehmung kann sie wie folgt ausge-

drückt werden: 
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ständig verfügbare ArtikelzahlT L 

gesamte ArtikelzahlT,L 

Die artikelbezogene Lieferbereitschaft wird ebenfalls nur 

selten den maximal möglichen Wert 1 annehmen. Dies gilt 

insbesondere dann, wenn die mengenmäßige Verfügbarkeit der 

weniger relevanten Artikel bewußt vermindert wird, um die 

Lagerhaltungskosten zu reduzieren. In jedem Falle wird 

allerdings die artikelbezogene Lieferbereitschaft wesent-

lich höher sein als die auftragsbezogene. Sie besitzt folg-

lich auch einen entsprechend geringeren Kehrwert: 

ML-5 
nicht ständig verfügbare ArtikelzahlT, (L) 

gesamte ArtikelzahlT, (L) 

Die Quote der nicht ständig verfügbaren Artikel verdeut-

licht die Lieferbereitschaftsmängel eines Lagers (L) oder 

des gesamten Systems in numerischer, programmbezogener 

Hinsicht. Sie zeigt allerdings nicht, welche negativen Aus-

wirkungen diese Mängel auf den Absatz und die Erlöse der Un-

ternehmung haben können. Diese Auswirkungen lassen sich 

erst anhand der mengenmäßigen Lieferbereitschaft ermitteln. 

Sie kann sowohl für einzelne Artikel (Art.) als auch für 

das gesamte Produktprogramm wie folgt kontrolliert werden: 

ML-6 
termingerecht ausgelieferte AuftragsmengeT (L), (Art.) 

gesamte AuftragsmengeT, (L), (Art.) 

Die mengenmäßige Lieferbereitschaft drückt folglich aus, 

welcher Teil der gesamten Auftragsmenge einer Kontrollperio-

de (T) aus den vorhandenen Lagerbeständen der zuständigen 

Auslieferungslager (L) unverzüglich ausgeliefert werden 

konnte. Die Differenz zu 1 bezeichnet hingegen jenen Teil 

der Auftrags- bzw. Nachfragemenge, der sich aufgrund von 

Fehlbeständen nicht decken ließ (ML-7). 
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ML-7 
RückstandsrnengeT, (L), (Art.) 

gesamte AuftragsmengeT, (L) , (Art. ) 

Diese "Rückstandsquote" verkörpert damit jene Mengenein-

heiten, um deren Verkaufswert sich der Erlös der Unterneh-

mung aufgrund mangelnder Lieferbereitschaft unter Umstän-

den vermindert. Dies gilt immer dann, wenn Nachlieferungen 

der Rückstände zu einem späteren Zeitpunkt von den Kunden 

nicht akzeptiert werden oder wenn sie aus Beschaffungsgrün-

den nicht mehr möglich sind. Zu berücksichtigen wären zu-

sätzlich jene Wirkungen, die sich aus einer verminderten 

Lieferbereitschaft auf die zukünftige Nachfrage ergeben. 

Diese lassen sich jedoch nicht anhand von Kennzahlen quan-

tifizieren. 

In ihrer prograrnrnbezogenen Form kann die mengenmäßige Liefer-

bereitschaft weiterhin verdeutlichen, welche direkten Aus-

wirkungen eventuelle Fehlbestände im Durchschnitt für den 

einzelnen Auftrag hatten. Zu diesem Zweck ist die Kennzahl 

ML-6 mit der auftragsbezogenen Lieferbereitschaft zu ver-

knüpfen. Auf diese Weise ergibt sich einerseits die ur-

sprüngliche, vorn Kunden gewünschte Auftragsgröße (ML-8) 

und andererseits die tatsächlich von der Unternehmung ge-

lieferte Auftragsgröße (ML-9). 

ML-8 

ML-9 

gesamte AuftragsmengeT 

gesamte AuftragszahlT 

termingerecht ausgelieferte AuftragsrnengeT 

termingerecht ausgelieferte AuftragszahlT 

Der Vergleich beider Kennzahlen zeigt, wie sich die durch-

schnittliche Auftragsgröße aufgrund der beschränkten Liefer-

bereitschaft verringert hat. Geht man von der Annahme aus, 
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daß sämtliche Aufträge sofort ausgeliefert werden, so er-

gibt die Differenz beider Kennzahlen die durchschnittliche 

Rückstandsmenge pro Auftrag. Diese bildet einen konkreten 

Maßstab für die potentiellen Absatz- und Erlöseinbußen, 

die pro Auftrag durch die Fehlbestände verursacht worden 

sind: 

ML-1o RückstandsmengeT 

gesamte (sof.gel.) AuftragszahlT 

Falls die durchschnittliche Rückstandsmenge die vorgegebene 

Toleranzgrenze überschreitet, zeigt die artikelbezogene 

Form der mengenmäßigen Lieferbereitschaft, bei welchen 

Produkten eine Uberprüfung der Bestandspolitik vorgenommen 

werden muß (ML-6). Dabei sollte allerdings stets auch der 

Anteil der einzelnen Artikel an der Auftragsmenge der 

Unternehmung berücksichtigt werden. Dieser läßt 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 Korrekturmaßnahmen notwendig 

sind. Sie sollten zuerst bei jenen Artikeln ansetzen, die 

durch eine geringe Lieferbereitschaft und durch einen hohen 

Auftragsmengenanteil gekennzeichnet sind. 

Die mengenmäßige Lieferbereitschaft besitzt für die Erfolgs-

kontrolle der Lagerhaltung nicht nur deshalb eine besondere 

Bedeutung, weil sie die möglichen Absatz- und Erlöswirkun-

gen der Fehlbestände veranschaulicht und die Ansatzpunkte 

für notwendige Korrekturmaßnahmen 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 für die zweite 

Kontrollphase, in der die Ursachen der verminderten Liefer-

bereitschaft ermittelt werden sollen. Dabei ist grundsätz-

lich zu fragen, ob die gewünschte Lieferbereitschaft mit 

der geplanten Bestellpolitik nicht erreicht werden konnte, 

oder ob die geplante Bestellpolitik nicht exakt realisiert 

wurde. Die benötigten Kontrollkennzahlen sind von der Art 

der gewählten Bestellpolitik abhängig. 

Im Falle einer Festmengenpolitik_ist angesichts des ge-

schilderten Bestellmechanismus von dem Grundsatz auszugehen, 

daß die Lieferbereitschaft allein durch den Bestellpunkt 

bzw. die Meldemenge bestimmt wird, nicht aber durch die 

Bestellmenge. Die Bestellmenge beeinflußt über den durch-

schnittlichen Lagerbestand zwar die Länge des Bestellzyklus 

und damit die Bestellhäufigkeit; auf die Lieferbereitschaft 

hat sie jedoch keinerlei Auswirkungen. Diese ist allein da-

von abhängig, in welchem Umfang der Sicherheits- und der 

Basisbestand im Bestellzeitpunkt die Nachfrage der Wieder-

beschaffungszeit decken können. Diese Frage läßt sich anhand 

der "Meldemengenquote" beantworten. 

ML-12 a 

verbal läßt sich diese Kennzahl wie folgt formulieren: 

ML-12 b 

ML-12 c 

Basisbestandt 
b 

+ Sicherheitsbestandt 
b 

Auftragsmenget 
w 

Meldemenget 
b 

Auftragsmenge 
tw 
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Die Kontrolle des Bestandsmanagements kann sich im Falle 

einer Festmengenpolitik folglich auf einen relativ kurzen 

Zeitraum beschränken. Die Kennzahl 12 stellt faktisch die 

Lieferbereitschaft während der Wiederbeschaffungszeit dar. 

Während der restlichen Dauer des Bestellzyklus beträgt 

die Lieferbereitschaft in jedem Falle 100 %. Sie muß folg-

lich nicht genauer geprüft werden. Für den Sollwert der 

"Meldemengenquote" ergibt sich daraus folgende Schlußfolge-

rung: Er sollte stets so hoch sein, daß er in Verbindung 

mit der 1oo%igen Verfügbarkeit während der restlichen Perio-

de mit der geplanten Lieferbereitschaft für die gesamte 

Kontrollperiode übereinstimmt. Dies würde einer vollstän-

digen Zielerreichung entsprechen. 

Weicht die Kennzahl 12 von dem so berechneten Sollwert ab, 

so muß schließlich geprüft werden, ob die realisierte Melde-

menge mit der geplanten Meldemenge übereinstimmte. Dies 

kann anhand der "Bestellpünktlichkeit" geschehen: 

ML-13 

reale Meldemenge~ 

geplante Meldemenge t 
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 zurückzu-

führen. Dies fällt in den Verantwortungsbereich des Be-

standsmanagements. Ist sie dagegen kleiner als 1, so wurde 

ein eventuell korrekt formuliertes Bestellverfahren nicht 

exakt eingehalten. Dies muß von den Mitarbeitern im opera-

tiven Bereich verantwortet werden. Denkbar ist schließlich 

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 vorn Richtbestand als auch vorn 

Bestellrhythmus abhängig. Beide Größen sind folglich in die 

Kontrollkennzahl einzubeziehen. Der Richtbestand muß unter 

Berücksichtigung eines bestimmten Bestellzyklus so einge-

richtet werden, daß die Summe aus der Wiederauffüllrnenge 

und dem Restbestand beim Lagerzugang die Nachfrage bis zum 

folgenden Wareneingang decken kann. Die Wiederauffüllrnenge 

berechnet sich - wie an anderer Stelle gezeigt wurde - 1 

als Differenz zwischen dem vorgegebenen Richtbestand (Xr) 

und der jeweiligen Bestandsrnenge_zurn Bestellzeitpunkt (Xtb>. 

Die Zeitspanne bis zum folgenden Lagerzugang (tz) setzt 

sich aus dem Rest des laufenden Bestellzyklus (BZ - tw1 > und 

der Wiederbeschaffungszeit des folgenden (tw2 ) zusammen. Die 
Kennzahl zur Kontrolle der Lieferbereitschaft lautet in 

diesem Falle also 

ML-14 a 
ex - xt > + xt 

r b1 z1 

Geht man wiederum vereinfachend von der Annahme aus, daß 

die Dauer und die Nachfrage der Wiederbeschaffungszeiten kon-

stant sind, dann gilt: 

ML-14 b 
ex - xt > r b 

+ 

Verbal läßt sich diese Kennzahl wie folgt formulieren: 

ML-14 c 

(Richtbestand - Bestellbestand~) + Restbestandtz 

Auftragsrneng73Z 

1 Vgl. S. 212 dieser Arbeit. 
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Im Falle einer Festzeitpolitik ist die vollständige Verfüg-

barkeit eines Artikels also nur dann sichergestellt, wenn 

die Summe aus der Wiederauffüllmenge und dem Restbestand 

aie Nachfrage des gesamten Bestellzyklus decken kann. Die 

Kontrolle der Lagerhaltung kann sich in diesem Fall somit 

nicht auf einzelne Teilphasen beschränken, sondern muß 

sich auf den gesamten Bestellzyklus erstrecken. Der Wert 

der Kontrollkennzahl 14 sollte deshalb auch unmittelbar mit 

der gewünschten Lieferbereitschaft der Unternehmung über-

einstimmen. 

Trifft dies nicht zu, so muß abschließend wiederum geprüft 

werden, ob das Bestellverfahren nicht zielgerecht formuliert 

war, oder ob es nicht exakt eingehalten wurde. Zur Beant-

wortung dieser Frage ist der tatsächliche Lagerzugang der 

geplanten Wiederauffüllmenge gegenüberzustellen: 

ML-15 

Lagerzugangsmenget 
z 

Wiederauffüllmenget 
b 

Nimmt diese Kennzahl (Zugangsquote) den Wert 1 an, so be-

steht die Ursache für eine zu geringe Lieferbereitschaft 

ctarin, daß die Höhe des Richtbestandes angesichts der Be-

stellzykluslänge und der Nachfrageentwicklung zu niedrig 

angesetzt worden ist. Dies deutet auf eine fehlerhafte Be-

standspolitik vonseiten des zuständigen Managements hin. 

Ist die Kennzahl 15 dagegen kleiner als 1, so wurde der 

tatsächliche 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 größer als 1 sind. Dies 
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gilt immer dann, wenn die Meldemenge oder der Richtbestand 

bewußt so hoch angesetzt werden, daß der resultierende 

Lagerbestand nicht nur die Nachfrage der Wiederbeschaffungs-

zeit oder des Bestellzyklus decken kann, sondern daß er 

eventuell auch für einen wesentlich längeren Zeitraum 

ausreicht. Eine solche Bestandsreserve empfiehlt sich zum 

Beispiel für zentrale Werksläger, die zugleich als End-

lager der Fertigung dienen und deren Bestände auch im 

Falle vorübergehender Produktionsausfälle die Versorgung 

der Zwischen- und Außenläger gewährleisten müssen. Sie 

empfiehlt sich darüber hinaus auch für alle fremdbezogenen 

Waren, auf deren Fertigung und Anlieferung die Unterneh-

mung keinen direkten Einfluß hat. In diesen Fällen wird 

die Lagerhaltung gewöhnlich nicht mehr anhand der Lieferbe-

reitschaft gesteuert und kontrolliert, sondern anhand der 

Lagerreichweite (ML-18). Sie ist definiert als das Verhält-

nis zwischen der durchschnittlichen Bestandsmenge (ML-16) 

und der durchschnittlichen Nachfragemenge pro Zeiteinheit 

(ML-17): 

ML-16 

ML-17 

ML-18 

kum. BestandsmengeT 

ArbeitstageT 

AuftragsmengeT 

ArbeitstageT 

~ BestandsmengeT 

~ AuftragsmengeT 

Die Realisation der gewünschten Lagerbestandsreichweite 

muß 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 Aussagefähigkeit. Sie 

erfassen lediglich Teilaspekte der relevanten Zielsetzung 

und der Aktivitäten, die zu ihrer Verwirklichung durchge-

führt wurden. Es liegt deshalb nahe, auch diese Kennzah-

len in einer Systematik zusammenzufassen. Ziel des System-

entwurfs muß es sein, die wesentlichen Aspekte der Liefer-

bereitschaft miteinander zu kombinieren und den Einfluß 

des jeweiligen Bestellverfahrens auf den Zielerreichungs-

grad zu verdeutlichen. Für den Fall einer Festmengenpolitik 

kann das Gerüst eines solchen Kennzahlensystems wie folgt 

skizziert werden 1: 

auftragsbezogene Lieferbereitschaft 

1l 
mengenbezogene Lieferbereitschaft 

1t 
artikel- u. mengenbezogene Lieferbereitschaft 

1t 
artikelbezogene "Meldemengenquote" 

1t 
artikelbezogene "Bestellpünktlichkeit" 

Ergänzt man dieses Gerüst 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 größte Bedeutung und sollte deshalb 

Für die Festzeitpolitik wird das entsprechende Kenn-
zahlensystemimRahmen der empirischen Anwendung des 
Kontrollprogramms dargestellt, vgl. S. 335 dieser 
Arbeit. 
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oberster Maßstab des Lagerbestandsmanagements sein. Sie 

berechnet sich als Differenz zwischen dem Anteil der sofort 

gelieferten Aufträge (ML-3) und der entsprechenden Quote 

für die Aufträge mit Rückstandsposten (ML-2). Kennzahl 3 

sollte - wie an anderer Stelle bereits angedeutet wurde -

einen möglichst hohen Wert annehmen, Kennzahl 2 hingegen 

einen möglichst geringen. 

Kennzahl 3 kann durch Einführung der Auftragsmenge in die 

mengenmäßige Lieferbereitschaft umgerechnet werden (ML-6). 

Dies führt gleichzeitig zur Gegenüberstellung der ursprüng-

lichen, durchschnittlichen Auftragsgröße (ML-8) mit der 

tatsächlich realisierten (ML-9). Falls die Kennzahl 3 

gleich 1 ist, stellt die Differenz der beiden Auftrags-

größen die durchschnittliche Rückstandsmenge pro Auftrag 

dar. Falls dies nicht zutrifft, zeigt der direkte Ver-

gleich beider Kennzahlen, wie sich die durchschnittliche 

Auftragsgröße aufgrund von Fehlbeständen berringert hat. 

In jedem der beiden Fälle wird sichtbar, welche lagerhal-

tungsbedingten Absatzeinbußen auftreten können, falls 

Nachlieferungen nicht möglich sind. 

Die programmbezogene, mengenmäßige Lieferbereitschaft (ML-6) 

sollte wieterhin nach Produkten (p) oder Artikeln geglie-

dert werden (ML-6P). Auf diese Weise wird es möglich, 

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-11 p) .Die weitere 

Analyse kann sich dann im Sinne eines Management by excep-

tion auf jene Artikel beschränken, deren Lieferbereitschaft 

unter der ~ielvorgabe liegt, und deren Auftragsmengenanteil 

im Vergleich zu den übrigen Rückstandsprodukten relativ 

hoch ist. 

Die Lieferbereitschaft dieser "kritischen Produkte" muß 

anschließend für die Wiederbeschaffungszeit getrennt aus-

gewiesen werden (ML-6pw), da nur dieser Zeitraum im Rah-

men der Festmengenpolitik über die Verfügbarkeit entschei-
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det. Während des übrigen Bestellzyklus wird die Liefer-

bereitschaft stets den Wert 1 annehmen (ML-6 ob). Während 

der Wiederbeschaffungszeit wird sie allerdings wesentlich 

geringer sein. Sie wird in dieser Phase noch stärker 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 vollständig ausgeliefert, ohne daß dadurch 

die gewünschte Auftragsmenge hätte realisiert werden können. 

Auf oen beiden untersten Stufen des Kennzahlensystems wer-

den schließlich die Ursachen für die verminderte Liefer-

bereitschaft der "kritischen" Artikel untersucht. Diese 

können entweder in einer schlechten Planung oder in einer 

fehlerhaften Ausführung des jeweiligen Bestellverfahrens 

liegen. Zur Klärung dieser Frage wird zunächst die "Be-

stellpünktlichkeit" geprüft (ML-13). Ist diese Kennzahl 

gleich 1, so wurde der geplante Bestellzeitpunkt korrekt 

eingehalten. Der Grund für die mangelnde Zielerreichung 

bestand in diesem Falle in der Vorgabe ungeeigneter Soll-

werte. Ist die Bestellpünktlichkeit dagegen kleiner als 1, 

so lag eine der Ursachen für die Zielabweichung in der 

mangelhaften Durchführung der Bestellung. In diesem Falle 

sollte weiterhin geprüft werden, ob die Einhaltung des 

geplanten Bestellzeitpunktes tatsächlich die gewünschte 

Lieferbereitschaft garantiert hätte. Zu diesem Zweck wird 

die geplante Meldemenge auf die Auftragsmenge der Wieder-

beschaffungszeit bezogen (ML-20). Falls diese Kennzahl 

größer oder gleich dem entsprechenden Verfügbarkeitsziel 

ist, so war die Planung einwandfrei. Ist sie allerdings 

kleiner, so war neben der Durchführung auch die Planung 

des Bestellverfahrens fehlerhaft. 
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Durch eine Gliederung der Kennzahl 2o kann letztlich auch 

noch geklärt 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 überdurchschnittliche Nachfrage der 

Wiederbeschaffungszeit bezogen (ML-21, 22). Für den Fall 

einer zu geringen Lieferbereitschaft sind dann zwei mög-

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, daß die Nachfrage während der Wiederbeschaf-

fungszeit über dem Durchschnitt des restlichen Bestellzyk-

lus lag und daß sie vom Sicherheitsbestand nicht im ge-

wünschten Umfang gedeckt werden konnte. In diesem Falle la-

gen also offensichtlich instabile Nachfrageverhältnisse vor 

die im Rahmen der Planung falsch eingeschätzt bzw. unzu-

reichend berücksichtigt 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 Nachfrageverhältnisse unkorrekt. Diese 

Kennzahlenkonstellation sollte folglich ein besonderer 

Anlaß sein, die Planung der Bestellpolitik zu überprüfen. 

2.214 Kennzahlen zur Lagerkostenkontrolle 

In Ubereinstimmung mit der logistischen Zielsetzung muß 

im Anschluß an die Lieferbereitschaftskontrolle geprüft 
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werden, ob die gewünschte und/oder beobachtete Lieferbe-

reitschaft zu den geplanten und/oder geringst-möglichen Kosten 

realisiert wurde. zu diesem Zwecke sind zunächst die ein-

zelnen Lagerkostenarten zu erfassen. Diese können in 

Form von Kennzahlen auf ihre jeweiligen Haupteinflußgrößen 

bezogen und zu den entscheidungsrelevanten Kostenkatego-

rien verknüpft werden. Auf diese Weise lassen sich die Ver-

antwortlichkeiten und die Ursachen eventueller Lagerkosten-

abweichungen verdeutlichen und gezielte Maßnahmen 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. 1 zu ihnen gehören vor allen Dingen 

die Kosten für den verfügbaren Lagerraum, für das mit dem 

Bestand verbundene Risiko (Obsolenz) sowie für das im Be-

stand gebundene Kapital 2 

Die Raumkosten beinhalten im Falle eines betriebseigenen 

Lagers die Aufwendungen für die Beleuchtung, Heizung, 

Reinigung und Instandhaltung des Gebäudes; im Falle eines 

betriebskontrollierten Lagers bestehen sie lediglich aus den 

entsprechenden Mietzahlungen. Sieht man von dem Sonder-

fall ab, daß die gesamte Lagerkapazität stets vollständig 

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 Kapazitätseinheit (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. 

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. 1o4 f .. 

2 Vgl. ebenda. 
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RaumkostenT 

Lagerkapazität (m 3 )T 

~ NutzraumT,Art. 

~ Bestandsmenge T,Art. 

NutzraumkostenT Art. 

~ BestandsmengeT,Art. 

Subtrahiert man den gesamten Nutzraum von der verfügbaren 

Lagerkapazität, so ergibt sich die Größe des nicht genutz-

ten Leerraumes. Multipliziert man diese mit der Kennzahl 

25 und bezieht sie anschließend auf die durchschnittliche 

Bestandsmenge, so erhält man die anteiligen Leerraumkosten 

pro Mengeneinheit (ML-28). Diese bilden gemeinsam mit der 

Kennzahl 27 die gesamten Raumkosten pro Mengeneinheit 

(ML-29). 

ML-28 

ML-29 

LeerraumkostenT 

~ Bescandsmenge T 

RaumkostenT 

~ BestandsmengeT 

Obsolenzkosten entstehen dadurch, daß die Artikel während 

ihrer Lagerung entweder einer Wertminderung unterliegen 

oder für die weitere Verwendung völlig unbrauchbar werden1 

Diese Kosten können durch Beschädigung, Schwund, Verderb, 

Diebstahl u.a.m. verursacht werden. Sie lassen sich darüber 

hinaus aber auch für eine Uberalterung der Artikel in tech-

nischer oder modischer Hinsicht ansetzen. Der Kostenwert 

ergibt sich bei dieser Kostenart aus der Differenz zwi-

schen dem ursprünglichen Wert der Ware und ihrem Restwert. 

Vgl. Ballou, R.H., Business Logistics Management, a.a.O., 
s. 282; Bowersox,D.J., Logistical Management,a.a.O.,S.191 f •• 
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Dieser ist im Falle von Schwund oder Unbrauchbarkeit natur-

gemäß gleich Null. Das Mengengerüst kann exakt nur durch 

eine körperliche Inventur erfaßt werden. In bezug auf eine 

Bestandsmengeneinheit berechnet sich die sogenannte Obsolenz-

quote wie folgt: 

ObsolenzmengeT,Art. · (OriginalwertArt.- RestwertArt.) 
ML-3o 

~ BestandsmengeT,Art. 

Weniger eindeutig ist die Bestimmung der Kosten für das im 

Lagerbestand gebundene Kapital. Für ihre Bewertung werden 

grundsätzlich zwei Ansätze vorgeschlagen: 1 Sie sollen ent-

weder zum Zinssatz der besten alternativen Anlagemöglich-

keit bewertet werden oder zum jeweils aktuellen Kapital-

marktzins. Der erste Wertansatz wird damit begründet, daß 

das im Lager gebundene Kapital nicht für eine andere Anla-

ge zur Verfügung stehe, und daß auf eine entsprechende 

Verzinsung folglich verzichtet werden müsse. Diese Begrün-

dung gilt vor allen Dingen dann, wenn in den Beständen 

vorwiegend Eigenkapital gebunden ist. Beim zweiten Wert-

ansatz geht man von der Uberlegung aus, daß das investier-

te Kapital auf dem Kapitalmarkt zu einem entsprechenden 

Zinssatz beschafft werden müsse. Dies trifft dann zu, 

falls die Bestände 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 

gewählte Zins mit dem Wert der durchschnittlichen Be-

standsmenge der Periode zu multiplizieren. In bezug auf 

eine Mengeneinheit können die Kapitalkosten somit anhand 

folgender Kennzahl kontrolliert werden: 

ML-31 
~ BestandsmengeT • ~ StückwertT · KapitalzinsT 

~ BestandsmengeT 

1 Vgl.z.B. Bowersox,D.J., Logistical Management,a.a.O.,S.192. 
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Die durchschnittlichen Raum-, Obsolenz- und Kapitalkosten 

(ML-29, 3o, 31) lassen sich in Verbindung mit den übrigen 

bestandsabhängigen Kosten des Kontrollbereiches zu den 

durchschnittlichen Lagerhaltungskosten der Periode addie-

ren (ML-32). Diese können anschließend durch den artikel-

bezogenen oder den durchschnittlichen Stückwert 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 klh' der zur Bestimmung 

der optimalen Bestellmenge benötigt wird 1 . 

ML-32 

ML-33 

LagerhaltungskostenT,Art. 

0 BestandsmengeT,Art. 

LagerhaltungskostenT,Art. 

0 BestandsmengeT,Art. • 0 StückwertT,Art. 

Die Lagerhaltungskosten stehen in einer inversen Beziehung 
1 

zur zweiten Kategorie der Lagerkosten, den Bestellkosten. 

Diese werden durch jene Aktivitäten verursacht, die der 

Wiederbeschaffung von Waren zur Auffüllung der Lagerbestän-

de dienen. Zu ihnen gehört im einzelnen die Bestandskon-

trolle, die Anfertigung und Ubermittlung von Bestellungen 

sowie die Annahme, Prüfung und Einlagerung der eingehenden 

Produkte 2 . Die Bestellkosten werden folglich im wesentlichen 

durch die Zahl der Bestellungen beeinflußt. Sie steigen des-

halb - im Gegensatz zu den Lagerhaltungskosten - bei einem 

sinkenden Durchschnittsbestand an, weil dieser wiederum eine 

größere Bestellhäufigkeit erfordert .• 

Vgl. s. 211 dieser Arbeit. 

2 zu einer ausführlichen Diskussion der Bestellkosten vgl. 
Ballou, R.H., a.a.o., s. 281 f.; Buxton, G., a.a.O., 
s. 1o4. 
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Im Rahmen der Beschaffungsplanung wird zwischen der Höhe 

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 werden 1 • Tatsächlich enthalten die 

Bestellkosten neben den bestellvariablen aber auch bestell-

fixe Bestandteile. Dazu gehören zum Beispiel die Personal-

kosten der Warenannahme oder die Kosten einer automatischen 

Bestandskontrolle. Daraus folgt, daß sich die Kosten pro 

Bestellung mit der Bestellhäufigkeit ändern. Sie sollten 

deshalb explizit in das Kontrollprogramm einbezogen 

werden: 

ML-34 
Bestellkoste~,Art. 

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 können in dieser Form mit den 

entsprechenden Lagerhaltungskosten (ML-32) addiert werden 

und ergeben so die gesamten Lagerkosten pro Mengeneinheit 

(ML-36). 

ML-35 

ML-36 

Bestellkoste~,Art. 

0 BestellmengeT,Art. 

LagerkostenT,Art. 

0 BestandsmengeT,Art. 

Die Lagerkosten pro Mengeneinheit bilden den zentralen 

Maßstab für die Kostenkontrolle des Bestandsmanagement. 

1 Vgl. Fäßler, H., Kupsch, P.U., a.a.o., s. 232. 
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Sie beinhalten beide konkurrierenden Kostenkategorien und 

können deshalb als Maßstab für die Lagerkostenminimierung 

dienen. Sie lassen sich darüber hinaus mit Hilfe der durch-

schnittlichen Auftragsgröße auch auf einen Kundenauftrag 

beziehen und können in dieser Form zum Zwecke der Gesamt-

kostenkontrolle mit den entsprechenden Kostenkennzahlen 

der übrigen logistischen Subsysteme integriert werden 1 

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 geklärt wer-

den, ob die spezifischen Lagerhaltungskosten pro Mengenein-

heit und die spezifischen Bestellkosten pro Bestellung 

zu hoch waren, oder ob die Abstimmung zwischen der Höhe 

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 zurückzuführen sein, 

daß die Raumkosten pro Kapazitätseinheit aufgrund einer 

kosten-ungünstigen Lagerform (betriebseigen vers. be-

triebsfremd) oder wegen der aufwendigen Unterhaltung 

des Lagers zu hoch waren (ML-25). 

daß der Raumbedarf pro Mengeneinheit wegen einer schlecht 

gestalteten Produkt- und Lagerverpackung oder wegen 

einer falschen Lagermethode (Warenanordnung) zu groß 

war (ML-26), 

daß die anteiligen Leerkosten wegen einer überhöhten 

Kapazität im Verhältnis zum benötigten Nutzraum zu hoch 

waren (ML-28), 

- daß die Obsolenzquote aufgrund unsachgemäßer Behandlung, 

instabiler Packungen, schlechter Klimatisierung u.a.m. 

über dem Vergleichswert lag (ML-3o) oder 

daß 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). 

Vgl. s. 3o2 dieser Arbeit. 
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Für diese Ursachen trägt das Lagerbestandsmanagement in 

der Regel keine Verantwortung. Die Abweichung ist in 

diesem Falle vielmehr auf mittel- und langfristige Lager-

entscheidungen (Lagerform, -kapazität, Automatisationsgrad) 

oder auf die Art der Lagerhaltung zurückzuführen (Ver-

packung, Lageranordnung, Warenhandhabung). Falls die ent-

sprechenden Kennzahlen jedoch weitgehend den Soll- oder 

Vergleichswerten entsprechen, muß die Abweichungsursache 

im Verhältnis zwischen der Bestandsmenge und der Bestell-

häufigkeit gesucht werden. Dieses ergibt sich unmittel-

bar aus der jeweiligen Bestellpo~itik des zuständigen 

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 Bestellhäufigkeit durch den Richtbestand 

und den Bestellrhythmus beeinflußt 1. Diese Parameter be-

stimmen jedoch zugleich die Lieferbereitschaft des Systems. 

Sie werden folglich schon bei der Bestimmung der gewünsch-

ten Verfügbarkeit festgelegt und können in dieser Phase 

ohne entsprechende Rückwirkungen nicht mehr verändert 

werden. Die Lieferbereitschaft und die Lagerkosten müssen 

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 

durch den Sicherheitsbestand zumindest teilweise vorgegeben2 

Darüber hinaus können die Lagerhaltungs- und die Bestell-

kosten jedoch durch die Bestellmenge erheblich beeinflußt 

werden. zu prüfen bleibt in diesem Falle also, ob die 

geplanten und die realisierten Bestellmengen dem eingangs 

dargestellten Optimalitätskriterium entsprochen haben3 . 

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 beirhaltet im engeren Sinne alle 

logistischen Aktivitäten, "die zwischen der Auftragsertei-

lung durch den Kunden und der Auslieferungsabwicklung durch 

die Unternehmung liegen". 1 Sie umfaßt damit jenen Teil 

der Auftragsperiode, der ausschließlich durch einen Daten-

und Belegfluß gekennzeichnet ist. In dieser Hinsicht unter-

scheidet sie sich grundsätzlich von den übrigen Phasen des 

Auftragszyklus', in denen sich zusätzlich die Bewegung 

der bestellten Ware vollzieht2 . 

Die Auftragsabwicklung kann in zwei Teilbereiche geglie-

dert werden, und zwar in die externe Auftragsübermittlung 

vom Kunden zur Unternehmung und in die interne Auftrags-

bearbeitung. Die Auftragsbearbeitung besteht ihrerseits 

aus einer Vielzahl einzelner Aktivitäten, wie z.B. der 

Vervollständigung und Korrektur eingehender Aufträge, der 

Bonitätsprüfung, der Auftragsbestätigung, der Bestimmung 

des zuständigen Auslieferungslagers, der Verfügbarkeitsprü-

fung sowie der Erstellung von Versandpapieren und Rechnun-

gen3. Diese Aktivitäten lassen sich in organisatorischer 

Hinsicht sehr unterschiedlich zuordnen. Sie werden in der 

Regel von mehreren verschiedenen Stellen bzw. Abteilungen 

durchgeführt, die zum Teil sogar außerhalb des Marketing-

Traumann, P., Marketing Logistik, a.a.O., 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.o., S. 88. Diese weitere Version 
ist jedoch für die Kontrolle der einzelnen Lieferzeit-
elemente ungeeignet. 

2 Vgl. Ballou, R., Business Logistics, a.a.o., s. 366. 

3 Vgl. dazu im einzelnen Pfohl, H.-C., Marketing-Logistik, 
a.a.o., 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 muß es sein, die 

dargestellten Aufgaben in "marktgerechter" Form und zu mög-

• liehst geringen Kosten zu erfüllen, "das heißt, sie sollen 

richtig, vollständig, verständlich, schnell und billig 

durchgeführt werden." 2 Neben den zeitlichen und den wert-

mäßigen (kostenbezogenen) Zielinhalt tritt damit ein 

qualitativer Aspekt, der die Art der Leistungsdurchführung 

betrifft. Er kann zusammenfassend als Abwicklungszuverläs-

sigkeit bezeichnet werden. Die Zuverlässigkeit der Auftrags-

abwicklung besitzt eine besonder~ Bedeutung, weil Fehler, 

die in dieser Phase der Auftragsperiode verursaclt werden, 

später nicht mehr korrigiert werden können. Falsche Infor-

mationen über ausgehandelte Sonderkonditionen, Lieferter-

mine, spezielle Speditionswünsche u.a.m. führen zwangsläufig 

zu einer unkorrekten Ausführung oder Berechnung des Kunden-

auftrages. Die Auftragsabwicklung übt folglich einen großen 

Einfluß auf die Lieferzuverlässigkeit der Marketing-Logistik 

aus. Ihre Zielsetzung läßt sich deshalb zusammenfassend 

wie folgt konkretisieren: Eine bestimmte Abwicklungszeit 

sollte mit der gewünschten Zuverlässigkeit zu möglichst ge-

ringen Kosten erreicht werden. 

2.222 Kennzahlen zur Kontrolle der Auftragsübermittlung 

In Ubereinstimmung mit der dargestellten Zielsetzung der 

Auftragsabwicklung stellt die externe Ubermittlungszeit 

den ersten, leistungsbezogenen Kontrollmaßstab für die Auf-

tragsübermittlung dar. Die gesamte Ubermittlungszeit berech-

Vgl. dazu das Beispiel in Abbildung 19 aufs. 188 
dieser Arbeit. 

2 Vgl. Türks, M.R., Auftragsabwicklung, in: Physical Distri-
bution im modernen Management, Hrsg.: Klee, J., Wendt, 
D., München 1972, S. 68. 
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net sich als Summe jener Zeiträume, die bei den Aufträ-

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 läßt sich in dieser Form 

wie folgt kontrollieren: 

ML-37 
Externe Ubermittlungszeit (Stunden,Tage)T 

AuftragszahlT 

Die durchschnittliche, externe Ubermittlungszeit pro Kunden-

auftrag beinhaltet im Falle einer Ubermittlung durch den 

Verkaufsaußendienst der Unternehmung in der Regel zwei 

Teilzeiten. Sie umfaßt einerseits die tatsächliche Dauer 

des jeweiligen Ubermittlungsvorganges (Postlaufzeit, Tele-

fongesprächsdauer 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: 

ML-38 

ML-39 

Wartezeit (Auftragserteilung--+ Ubermittlungsbeginn)T 

AuftragszahlT 

Externe Ubermittlungsdauer (Stunden,Tage)T 

AuftragszahlT 

Durch die Zerlegung der Kennzahl 37 wird deutlich, daß 

die durchschnittliche Ubermittlungszeit pro Auftrag im we-

sentlichen von drei Faktoren abhängig ist, und zwar von 

der Art des Absenders, von der gewählten Ubermittlungs-

methode und von der Ubermittlungshäufigkeit. Bezüglich des 
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Auftragsabsenders ist grundsätzlich zwischen einer Uber-

mittlung durch die Verkaufsorgane der Unternehmung (Reisen-

de, Handelsvertreter) und durch die Kunden zu unterschei-

den. Falls die Aufträge - ohne vorherige Ansprache durch 

den Außendienst - von den Kunden selbst übermittelt werden, 

ist die obige Wartezeit (ML-38) definitionsgemäß gleich 

Null. Auftragserteilung und Ubermittlungsbeginn fallen 

zeitlich zusammen. Falls die Ubermittlung allerdings durch 

den zuständigen Reisenden oder Handelsvertreter erfolgt, 

ist der Abstand zwischen beiden Zeitpunkten von der Ubermitt-

lungshäufigkeit abhängig. Werden die Aufträge gesammelt 

und nur einmal täglich oder gar wöchentlich übermittelt, 

so ergeben sich pro Auftrag mehr oder weniger lange Warte-

zeiten vor dem Ubermittlungsbeginn. Werden die Aufträge da-

gegen uru.üttelbar nach G.er,1 Verkaufsgespräch übermittelt, 

so umfaßt die durchschnittliche Ubermittlungszeit - wie 

bei der Kundenübermittlung - nur den jeweiligen Ubermitt-

lungsvorgang. Die Dauer dieses Vorganges ist schließlich 

von der gewählten Ubermittlungsmethode abhängig. 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 unterscheiden 1 • Im Falle der modernen und der 

elektronischen übermittlungsmethoden wird die Ubermittlungs-

dauer aufgrund der sequentiellen Ubermittlungstechnik durch 

die Auftragsgröße, d.h. durch die Zahl der zu kommunizie-

renden Daten (Auftragszeilen), bestimmt. Zum Zwecke einer 

exakten Analyse müßten deshalb eigentlich die durchschnitt-

liche Ubermittlungsdauer pro Auftragszeile und die durch-

schnittliche Zahl der Zeilen pro Auftrag erfaßt werden. Der 

Zeitbedarf dieser Methoden ist allerdings so gering, 

daß er für Zwecke der Lieferzeitkontrolle vernachlässigt 

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 - für alle und alles?, in: Verkauf und Marke-
ting, Nr. 7/1978, S. 6 ff.. 
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werden kann. Größere Bedeutung besitzt die Uberrnittlungs-

dauer lediglich im Falle der konventionellen Briefpost. 

Die konkrete Uberrnittlungszeit der einzelnen Aufträge eines 

Kontrollbereiches kann insbesondere bei der Anwendung ver-

schiedener Ubermittlungsmethoden erheblich variieren. 

Eine solche Streuung der Kontrollgröße wird jedoch in den 

Durchschnittswerten der Kennzahlen 37 - 39 nicht zum Aus-

druck kommen. Es empfiehlt sich deshalb, die relative Häufig-

keit der konkreten Uberrnittlungszeiten explizit zu erfassen. 

Berechnet man diese Kennzahl für die entsprechende Soll-

zeit, so ergibt sich der Anteil jener Aufträge an der ge-

samten Auftragszahl des Kontrollbereichs, der in dem be-

treffenden Kontrollzeitraum innerhalb der gewünschten Zeit 

übermittelt worden ist. Er kann als zeitliche Zuverlässig-

keit interpretiert werden: 

Zahl der in x Tagen (Sollzeit) übermittelten AufträgeT 
ML-4o 

gesamte AuftragszahlT 

Falls also die durchschnittliche Uberrnittlungszeit pro 

Auf~rag (ML-37) wesentlich über dem entsprechenden Sollwert 

liegt oder die relative Häufigkeit dieses Sollwertes zu 

gering ist (ML-40), können die zuständigen Aufgabenträger 

die Werte dieser Kennzahlen zusammenfassend dadurch ver-

bessern, daß sie 

1. ihre Kunden veranlassen, einen größeren Teil ihrer Auf-

träge selbständig zu übermitteln. Dies kann zum Bei-

spiel mit Hilfe kostenloser Ordersätze oder Portorück-

vergütungen geschehen; 

2. für die Ubermittlung durch den Außendienst eine der 

modernen, schnellen Ubermittlungsmethoden wählen und 

3. für diese Methode eine möglichst große Ubermittlungs-

häufigkeit vorschreiben. 

Dabei sind allerdings stets auch die Auwirkungen dieser Maß-
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nahmen auf die Kosten und die Zuverlässigkeit der Auftrags-

übermittlung zu beachten. 

Die Ubermittlungskosten bestehen im Falle konventioneller 

Ubermittlungsmethoden aus den Gebühren der eingesetzten 

Kommunikationsmittel (Briefporto, Telex- und Telefongebüh-

ren); im Falle moderner Kommunikationstechniken beinhalten 

sie die Betriebs- und Bereitschaftskosten der verwendeten 

technischen Einrichtungen. Zurechnungsprobleme entstehen 

nur dann, wenn diese Anlagen auch für andere kommunikative 

Prozesse der Unternehmung genutzt werden. Die notwendige 

Abgrenzung ist jedoch mit Hilfe einfacher Arbeitszeitstu-

dien möglich. 

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 gewähl-

te Ubermittlungsmethode und durch die Ubermittlungsdauer 

bestimmt. Die Ubermittlungszahl ist dagegen von der Uber-

mittlungshäufigkeit abhängig, die sich bei einem gegebenen 

Auftragsvolumen in der durchschnittlichen Auftragszahl 

pro Ubermittlung niederschlägt (ML-42). Die Kennzahlen 

41 und 42 lassen sich durch Division in die durchschnitt-

lichen Ubermittlungskosten pro Auftrag umrechnen (ML-43): 

Diese können mit den entsprechenden Kosten der übrigen 

logistischen Subsysteme zum Zwecke der Gesamtkostenkontrol-

le in einem Kennzahlensystem verknüpft werden 1 . 

ML-41 

ML-42 

1 Vgl. S. 3o2 

UbermittlungskostenT 

UbermittlungszahlT 

AuftragszahlT 

übermittlungszahl T 

dieser Arbeit. 
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UbermittlungskostenT 

AuftragszahlT 

Die Betrachtung der wesentlichen Kosteneinflußgrößen 

zeigt, daß der Spielraum für eine isolierte Kontrolle und 

Korrektur der Ubermittlungskosten sehr begrenzt ist. Die 

Ubermittlungsmethode und die Ubermittlungshäufigkeit wer-

den bereits zur Bestimmung der gewünschten Ubermittlungs~eit 

festgelegt und können ohne entsprechende Rückwirkungen 

nicht mehr verändert werden. Falls die Ubermittlungskosten 

pro Auftrag also über ihrem Sollwert liegen, können die 

zuständigen Aufgabenträger innerhalb des logistischen Systems 

lediglich versuchen, die geplante und/oder beobachtete 

Ubermittlungszeit mit einer kostengünstigeren Kombination 

aus Kommunikationsmittel und Ubermittlungshäufigkeit zu 

erreichen. Darüber hinaus kann durch eine stärkere For-

malisierung und Standardisierung (einheitliche Ordersätze, 

numerische Verschlüsselung etc.) eventuell eine Verkürzung 

des Ubermittlungsvorganges erreicht werden. Falls die ent-

sprechenden Möglichkeiten allerdings ausgeschöpft sind, muß 

sich die Unternehmung zwangsläufig mit einer geringeren 

Effizienz ihrer externen Auftragsübermittlung zufriedenge-

ben (längere Ubermittlungszeit oder höhere Ubermittlungs-

kosten). 

Für die Operationalisierung der Ubermittlungszuverlässigkeit 

bieten sich grundsätzlich zwei verschiedene Möglichkeiten 

an. Sie kann entweder direkt oder indirekt gemessen wer-

den. Eine direkte Messung könnte z.B. über die Zahl der 

Korrekturen und Ergänzungen erfolgen, die im weiteren Ver-

lauf der Auftragsbearbeitung notwendig werden, oder über den 

Umfang des sog. "Fehlerprotokolls", das von der EDV im 

Falle von Eingabefehlern ausgedruckt wird. Eine indirekte 

Messung wäre dagegen über die Zahl der Warenrücksendungen 

und der Kundenreklamationen möglich. Da im Verlauf der 

Auftragsbearbeitung nur solche Fehler aufgedeckt werden 



243 

können, 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 größeren Genauigkeit ein indirektes Meß-

verfahren vorgezogen werden. Innerhalb dieser Kategorie er-

scheint im Sinne einer größeren Sensitivität die Erfas-

sung der Kundenreklamationen am besten geeignet, da kleine-

re Fehler bei der Auftragsabwicklung in der Regel nicht 

zu Warenrücksendungen führen. Die Zuverlässigkeit der Auf-

tragsübermittlung kann deshalb anhand folgender Kennzahl 

gemessen werden 1 

ML-44 
Zahl der übermittlungsbedingten Reklamationen.r 

gesamte AuftragszahlT 

Das Problem dieser Kontrollkennzahl besteht darin, jene 

Reklamationen abzugrenzen, die ausschließlich durch einen 

Fehler in der Auftragsübermittlung verursacht worden sind. 

Durch den Vergleich der Ubermittlungsbelege (Ordersätze, 

Fernschreiben, Telefonnotizen), der Bearbeitungsformulare 

(Auftragsformulare, EDV-Leitbelege) sowie der Kundenrekla-

mationen erscheint eine solche Abgrenzung jedoch möglich. 

Stimmen die übermittelten mit den verarbeiteten Auftrags-

daten überein, so sind eventuelle Reklamationen übermitt-

lungsbedingt. Weichen sie jedoch voneinander ab, so kann 

die Zuverlässigkeit nur durch eine Uberprüfung der Auftrags-

bearbeitung gesteigert werden. 

2.223 Kennzahlen zur Kontrolle der Auftragsbearbeitung 

Die Skizzierung der Abwicklungsaufgaben hat gezeigt, daß 

die Auftragsbearbeitung zwischen dem Auftragseingang in 

iur Operationalisierung der Zuverlässigkeit anhand der 
Reklamationen vgl. auch Köhler,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 Arbeitsgänge und Aktivitäten besteht 1 . Die 

Leistungsfähigkeit und die Kosten dieses logistischen Sub-

systems sind deshalb grundsätzlich davon abhängig, in 

welcher Form diese Bearbeitungsvorgänge zu einzelnen 

Aufgabenbereichen zusammengefaßt und auf entsprechende 

Aufgabenträger (Stellen) verteilt werden. Dies ist Gegenstand 

der jeweiligen Aufbau- oder Strukturorganisation. Darüber 

hinaus wird die Effizienz der Auftragsbearbeitung dadurch 

bestimmt, in welcher Reihenfolge die Bearbeitungsstellen in 

den gesamten Bearbeitungsprozeß 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 können aufgrund der verschiedenen Strukturkrite-

rien, ihrer zahlreichen Kombinationsformen und der verschie-

denen raum-zeitlichen Gestaltungsmöglichkeiten sehr unter-

schiedliche Formen annehmen. Die Entwicklung allgemeingül-

tiger Kennzahlen ist folglich in diesem Kontrollbereich 

nicht möglich. Im folgenden wird für den Entwurf des ent-

sprechenden Kontrollprogramms deshalb wiederum beispielhaft 

das logistische System der Abbildung 19 zugrundegelegt2 Es 

ist durch einen dreistufigen Bearbeitungsablauf gekenn-

zeichnet, der aus der Auftragsvorbereitung (AV), der Fak-, 
turierung (Fk) und der sogenannten Rechnungsergänzung be-

steht. Alle übrigen Bearbeitungsvorgänge sind aus dem di-

rekten Bearbeitungsprozeß ausgegliedert. 

Der wichtigste leistungsbezogene Kontrollmaßstab für 

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 möglichst 

hohen Genauigkeit in Minuten oder Stunden gemessen und 

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 außerdem pro Stelle nach 

Aufgabenträgern (M) gegliedert werden: 

ML-45 

ML-46 

ML-47 

Auftragsvorbereitungszeit (Min./Std.lT,M 

AuftragszahlT,M 

Fakturierungszeit (Min./Std.)T 

AuftragszahlT 

Rechnungsergänzungszeit (Min./Std.lT,M 

AuftragszahlT,M 

Die Länge der durchschnittlichen Bearbeitungsphasen ist 

unmittelbar von der Produktivität der zuständigen Aufgaben-

träger und/oder der verwendeten maschinellen Einrichtungen 

abhängig. Mißt man diese Produktivität 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 Erhöhung der Arbeitsproduktivität 

führt folglich unmittelbar zu einer Verkürzung der Bearbei-

tungszeit. Für die Auftragsvorbereitung läßt sich diese Kenn-

zahl exemplarisch wie folgt darstellen: 

ML-48 
(vorbereitete) AuftragszahlT,M 

Auftragsvorbereitungszeit (Min./Std.)T,M 

Die Höhe der auftragsbezogenen Produktivität ist ihrerseits 

zunächst von der jeweiligen Auftragsgröße innerhalb des 

betrachteten Kontrollbereiches abhängig. Diese Auftrags-

größe sollte im Rahmen der Kontrolle von Bearbeitungsvor-
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gängen, die sich ausschließlich auf Belege oder Rechnungs-

formulare beziehen, anhand der Auftragspositionen (Auf-

tragszeilen) gemessen werden. Die Kennzahl 48 läßt sich dann 

zum Zwecke der Ursachenanalyse wie folgt zerlegen: 

ML-49 

ML-5o 

Zahl der (vorbereiteten) AuftragspositionenT,M 

(vorbereitete) AuftragszahlT,M 

Zahl der (vorbereiteten) AuftragspositionenT 

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 ähnlicher) Kennzahlen wie folgt abgrenzen: 

Im Falle einer unplanmäßigen Auftragsgröße (ML-5o) ist die 

beobachtete Abweichung auf einen unerwarteten Geschäftsver-

lauf oder ein entsprechendes Bestellverhalten der Kunden 

zurückzuführen. Dafür tragen die Mitglieder des logisti-

schen Systems naturgemäß keine Verantwortung. Im Falle 

einer zu geringen positionenbezogenen Arbeitsproduktivi-

tät liegen die Ursachen dagegen entweder bei der verwende-

ten Arbeitsmethode oder bei der Leistungsfähigkeit und 

Leistungsbereitschaft der betreffenden Personen. Dies erfor-

dert entsprechende Korrekturmaßnahmen. 

Die Summe der einzelnen Bearbeitungsphasen, wie sie in den 

Kennzahlen 45 - 47 zum Ausdruck kommen, ergibt noch nicht 

die gesamte Auftragsbearbeitungszeit. Diese enthält zu-

sätzlich 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 können sie 

mit den Kennzahlen 45 - 47 zur gesamten durchschnittlichen 

Bearbeitungszeit pro Kundenauftrag addiert werden (ML-53): 
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ML-53 
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Interne Ubermittlungszeit (Min./Std.)T, (AV,Fk,RE) 

AuftragszahlT 

Wartezeit (Min./Std.)T, (AV,Fk,RE) 

AuftragszahlT 

Auftragsbearbeitungszeit (Min./Std.)T 

Auftragszahl T 

Die internen Ubermittlungszeiten werden dadurch verursacht, 

daß die zu bearbeitenden Belege, Rechnungsformulare und 

Versandpapiere zwischen den verschiedenen beteiligten 

Stellen transportiert werden müssen. Ihre Gesamtlänge ist 

folglich in erste rLinie von der Zahl und der räumlichen 

Verteilung dieser Stellen abhängig. Sie werden diesbe-

züglich wiederum durch die Struktur des logistischen Systems 

bestimmt. Darüber hinaus lassen sie sich allerdings auch 

durch die Art der Ubermittlungsmethode und der Ubermitt-

lungshäufigkeit beeinflussen. Diesbezüglich 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 Länge durch die Rhythmisierung (kon-

tinuierliche vers. periodische Bearbeitung), die Termini-

sierung (Zeitpunkt des Bearbeitungsbeginns), die Auftrags-

zahl, die durchschnittliche Bearbeitungszeit und die Ka-

pazität der jeweiligen Stelle bestimmt. Nach der Bearbei-

tung ist sie dagegen lediglich von der zeitlichen Gestal-

tung des folgenden Ubermittlungsvorganges abhängig. Da sich 

die Rhythmisierung und Terminisierung der Bearbeitungsvor-

gänge 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 Kapazität der beteilig-

ten Stelle zu untersuchen. Diese Kapazität sollte zum 

Zwecke einer Zeitkontrolle in Zeiteinheiten gemessen und 

definiert werden. Zu diesem Zweck ist die Zahl der Aufga-

benträger oder der entsprechenden maschinellen Einrichtun-

gen pro Bearbeitungsstelle mit ihrer verfügbaren Bear-

beitungszeit zu multiplizieren. Auf diese Weise ergibt sich 

die zeitliche Gesamtkapazität pro Stelle und Kontrollperio-

de. Sie sollte zum Zwecke der Vergleichbarkeit auf eine 

Zeiteinheit bezogen werden, wie im folgenden wiederum bei-

spielhaft für die Auftragsvorbereitung gezeigt wird: 

ML-54 
gesamte verfügbare Vorbereitungszeit (Std.)T 

Zahl der ArbeitstageT 

Falls die gesamte durchschnittliche Bearbeitungszeit pro 

Kundenauftrag (ML-53) also in einem konkreten Anwendungsfall 

deutlich über ihrem Sollwert liegt, kann anhand der darge-

stellten Kennzahlen zusammenfassend untersucht werden, 

1. ob durch materielle und ideelle Leistungsanreize, durch 

günstigere Arbeitsbedingungen oder durch eine bessere 

Arbeitstechnik (höhere Automatisationsgrad) eine größere 

Arbeitsproduktivität der beteiligten Stellen und eine 

entsprechende Verkürzung der einzelnen Bearbeitungsphasen 

erreicht werden kann (ML-45 bis ML-5o); 

2. ob durch schnellere Ubermittlungsmethoden und durch eine 

größere Ubermittlungshäufigkeit die internen Ubermitt-

lungszeiten reduziert werden können (ML-51), und 

3. ob sich durch eine bessere Rhythmisierung (kontinuier-

liche Bearbeitung) eine exakte Abstimmung der Bearbei-

tungstermine und eine vollständigere Nutzung der zeit-

lichen Kapazität (ML-54) eine Verminderung der durch-

schnittlichen Wartezeiten erreichen läßt (ML-52). 
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Falls diese Korrekturmöglichkeiten in einem bestimmten 

Falle allerdings weitgehend ausgeschöpft sind, kann die 

Auftragsbearbeitungszeit nur noch durch eine Veränderung 

der Aufbau- und Ablauforganisation oder durch eine Erhö-

hung der personellen bzw. maschinellen Kapazität verbes-

sert werden. Dabei sind wiederum die Kostenwirkungen dieser 

Maßnahmen zu berücksichtigen. 

Die Kosten der Auftragsbearbeitung sind mit Hilfe einer de-

taillierten Vertriebskostenrechnung zu erfassen und den 

beteiligten Stellen verursachungsgerecht zuzurechnen. Sie 

können dort zum Zwecke der Ursachenanalyse nach Kostenar-

ten gegliedert und auf ihre jeweilige Einflußgröße bezogen 

werden. Auf diese Weise lassen sich eventuelle Kostenab-

weichungen exakt lokalisieren und sachgerecht bewerten. 

Für die Zwecke einer solchen kennzahlengestützten Kosten-

kontrolle empfiehlt sich hier - wie bei der Verkaufskosten-

kontrolle - eine Trennung der fixen und der leistungsab-

hängigen Bearbeitungskosten. Die fixen Kosten bestehen im 

Falle einer manuellen Bearbeitungstechnik überwiegend aus 

Personalkosten und im Falle einer automatisierten Bear-

beitung aus den Bereitschaftskosten der eingesetzten Anla-

gen (EDV, Kommunikationsmittel etc.) .Ihre Höhe kann durch 

die Bearbeitungsaktivitäten nicht beeinflußt werden; sie 

sind folglich nicht Gegenstand der kurzfristigen Erfolgs-

kontrolle. Die leistungsabhängigen Kosten ergeben sich aus 

der Zahl der bearbeiteten Leistungseinheiten (Auftragszahl, 

Auftragspositionen) und aus den durchschnittlichen, lei-

stungsabhängigen Kosten pro Einheit. 

ML-55 
leistungsabhängige Vorbereitungskoste~ 

Zahl der (vorbereiteten) AuftragspositionenT 

Mit Hilfe dieser Kennzahl kann nun - wiederum analog der 

Verkaufskostenkontrolle - geklärt werden, ob eine eventuelle 



250 

Kostenabweichung (Steigerung) auf ein unerwartet hohes 

Auftragsvolumen oder auf eine unwirtschaftlichere Durch-

führung der Bearbeitungsaktivitäten zurückzuführen ist. 

Die erste Ursache wäre von den zuständigen Aufgabenträ-

gern naturgemäß nicht zu verantworten; die zweite sollte zu 

einer Uberprüfung ihrer Arbeitsweise führen. 

2.23 Die Versandkontrolle 

2.231 Die Subsysteme des Versands und ihre Produktivitäts-

problematik 

Mit dem Abschluß der Auftragsbearbeitung ist der reine 

Informations- und Belegfluß innerhalb der Auftragsperiode 

beendet. Die weiteren Phasen der Lieferzeit sind vor allen 

Dingen durch einen Güterstrom gekennzeichnet, der von dem 

begleitenden Datenfluß gesteuert wird. Dieser Güterstrom 

vollzieht sich teilweise innerhalb der Unternehmung, und 

zwar zwischen dem Lagerplatz der Ware und dem Ladeplatz 

des gewählten Transportmittels, und teilweise außerhalb der 

Unternehmung, d.h. zwischen dem Auslieferungslager und der 

Warenannahme des Kunden. Jene logistischen Aktivitäten, 

die sich auf die Gestaltung des unternehmensinternen Waren-

flusses zur Auslieferung von Kundenaufträgen beziehen, 

sollen hier zusammenfassend als "Versand" bezeichnet wer-

den 1 . 

Die Gesamtheit dieser Aktivitäten wird in der angel-
sächsischen Literatur auch als "Material Movement" 
bzw. "Material Handling" bezei~hnet. Beide Begriffe wer-
den dort allerdings auch für die entsprechenden Aktivi-
täten des Beschaffungsbereichs verwendet; vgl. Bowersox, 
D.J., Logistical Management, a.a.o., S. 256 ff.; Ballou, 
R.H., Business Logistics Management, a.a.O., s. 4o3 ff.; 
ßuxton, G., Effective Marketing Logistics, a.a.O., 
s. 125 ff.; Davis, G.M., Brown, St., Logistics Manage-
ment, a.a.O., S. 115. 
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Der Aufgabenbereich des Versands umfaßt in diesem Sinne 

das Kornmissionieren, das Verpacken und das Verladen der 

georderten Waren. Das Kornmissionieren beinhaltet jene Ak-

tivitäten, die der Zusammenstellung von Waren nach vorge-

gebenen Kundenaufträgen dienen1 . Es besitzt vornehmlich 

eine Sortierfunktion, da die einzelnen Produkte gewöhnlich 

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 werden2 ; ihre Herstel-

lung muß jedoch zumindest in organisatorischer und zeit-

licher Hinsicht dem Fertigungsbereich zugerechnet werden. 

Unter Verpackung ist deshalb in diesem Zusammenhang die 

Zusammenfassung der kommissionierten Artikel zu transport-

fähigen Ladeeinheiten zu verstehen3 . Solche Transport- und 

Ladeeinheiten können zum Beispiel aus Paletten, Kartons oder 

Containern bestehen 4 • Die Entscheidungsprobleme bezüglich 

der Versandverpackung stimmen allerdings weitgehend mit 

denen der Produktverpackung überein. Auch hier geht es um 

die optimale äußere Gestaltung der Ladeeinheit sowie um 

eine entsprechende Gestaltung des Verpackungsprozesses 5 

Mit dem Verladen der verpackten Ware wird der interne Gü-

terstrom zur Auftragsauslieferung abgeschlossen. Der Ver-

Vgl. von Borries, R., Fürwentsches, W., Kommissioniersysteme 
im Leistungsvergleich, München 1975, S. 25. 

2 Vgl. Bowersox, D.J., Logistical Management, a.a.O., S. 259 ff. 
Pfohl, H.-c., Marketing-Logistik, a.a.o., s. 137 ff., 
sowie die dort angegebene Literatur. 

3 Pfohl hat deshalb für diesen Aufgabenbereich den Ausdruck 
"Bildung logistischer Einheiten" geprägt; vgl. Pfohl, H.-c., 
Marketing-Logistik, a.a.o., s. 143. 

4 In der angelsächsischen Literatur hat sich deshalb die Be-
zeichnung "Unitization" bzw. "Containerization" durchge-
setzt; vgl. Bowersox, D,J., Logistical llanagement, a.a.O., 
S. 273; Knott, R.D., Containers, Unitization and Packaging, 
in: Physical Distribution Management, Hrsg.: Wentworth, 
F.R.L., a.a.o., s. 315 ff •• 

5 Zu den Entscheidungsproblemen des "Verpackungssystems" vgl. 
i.e. Pfohl, H.-c., Marketing-Logistik, a.a.o., S.139 ff .• 
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ladevorgang umfaßt im einzelnen die Aufnahme der Ware am 

Pack- oder Abstellplatz, ihre Beförderung zum jeweiligen 

Verladeplatz und ihre Anordnung im bereitstehenden Trans-

portmittel. 

Die Kontrolle der angesprochenen Versandaktivitäten be-

sitzt prinzipiell dieselbe Problemstellung wie die Auf-

tragsbearbeitungskontrolle. Auch hier muß geprüft werden, 

ob die (Arbeits-)Produktivität der zuständigen Aufgaben-

träger groß genug war, um den geplanten Zeitbedarf pro Auf-

trag einzuhalten. Darüber hinaus ist zu untersuchen, ob 

die zeitliche Kapazität des Subsystems ausreichte, um das 

gegebene Auftragsvolumen der Unternehmung in der gewünsch-

ten Zeit zu bewältigen und unnötige Wartezeiten zu vermei-

den. Im Rahmen der Versandkontrolle gewinnt die Produk-

tivität allerdings eine besondere Bedeutung, da sich die 

betrachteten Aktivitäten nicht auf Belege, sondern auf 

Waren beziehen 1. Sie erfordern deshalb wesentlich mehr 

Zeit und verursachen ungleich höhere Kosten als die ent-

sprechenden Abwicklungsaufgaben. Mängel in der Planung und 

Ausführung der Versandaktivitäten können deshalb wesent-

lich größere Auswirkungen auf die logistische Effizienz be-

sitzen. Im Rahmen der leistungsbezogenen Versandkontrolle 

muß deshalb die Produktivität der Aufgabenträger besonders 

gründlich untersucht werden. zu diesem Zwecke muß der durch-

schnittliche Zeitbedarf für die einzelnen Aktivitäten mit 

Hilfe von Kennzahlen in seine wesentlichen Bestandteile 

und Bestimmungsgrößen zerlegt werden, um so eine detaillier-

te Ursachenanalyse eventueller Leistungsabweichungen zu 

ermöglichen. Dies soll im folgenden beispielhaft anhand 

des Kommissioniersystems gezeigt werden2 • 

Vgl. Bowersox, D.J., Logistical Management, a.a.O., 
s. 257. 

2 Die Darstellung erfolgt anhand des Kommissioniersystems, 
weil es das größte Subsystem innerhalb des Versands 
bildet. Die Kennzahlen können jedoch analog auch für 
die übrigen Subsysteme verwendet werden. 



253 

2.232 Die Leistungskontrolle des Kommissioniersystems 

2.2321 Die durchschnittliche Konunissionierzeit als 

Leistungsmaßstab 

Der Vorgang des Kornmissionierens umfaßt im einzelnen die 

Annahme des Auftragsformulars mit den entsprechenden Ar-

beitsanweisungen, die Ubernahme eines Beförderungsmittels, 

das Aufsuchen des Entnahmeortes, die Entnahme der Ware 

am Lagerort sowie ihre Abgabe an der Verpackungsstelle. 

"Der Ablauf dieses Vorganges wir~ 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. 111 Entspre-

chend dem Zeitbedarf für diese Grundfunktionen kann die ge-

samte Kommissionierzeit in zwei Kategorien zerlegt werden, 

und zwar in 

a) die Wegzeit für die Bewegung des Kommissionierers 

zwischen Annahmestelle, Entnahmeort und Abgabestelle 

und in 

b) die Verweilzeit für alle Tätigkeiten, die während des 

Aufenthaltes an diesen Stellen erforderlich sind. 

Die Verweilzeit läßt sich ihrerseits in mehrere Teilzeiten 

gliedern, nämlich in 

b 1 ) die Greifzeit, für die Entnahme und das Ablegen 

der Artikelmenge pro Auftragsposition, 

b 2 ) die sog. Totzeit, für das Kontrollieren, Schreiben, 

Lesen und Suchen, 

b 3 ) sowie die Basiszeit, für die Ubernahme und Abgabe von 

Informationen, Belegen und Waren an den dafür vor-

gesehenen Stellen. 

Unter der Auftragswegzeit ist jene Zeit zu verstehen, die 

von Borries, R., Fürwentsches, W., Kommissioniersysteme ••• , 
a.a.O., s. 53. Vgl. dort auch die Abgrenzung und Defini-
tionen der folgenden Teilzeiten. 
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erforderlich ist, um in einem räumlich exakt definierten 

Kommissionierbereich bei einer gegebenen Zahl von 

Auftragspositionen die Wegstrecke von der Annahmestelle 

zu den einzelnen Entnahmeorten und wieder zur Abgabestelle 

zurückzulegen. Ihre absolute Länge ist somit grundsätzlich 

abhängig von der Zahl der zu bearbeitenden Auftragspositio-

nen. Sie muß zu Kontrollzwecken im Sinne einer besseren 

Vergleichbarkeit folglich entsprechend relativiert werden. 

Als geeigneter Kontrollmaßstab für diese Teilphase der 

Kommissionierzeit ergibt sich folglich die "mittlere, 

anteilige Wegzeit": 

ML-56 
Wegzeit (sec./min.)T, (Korn.) 

AuftragspositionenT, (Korn.) 

Die Länge der mittleren, anteiligen Wegzeit wird einerseits 

durch die zurückzulegende Kommissionierstrecke und anderer-

seits durch die Kommissioniergeschwindigkeit bestimmt. 

Die Kennzahl 56 kann deshalb zum Zwecke der Ursachenanalyse 

in folgende Bestimmungsgrößen zerlegt werden: 

ML-57 

ML-58 

Kommissionierstrecke (mlT, (Korn.) 

Zahl der Auftragspositionen T, (Korn.) 

Kommissionierstrecke (mlT, (Korn.) 

Wegzeit (sec./min.)T, (Korn.) 

Die Länge der durchschnittlichen Kommissionierstrecke pro 

Auftragsposition (ML-57) ist ihrerseits abhängig vom 

Lagerort der einzelnen Artikel und von der gewählten Kom-

missionierstrategie. Der Lagerort der Artikel ist unter 

Berücksichtigung räumlicher und produktspezifischer Kri-

terien so festzulegen, daß die anteilige Wegzeit und die 

entsprechenden Kommissionskosten minimiert werden. Für die 
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Lösung dieses Problems stehen intuitive, algorithmische 

und heuristische Verfahren zur Verfügung 1 . Sie orientieren 

sich teilweise an der Bestellhäufigkeit und der Größe 

der Artikel und stützen sich teilweise auf Verfahren der 

mathematischen Programmierung, - Die Kommissionierstrate-

gie besagt, wie die gesamte Kommissionieraufgabe in per-

soneller und räumlicher Hinsicht auf die einzelnen Aufga-

benträger verteilt wird. Dabei läßt sich zwischen einer 

lagerortsequentiellen, einer abteilungsbezogenen und einer 

auftragsbezogenen Strategie unterscheiden2 • Im Falle der 

lagerortsequentiellen Methode stellt ein Kommissionierer 

jeweils einen Auftrag vollständig zusammen und steuert da-

bei nacheinander die Entnahmeorte der einzelnen Artikel 

an. Bei den anderen Methoden werden das Lager in bestimmte 

Zonen und die Aufträge in Gruppen geteilt, die dann von 

mehreren Aufgabenträgern parallel bearbeitet werden können. 

Diese arbeitsteiligen Strategien führen naturgemäß zu 

einer kürzeren durchschnittlichen Kommissionierstrecke 

(ML-59), verursachen andererseits aber höhere Kosten als 

die sequentielle Methode. 

Die durchschnittliche Kommissioniergeschwindigkeit (ML-58) 

wird vor allen Dingen durch die Art des eingesetzten Beför-

derungsmittels, die Beschaffenheit der Kommissionierstrecke 

und die jeweilige Lagermethode bestimmt. Bezüglich der 

Beförderungsmittel kann grundsätzlich zwischen manuell-

und maschinellbetriebenen Förderfahrzeugen unterschieden 

werden 3 . Bezüglich der Streckenbeschaffenheit ist neben den 

Vgl. Ballou, R., Business Logistics, a.a.O., 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., Arrnour, G.C., 
Vollmann, Th.E., Allocating Facilities with CRAF~, in: 
HBR, Vol. 42 (March-April 1964), S. 136 ff .. 

2 Vgl. Pfohl, H.-c., Marketing-Logistik, a.a.O., s. 135 f. 
sowie die dort angegebene Literatur. 

3 Vgl. zu alternativen Beförderungsmitteln Seitz, W., Lager-
technik, in: Physical Distribution im modernen Management, 
Hrsg.:Klee,J., Wendt,P., München 1972, S. 157 f .. 
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baulichen Faktoren (Breite, Neigung, Zahl der Niveauunter-

schiede etc.) vor allen Dingen das Verhältnis zwischen 

horizontalen und vertikalen Streckenteilen für die Ge-

schwindigkeit von Interesse. Tendenziell lassen sich auf 

horizontalen Kommissionierstrecken mit maschinellbetriebe-

nen Fahrzeugen die höchsten Kommissioniergeschwindigkeiten 

erzielen1 . Damit wird zugleich deutlich, daß der Wert der 

Kennzahl 58 schließlich auch durch die Lagermethode be-

einflußt wird. Diesbezüglich wird grundsätzlich unterschie-

den zwischen einer Blocklagerung (Stapelung am Boden oder 

auf Paletten) mit überwiegend horizontalen Wegen und einer 

Regallagerung mit entsprechend langen, vertikalen Strecken-

anteilen2. 

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: 

ML-59 
Greifzeit (sec./min.)T, (Korn.) 

Zahl der AuftragspositionenT, (Korn.) 

Da jene Warenmenge, die einer Auftragsposition entspricht, 

dem Lagerplatz vielfach nicht in einem einzigen Arbeits-

gang entnommen werden kann, wird die Länge der mittleren 

Vgl. die entsprechenden Untersuchungen und Angaben bei: 
von Borries, R., Fürwentsches, W., Kommissioniersysteme, 
a.a.o,, s. 75. 

2 Vgl. Pfohl, H.-c., Marketing-Logistik, a.a.o., S. 133. 

3 Vgl. die entsprechenden Untersuchungen und Angaben bei: 
von Borries, R., Fürwentsches, W., Kommissioniersysteme, 
a.a.o., 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 läßt sich 

zum Zwecke der Ursachenanalyse deshalb wie folgt zerlegen: 

ML-60 

ML-61 

Zahl der EntnahmeeinheitenT, (Korn.) 

Zahl der AuftragspositionenT(Kom.) 

Greifzeit (sec./Min.)T, (Korn.) 

Zahl der Entnahmeeinheiten T, (Korn.) 

Die durchschnittliche Zahl der Entnahmeeinheiten pro Auf-

tragsposten (ML-60) kann vom Versandmanagement vor allen 

Dingen durch die Größe der Lagereinheiten beeinflußt wer-

den. Die einzelnen Artikel sind schon bei ihrer Bereitstel-

lung im Lager zu solchen Mengen zusammenzufassen (Groß-

packungen, Paletten etc.), die von der Mehrheit der Kunden 

erfahrungsgemäß pro Auftrag bestellt werden. Auf diese 

Weise kann bei der Auftragszusammenstellung und auch bei der 

anschließenden Versandverpackung die Zahl der notwendigen 

Arbeitsgänge pro Auftrag und Auftragsposten minimiert 

werden. 

Die durchschnittliche Greifzeit pro Entnahmeeinheit (ML-61) 

ist sowohlvon räumlichen als auch von produktspezifischen 

Einflußfaktoren abhängig 1 . Zu den räumlichen Faktoren ge-

hören im einzelnen die Höhe und die Tiefe des Entnahme-

und Ablageplatzes, die Entfernung zwischen beiden Orten 

sowie der sog. Ablage- und der Drehwinkel. Bezüglich 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, beschränken sich seine Möglichkeiten zur Verbesserung 

Vgl. dazu: von Borries, R., Fürwentsches, w., Kommissionier-
systeme ... , a.a.o., s. 60 f •. 
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der mittleren Greifzeit auf die räumliche Gestaltung des 

Lagerplatzes. 

Mit der Ermittlung der sog. Totzeit ist schließlich der 

Zeitbedarf flir einen Kommissionsrundgang vollständig er-

faßt. Sie beinhaltet jene Aufenthaltszeit am Entnahmeort, 

die nicht unmittelbar durch den Greifvorgang verursacht 

wird. Ihre absolute Länge ist somit abhängig von der An-

zahl der Entnahmeorte, und damit wiederum von der Zahl 

der Auftragspositionen, wenn man von dem Sonderfall ab-

sieht, daß von einem bestimmten Standort mehrere Artikel 

gleichzeitig entnommen werden können. Die mittlere Tot-

zeit wird deshalb wie folgt gemessen: 

ML-62 
Totzeit (sec./min.lT, (Korn.) 

Auftragspositionen T, (Korn.) 

Die mittlere Totzeit am Lagerplatz muß vor allen Dingen flir 

die Aufnahme und Verarbeitung von Informationen aufgewen-

det werden. Dazu gehört im einzelnen das Lesen der Kom-

missionierbelege, das Suchen der neuen Zieladresse, die 

Kontrolle der entnommenen Ware und die Belegbearbeitung. Der 

Zeitbedarf dieser Tätigkeiten wird im wesentlichen durch 

die Organisation des Datenflusses bestimmt. Er kann durch 

eine übersichtliche Gestaltung der Kommissionierbelege, 

das Auflisten der Auftragspositionen gemäß der optimalen 

Kommissionierstrategie, eine prozeßgesteuerte Anzeige des 

Entnahmeortes oder durch andere technisch-organisatorische 

Maßnahmen erheblich reduziert werden. 

Zur Kontrolle der gesamten Kommissionierzeit ist neben den 

Teilphasen des Kommissionierrundgangs schließlich jener 

Zeitraum zu untersuchen, der flir die Tätigkeiten vor Be-

ginn und nach Beendigung einer solchen Rundfahrt benötigt 

wird. Dieser Zeitraum wird als Basiszeit bezeichnet. Die 

Basiszeit ist im einzelnen erforderlich flir die Entgegen-

nahme der Belege und Anweisungen, die Aufnahme der Beför-

derungsmittel und Kommissionsbehälter sowie flir die Ab-
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gabe der Ware. Ihre Länge steht deshalb in keinem kausalen 

Zusammenhang mit der Auftragsgröße. Dennoch wird sie zum 

Zwecke der Verknüpfung mit den übrigen, mittleren Teil-

zeiten pro Auftragsposition gemessen: 

ML-63 
Basiszeit(sec./min.)T, (Korn.) 

Zahl der AuftragspositionenT, (Korn.) 

Die mittleren Weg-, Greif-, Tot- und Basiszeiten lassen 

sich nun additiv zur durchschnittlichen Kommissionierzeit 

pro Auftragsposten verknüpfen (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 Bestimmungsgrößen 

für die gesamte Leistungsfähigkeit des Kommissioniersystems 

ermittelt. 

ML-64 

ML-65 

Kommissionierzeit (sec./min.)T, (Korn.) 

Auftragspositionen T, (Korn.) 

Kommissionierzeit (sec./min.)T, (Korn.) 

AuftragszahlT, (Korn.) 

2.2322 Die zeitliche Kapazität des Kommissioniersystems 

In einem weiteren Untersuchungsschritt muß nun geprüft 

werden, ob die Kapazität des Kommissioniersystems angesichts 

der ermittelten durchschnittlichen Kommissionierzeit pro 

Auftrag ausreicht, um das gegebene Auftragsvolumen der Un-

ternehmung innerhalb der gewünschten Zeit zu bewältigen. 

Die Kapazität muß in diesem Zusammenhang auf der Basis 

von Zeiteinheiten definiert und gemessen werden, weil sie 

sich nur in dieser Form mit der durchschnittlichen Korn-
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missionierzeit zur potentiellen Leistung des Systems ver-

knüpfen läßt. Zu fragen ist deshalb in diesem Abschnitt, 

wieviel Arbeitszeit dem System während der Kontrollperiode 

insgesamt für die Auftragszusammenstellung zur Verfügung 

stand. 

Die gesamte zeitliche Kapazität des Kommissioniersystems 

setzt sich im einzelnen aus der Zahl der "aktiven" System-

elemente, der durchschnittlichen täglichen Arbeitszeit die-

ser Elemente und aus der Länge der Kontrollperiode zusam-

men. Als aktive Systemelemente werden hier jene Elemente 

verstanden, die selbständig einen Kommissioniervorgang bzw. 

einen Teil davon ausführen können. Dies sind entweder mensch-

liche Arbeitskräfte oder vollautomatische Kommissionier-

geräte, wie z.B. ein prozeßgesteuertes Regalförderzeug. 

Die tägliche Arbeitszeit muß 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 

Kapazität von der Länge der jeweiligen Kontrollperiode 

unabhängig sein. Sie wird deshalb auf einen Arbeitstag be-

zogen und wie folgt gemessen: 

ML-66 
gesamte Arbeitszeit (Std.)T, (Korn.) 

Zahl der ArbeitstageT, (Korn.) 

Die gesamte zeitliche Kapazität, wie sie in der Kennzahl 66 

zum Ausdruck kommt, steht in der Regel nicht vollständig 

für die Auftragszusammenstellung zur Verfügung. Sie muß 

bezüglich der eingesetzten Arbeitskräfte zum Beispiel auch 

jenen Zeitbedarf decken, der für Pausen, für krankheits-

bedingte Ausfälle oder für andere Versandtätigkeiten an-

f~!lt, die von den betreffenden Personen unter Umständen 

ebenfalls ausgeführt werden müssen (Warenannahme etc.). 

Bezüglich der maschinellen Einrichtungen wird die verfüg-

bare Arbeitszeit dagegen durch die notwendigen Wartungs-

arbeiten, durch technisch-bedingte Ausfälle und durch die 
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entsprechenden Reparaturen gemindert. Der Zeitbedarf für 

alle Arbeitsunterbrechungen und für jene Tätigkeiten, die 

nicht Bestandteil des Komrnissioniervorgangs sind, kann 

als "unproduktive Arbeitszeit" im Sinne der Auftragszusam-

menstellung interpretiert werden. Subtrahiert man diese vo_n 

der gesamten Arbeitszeit, so ergibt sich die "verfügbare 

Komrnissionierzeit". Das Verhältnis zwischen der verfügbaren 

und der gesamten Arbeitszeit wird als "Verfügbarkeit" des 

Kornrnissioniersysterns bzw. seiner Elemente bezeichnet 1 (ML-67). 

"Die Verfügbarkeit ist also ein Maßstab für den Grad, in 

dem ein System oder ein Systemelement für seine Funktion 

zur Verfügung steht. 112 Multipliziert man diese Verfügbar-

keit schließlich mit der gesamten durchschnittlichen Ar-

beitszeit (ML-66), so erhält man die im Durchschnitt ver-

fügbare Komrnissionierzeit pro Arbeitstag (ML-68). Diese 

bildet neben der durchschnittlichen Komrnissionierzeit pro 

Auftrag den zweiten Faktor der potentiellen Komrnissionier-

leistung des Systems. 

ML-67 

ML-68 

verfügbare Kornrnissionierzeit (sec./rnin.)T, (Korn.) 

gesamte Arbeitszeit (Std.lT, (Korn.) 

verfügbare Kornrnissionierzeit (sec./rnin.JT, (Korn.) 

Zahl der ArbeitstageT 

2.2323 Die Verknüpfung der auftragsbezogenen und der kaoa-

zitätsbezogenen Leistungsmaßstäbe 

Mit der Ermittlung der durchschnittlichen Komrnissionier-

zeit pro Auftrag oder Auftragsposten (ML-64, 65) und der 

verfügbaren zeitlichen Kapazität (ML-68) sind die Voraus-

setzungen für die Bestimmung der Leistungsfähigkeit des 

Vgl. von Borries, R., Fürwentsches, W., a.a.O., S. 75 ff .. 

2 Ebenda. 



262 

Kommissioniersystems geschaffen. Durch eine Division der 

entsprechenden Kennzahlen läßt sich jene Anzahl von Aufträ-

gen oder Auftragspositionen berechnen, die vom Versand 

im Durchschnitt innerhalb eines Arbeitstages zusammenge-

stellt werden kann. Sie wird hier als "potentielle täg-

liche Kommissionierleistung" bezeichnet: 

ML-69 

ML-7o 

potentielle kommissionierte AuftragszahlT 

ArbeitstageT 

potentielle kommissionierte AuftragspositionenT 

ArbeitstageT 

Die im Durchschnitt pro Tag verfügbare 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 muß darin bestehen, eine potentielle 

tägliche Kommissionierleistung bereitzustellen, die zumin-

dest ebenso groß ist wie der Output des jeweils vorgela-

gerten logistischen Subsystems. Nur auf diese Weise kann 

ein störungsfreier Arbeitsablauf sichergestellt werden, der 

nicht durch unnötige Wartezeiten verzögert wird. Die 

durchschnittliche Kommissionierleistung ist deshalb dem 

effektiven täglichen Auftragsvolumen der Auftragsbearbeitung 

gegenüberzustellen: 

ML-71 
bearbeitete AuftragszahlT 

Zahl der Arbeitstage T 

Das Verhältnis zwischen dem effektiven Output der Auftrags-

bearbeitung (ML-71) und der potentiellen Leistung des 

Kommissioniersystems (ML-69) läßt sich unter bestimmten 

Voraussetzungen auch in einer einzigen Kennzahl ausdrücken. 
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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 läßt sich messen, ob und um 

wieviel Prozent die im Durchschnitt verfügbare Kommissionier-

leistung den entsprechenden Output der Auftragsbearbeitung 

übersteigt. Sie kann deshalb als "relative Leistungsfähig-

keit" der Auftragszusammenstellung bezeichnet werden: 

ML-72 
potentielle kommissionierte AuftragszahlT 

bearbeitete AuftragszahlT 

Die potentielle, relative Leistung sollte stets größer 

oder gleich 1 sein. Dies würde bedeuten, daß das gegebene 

Auftragsvolumen von dem Kommissioniersystem im Durchschnitt 

stets vollständig bewältigt werden kann. Die tatsächliche, 

relative Kommissionierleistung würde in diesem Falle den 

Wert 1 annehmen (ML-73); die eingangs angesprochene Ziel-

setzung wäre realisiert. 

ML-73 
effektiv kommissionierte AuftragszahlT 

bearbeitete AuftragszahlT 

Die tatsächliche, relative Kommissionierleistung nimmt 

allerdings auch dann den Wert 1 an, wenn die potentielle 

Leistungsfähigkeit der Auftragszusammenstellung wesentlich 

über den Anforderungen der Unternehmung liegt. Das System 

ist in diesem Falle mit einer zu großen Kapazität ausge-

stattet und verursacht folglich unnötig hohe Kommissionier-

kosten. Eine solche Uberkapazität läßt sich in ihrem kon-

kreten Ausmaß nur dadurch ermitteln, daß man die durch-

schnittliche zeitliche Auslastung des Systems explizit in 

das Kontrollprogramm einbezieht. Sie ergibt sich aus dem 

Verhältnis zwischen der effektiv benötigten und der ver-

fügbaren Kommissionierzeit der Periode: 
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effektive Kommissionierzeit (sec./min.)T 

verfügbare Kommissionierzeit (sec./min.)T 

Wie sich zusammenfassend zeigt, wird die beste Leistungs-

konstellation des Systems also dadurch gekennzeichnet, daß 

die potentielle, relative Leistung nicht wesentlich größer 

als 1 (ML-69), die tatsächliche, relative Leistung gleich 1 

(ML-73) und die zeitliche Auslastung nicht wesentlich 

kleiner als 1 ist (ML-74). Eine solche Kennzahlenkonstella-

tion würde auf eine gute leistungs- und kostenbezogene Ab-

stimmung des Systems hinweisen. 

2.2324 Ein Kennzahlensystem zur Kontrolle der Kommissionier-

leistung 

Die Diskussion der einzelnen Kontrollmaßstäbe für die Auf-

tragszusammenstellung hat gezeigt, daß die effektive oder 

potentielle Leistung des Systems durch eine Vielzahl von 

Einflußfaktoren bestimmt wird, die durch die Beziehung 

zwischen der durchschnittlichen Kommissionierzeit und der 

zeitlichen Kapazität in einem direkten Wirkungszusammenhang 

stehen. Zum Zwecke einer gezielten und umfassenden Ursachen-

analyse sollten diese Kontrollgrößen deshalb in einem Kenn-

zahlensystem zusammengefaßt werden (Abbildung 23). 

Als Spitzenkennzahl des Systems fungiert die tatsächliche, 

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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tägliche Auftragsvolumen höher als erwartet (ML-71), 

und/oder die effektive, tägliche Leistung der Auftragszu-

sammenstellung zu gering (ML-75). Falls das Auftragsvolumen 

über den Planwerten lag (ML-71), muß geprüft werden, ob es 

sich dabei um eine langfristige Entwicklung handelt, die 

eine kapazitätsmäßige Anpassung erfordert, oder ob es 

sich hier lediglich um eine kurzfristige, außergewöhnliche 

Umsatzschwankung handelt, die eine entsprechende Maßnahme 

nicht notwendig erscheinen läßt. - Falls die auftragsbezogene, 

tägliche Kommissionierleistung zu gering war (ML-75), 

lag entweder die durchschnittliche Auftragsgröße über 

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 Höhe 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 Einflußfaktoren1 

Im Falle einer zu langen Wegzeit (ML-56) muß geprüft wer-

den 

ob eine ungünstige Wahl der Artikellagerplätze, eine 

schlechte Kommissionierstrategie oder eine unzureichende 

Kapazität der Kommissioniergeräte zu einer überhöhten 

durchschnittlichen Kommissionierstrecke geführt haben 

(ML-57), und/oder 

- ob ein zu langsames Beförderungsmittel, die baulichen 

Gegebenheiten innerhalb des Lagers (große Niveauunter-

schiede, enge Wege, schlechte Torkonstruktionen etc.) 

oder eine bestimmte Lagermethode (Hochregal mit langen, 

vertikalen Weganteilen) nur eine entsprechend geringe 

In Abbildung 23 sind die wesentlichen Entscheidungstatbe-
stände zur Beeinflussung der einzelnen Kennzahlen explizit 
unter der entsprechenden Klammer aufgeführt. 
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durchschnittliche Kommissioniergeschwindigkeit zuließen 

(ML-58). 

Im Falle einer zu langen Greifzeit (ML-59) ist zu unter-

suchen 

ob durch eine bessere Anpassung der Lagereinheiten an 

die gebräuchlichen Bestellmengen eine Verminderung der 

Entnahmeeinheiten (Zugriffe) pro Auftragszeile erreicht 

werden kann (ML-60), und/oder 

- ob sich durch eine günstigere Gestaltung des Entnahme-

und Ablageplatzes die durchsch~ittliche Greifzeit pro 

Entnahmeeinheit verringern läßt (ML-61). 

Eine zu lange Tot- oder Basiszeit (ML-62, 63) läßt sich 

schließlich mit Hilfe jener technisch-organisatorischen 

Maßnahmen verkürzen, die bereits an anderer Stelle im 

einzelnen dargestellt worden sind 1 . 

Entspricht allerdings die durchschnittliche Kommissionier-

zeit (ML-64) insgesamt dem gegebenen Sollwert oder bestimm-

ten Erfahrungssätzen der Vergangenheit, so war die effek-

tive tägliche 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-

fügbare Kommissionierzeit ist voll ausgenutzt worden, ohne 

daß das gesteckte Ziel erreicht werden konnte. Die Ursachen-

analyse muß sich in diesem Falle auf die verfügbare Kom-

missionierzeit pro Arbeitstag konzentrieren (ML-68). Falls 

diese zu kurz war, hat entweder die gesamte zeitliche Ka-

pazität des Systems nicht den Erfordernissen entsprochen 

(ML-66) und/oder die Verfügbarkeit der aktiven Systemele-

mente war zu gering (ML-67). Die zeitliche Kapazität 

kann entweder durch eine Erhöhung des Personalbestandes, 

durch die Vereinbarung von Uberstunden (Verlängerung der 

Schichtdauer) oder durch die Einführung eines Mehrschicht-

betriebes verbessert werden. Die verschiedenen Möglichkeiten 

1 Vgl. S. 258f-0ieser Arbeit. 
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zur Steigerung der Verfügbarkeit wurden ebenfalls bereits 
1 an anderer Stelle angesprochen 

2.233 Die durchschnittliche Verpackungs- und Verladezeit 

Leistungsfähigkeit und Erfolg des Verpackungs- und des 

Verladesystems können prinzipiell nach demselben Verfahren 

kontrolliert werden wie die Kommissionierleistung. Auch 

für diese Teilbereiche des Versands lassen sich die auf-

tragsbezogenen Bearbeitungszeiten mit der jeweils verfüg-

baren, zeitlichen Kapazität zu verschiedenen Leistungs-

größen verknüpfen und in einem Kennzahlensystem zusammen-

fassen. Die kapazitäts- und leistungsbezogenen Kennzahlen 

sind dabei analog den entsprechenden Kontrollmaßstäben 

für das Kommissioniersystem zu entwickeln2 . Im folgenden 

werden deshalb lediglich die durchschnittliche Verpackungs-

zeit und die durchschnittliche Verladezeit mit ihren wesent-

lichen Bestimmungsgrößen behandelt. 

Die durchschnittliche Verpackungszeit umfaßt in diesem 

Zusammenhang jene Zeitspanne, die während der Kontroll-

periode (Tl von dem gesamten Verpackungssystem oder von 

einzelnen Arbeitskräften (Pk) durchschnittlich benötigt 

wird, um einen Kundenauftrag vollständig und transportfer-

tig zu verpacken. Sie muß deshalb wie folgt gemessen werden: 

ML-78 
Verpackungszeit (sec./min.)T, (Pk) 

AuftragszahlT, (Pk) 

Die Verpackungszeit beinhaltet im einzelnen den Zeitbedarf 

für: 

Vgl. S.26o 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 benötigten Packmittel und Pack-

hilfsmittel 1 , 

2. die Kontrolle der zu verpackenden Ware auf ihre Qualität 

und Vollständigkeit, 

3. das Befördern der Verpackungseinheiten in das bereit-

gestellte Packmittel und ihre dortige Anordnung 

4. sowie das Verschließen der Versandpackungen anhand der 

Packhilfsmittel. 

Die Skizzierung dieser einzelnen Arbeitsschritte zeigt, 

daß die Länge der durchschnittlichen Verpackungszeitgrund-

sätzlich abhängig 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: 

ML-79 

ML-80 

Zahl der VersandpackungenT, (Pk) 

AuftragszahlT,(Pk) 

Verpackungszeit (sec./min)T (Pk) 

Zahl der VersandpackungenT,(Pk) 

Ein wesentliches operatives Subziel des Verpackungssystems 

muß darin bestehen, die Zahl der pro Auftrag verwendeten 

Packmittel (Versandpackungen) so gering wie möglich zu 

halten (ML-79). Auf diese Weise kann die Zahl der pro Auf-

Ein "Packmittel" ist ein "Erzeugnis aus Packstoff, das 
dazu bestimmt ist, das Packgut zu umschließen oder zusam-
menzuhalten, damit es verkehrs-, lager- und/oder verkaufs-
fähig wird". "Packhilfsmittel" ist dagegen der "Sammel-
begriff für Hilfsmittel, die zusammen mit Packmitteln 
zum Verpacken, Verschließen oder Versandfertigmachen 
eines Packstückes dienen". 
Vgl. DIN 55405, "Verpackungswesen-Begriffe", S. 14, Hrsg. 
v. Fachnormenausschuß Verpackung im Deutschen Normen-
ausschuß (DNA) Berlin, Mai 1966. 
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trag notwendigen Arbeitsschritte (1., 4.) verringert und 

die durchschnittliche Verpackungszeit verkürzt werden. Der 

Verwirklichung dieses Subzieles sind in der Unternehmens-

praxis allerdings enge Grenzen gesetzt. Diese ergeben sich 

aus der jeweiligen Auftragsgröße, aus der Aufnahmefähigkeit 

der verfügbaren Packmittel und aus der Beschaffenheit der 

zu verpackenden Produkte. Die Auftragsgröße ist hier im 
Gegensatz zu den übrigen 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 Auftragsgröße kann von den Mitgliedern des Verpackungs-

systems nicht beeinflußt werden. Sie bildet allerdings 

einen wichtigen Vergleichsmaßstab für die Beurteilung 

ihrer Packmittelauswahl und sollte deshalb wie folgt in 

das Kennzahlenkontrollprogramm aufgenommen werden: 

ML-81 
Auftragsgewicht (kg) / -volumen (m3 )T, (Pm) 

AuftragszahlT, (Pm) 

Zur Kontrolle des oben geschilderten Subziels sollte die 

gegebene, durchschnittliche Auftragsgröße nun mit dem ent-

sprechenden Packgewicht (-volumen) pro Versandpackung ver-

glichen werden (ML-82). Falls die beiden Kennzahlen weitge-

hend übereinstimmen, hat die Kapazität der gewählten 

Packmittel - zumindest im Durchschnitt - stets ausgereicht, 

um die gesamte Warenmenge pro Kundenauftrag aufzunehmen. 

Damit wäre die durchschnittliche Zahl der Packmittel mini-

miert und das angestrebte Subziel realisiert. 

ML-82 
Packgewicht (Kg)/-volumen (dm3 )T, (Pm) 

Zahl der VersandpackungenT, (Pm) 

Die durchschnittliche Verpackungszeit pro Packmittel 

(ML-80) wird zunächst grundsätzlich 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. Darüber 

hinaus ist die durchschnittliche Packdauer aber auch von 

der Zahl der notwendigen Arbeitsschritte pro Packung ab-

hängig und diese wird ihrerseits durch die Zahl der Ver-

packungseinheiten bestimmt. Die Kennzahl 80 setzt sich 

deshalb wie folgt zusammen: 

ML-83 

ML-84 

Zahl der VerpackungseinheitenT 

Zahl der VersandpackungenT 

Verpackungszeit (sec./min.)T, (Pk) 

Zahl der VerpackungseinheitenT, (Pk) 

Als Verpackungseinheiten werden hier jene Wareneinheiten 

bezeichnet, die während des Verpackungsvorganges einzeln 

bewegt werden müssen. Dabei kann es sich um lose Artikel, 

einzelne Produktpackungen oder komplette Lagereinheiten 

handeln (Großpackungen). Die Zahl dieser Verpackungseinheiten 

stellt für das Verpackungssystem eine gegebene Größe dar. 

Sie ist davon abhängig, 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 - schließlich vor 

allen Dingen von der äußeren Beschaffenheit der Verpackungs-

einheiten und der Leistungsfähigkeit der zuständigen Auf-

gabenträger (Packer) abhängig. Bezüglich der Verpackungs-

einheiten sind insbesondere das Gewicht, das Volumen, die 

Sperrigkeit und die Empfindlichkeit dafür ausschlaggebend, 

mit welcher Geschwindigkeit die einzelnen Teile bearbeitet 

und verpackt werden können. Soweit diese Faktoren quanti 
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fizierbar sind, können sie anhand der Kennzahl 85 gemes-

sen und berücksichtigt werden. Diese läßt sich abschließend 

mit der Kennzahl 84 zur durchschnittlichen Bearbeitungs-

dauer pro Gewichts- bzw. Volumeneinheit (ML-86) oder zum 

durchschnittlichen Output pro Zeiteinheit (Stunde) ver-

knüpfen (ML-87): 

ML-85 

ML-86 

Packgewicht (kg)/-volumen (dm3 )T 

Zahl der VerpackungseinheitenT 

Verpackungszeit (Std./min.)T, (Pk) 

Verpackungsgewicht (ztr./to./-volumen (m3 )) T, (Pk) 

ML-87 
Verpackungsgewicht (kg/ 3 

- volumen (dm lT, (Pk) 

Verpackungszeit (Std. )T, (Pk) 

Erst durch diese Relativierung anhand des Gewichts oder 

Volumens der verpackten Ware ergeben sich schließlich ob-

jektive und vergleichbare Kontrollmaßstäbe für die Pro-

duktivität (ML-87) und für 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 Leistungsgrößen, die von der vorgegebenen Auftrags-

zahl und von der Menge der Verpackungseinheiten weitgehend 

unabhängig sind. Sie können damit sowohl für den perioden-

bezogenen als auch für den innerbetrieblichen Leistungs-

vergleich verwendet werden. Bei einer Gliederung nach 

einzelnen Arbeitskräften (Pk) können sie darüber hinaus 

auch über die individuelle Leistungsfähigkeit Aufschluß 

geben. Sie bilden damit die wichtigsten Kontrollmaßstäbe 

für 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 Ladevorgänge (ML-89) und von deren durchschnittlicher 

Bearbeitungsdauer abhängig (ML-90): 

ML-88 

ML-89 

ML-9o 

Verladezeit (sec./min.)T 

AuftragszahlT 

Zahl der LadevorgängeT 

AuftragszahlT 

Verladezeit (sec./min.)T 

Zahl der LadevorgängeT 

Die Zahl der notwendigen Ladevorgänge pro Auftrag (ML-89) 

wird ihrerseits durch die Zahl und Beschaffenheit der La-

deeinheiten sowie durch die Kapazität der internen Beförde-

rungsmittel bestimmt. Unter einer Ladeeinheit wird hier 

jede Wareneinheit verstanden, die im Rahmen des Ladevor-

gangs einzeln bewegt werden muß. Sie ist folglich mit 

einer Versandpackung identisch. Ihre Anzahl wird bereits 

im Rahmen des Verpackungsprozesses festgelegt und stellt 

für das Verladesystem eine gegebene Größe dar. 

ML-91 
Zahl der LadeeinheitenT 

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: 

ML-92 
Ladegewicht (kg) / -volumen (drn 3 )T 

Zahl der LadeeinheitenT 
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Ein wichtiges operatives Subziel bei der Gestaltung des Ver-

ladesystems muß nun darin bestehen, die Kapazität der 

Beförderungsmittel bzw. Verladefahrzeuge so einzurichten, 

daß möglichst viele Ladeeinheiten pro Ladevorgang bewegt 

werden können. Auf diese Weise läßt sich die Zahl der not-

wendigen Ladevorgänge pro Auftrag vermindern (ML-89) und 

die durchschnittliche Verladezeit pro Auftrag verkürzen 

(ML-88). Inwieweit dies in einer konkreten Kontrollsituation 

gelungen ist, läßt sich anhand der beiden folgenden Kenn-

zahlen prüfen: 

ML-93 

ML-94 

Ladegewicht (kg) / -volurnen (drn3 )T 

Zahl der LadevorgängeT 

Zahl der LadeeinheitenT 

Zahl der LadevorgängeT 

Die zweite Einflußgröße der auftragsbezogenen Verladezeit, 

die durchschnittliche Bearbeitungsdauer pro Ladevorgang 

(ML-90), wird einerseits durch die zurückzulegende Lade-

strecke pro Ladevorgang bestimmt (ML-95) und andererseits 

durch die Geschwindigkeit, mit der diese Strecke zurückge-

legt werden kann (ML-96): 

ML-95 
Verladestrecke (m)T 

Zahl der Ladevorgänge T 

ML-96 
Ladestrecke (m)T 

Verladezeit (sec./min.)T 

Die durchschnittliche Verladestrecke pro Ladevorgang ist 

vor allen Dingen von der räumlichen Anordnung der Pack-

und Abstellplätze abhängig. Im Interesse einer möglichst 

kurzen Strecke sollten der Verpackungsprozeß und die Zwischen-

lagerung der verpackten Waren möglichst in unmittelbarer 
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Nähe der Beladeplätze für die jeweiligen Transportmittel 

stattfinden. Die Geschwindigkeit, mit der die Verladestrecke 

zurückgelegt werden kann, ist dagegen in erster Linie von 

der Art der Strecke und der eingesetzten Beförderungsmittel 

abhängig. Dabei stehen - wie auch im Bereich der Auftrags-

zusammenstellung - zahlreiche Ausführungsvarianten zur Wahl, 

die von einer einfachen, manuellen Verladetätigkeit bis 

zum Einsatz voll~utomatischer Fördereinrichtungen reichen. 

zusammenfassend läßt sich damit feststellen, daß die durch-

schnittliche Verladezeit pro Auftrag von der Zahl und 

der Beschaffenheit der Ladeeinheiten, von der Kapazität 

und Geschwindigkeit der eingesetzten Beförderungsmittel 

sowie von der Länge und Beschaffenheit der Verladestrecke 

bestimmt wird. Damit sind zugleich die möglichen Ansatz-

punkte für Verbesserungsmaßnahmen aufgezeigt, falls die Kenn-

zahl 88 nicht dem geforderten Sollwert entspricht. Darüber 

hinaus wird aber auch deutlich, daß einige der genannten 

Einflußgrößen bereits in den vorgelagerten Teilphasen der 

Versandabwicklung festgelegt werden (z.B. die Zahl und 

Beschaffenheit der Ladeeinheiten), und daß einige der 

Entscheidungen zur Gestaltung des Verladesystems nur in 

Abstimmung mit den anderen Versandbereichen getroffen wer-

den können (z.B. die Auswahl gemeinsamer Fördermittel). 

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 

Leistungsmaßstäbe in ihrem Wirkungszusammenhang zu be-

trachten. Dies wird erst durch die formale Verknüpfung 

der dargestellten Kontrollkennzahlen ermöglicht. 

2.234 Die Integration der Leistungsmaßstäbe zur Versand-

kontrolle 

Bei der Verknüpfung der einzelnen Kennzahlen zur Kontrolle 

des gesamten Versandsystems sind grundsätzlich zwei Fälle 
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zu unterscheiden: Der erste Fall ist dadurch gekennzeichnet, 

daß die einzelnen Versandbereiche im Hinblick auf ihre 

durchschnittliche Auftragsleistung untersucht werden, wie 

dies hier exemplarisch nur für das Kommissioniersystem ge-

schildert wurde. Der zweite Fall ist dadurch gekennze~chnet, 

daß lediglich die durchschnittlichen Bearbeitungszeiten 

pro Auftrag kontrolliert werden, wie dies hier auch für das 

Verpacken und Verladen dargestellt wurde. Beide Fälle 

erfordern unterschiedliche Formen der Kennzahlenverknüpfung. 

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 Verknüpfung der relativen Kommissionier-, Verpackungs-

und Verladeleistungen ergibt formal gesehen das Verhält-

nis zwischen der verladenen und der bearbeiteten Auftrags-

zahl pro Zeiteinheit1 • Diese Kennzahl drückt aus, welcher 

Teil der pro Zeiteinheit bearbeiteten Aufträge innerhalb 

derselben Zeiteinheit bis zum Transport vollständig abge-

wickelt werden konnte. Sie stellt somit die relative Auf-

tragsleistung des gesamten Versandsystems im Verhältnis 

zum vorgelagerten logistischen Subsystem dar und kann 

deshalb als zentraler Leistungsmaßstab für diesen Bereich 

angesehen werden. 

verladene AuftragszahlT 
ML-97 

komm. AuftragszahlT 

bearb.AuftragszahlT 

vgl:6 
verp.AuftragszahlT 

komm.AuftragszahlT 

w 
verl.AuftragszahlT 

verp.AuftragszahlT 

~ 
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 muß darin bestehen, 

eine relative Versandleistung (ML-97) von 100 % zu errei-

chen. Dies wurde bedeuten, daß die Kapazität und die 

Leistung des Versands - zumindest im Durchschnitt der ge-

samten Kontrollperiode - ausreichen, um das gegebene Auf-

tragsvolumen der Unternehmung ohne Verzögerungen zu be-

arbeiten. Auf diese Weise würden unnötige Wartezeiten zwi-

schen der Auftragsbearbeitung und dem Versand vermieden, 

die ihrerseits eine Verlängerung der durchschnittlichen 

Lieferzeit bewirken. Die Verwirklichung des angesprochenen 

Sollwertes setzt allerdings voraus, daß sämtliche Komponen-

ten der relativen Versandleistung ebenfalls den Wert 1 

annehmen. Jeder Kennzahlenwert kleiner als 1 deutet auf 

einen Leistungsengpaß in dem entsprechenden Versandbereich 

hin, der zwangsläufig zu einer Verminderung der Gesamt-

leistung führt. Trifft dies in einem konkreten Anwendungs-

fall zu, so geben die Kontrollkennzahlen, die hier für die 

Auftragszusammenstellung dargestellt wurden, gezielte Hin-

weise darauf, wo die notwendigen Maßnahmen zur Verbesse-

rung der Produktivität und zur Erhöhung der Kapazität an-

setzen müssen. 

Zu bedenken bleibt auch hier, daß die dargestellten Kennzah-

len Durchschnittswerte für die gesamte Kontrollperiode (T) 

darstellen. Bei einer entsprechenden Länge des Kontroll-

zeitraum~s lassen sie tagesbezogene Minder- und Mehrleistun-

gen nicht erkennen, falls sich diese gegenseitig kompen-

sieren. Da eine solche Leistungskompensation aber zu War-

tezeiten innerhalb der Versandabwicklung führt, empfiehlt 

sich auch hier eine Differenzierung der Kennzahlen nach 

Arbeitstagen 1 . 

Falls die einzelnen Versandbereiche nur im Hinblick auf 

ihre durchschnittliche Bearbeitungszeit pro Auftrag kon-

trolliert werden (2. Fall), erfolgt ihre Verknüpfung durch 

eine Addition der entsprechenden Kennzahlen. Unter Einbe-

Vgl. dazu das empirische Anwendungsbeispiel aufs. 327 f. 
dieser Arbeit. 
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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 Erklärung der 

durchschnittlichen Kommissionier-, Verpackungs- und Verla-

dezeit nun die übrigen, zeitbezogenen Kontrollmaßstäbe heran, 

wie sie in den entsprechenden Abschnitten erläutert 

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 beeinflußt wer-

den können. Auf eine Interpretation der Systemstruktur 

kann hier verzichtet werden, da die Systemelemente be-

reits bei der Einzeldarstellung in ihrem logischen Zusammen-

hang erläutert wurden. 

2.24 Die Kontrolle des außerbetrieblichen Transports 

2.241 Funktionen und Formen des außerbetrieblichen Transports 

Zum Zwecke der Erfolgskontrolle sind grundsätzlich zwei ver-

schiedene Teilbereiche des außerbetrieblichen Transports 

zu unterscheiden, die im Rahmen des logistischen Systems 

unterschiedliche Funktionen erfüllen. 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 außer-

betrieblichen Transportvorgänge direkt zwischen dem zentra-

len Werkslager der Unternehmung und dem Warenlager der 

Kunden. Sie dienen ausschließlich der Auslieferung von Kun-

denaufträgen. Im Falle eines mehrstufigen Systems finden 

dagegen neben diesen direkten, auftragsbezogenen Transport-
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vorgängen auch solche Warenbewegungen statt, mit denen die 

Versorgung der verschiedenen Systemstufen sichergestellt 

werden soll. Sie vollziehen sich zwischen dem Werkslager 

und dem Zwischen- bzw. Außenlager und dienen dem Zweck, 

die Lieferbereitschaft der externen Lagereinrichtungen zu 

gewährleisten. Für 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 muß folglich in die Berechnung der Lie-

ferzeit einbezogen werden. Die Transportvorgänge zur Ver-

sorgung der Zwischen- und Außenläger stehen dagegen in kei-

nem direkten, zeitlichen Zusammenhang mit der Auftrags-

abwicklung. Sie werden nicht durch Kundenaufträge ausgelöst, 

sondern durch Bestellungen des Bestandsmanagements. Sie 

bilden damit keinen Bestandteil der Lieferzeit, sondern 

der Wiederbeschaffungszeit und müssen in dieser Eigenschaft 

bei der Formulierung der entsprechenden Bestellpolitik 

berücksichtigt werden1 . Das folgende Kennzahlenprogramm be-

zieht sich deshalb in erster Linie auf den auftragsbezoge-

nen, außerbetrieblichen Transport. Es kann im Bedarfsfall 

jedoch auch für die Kontrolle des zweiten Transportbe-

reichs verwendet werden. 

Aus seiner Eigenschaft als Bestandteil der Lieferzeit er-

gibt sich zugleich die Zielsetzung des auftragsbezogenen, 

außerbetrieblichen Transports: Die nachgefragte Auftrags-

menge sollte innerhalb der gewünschten Transportzeit in 

einwandfreiem Zustand und zu minimalen Kosten an den 

Empfangsort des Kunden befördert werden2 • Zur Verwirklichung 

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/Ill. 1969, S. 45 f.; Bowersox, D.J., Logistical 
Management, a.a.O., S. 2o f.; Traumann, P., a.a.O., 
s. 77. , 
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dieser Zielsetzung muß das Transportmanagement verschiedene 

Entscheidungen treffen, die sich einerseits auf die "Trans-

portvariante" und andererseits auf die "Transportabwick-

lung" beziehen 1. Hinsichtlich der Transportvariante muß 

zunächst die Art der einzusetzenden Transportmittel festge-

legt werden. Dabei ist im Rahmen der Konsumgüterindustrie 

in erster Linie zwischen dem Straßen- und dem Bahntransport 

zu wählen. Fällt die Entscheidung zugunsten des Straßen-

transports, so ist darüber hinaus festzulegen, ob die Aus-

lieferung mit einem eigenen Fuhrpark oder durch ein externes 

Transportunternehmen erfolgen soll. Die Entscheidungen über 

die Transportabwicklung betreffen die organisatorischen 

Regelungen zur Steuerung der einzelnen Transportvorgänge. 

Dabei geht es im einzelnen um 

- die Bestimmung der Auslieferungsorte, falls die Kunden 

von mehreren Lägern beschickt werden können, 

- die regionale und zeitliche Fahrzeugeinsatzplanung, 

- die Fahrzeugbeladung und 

- die Bestimmung der optimalen Transportwege. 

Wesentliche Aspekte der Transportabwicklung können aller-

dings bei bestimmten Transportvarianten nicht durch die 

Unternehmung selbst beeinflußt werden. Sie sind entweder 

durch die Eigenschaften der jeweiligen Transportmittel 

vorbestimmt oder fallen in den Kompetenzbereich der ent-

sprechenden Verkehrsträger. So ergeben sich zum Beispiel 

im Falle des Bahntransportes der Transportweg und der 

zeitliche Einsatz der Transportmittel zwangsläufig aus dem 

gegebenen Streckennetz und den betreffenden Fahrplänen. Im 

Falle des Straßentransportes durch ein externes Fuhrunter-

nehmen werden die entsprechenden Entscheidungen vom Spedi-

teur getroffen. In diesen Fällen muß sich die Erfolgskon-

trolle auf die Transportzeit und die Transportkosten be-

schränken. Eine genauere Kontrolle der Transportabwicklung 

Vgl. zu dieser Gliederung der Transportentscheidungen 
Pfohl, H.-c., Marketing Logistik, a.a.o., s. 148 f.; 
ähnlich: Kirsch, w., et al., Betriebswirtschaftliche Lo-
gistik, a.a.o., s. 3o7 ff .. 
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zum Zwecke der Abweichungsanalyse wäre nicht sinnvoll, da 

die Kontrollergebnisse nicht in entsprechende Korrektur-

maßnahmen umgesetzt werden könnten. Darüber hinaus wird 

es in diesen Fällen kaum möglich sein, alle benötigten Kon-

trollinformationen zu beschaffen. Sofern sich die folgenden 

Kennzahlen also auf Einzelheiten der Transportabwicklung 

beziehen, gelten sie vor allen Dingen für jene Transport-

methode, die von der Unternehmung selbständig gestaltet wer-

den kann, d.h. für den Straßentransport mit einem eigenen 

Fuhrpark. 

2.242 Die durchschnittliche Transportzeit und ihre Einfluß-

faktoren 

In Übereinstimmung mit der dargestellten Zielsetzung bil-

det die durchschnittliche Transportzeit pro Kundenauftrag 

den zentralen Leistungsmaßstab für das Transportwesen. 

Falls exakte Informationen über die realen Fahr- und An-

kunftszeiten vorliegen, sollte sie in Stunden gemessen wer-

den. Darüber hinaus empfiehlt sich zum Zweckeeinerdetail-

lierten Kontrolle eine Gliederung nach Transportmitteln(Tm): 

ML-100 
(kum.) Transportzeit (Tage/StundenlT, (Tm) 

AuftragszahlT, (Tm) 

Für das Verständnis dieser Kennzahl ist wesentlich, daß 

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 

überein, 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 Aufträge mit 

einem Gewicht von jeweils o,8 to. zu 3 verschiedenen Kun-

den (K) befördert werden, deren Standorte jeweils Soo -

600 km vom Ausgangspunkt und voneinander entfernt liegen. 

Der Unternehmung stehen zu diesem Zwecke mehrere Fahrzeu-

ge mit einer Kapazität zwischen 1 und 2,5 to. zur Verfü-

gung. Sie können eine der genannten Transportstrecken in 

jeweils Tag zurücklegen. Zur Erfüllung dieser Transport-

aufgabe bieten sich unter anderem zwei Transportmethoden 

an: Entweder wird für jeden Auftrag ein eigenes Transport-

mittel eingesetzt (Einzeltransport, Abbildung 26 a), oder 

sämtliche Aufträge werden im Rahmen einer Rundfahrt gemein-

sam durch ein einzelnes Fahrzeug ausgeliefert (Sammeltrans-

port, Abbildung 26 b). Im Falle des Einzeltransportes er-

500 km 
,::::, 1 Tag 

600 km 
,:,: 1 Tag 

a: Einzel-Transport 

500 km 
,::::, 1 Tag 

AL 

b: Sammel-Transport 

Abb.26 : Skizzierung alternativer Transport-Methoden 

reicht jeder der drei Aufträge sein Ziel nach 1 Tag. Die 

gesamte a~ftragsbezogene Transportzeit beträgt also 3 Tage. 

Sie ist mit der Fahrzeit der 3 Transportmittel zu dem 

Empfangsorten identisch. Im Falle des Sammeltransportes be-

trägt die gesamte Transportzeit aus der Sicht der Empfän-

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 muß die Transportzeit folglich 

über sämtliche Aufträge kumuliert werden (vgl. ML-100). 

Sie ist damit wesentlich länger als die reale Fahrzeit zu 

den Kunden, die hier ebenfalls 3 Tage beträgt, und über-

steigt selbstverständlich auch die entsprechende Transport-

zeit bei Einzelauslieferung. 

zusammenfassend verdeutlicht dieses kurze Beispiel zwei 

Kontrollprobleme: Einerseits wird deutlich, daß die Trans-

portzeit zum Zwecke der Erfolgskontrolle bei verschiedenen 

Auslieferungsmethoden unterschiedlich berechnet werden 

muß. Andererseits zeigt es, von welchen Einflußgrößen die 

Länge der Transportzeit im einzelnen abhängig ist, näm-

lich von der Anzahl der eingesetzten Transportmittel, von 

der Transportstrecke, die pro Fahrzeug zurückgelegt werden 

muß, und von der Transportgeschwindigkeit, mit der die 

Auslieferung erfolgt. 

Die Zahl der eingesetzten Transportmittel wird durch die 

Fahrzeugeinsatzplanung bestimmt. Sie schlägt sich bei einem 

gegebenen Auftragsvolumen in der durchschnittlichen Auf-

tragszahl pro Transportmittel nieder und kann deshalb wie 

folgt überprüft werden: 

ML-1o1 
AuftragszahlT 

Zahl der Transportmittel(Lkw)T 

Wie das kurze Eingangsbeispiel gezeigt hat, sollte die 

Kennzahl 1o1 im Interesse einer kurzen Transportzeit einen 

möglichst geringen Wert annehmen. Dies würde bedeuten, daß 

auf einen längeren, in seiner Gesamtstrecke zu kumulieren-

den Sammeltransport verzichtet wurde. Eine solche Auslie-

ferungsstrategie würde jedoch eine vergleichsweise große 

Zahl von Transportmitteln erfordern und damit eine relativ 

geringe durchschnittliche Fahrzeugbeladung verursachen 

(ML-1o2). Diese würde ihrerseits zu einer geringen durch-

schnittlichen Kapazitätsauslastung pro Transportmittel füh-
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ren (ML-loJ), falls die Kapazität dieser Fahrzeuge nicht 

von vornherein entsprechend klein bemessen wurde (ML-1o4). 

ML-1o2 

ML-loJ 

ML-1o4 

Transportgewicht (kg)/ -volumen (dm 3 )T 

Zahl der Transportmittel (Lkw)T 

Transportgewicht (to)/-v0lumen (dm 3 )T 

(zulässiges) Gesamtgewicht (kg)/ -volumen (dm 3 )T 

(zulässiges) Gesamtgewicht (to)/ -volumen (dm3 )T 

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 möglichst eine große Anzahl von Transportmitteln 

mit einer entsprechend kleineren Kapazität eingesetzt wer-

den. Dies würde jedoch sowohl die fixen Kosten des Fuhr-

parks als auch die variablen, entfernungsabhängigen Trans-

portkosten erhöhen. Im Interesse einer Transportkostenmini-

mierung sollten deshalb möglichst wenige, aber große Fahr-

zeuge eingesetzt werden. Dieser Konflikt muß im Sinne der 

eingangs formulierten, logistischen Effizienz so gelöst wer-

den, daß die gewünschte Transportzeit mit der kostengünstig-

sten Einsatzplanung realisiert wird. 

Neben der Zahl der eingesetzten Transportmittel bildet die 

durchschnittliche Transportstrecke die zweite Einflußgröße 

der durchschnittlichen Transportzeit. 

ML-loS 
TransportstreckeT, (Tm) 

Zahl der TransportmittelT, (Tm) 

Der Wert dieser Kennzahl ist grundsätzlich von der Zahl 

und der Entfernung (Standort) der Empfangsorte abhängig, 
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die von einem bestimmten Lieferpunkt aus beschickt werden 

so\len. Kann die Auslieferung von mehreren Orten erfolgen, 

muß zunächst geklärt werden, welche Abnehmer von welchem 

Lager aus mit welchen Mengen versorgt werden sollen. Diese 

Fragestellung entspricht dem "klassischen" offenen bzw. 

geschlossenen Transportproblem, für dessen Lösung die in-

dustrielle Unternehmensforschung zahlreiche Verfahren ent-

wickelt hat. Diese Lösungsmodelle lassen sich sowohl für 

einstufige als auch für mehrstufige Warenverteilungssyste-

me verwenden und können - im Falle mehrstufiger Systeme -

auch die Möglichkeit einer Direktbelieferung vorn Zentral-

lager berücksichtigen1 . 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 kürzesten Transportweges naturgemäß keine 

Schwierigkeiten. Im Falle eines Sammeltransportes ist sie 

identisch mit dem sog. "Travelling-Salesrnan-Problern", für 

dessen Lösung die Unternehmensforschung ebenfalls mehrere 

Ansätze entwickelt hat 2 . 

Die durchschnittliche Transportgeschwindigkeit stellt 

schließlich die dritte und letzte Einflußgröße der durch-

schnittlichen Transportzeit dar. Sie sollte zunächst auf 

einen Arbeitstag bezogen werden, falls die Transportzeit 

ebenfalls in dieser Zeiteinheit ausgedrückt wird. Sie ist 

darüber hinaus im Falle eines Sammeltransportes über alle 

Aufträge zu kumulieren und läßt sich dann wie folgt 

messen: 

ML-106 
(kwn.) Transportstrecke (krn)T, (Tm) 

(kwn.) Transportzeit (Tage)T, (Tm) 

Vgl. zu den Einzelheiten der verschiedenen Lösungs- und 
Eröffnungsverfahren für 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. 
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Die durchschnittliche Tagesstrecke ist ihrerseits von der 

durchschnittlichen Stundengeschwindigkeit (ML-1o7) und 

der effektiven, täglichen Transportzeit (ML-108) abhängig. 

Sie kann zum Zwecke der Ursachenanalyse deshalb wie folgt 

zerlegt werden: 

ML-1o7 

ML-108 

Transportstrecke (kmlT, (Tm) 

eff. Transportzeit (Std.)T, (Tm) 

eff. Transportzeit (Std.)T, (Tm) 

Transportzeit (Tage)T, (Tm) 

Die durchschnittliche Stundengeschwindigkeit (ML-1o7) 

wird durch die Art des eingesetzten Transportmittels und -

im Falle des Straßentransportes - durch die Streckenverhält-

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 für die Wa-

renbeförderung genutzt werden können. Diese Teilzeiten wer-

den im einzelnen für die Annahme oder Ubergabe der Ware am 

Empfangs- oder Bestimmungsort, für die notwendigen Fahr-

pausen und für die (unbeladenen) Rückfahrten zum Ausgangs-

ort benötigt. Sie können darüber hinaus auch durch tech-

nische Mängel am Fahrzeug hervorgerufen werden. Damit wer-

den zugleich die Ansatzpunkte zur Verkürzung der unproduk-

tiven Einsatzzeiten und zur Verlängerung der effektiven 

Transportzeit deutlich. 

2.243 Ein Kennzahlensystem zur Kontrolle der Transportzeit 

Die Diskussion der einzelnen Kennzahlen zeigt, daß die 

Leistung des Transportsystems von zahlreichen verschiedenen 

Entscheidungen bezüglich der Transportmittelauswahl und 
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der Transportabwicklung abhängig ist, die ihrerseits über-

wiegend in einem direkten Wirkungszusammenhang stehen. 

Die entsprechenden Kontrollgrößen sollten deshalb auch in 

diesem Subsystem der Marketing-Logistik zum -~ wecke einer 

umfassenden und sachgerechten Leistungskontrolle in einer 

Systematik formal miteinander verknüpft werden. Auf diese 

Weise lassen sich die Komponenten und die Bestimmungsgrößen 

der Transportleistung sowie die möglichen Ansatzpunkte zu 

ihrer Beeinflussung vollständig 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-

maßstab 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 Bestimmungsgrößen, nämlich der 

durchschnittlichen Transportstrecke und der Transportge-

schwindigkeit. Diese werden multiplikativ miteinander ver-

knüpft und in ihre jeweiligen Bestimmungsgrößen zerlegt. 

Auf diese Weise entsteht ein Kennzahlensystem zur Kontrolle 

der außerbetrieblichen 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 über der geforderten Sollzeit liegt (ML-100), sollte 

sie zunächst nach den verschiedenen Transportvarianten ge-

gliedert werden (z.B. Post, Straße, Bahn). Durch diese 

Kennzahlenzerlegung ergeben sich einerseits die spezifischen 

Transportzeiten der verschiedenen Verkehrsträger (ML-100, 

a.-c.) und andererseits deren Anteile am gesamten Trans-

portaufkommen der Unternehmung (ML-1o9, a.-c.). Auf der 

Grundlage dieser Kennzahlen sollte das Transportmanagement 

zwei Fragen klären: Erstens ist zu prüfen, 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 Einflußnahme verbessern kann. Trifft dies zu, sb sollten 

die Einzelheiten der Transportabwicklung analysiert werden, 

um die Ansatzpunkte für geeignete Korrekturmaßnahmen 

aufzudecken. Trifft dies allerdings nicht zu, läßt sich 

das gesteckte Transportziel nur dadurch erreichen, daß ein 

größerer Teil des Transportaufkommens auf die schnelleren 

Transportmittel verlegt wird. Unmittelbaren Einfluß kann 

die Unternehmung nur auf den Straßentransport mit einem 

eigenen Fuhrpark nehmen(S). Die weitere Kennzahlenanalyse 

kann sich deshalb auf diese Transportvariante beschrän-

ken. 

Falls die durchschnittliche Transportzeit pro Auftrag im 

Straßentransport (ML-100 s) über 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-1o5) oder auf 

eine zu große Auftragszahl pro Transportmittel (ML-1o1) 

zurückzuführen ist. Die Ursachen für 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 führt bei einer geringen, 

durchschnittlichen Auftragsgröße (ML-111) zu einer ent-

sprechend höheren, durchschnittlichen Fahrzeugbeladung 

(ML-1o2). Falls eine solche Beladung notwendig war, um die 

Kapazität der Transportmittel (ML-1o3) möglichst weitgehend 
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auszulasten (ML-1o4), dann war die Fahrzeugeinsatzplanung 

zumindest unter Kostenaspekten sinnvoll. In diesem Falle 

sollte das Transportmanagement allerdings prüfen, ob die 

Transportmittelkapazität der gegebenen Auftragsgröße besser 

angepaßt werden kann, damit auf längere Sammeltransporte 

zum Zwecke der Kapazitätsauslastung 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-1o7). Die durchschnittliche Geschwindigkeit ist 

ihrerseits von der Art der eingesetzten Transportmittel 

und von der Streckenauswahl abhängig. Sie wird darüber 

hinaus durch unbeeinflußbare Umweltfaktoren bestimmt (Wit-

terung, Verkehrsdichte etc.). Lag dagegen die effektive, 

tägliche 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 tägliche 

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 schließlich für die 

unbeladenen Rückfahrten 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 läßt sich anhand des Kennzahlensystems somit 

prüfen, ob eine zu lange, durchschnittliche Transport-

zeit pro Auftrag dadurch verkürzt werden kann, 

1. daß die Zahl und die Größe der eingesetzten Transport-

mittel (ML-1o1, 1o3) dem gegebenen Transportaufkommen 

(ML-111) so angepaßt werden, daß zum Zwecke der Kapazi-

tätsauslastung (ML-1o4) keine längeren Sammeltransporte 

notwendig sind; 
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2. daß die durchschnittliche Transportstrecke pro Transport-

mittel (ML-1o5) und die entsprechenden Leerzeiten 

(ML-114) durch eine bessere Tourenplanung verkürzt wer-

den; 

3. daß durch eine entsprechende personelle Ausstattung 

die tägliche Einsatzzeit der Fahrzeuge (ML-112) im Rah-

men der gesetzlichen Bestimmungen maximiert wird, 

4. daß durch eine exakte Terminabsprache und Termineinhal-

tung am Annahme- und Ubergabeort unnötige Wartezeiten 

vermieden werden (ML-113) und 

5. daß durch den Einsatz zuverlässiger und schneller 

Transportmittel sowie durch die Auswahl geeigneter Fahr-

strecken die effektive Transportzeit gut genutzt wird 

(ML-1o7). 

2.244 Kontrollkennzahlen für die Transportkosten 

Der Charakter der Transportkosten und die Möglichkeiten zu 

ihrer Minimierung sind grundsätzlich von der gewählten 

Transportvariante abhängig. Erfolgt die Auslieferung der 

Kundenaufträge durch externe Verkehrsträger, 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 allgemeingültiger Tarifordnungen, die 

für die verschiedenen Transportmittel und ihre einzelnen 

Verkehrsbereiche verbindlich festgelegt sind1 Innerhalb 

dieser Tarife ist die Höhe der Transportkosten von der 

Länge der Transportstrecke und dem jeweiligen Frachtge-

Für den Straßentransport gilt im Rahmen des Güterfernver-
kehrs (d.h. wieter als So km vom Standort entfernt) 
innerhalb der Bundesrepublik Deutschland der sog. "Reichs-
kraftwagen-Tarif (RKT) v. 1936. Im Rahmen des Güternah-
verkehrs finäet dagegen der "Güternahverkehrs-Tarif" 
(GNT) v. 1.2.1959 Anwendung, der für Sendungen über 2,5 to 
gilt. Die Frachtkosten der Bahn berechnen sich schließ-
lich nach dem DEGT von 1923. 
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wicht abhängig 1 Anhand dieser beiden Bestimmungsgrößen 

sind die absoluten Transportkosten im Interesse vergleich-

barer und aussagefähiger Kontrollkennzahlen folglich zu 

relativieren: 

ML-118 
Transportkosten (DMlT,V 

Frachtgewicht (to)T,V • Transportstrecke (krnlT,V 

Die "durchschnittlichen Transportkosten pro Tonnenkilometer" 

variieren zwischen den verschiedenen Verkehrsträgern (V) 

erheblich. Sie sollten folglich entsprechend gegliedert 

werden. Sie bilden in dieser Form sowohl für die Auswahl 

der Transportmittel und der Verkehrsträger als auch für 

den internen Zeitvergleich einen geeigneten Bewertungsmaß-

stab. Sie lassen sich darüber hinaus mit Hilfe der durch-

schnittlichen Transportstrecke und dem durchschnittlichen 

Frachtgewicht (ML-119) in die Transportkosten pro Auftrag 

umrechnen (ML-120) und können in dieser Form mit den ent-

sprechenden Kosten der übrigen logistischen Subsysteme in-

tegriert werden2 . 

Frachtgewicht (to)T,V · Transportstrecke (km)T,V 
ML-119 

ML-120 

AuftragszahlT,V 

Transportkosten (DMlT, (V) 

AuftragszahlT, (V) 

Zu den Einzelheiten der Frachtkostenrechnung, insbeson-
dere zu den erlaubten Abweichungsmargen vgl. Rattat, 
K.-H., Straßentransport, in: Physical Distribution im 
modernen Management, Hrsg.: Klee, J., Wendt, P., 
München 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 Verkehrsträger 

vollständig leistungsabhängig. Sie lassen sich in dieser 

Phase vom Transportmanagement der Unternehmung allerdings 

kaum noc3 separat beeinflussen. Das Frachtgewicht ist 

durch die jeweilige Auftragsgröße weitgehend vorgegeben; 

die Transportmittel und die Transportstrecke werden be-

reits zur Bestimmung der gewünschten Transportzeit ausge-

wählt. Die Einflußmöglichkeiten zur Minimierung der Trans-

portkosten beschränken sich an dieser Stelle folglich auf 

die Auswahl des kostengünstigsten Verkehrsträgers (Spedi-

teur, Reeder, etc.) innerhalb der gewählten Transportmittel-

kategorie. 

Erfolgt die Auslieferung der Kundenaufträge durch den eige-

nen Fuhrpark der Unternehmung, so sind die Transportkosten 

mit Hilfe der internen Kostenrechnung zu erfassen. Siebe-

sitzen in diesem Falle sowohl fixe als auch variable Be-

standteile. Zu den fixen Bestandteilen gehören im einzelnen 

die Kosten der Fahrzeugbereitschaft (Steuern, Versicherun-

gen, Wartung), der Werkstätten und Garagen (Raumkosten, 

Instandhaltung, Ausstattung, Material) sowie des im Trans-

portbereich tätigen Personals (Disposition, Fahrer, Mecha-

niker etc.). Zu den variablen Transportkosten zählen hin-

gegen die Aufwendungen für Kraftstoffe, öle, Straßengebüh-

ren, Fahrzeuginspektionen u.ä .. Sie werden in erster Linie 

durch die Länge der Transportstrecke bestimmt. 

Zum Zwecke der Kostenkontrolle empfiehlt es sich, die 

Transportkosten in ihre wesentlichen Bestandteile zu zer-

legen und auf ihre jeweiligen Einflußgrößen 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: 

ML-121 
(fixe) FuhrparkkostenT 

Zahl der TransportmittelT 
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ML-123 
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(fixe) PersonalkostenT 

Zahl der MitarbeiterT 

variable TransportkostenT 

Transportstrecke (km)T 

Falls die absoluten Transportkosten in einem konkreten 

Falle erheblich über ihrem Sollwert liegen, kann anhand der 

obigen Kennzahlen nun wiederum geprüft werden, ob diese Ab-

weichung auf eine Veränderung der Bestimmungsgrößen oder 

auf zu hohe Durchschnittskosten zurückzuführen ist. Liegen 

die Ursachen bezüglich der Fixkosten zum Beispiel bei einer 

unplanmäßigen Fuhrparkgröße oder einem entsprechend hohen 

Personalbestand, so muß geprüft werden, ob diese Verände-

rungen zur Erreichung der geplanten Transportleistung 

(Transportzeit) notwendig waren. Trifft dies zu, so können 

die fixen Transportkosten nur noch durch eine kostengünsti-

ge Unterhaltung (Wartung, Pflege etc.) der Transportmittel 

vermindert werden. Möglichkeiten zur Beeinflussung der Per-

sonalkosten bestehen für das Transportmanagement in der 

Regel nicht. - Ist die beobachtete Abweichung durch un-

planmäßig hohe variable Transportkosten hervorgerufen und 

dabei durch eine zu lange Transportstrecke verursacht, so 

sind die Einflußmöglichkeiten 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 über 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 Kontrollmaßstäbe 

Bei der Entwicklung von Kennzahlenteilprogrammen für die 

Kontrolle der logistischen Subsysteme wurde deutlich, daß 
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die Entscheidungen und Maßnahmen in den verschiedenen Teil-

bereichen der Marketing-Logistik jeweils bestimmte Kompo-

nenten des Lieferservice und die logistischen Kosten beein-

flussen. Zwischen beiden Zielinhalten besteht grundsätzlich 

eine konfliktäre Beziehung. Die Interdependenzen im lo-

gistischen System beschränken sich jedoch nicht nur auf die 

Kosten-Leistungs-Relationen innerhalb der verschiedenen Sub-

systeme, sondern umfassen darüber hinaus auch Kosten- und 

Leistungszusammenhänge zwischen den einzelnen Teilbereichen. 

Daraus folgt, daß die Kontrolle einzelner Subsysteme keinen 

Aufschluß über den Erfolg des Gesamtsystems geben kann. 

Der letzte Schritt bei der Entwicklung eines umfassenden 

und integrierten Kontrollprogramms muß deshalb darin be-

stehen, die logistischen Leistungsmaßstäbe 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 Größen können abschließend 

zur Kontrolle der logistischen Effizienz einander gegen-

übergestellt werden und verdeutlichen in dieser Form den 

Erfolg des Gesamtsystems. 

2.251 Integration der logistischen Leistungsmaßstäbe 

Die Integration der logistischen Leistungsmaßstäbe muß in 

zwei Schritten erfolgen. Zunächst gilt es, die einzelnen 

Teilphasen der Auftragsperiode zur durchschnittlichen 

Lieferzeit zusammenzufassen und die Zuverlässigkeiten der 

einzelnen logistischen Subsysteme zu einer durchschnittli-

chen Lieferzuverlässigkeit zu verbinden. Die durchschnitt-

liche Lieferzeit und die durchschnittliche Lieferzuverläs-

sigkeit sind anschließend mit der Lieferbereitschaft zu einem 

umfassenden, operationalen Ausdruck zu verknüpfen, 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 ergänzen. Zur Berechnung der Lieferzuver-

lässigkeit 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 Aufträge an der gesamten Auftrags-

zahl. 

Das zentrale Problem der Integration tritt erst im 

Rahmen des zweiten Arbeitsschrittes auf. Es besteht darin, 

daß die einzelnen Komponenten des Lieferservice unterschied-

liche Dimensionen besitzen. So läßt 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 naturgemäß 

in Zeiteinheiten ausgedrückt. Die Lieferzuverlässigkeit, 

die im Grunde qualitativer Natur ist, wurde hier schließ-

lich ebenfalls in numerischer Form operationalisiert (Zahl 

der Reklamationen) 2 . Sie kann darüber hinaus auch als --

statistisches Streuungsmaß oder als relative Häufigkeit 

definiert werden, wenn man sie zeitlich interpretiert 3 

Aufgrund dieser Vielfalt von Dimensionen ist es grundsätz-

lich unmöglich, sämtliche Komponenten des Lieferservice in 

einer einzigen, quantitativen Kontrollgröße zusammenzu-

fassen. Dennoch besteht die Möglichkeit, sie in sehr kompri-

mierter Form sinnvoll miteinander zu verknüpfen. Dies kann 

nach folgendem Verfahren geschehen: Zunächst muß eine der 

Servicekomponenten als dominante Leistungsgröße der Lo-

gistik ausgewählt werden; anschließend sind die übrigen 

Komponenten zu einer erklärenden Größe dieser Dominante zu-

sammenzufassen. Dieses Prinzip soll im folgenden konkreti-

siert werden. 

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 darüber, daß die Lieferzeit als wichtig-

ster Leistungsmaßstab der Logistik betrachtet werden muß. 

So sagt Heskett stellvertretend für viele andere Autoren: 

"If an integrated, accurate method of analyzing physical 

distribution systems is tobe developed, time instead of 

space will be the relevant unifying dimension tobe used!" 1 

Die Lieferzeit wird deshalb auch hier als dominante Lei-

stungsdimension ausgewählt. Die Lieferbereitschaft sowie 

die zeitliche und die qualitative Zuverlässigkeit lassen 

sich nun zu einem Faktor zusammenfassen, der ausdrückt, mit 

welcher Zuverlässigkeit die Aufträge einer Unternehmung 

innerhalb einer bestimmten Lieferzeit (X Tage) vollständig, 

pünktlich und korrekt ausgeliefert werden. Dieser Faktor 

wird im folgenden als "Gesamtzuverlässigkeit" bezeichnet. 

Dieser Form der Integration liegt folgende Uberlegung zu-

grunde: Von der Gesamtzahl aller Aufträge einer Unterneh-

mung wird, entsprechend der jeweiligen Lieferbereitschaft, 

zunächst nur ein bestimmter Teil termingerecht und vollstän-

dig ausgeliefert; von diesem Teil erreicht wiederum nur 

eine bestimmte Auftragszahl den Kunden innerhalb der ge-

wünschten Zeit; von der Teilmenge der vollständigen und 

pünktlichen Aufträge wird schließlich wiederum nur ein be-

stimmter Teil in einwandfreiem Zustand und korrekter Form 

ausgeliefert. Von der Gesamtheit aller Aufträge erreicht 

also nur jener Teil vollständig, pünktlich und korrekt den 

Empfänger, der nach der gemeinsamen Berücksichtigung der 

Lieferbereitschaft sowie der zeitlichen und qualitativen 

Zuverlässigkeit übrigbleibt. Faßt man diese drei Komponenten 

zusammen, so läßt sich der Lieferservice verbal wie folgt 

definieren: Die Aufträge einer Unternehmung treffen mit einer 

Gesamtzuverlässigkeit von X% nach Y Tagen pünktlich, voll-

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. Ähnlich auch Buxton, G., Marketing Logistics, 
a.a.O., S. 184; Bowersox, D.J., Logistical Management, 
a.a.O., S. 28. 
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ständig und in einwandfreiem Zustand beim Kunden ein. 

Formal ist die Integration der logistischen Leistungsmaß-

stäbe in der Abbildung 28 dargestellt. Sie zeigt in ihrer 

unteren Hälfte die Ermittlung der durchschnittlichen Liefer-

zeit (ML-125) anhand ihrer einzelnen Teilphasen1 sowie 

die Berechnung der Lieferzuverlässigkeit (ML-130) anhand 

der entsprechenden Reklamationsquoten (ML-126 - 128). In 

der oberen Hälfte erfolgt dagegen die Verknüpfung der ver-

schiedenen Lieferservicekomponenten. Ausgangspunkt für diesen 

zweiten Integrationsschritt sind die Kennzahlen 125 und 

130. Von ihnen wird zunächst die durchschnittliche Liefer-

zeit (ML-125) in ihre einzelnen Bestandteile zerlegt. Auf 

diese Weise ergeben sich in der nächsthöheren Zeile einer-

seits die konkreten Ausprägungen der Lieferzeit (LZ 1=1 Tag; 

LZ 2 = 2 Tage, etc.) und andererseits deren relative 

Häufigkeiten ( ~1 , etc.). Letztere können als zeitliche 

Zuverlässigkeit interpretiert werden2 • Anhand dieser 

Größen läßt sich zum Beispiel messen, wieviel Prozent aller 

Aufträge der Unternehmung innerhalb von 1, 2 oder n Tagen 

ausgeliefert worden sind. Die Produkte der einzelnen 

Lieferzeiten und ihrer relativen Häufigkeiten werden nun 

mit der durchschnittlichen Lieferbereitschaft multipliziert 

(ML-1). Auf diese Weise läßt sich bereits jener Teil der 

Aufträge berechnen, der vollständig innerhalb von 1, 2 oder 
A 

n Tagen ausgeliefert wurde ( ~Z • s.vÄg.A. ) . Die Lie-

ferbereitschaft wird an dieser Stelle bewußt nicht nach 

einzelnen Lieferzeiten gegliedert, da keine logische Be-

gründung für die Annahme besteht, daß zwischen beiden 

Größen ein kausaler Zusammenhang existiert. Vielmehr ist 

davon auszugehen, daß die Aufträge mit den einzelnen Lie-

ferzeiten jeweils gleichmäßig über die Kontrollperiode ver-

teilt sind, und daß sie folglich auch von den Schwankungen 

Auf die Darstellung der Wartezeiten wurde dabei bewußt 
verzichtet. 

2 Vgl. die Kennzahl 4o, mit der die zeitliche Zuverlässig-
keit beispielhaft für die externe Ubermittlungszeit for-
muliert wurde. 
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der Lieferbereitschaft gleichmäßig betroffen werden. Dies 

gilt umso mehr, je größer die Grundgesamtheit der Auf-

träge ist. Im Rahmen der Konsumgüterindustrie erscheint es 

deshalb sinnvoll, für die einzelnen Auftragsgruppen je-

weils die durchschnittliche Lieferbereitschaft zugrunde zu 

legen. 

Ganz anders verhält es sich dagegen mit der qualitativen 

Lieferzuverlässigkeit (ML-130). Hier läßt sich durchaus 

die These vertreten, daß zwischen der Länge der Lieferzeit 

und der Zahl der Bearbeitungsfehler eine kausale Bezie-

hung besteht. Je schneller nämlich Abwicklung, Versand und 

Transport der Aufträge erfolgen müssen, desto größer ist das 

Fehlerrisiko. Die Kennzahl 130 wird aus diesem Grunde nach 

einzelnen Lieferzeiten gegliedert und entsprechend zuge-

ordnet (ML-130 -n). 

Faßt man nun pro Lieferzeit die entsprechende relative 

Häufigkeit, die Lieferbereitschaft und die qualitative Zu-

verlässigkeit in einem Faktor zusammen (obere Klammer) so 

ergibt sich die jeweilige Gesamtzuverlässigkeit (%). Liefer-

zeit und Gesamtzuverlässigkeit bilden gemeinsam das Lie-

ferserviceniveau der Unternehmung. Es kann entweder - wie 

dies in Abbildung 28 gezeigt wird - für eine konkrete 

Lieferzeit, für mehrere Tage kumuliert oder auch als 

Durchschnittswert berechnet werden. Damit hat der Liefer-

service einen umfassenden, operationalen Ausdruck gefunden, 

der sowohl für die Planung als auch für die Erfolgskontrolle 

der Marketing-Logistik als zentraler Leistungsmaßstab an-

gesehen werden kann. Er ist dabei stets den Gesamtkosten 

der Logistik gegenüberzustellen. 

2.252 Die Integration der logistischen Kostenkennzahlen 

Wesentlich weniger Probleme als die Integration der logisti-

schen Leistungsmaßstäbe bereitet die Verknüpfung der ent-

sprechenden Kostenkennzahlen. Sie erfolgt ebenfalls in 

mehreren Schritten (vgl. Abbildung 29): Zunächst werden 
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für jedes logistische Subsystem die Kennzahlen der einzelnen 

Kostenarten zu entscheidungsrelevanten Kostengruppen 

(z.B. Bestellkosten und Lagerhaltungskosten) oder zu 
1 fixen und variablen Kostenkategorien zusammengefaßt Die 

Kostengruppen und Kostenkategorien werden anschließend 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 konfliktären 

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, läßt die Glie-

derung nach Subsystemen und Kostenstellen zunächst 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-

tätserhöhung und durch eine entsprechende Leistungssteige-

rung gerechtfertigt ist (kon3tante Durchschnittskosten) oder 

ob die (absoluten) Kosten trotz einer unveränderten Kapa-

zität und Leistung gestiegen sind (erhöhte Durchschnitts-

kosten). Damit wird deutlich, in wessen Verantwortungsbe-

reich die Kostenabweichung fällt und wie sie zu bewerten 

ist. Während Veränderungen der personellen, maschinellen 

und räumlichen Ausstattung sowie der entsprechenden Fix-

kosten vom logistischen Management zu verantworten sind, 

Bezüglich der logistischen Subsysteme orientiert sich 
das Kennzahlensystem wiederum an der Struktur- und Auf-
bauorganisation der Abbildung 19. Bezüglich der Kosten-
arten kann aus darstellungstechnischen Gründen nur 
eine exemplarische Auswahl erfolgen. 
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entstehen die leistungsabhängigen Kosten überwiegend auf 

der operativen Ebene des jeweiligen Kontrollbereichs. In 

beiden Kategorien sollte eine Erhöhung der Durchschnitts-

kosten Anlaß zu einer detaillierten Ursachenanalyse sein. 

Zu diesem Zwecke können die fixen und variablen Durch-

schnittskosten schließlich nach Kostenarten gegliedert wer-

den. Dabei wird neben der verursachenden Kostenart auch 

deutlich, ob die beobachtete Abweichung durch eine Erhöhung 

der (unbeeinflußbaren) Einsatzfaktorpreise (z.B. ML-144, 

146, 156, 158) oder durch eine unproduktive Durchführung 

der logistischen Aktivitäten verursacht worden ist (vgl. 

z.B. ML-145, 147, 157). 

zusammenfassend ermöglicht 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 Berücksichtigung des gewünschten 

Lieferservice - durch gezielte und koordinierte Korrektur-

maßnahmen 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 mittelständischen Konsumgüterunternehmung, 

in der auch die Verkaufskontrolle durchgeführt worden war. 

Sie beschränkte sich wiederum auf das Gebiet Norddeutsch-

land der kundenorientierten Verkaufsgruppe "Hartwaren" 



305 

(H-Nord). Die Kontrollperiode betrug ebenfalls 1 Monat. 

Die Untersuchung bezog sich in diesem Falle jedoch nicht 

nur auf jene Aufträge, die in dieser Zeit von den zustän-

digen Verkaufsmitarbeitern tatsächlich erarbeitet worden 

waren, sondern auch auf alle Terminaufträge. Sie umfaßte 

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 wurde 1 . Der reine Infor-

mations- und Belegfluß 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. Sämtliche Empfänger wurden direkt 

vom zentralen Werkslager der Unternehmung versorgt. 

Die Ubermittlung der Aufträge wurde zu ca. 4o % von den zu-

ständigen Außendienstmitarbeitern und zu ca. 60 % von den 

Kunden selbst übernommen. Bei der Auswahl der Obermittlungs-

art hatten sich die eigenen Mitarbeiter dabei an folgende 

Regelung zu halten: Grundsätzlich sollten die Aufträge zwei-

mal wöchentlich per Post an die Unternehmung übermittelt 

werden; nur in dringenden Fällen war das Telefon zu be-

nutzen. Auf der Grundlage dieser Bestimmung wurden die Auf-

träge vom Außendienst zu ca. 95 % per Briefpost, zu ca. 5 % 

per Telefon übermittelt. 

Im Rahmen der Auftragsvorbereitung wurden die eingehenden 

Aufträge zunächst nach Prioritäten gegliedert, wobei zwi-

schen Normalaufträgen (N.A.), Vorzugsaufträgen (V.A.) und 

Sondervorzugsaufträgen (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 angepaßt werden. Zu diesem Zweck wurden die 

V.A. an jeder internen Abwicklungsstelle vor den N.A. bear-

beitet, während für die S.V.A. darüber hinaus ein verkürz-

ter Arbeitsablauf festgelegt worden war. Er umfaßte im 

Sinne einer Nachfakturierung lediglich die Auftragsvorbe-

reitung und den Versand. 

Im Anschluß an die Bestimmung der Auftragsprioritäten wur-

den die einzelnen Auftragsdaten zunächst kontrolliert, 

vervollständigt und korrigiert und anschließend auf EDV-

Lesebelege übertragen. Diese Belege wurden dann zweimal täg-

lich zu fest vorgegebenen Zeitpunkten in die EDV eingegeben 

(12.oo, 15.oo). Dort erfolgte dann einmal täglich - eben-

falls zu einem festen Termin (16.oo) - die Erstellung 

der Rechnungen und Versandunterlagen. 

Die Steuerung der Lagerbestände 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 Lagerzugänge konti-

nuierlich fortgeschrieben und an jedem Abend in Form einer 

sog. "Bestandsliste" den entsprechenden Richtbeständen 

gegenübergestellt. Diese Bestandsliste wurde am folgenden 

Morgen den zuständigen Leitern der ProduktionsabteilungeP. 

übermittelt, die ihrerseits für die kontinuierliche Ergän-

zung der Lagerbestände verantwortlich waren. Die Höhe der 

täglichen Soll-Zugänge ergab sich für sie aus der Differenz 

zwischen dem Richtbestand und dem Endbestand des jeweiligen 

Vortages. 

Die verschiedenen Versandaktivitäten wurden im vorliegenden 

Fall weitgehend manuell, d.h. durch den Einsatz mensch-

licher Arbeitskraft ausgeführt, die in 2 Schichten von je 

8 1/2 Stunden zur Verfügung stand. Zum Zwecke der Auf-

tragszusammenstellung mußten die dafür eingesetzten Mit-

arbeiter Rundgänge zu den Lagerplätzen der einzelnen Auf-

tragspositionen unterne~men, wo die Artikelblockweise auf 

Paletten gestapelt waren. Dort wurden die bestellten Mengen-
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einheiten manuell entnommen und zu ihrer weiteren Beför-

derung auf einem mitgeführten 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 Berücksichtigung des 

Auftragsgewichts (unter 100 kg= WK; über 100 kg= Pal.). 

Das Verladen der transportbereiten Versandpackungen erfolg-

te schließlich mit Hilfe von Elektrogabelstaplern entweder 

auf Rampe des eigenen Gleisanschlusses oder im Ladehof für 

Lastkraftwagen. 

Der Transport der Aufträge vom Werkslager zu den Empfängern 

wurde mit der Bahn, der Post und mit externen Spediteuren 

durchgeführt. Eigene Fahrzeuge der Unternehmung standen 

für diese Aufgabe nicht zur Verfügung. Für die Auswahl der 

genannten Transportvarianten galt folgende interne Rege-

lung: Grundsätzlich sollten alle Aufträge mit der Bahn 

ausgeliefert werden; bei einem Frachtgewicht von weniger 

als 2o kg war die Sendung per Post, und nur auf ausdrück-

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 

Verkehrsträger: 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 gewünschte 

Lieferbereitschaft, auf bestimmte Elemente der Lieferzeit 

und auf die sog. "Versandkosten", die de facto sämtliche 

Kosten des logistischen Warenflusses beinhalten. Der Soll/ 

Ist-Vergleich mußte sich folglich auf diese Zielkomponen-

ten beschränken; mögliche Ansatzpunkte für Verbesserungs-

maßnahmen ließen sich jedoch auch in den übrigen Leistungs-

bereichen aufzeigen. 
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Die Lieferbereitschaft sollte für alle Produkte und Auf-

träge generell 100 % betragen. Darüber hinaus waren für 

sämtliche Artikel bestimmte Lagerbestandsreichweiten for-

muliert worden, aus denen sich bestimmte Sicherheitsbe-

stände zur Uberbrückung von beschaffungs- und fertigungs-

bedingten Lieferausfällen ergaben. Die Länge dieser Soll-

Reichweiten wurde nach 3 verschiedenen Produktkategorien ge-

gliedert, so daß im einzelnen folgende Vorgabegrößen galten: 

Produktkategorie A 

B 

C 

2 Wochen Bestandsreichweite 

3 

4 

Diese Reichweitenvorgaben dienten ihrerseits als Basis 

für die Berechnung der Richtbestände, die im Rahmen der Be-

stellpolitik zur Steuerung der Lagerzugänge benutzt wurden. 

Bezüglich der Lieferzeit war sowohl für die Auftragsge-

samtheit als auch für die einzelnen Auftragskategorien ein 

Sollwert vorgegeben worden. Er setzte sich jeweils aus 

drei Elementen zusammen, die dem gewünschten Zeitbedarf 

für die externe Ubermittlung, die interne Abwicklung und 

den außerbetrieblichen Transport entsprachen: 

- Gesamte Aufträge: 8 Tage (2 / 2 / 4) ; 

- Normalaufträge: 1o Tage (2 / 3 / 5); 

- Vorzugsaufträge: 8 Tage (2 / 2 / 4) ; 

- Sondervorzugsaufträge: 4 Tage ( 1 / / 2) . 

Die Kostenvorgabe erfolgte schließlich 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 für den 

betrachteten Kontrollzeitraum 84.250,-- DM, wobei ein 
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monatliches Auftragsvolumen von 600 Aufträgen für den Be-

reich H-Nord angenommen worden war. 

3.2 Die Informationsbeschaffung für das Kontrollprogramm 

Zur Kontrolle des Zielerreichungsgrades mit Hilfe des ent-

wickelten Kennzahlenprogramms mußten zunächst die tat-

sächlichen Leistungs- und Kostendaten der logistischen Sub-

systeme erfaßt und zu den benötigten Basisdaten für die 

einzelnen Kennzahlen verdichtet werden. Die Datenerfassung 

erfolgte mit Hilfe mehrerer verschiedener Informationsin-

strumente und Erhebungsverfahren, die zum Teil sekundärsta-

tistischen und zum Teil primärstatistischen Charakter be-

saßen. Die Daten zur Lieferzeit und Lieferzuverlässigkeit 

wurden anhand von sog. "Auftragsbegleitscheinen" (ABS) und 

Laufzeitkarten (LZK) ermittelt. Der Auftragsbegleitschein 

wurde jedem Auftrag zu Beginn der internen Bearbeitung bei-

gefügt und bis zur Ubergabe der verpackten Sendung an den 

Frachtführer (Transportbeginn) mitgeführt 1. 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 für die Teilphasen der Auf-

tragsabwicklung und des Versandes und andererseits die we-

sentlichen Bezugsgrößen ermittelt werden. Ergänzt wurden 

diese Daten durch die Informationen der Laufzeitkarten, 

die einerseits die Dauer des außerbetrieblichen Tranpsorts 

und andererseits eventuelle Auslieferungsmängel erfassen 

sollten. Sie wurden sdil1tlichen Frachtsendungen beigefügt 

und sollten vom Empfänger mit dem Wareneingangsdatum ver-

sehen an die Unternehmung zurückgesendet werden. Außerdem 

wurden die Kunden ausdrücklich aufgefordert, über den 

Zustand der gelieferten Waren und über die Art eventueller 

Mängel zu berichten. Auf diese Weise sollte eine genaue 

1 Vgl. Anlage IV zu dieser Arbeit. 
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Analyse der Reklarnationsursachen ermöglicht werden. Ein-

zelheiten der Transportabwicklung, wie die Transportstrecke, 

das Frachtgewicht und die Transportkosten, li€ßen sich 

schließlich den Frachtbriefen und -rechnungen der Verkehrs-

träger entnehmen. zusammenfassend ergaben sich somit aus 

den Auftragsbegleitscheinen, den Laufzeitkarten und den 

Frachtpapieren die Basisdaten zur Kontrolle der Lieferzeit 

und Lieferzuverlässigkeit, wie sie in Tabelle 4 dargestellt 

sind 1 . 

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-

tragsgrößen den termingerecht lieferbaren und den rückstän-

digen Auftragsgrößen gegenübergestellt. 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 sind2 

Die Kosten der Marketing-Logistik wurden schließlich mit 

dem bestehenden Kostenrechnungssystem der Unternehmung 

ermittelt (vgl. Tabelle 6) 3 . Diesem System lag eine paga-

torische Kostenauffassung zugrunde, so daß die verrechneten 

Kostenarten reine Ausgabenkategorien darstellten und keine 

kalkulatorischen Bestandteile enthielten. Die Kostenbewertung 

erfolgte grundsätzlich zu Anschaffungspreisen. Die Kosten-

stellengliederung mußte für die betreffende Kontrollperiode 

erheblich verfeinert werden, da die bestehende Einteilung 

in "Verkaufsadministration" und "Versand" keine exakte 

Überprüfung der einzelnen Verantwortungsbereiche ermög-

lichte. In Übereinstimmung mit der logistischen Ablaufor-

ganisation wurden 4 Kostenstellen gebildet, und zwar 

Vgl. s. 311 dieser Arbeit. 

2 Vgl. S. 312 dieser Arbeit. 

3 Vgl. S. 313 dieser Arbeit. 
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Baaiadaten Brhlfpo• t Telefon Fernschreiber L 
1. Ge• ute llberaittlwig•zeit (Tage) 1.142 0 0 t. 342 
2. AD- Ubeniittlungueit (Tage) 825 0 - 825 
J , JCundan.- Ubeniittlungsz:eit (Tage) 517 0 0 517 .. Ubeniittelte Auftra9• 1:ahl ••• 48 10 52f 
5. davon vc. AD llbetw.J.ttelt ... ll - 210 
6 . davon VOii ltunden Gberaittelt 267 )7 10 )lt 

Auftragsart Nonul-A. Vorzuge-A. Sondervorzugs-lt.. 

1 • • Gti•-te Uber11ittlun9azeit (Ta9aJ 1.091 2]8 tJ 1. 342 
7b, davon fOr Nr. 40 335 
8. Oberaittelta Auftrag• zahl f20 •• 10 524 .. Gea„te Auftragei.ahl 682 20) 18 90) 

10. OWz, Auftra9Hin9an9/-vorber. {• in.) 117.986 27.608 0 145. 594 
11, davon fllr Nr . 40 22.869 

12. Auftragavorberei tungaz:e 1 t (ain.) 22. ]01 5 . 129 261 27.691 
IJ. OWz, Vorbereitung/EDV (min.) 970.486 (259 . 160) 36. 70 ( 9. 185) - 1.007.228 (268.145) ... EDV-Zeit (Lesen, Fakturieren) (min.) 19]. 317 (01 55.89) (01 4 . 862 (01 249. 210 (01 
15 . UWz I EDV /Rechnungeerglnzung (ain . ) 158 . 220 1158 , 220) 36.452 (36 . 452) - 194.672 1194.672) 
16 . RJ:- u. V•r•andvorbtreitun9szeit (• in.) 92.342 (01 27 .406 (01 2 . 427 (01 122 . 175 (01 

17a. Auftra,a•bearbei tungszeit (12-161 l• in. l 1.436.666 (417.380) 161.623 (45 . 617) 2.688 (01 1 .600.977 (463.017) 
t7b . Auftrag•bearbei tungezei t (Ta9el 2.660,5 (773) 299, 3 (84,5) ... (01 2.964,7 (857 ,5) 
18, davon fQr Nr . 40 : 349,5 (96,4) 

19. UWz, Versandvorb. /konais•ionieren t• in . ) 371.025 1101.490) 118.830 (39. 780) ) . 060 (01 492.915 1141.210) 
20. davon fQr Nr. 40 78 . 234 ( 18.810) w 
21. atm.is•ionierzei t (• in , ) 21. 742 (01 4. 718 (01 161 (01 26.62) (01 
22, Zahl der Auftra9epo111Uonen 8.427 1.429 J8 9.894 
23. 0Wz1 XC-ission Packen (• in . ) 220. 968 (01 : 25.120 (01 l. 6)0 (01 247 . 718 (01 ,., Packzait (• in . 1 13. 24J (01 1 3.409 (01 229 (01 16.881 {01 
,s, Pack9ewicht ( k9 1 54. l16 14. 732 970 70.018 
26. Packungsz-111 tWJ:/Palettenl 77)/341 285/47 21/1 1.085/389 
27. Uwz1 Packen/Verladen (• in.} 165,726 ( 30.600) 54.601 ( 7 . 650) 2.937 (01 22].270 1 38.250) 
28. Verladezeit (• in,) 6.088 {01 1.817 (01 , .. (01 8.049 (01 

29a. Versandzeit (• in . 12 ) 427. 767 ( ]0 . 600) 89.671 t 7 . 650) 5.103 {01 522 . 541 ( 38. 250) 
29b. Versandzeit (Ta9e) 419.4 (]O) 87,9 11 , 5) 5 {01 512 , ] 01,5) 
JO. devon fQr NT . 40 80,t ( 4,6) 
11 . Tranaportzeit (Ta9el 560 (91) 22) 142) 18 '" 801 ( 137) 
12 . davon fQr Nr. 40 501 
)] , •rfa8te Traneportauftrl99 (LZJ:.I 151 •• 4 201 

Tranaportvariante Bahn Post Spediteur 

1f. Transportzeit (Ta9el 566 (91) 206 (39) 29 (7) 801 ( 1371 
)5. Auftra9ezahl 1ft 78 11 20] 
16 , Transportstrecke ( ""' 1 28. 276 - 2 . 402 ]0.678 
)7, Frachtqe.,icht ( kQ 1 22.850,6 304,4 1.012,1 24. 166,6 
19 . Zahl der Transportaittel - - II -

Auftra9•art Normal-A. vorzug•-A. Sondervorzug•-A 

39 . Gesa• te Lieferzeit (Tage) 1.069, 75 ( 1021 291,S (17 ,Sl 2l,5 101 1. 384, 75 (119,SJ 
40. Vollatlndi9 erta!te Auftragszahl 88 26 4 118 
Cl. Auftra9szahl • · ltO.ckstlnden -gesamt 268 6) lll .,, Auftragszahl •· ltQck• tlnden -von 40 J6 8 - •• 
Cl . Sof. u. vollst gel . Auftraqazahl-qe•-t 414 140 18 5 72 ... Sof. u. volht .qal, Auftraqszahl-von 40 52 18 4 74 .,, Zahl d•r Reklaiu.tionen - von 40 7 J - 10 
t6 . Zahl d. einwandfrei qet.Auftrlge v.40 81 21 • 108 

Tab . 41 Ba•iedaten zur Liefer•ervieekontrolle 



312 

.fur gesamte .. fur vollstandig 
Nr. Basisdaten Auftragszahl erfaßte Teilmenge 

1. Gesamte Auftragszahl 9o3 118 

2. Sofort gelieferte Auftragszahl 9o3 118 

3. Auftragszahl mit Rllckstanden 3 31 44 

4. Sofort und vollständig gelie-
ferte Auftragszahl 572 74 

5. Gesamte Artikelzahl 451 451 

------------------------------ ------------- -----------------
6. Gesamtzahl bestellter Artikel 273 236 

... davon ruckstä.ndig . .. 19 15 

... davon standig lieferbar 254 221 

9. Gesamtzahl d.Artikelbestel-
lungen 14.973 1. 957 

lo. ... davon sofort lieferbar . .. 14.239 1. 861 

1 „ ... davon ruckstandig . .. 734 96 

12. Gesamte Auftragsmenge (Stück) 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 für die 

interne Auftragsübermittlung verantwortlich war, 

- der Verkaufsinnendienst, wo die Auftragsvorbereitung 

stattfand, 

die Rechnungsergänzung bzw. Versandvorbereitung sowie 

- der Versand. 

Sofern diese Stellen nicht ausschließlich logistische Auf-

gaben zu erfüllen hatten (Auftragssteuerung, Innendienst), 

wurde der Arbeitsanteil für die Auftragsabwicklung mit Hilfe 

einer Zeitstudie ermittelt. Nicht enthalten sind in der 

Tabelle 6 die Kosten der externen Auftragsübermittlung. Sie 



Kostenarten Kosten•tellen 

J.onto- Tit•L llatrag Po•teinqang 1 ) Innendien•tt l Rechnungs- Versand 
n~•r '""' Auftraqs•teuer er!)lnzung 

Ist Soll ht Soll Ist Soll Ist Soll I,t 

412004 Varbraueh Stro. 2.525 - - - - - - 2.ooo 2. 525 
4l2to7 Verbrauch ••••er 1. 325 - - - - - - 1,500 1.325 
413008 Varbraueh Brennstoffe 7 .o25 - - - - - - lo.ooo 7.o25 
414001 Treib-/Setaientoff• 179 - - - - - - - 179 
415oo5 Ubrige •etriebHtoff• 508 - - - - - - 400 508 
416oo9 V•rpaekung•aterial 196.IJJ - - - - - - 185 ooo 196. lJJ 

4loto9 Hilr• löhn• 367.220 l.ooo 816 - - 1. 700 1.So0 386.9oo 364 9o4 
431ooX G@hllter 12).517 6.500 6.297 68. 500 65.176 9.500 9.406 42.o5o 42 6)0 
43200) Jahre• verglltungen 61. 7to 700 91J 7 000 lo.412 1.loo 1.473 45.Soo 40.912 
4JJoo7 Frmdlöhne/-Gehll ter - - - - - - - - -
440000 Sozial• Ab9aben 76. 227 1.o4o 1.008 lo 960 lo.428 1 790 1. 746 74.Soo 6).045 
444005 Jubillm/Hoehz.it 4.oeo 200 - 2.ooo 200 200 - 4.500 3 880 
445009 Ubrige Sozillllaufwend. - - - - - - - 300 -
446oo2 P•rsonalwerbung 271 - - loo 78 - - 300 193 
446105 Son• t. Per90nalnebenk. 562 - - 200 112 - 108 350 342 

451009 l\eparatur-Ma• ehinen 117 - - - - - - 1 25o 117 
452002 Jteparatur - l(fz - - - - - - - - -
45Joo< lteparatur-Qbr .B.A. 9. 747 loo - 500 871 loo - 18.500 8.876 
457000 rachau• bildung 603 - - 300 603 - - So 
46100) llth.-Steuern - - - - - - - -
463000 leitrlge/Gebllhren 84 - - loo 68 - - - 16 
464004 ltfz-Yer• ieherungen - - - - - - - -

t.~lol 

w 
465008 Ubrige Veuieheruni;ien t.51o - - - - - - 2.ooo ~ 

470004 Nietan,Pachten - - - - - - - - w 
471008 Briefporto 597 - - So 14 - - Boo 583 
471100 Telefon, Fern• ehraib• r 731 - - Joo 276 200 267 - 188 
4713o6 lahn-Fraeht•n 559,2)1 - - - - - - 625.ooo 559.231 
471409 Son•tig• rraeht• n 2 392.111 - - - - - - 300.000 392 .11) 
472001 lilro-/DY-Material ) 2l.o89 200 171 to 400 t 4 117 200 316 to.4oo 8.485 
472104 Z•i t • ehr t ften/raehli t. 42 - - So 42 - - So 
473oo5 11.•i• eko• ten - - - - - - - loo 
477000 Prov i•ionen/Prlaien - - - - - -
479007 Sonatige Aufwendungen lo7 loo - 200 lo7 loo 

Logl • tikko• ten 1 829. 261 

Stel leneinze lko• ten 9.840 9. 2o5 tot .660 lo2.So4 14 890 14 824 l 711.450 t.7o2 728 --- ... ----- .. __ ,.. ___ --- -- -- -- ----- --- -- - - --- - ------ -
davon fix l 665.165 9 640 g ol4 9o,91o 88.097 14 49o U.241 600. 250 55). 793 
davon variabel 1 1.164.096 200 1 71 lo. 750 14. 4o7 400 583 1 111.200 1 148.935 

Antell K-Nord4 l 9o. 582 6oo 614 12.660 12.968 990 l 008 ._ __ ?..o.,;~ 75.992 

•• davon fix 49. 558 5Bo 592 11.910 11 777 960 949 4o ooo l& 240 
d•von v•riabtll 41,024 2o 22 750 l 191 3o 59 lo.ooo ]9 752 

11 Anteil rar Auftraqs•bwieklung durch Zeit•tudie ennlttE>lt 
21 !nthllt •11• anteiligen OV-Ko• t•m (z 8 für Lesen, f'•kturi@ren, Best11nd• llstf' E>te 
J) •• , in bezu,g auf die Auftraqazahl 
41 i:.T. direkt erfant Unnendlenst, Fraehtkoatef'I) 

i:.T. gen11n da• Auftraqunt•U H-Nord b@rechntot 

Tab. 6 1 Die Logiatikkoaten der l<ontrollperiode 01-Nord) 
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mußten direkt beim Verkaufsaußendienst erfaßt werden und 

betrugen in der betreffenden Kontrollperiode insgesamt 

86,-- DM. Die Kosten der EDV wurden in einer abteilungs-

internen Verrechnung auf die einzelnen Aktivitäten 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 durchgeführt 

wurde. Gleiches galt schließlich auch für die Kosten 

des außerbetrieblichen Transports, die aufgrund des Fremd-

betriebes ausschließlich in Form von "Frachten" anfielen 

(vgl. Kostenarten 471306/471409). 

3.3 Analyse der Kontrollergebnisse und Ansätze zu ihrer 

Verbesserung 

Im weiteren Verlauf der empirischen Kontrolluntersuchung 

wurden die erfaßten Basisdaten zu den benötigten Kennzahlen 

verarbeitet und in Form der entwickelten Kennzahlensysteme 

zusammengestellt. Auf diese Weise konnten zunächst das 

tatsächliche 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-

schluß über die Abweichungsursachen und mögliche Ansatzpunk-

te für Verbesserungsmaßnahmen geben. 

3.31 Das Lieferserviceniveau 

Ausgangspunkt für die Analyse des Lieferserviceniveaus war 

das Gesamtsystem zur Integration der logistischen Service-
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komponenten (Abbildung 3o). Dort zeigte sich zunächst, daß 

die Lieferzeit von 8 Tagen, die als Zielvorgabe für die sog. 

"Vorzugsaufträge" galt, lediglich mit einer Gesamtzuver-

lässigkeit von 6,4 % eingehalten worden war. Nur jeder 

15. Auftrag hatte also innerhalb von 8 Tagen pünktlich, 

vollständig und in einwandfreiem Zustand seinen Empfänger 

erreicht. Diese Gesamtzuverlässigkeit lag damit wesent-

lich unter dem entsprechenden Sollwert von 22,5 %, der 

sich daraus ableitete, daß die "V.A." einen Anteil von 

22,5 % am gesamten Auftragsvolumen des Kontrollbereichs be-

saßen, und daß die Lieferbereitschaft und die qualitative 

Lieferzuverlässigkeit jeweils 100 % betragen sollten. Wei-

terhin wurde deutlich, daß innerhalb von 1o Tagen (Soll-

zeit für "Normalaufträge") lediglich 4,3 % aller Aufträge 

pünktlich, vollständig und in einwandfreiem Zustand beim 

Kunden eingetroffen waren, obwohl der Anteil der Normal-

aufträge 75,5 % betrug. Schließlich zeigte sich, daß we-

sentlich längere und damit schlechtere Lieferzeiten deut-

lich höhere Gesamtzuverlässigkeiten besaßen. Sie betrugen 

für 12 Tage 6,9 % und für 14 Tage sogar 7,4 %. 

Dieses Lieferserviceniveau deutete insgesamt auf eine völlig 

unbefriedigende Gesamtleistung der Marketing-Logistik hin. 

Ihre Ursachen mußten durch eine Analyse der einzelnen Lie-

ferserviceelemente genauer untersucht werden. Zu diesem 

Zweck wurden die zeitspezifischen Gesamtzuverlässigkeiten 

zunächst in ihre einzelnen Bestandteile zerlegt (Abbildung 3o, 

2. Zeile). Dabei zeigte sich, daß die qualitative Liefer-

zuverlässigkeit weitgehend den gestellten Anforderungen 

entsprach, während die zeitliche Zuverlässigkeit und die 

Lieferbereitschaft erheblich von den geforderten Sollwer-

ten abwichen. 

Die qualitative Lieferzuverlässigkeit betrug für 8, 1o und 12 

Tage jeweils 100 %. Sie lag nur für 13 Tage mit 78,6 % 

spürbar niedriger. Eine Beziehung zwischen der Länge der 

Lieferzeit und der Zahl der Abwicklungsfehler konnte in 

diesem konkreten Falle also nicht beobachtet werden. Ins-
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gesamt ergab sich aus den zeitspezifischen Werten eine 

durchschnittliche Lieferzuverlässigkeit von 91,5 % (ML-130); 

8,5 % aller Aufträge hatten also zu einer logistisch-be-

dingten Reklamation geführt. 

Die numerische Lieferbereitschaft lag dagegen in dem unter-

suchten Kontrollbereich durchschnittlich nur bei 63 % bzw. 

62,7 % (ML-1). Mehr als 1 Drittel aller Aufträge konnte 

in dem betrachteten Zeitraum also nicht termingerecht und 

vollständig ausgeliefert werden, sondern besaß zumindest 

eine rückständige Auftragsposition. Der geforderte Soll-

wert wurde damit um mehr als 37 % unterschritten. Darin 

bestand eine der beiden Ursachen für das insgesamt unbe-

friedigende Serviceniveau. 

Die zweite Ursache bestand in der sehr geringen, zeitlichen 

Zuverlässigkeit der geforderten Soll-Lieferzeiten. Sie 

betrug für 8 Tage (V.A.) lo,2 % und für lo Tage (N.A.) so-

gar nur 6,8 %. Für wesentlich längere Lieferzeiten war die 

relative Häufigkeit höher. So wurden 11,8 % aller Aufträge 

in 13 Tagen und 12,7 % in 14 Tagen ausgeliefert. 

Abbildung 3o zeigt die Ermittlung des zeitspezifischen Ser-

viceniveaus aus darstellungstechnischen Gründen nur für die 

Soll-Lieferzeiten und für jene mit den höchsten Gesamt-

zuverlässigkeiten. Eine vollständige Zusammenstellung findet 
1 

sich in Tabelle 7. Dort wurden für sämtliche Lieferzeitaus-

prägungen (Spalte 1), die relative Häufigkeit (Spalte 2), 

die numerische Lieferbereitschaft (Spalte 3) und die quali-

tative Lieferzuverlässigkeit (Spalte 4) zur jeweiligen Ge-

samtzuverlässigkeit multipliziert (Spalte 5) und anschließend 

kumuliert (Spalte 6). Auch hier wurde die unbefriedigende 

Gesamtleistung des logistischen Systems noch einmal be-

stätigt. So konnte eine Lieferzeit von 8 Tagen - selbst bei 

einer Toleranzgrenze von 1 Tag - nur mit einer Gesamtzu-

verlässigkeit von 13,8 % eingehalten werden. Der entsprechen-

de Wert für lo Tage betrug bei einer vergleichbaren Band-

breite 13,9 %. Bei einer kumulierten Betrachtungsweise er-

1 Vgl. S. 318 dieser Arbeit. 
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1. 2. 3. 4. 5. 6. 

Lief er- relative Liefer- L1eferzuver- Gesamtzu- kumulierte 
zeit Hauf1gke1t bereitschaft lass1gke1t verlä.ss1g- Gesamt zu-
(Tage) 

(ALZ) e.g.ALZ 
keit verlass1g-

(%) s.v.g.A. (2.x3.x4.) keit 
A A ALZ (%) 

4 o,ol 7 o.627 1 o,oll 0,011 
5 0,0085 o,627 0 0 0,011 
6 0,034 o,627 o,75o 0,016 0,027 
7 0,051 o,627 o,667 0,021 0,048 
8 o, 1o2 o,627 1 0,064 o, 122 
9 0,093 o, 627 o,9o9 0,053 o, 165 

lo 0,068 o,627 1 0,043 o,208 
11 0,068 o,627 1 0,043 o,251 
12 o, 1 lo o,627 1 0,069 o, 320 
13 o, 118 o,627 o,786 0,058 o, 378 
14 o,127 o,627 o,933 0,074 o, 452 
15 0,059 o,627 1 0,037 o,489 
16 0,085 o,627 1 0,053 o,542 
17 0,025 o,627 1 o,ol 6 o,558 
18 0,025 o,627 1 0,016 o,574 

2o 0,085 o,627 0 0 o,574 

Tab. 7: Das zeitspezifische Lieferserviceniveau 

gab sich, daß nach 8 Tagen lediglich jeder achte Auftrag 

(12,2 %) vollständig und in einwandfreiem Zustand ausge-

liefert worden war. Nach 1o Tagen hatte erst ca. jeder fünf-

te Auftrag ordnungsgemäß seinen Empfänger erreicht (2o,8 %) , 

obwohl nach dieser Zeitspanne eigentlich sämtliche Liefe-

rungen hatten abgewickelt sein sollen. zusammenfassend 

zeigte die Tabelle 7 somit, daß das Lieferserviceniveau auch 

bei der Berücksichtigung bestimmter Toleranzgrenzen oder bei 

der Verwendung kumulierter Werte erheblich unter den ent-

sprechenden Zielvorgaben lag. Sie zeigte darüber hinaus 

aber auch noch einmal die wesentlichen Ursachen für diese 

Minderleistung: Dies waren einerseits eine zu breit ge-

streute und im Durchschnitt überhöhte 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 mußten deshalb im folgenden genauer 

analysiert werden. 
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Einen groben Einblick in die einzelnen Elemente der Liefer-

zeit gewährte bereits die Abbildung 3o. Sie zeigte, daß die 

externe Auftragsübermittlung im Durchschnitt 2,84 Tage 

(ML-37), die interne Abwicklung 4,65 Tage (ML-124) und 

der außerbetriebliche 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, daß die Ursachen für die zeitliche Zielabweichung 

bei der Auftragsabwicklung und im Versand lagen; die Trans-

portzeit entsprach dagegen weitg~hend den Sollwerten. Für 

eine exakte Abweichungsanalyse waren die Lieferzeitkennzah-

len der Abbildung 3o jedoch zu grob und zu ungenau. Sie 

waren nicht nach Auftragsprioritäten gegliedert, erfaßten 

nicht die einzelnen Teilzeiten innerhalb der logistischen 

Subsysteme und berücksichtigten auch nicht die arbeits-

freien Zeiten. Sie besaßen darüber hinaus nur eine begrenz-

te Repräsentanz, da sie nur auf der Teilmenge der voll-

ständig erfaßten Aufträge basierten. Diese Mängel mußten 

bei einer genaueren Analyse der Lieferzeit folglich beho-

ben werden. 

3.311 Die Analyse der Lieferzeit 

Als Grundmodell für 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 für die einzelnen logistischen 

Aktivitäten - insbesondere hinsichtlich der internen Be-

arbeitung - wesentlich detaillierter ausgewiesen. Er wurde 

darüber hinaus nach Auftragsprioritäten (N.A., V.A., S.V.A.) 

oder anderen wesentlichen Kriterien gegliedert (Uberrnitt-

lungsart, Transportmittel) und sowohl in Form realer 

Kalendertage (1. Wert) als auch in Form von effektiven 

Arbeitstagen (2. Wert) ausgedrückt. Die einzelnen Teilzeiten 

wurden hier auf der Basis der pro Subsystem erfaßten Auf-
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tragszahl berechnet 1 sie waren damit repräsentativer als 

die entsprechenden Werte der vollständig erfaßten Auf-

träge. Die gesamte Lieferzeit ergab sich als Summe dieser 

Teilzeiten und nicht durch die vollständige Auswertung 

der kleineren Auftragsschnittmenge. Sie wich deshalb mit 

11,2 Tagen um o,54 Tage von dem Durchschnitt der Abbildung 3o 

ab (ML-125), wobei die Differenz als Ausdruck für die ver-

minderte Repräsentanz der vollständig erfaßten Auftragszahl 

gewertet werden konnte. Auch die Lieferzeit von 11,2 Tagen 

lag jedoch noch deutlich über dem Sollwert von 8 Tagen, 

so daß zur Ermittlung der Abweichungsursachen eine genaue 

Untersuchung ihrer einzelnen Elemente notwendig wurde. 

3.3111 Die externe Auftragsübermittlungszeit 

Abbildung 31 zeigte zunächst, daß die externe Auftragsüber-

mittlungszeit zwischen den Kunden und der Unternehmung 

im Gesamtdurchschnitt des Bereichs H-Nord 2,56 Tage betra-

gen hatte. Sie lag damit um o,56 Tage bzw. 28 % über dem 

vorgegebenen Sollwert. Die Aufteilung nach Absendern ver-

deutlichte, daß der Zeitbedarf zwischen den selbstüber-

mittelten und den fremdübermittelten Aufträgen erheblich 

variierte, Er betrug beim Außendienst, der ca. 4o % aller 

Aufträge einsandte, 3,93 Tage und bei den Kunden, die ca. 

60 % aller Aufträge direkt an die Unternehmung schickten 

1,65 Tage. Aus dieser Kennzahlenkonstellation schienen 

sich zunächst zwei Ansatzpunkte für eine Verkürzung der 

beobachteten Durchschnittszeit zu ergeben: Erstens hätte 

der Anteil der vom Kunden übermittelten Aufträge erhöht 

werden können, und zweitens schien eine Verbesserung der 

Außendienstübermittlung notwendig zu sein. Die wertmäßige 

Betrachtung zeigte allerdings, daß die direkt vom Kunden 

übermittelten Aufträge lediglich 37 % der gesamten Auftrags-

Vgl. dazu Tabelle 4, Zeilen 4, 9 und 33 auf Seite 311 
dieser Arbeit. 
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summe des Kontrollbereichs beinhalteten, während der An-

teil der AD-Aufträge 63 % betrug. Eine weitere Einschrän-

kung des AD-Anteils durfte deshalb aus akquisitorischen 

Gründen nicht angestrebt werden. 

Die Gliederung der Ubermittlungszeit nach Ubermittlungsarten 

ergab nun, daß die Verbesserung der Außendienstübermittlung 

bei der Briefpost ansetzen mußte. Ihr Durchschnittswert 

betrug 2,88 Tage, während bei den übrigen Kommunikationsmit-

teln keine wesentliche Zeitspanne zwischen der Auftragser-

teilung und dem Auftragseingang lag (o Tage). Bei einer 

weiteren Aufteilung der Briefpost nach Absendern wurde schließ-

lich deutlich, daß die durchschnittliche Ubermittlungszeit 

für Kundenpost 1,94 Tage und für die AD-Post 4,15 Tage 

betrug. Während 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 dafür lag 

offensichtlich in der Anweisung, die AD-Aufträge nur zwei-

mal wöchentlich übermitteln zu lassen. Sie bildete 

somit den ersten Ansatzpunkt zur Verbesserung der Liefer-

zeit. Der Vergleich mit den Daten der Kundenpost zeigte, 

daß die Ubermittlungszeit durch eine tägliche Übermittlung 

der AD-Post im Gesamtdurchschnitt um ca. o,84 Tage hätte 

verringert werden können und damit deutlich unterhalb des 

Sollwertes von 2 Tagen gelegen hätte 1 . 

3.3112 Die Auftragsbearbeitungszeit 

Nach dem Auftragseingang in der Unternehmung entstand 

zunächst eine interne Ubermittlungs- und Wartezeit von 

durchschnittlich o,3 Tagen. Sie dauerte bei den Normalauf-

trägen ca. 1/3 Tag, bei den Vorzugsaufträgen 1/4 Tag und 

konnte bei <len Sondervorzugsaufträgen vollständig vermieden 

Dieser Wert berechnete sich wie folgt: 

~4,15 T - 1,94 T) • 199 A) 524 AU o,84 T/Au 
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werden. Die Wartezeiten wurden durch die Diskrepanz 

zwischen dem stoßweisen (morgendlichen) Auftragseingang und 

der sequentiellen Arbeitsweise innerhalb der Auftragsvor-

bereitung verursacht. Diese Diskrepanz konnte angesichts 

der verwendeten Ubermittlungs- und Bearbeitungstechniken 

grundsätzlich nicht vermieden werden; sie wurde jedoch 

durch den mehrtägigen Ubermittlungsrhythmus des Außendienstes 

unnötig vergrößert. Auch hier konnte folglich durch eine 

kontinuierliche Ubermittlung eine Verkürzung 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 Länge in erster Linie von der Auftragsgröße 

(Zahl der Auftragspositionen) abhing. Das potentielle Be-

arbeitungsvolumen der Abteilung (4 Sachbearbeiter für die 

Auftragsvorbereitung) lag angesichts dieser Zeiten bei ca. 

60 Aufträgen pro Tag und war damit wesentlich höher als 

das tatsächliche, durchschnittliche Tagesvolumen von 41 Auf-

trägen (9o3 : 22 Arbeitstage). Kapazität und Leistung dieses 

Bereichs waren folglich zufriedenstellend. 

Völlig 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 für die Normalaufträge 

jeweils noch um einen halben Tag höher waren (2,64 KT/ 

1,93 AT). Diese Aufenthaltszeit war damit einer der beiden 

wesentlichen Gründe dafür, daß die gesamte interne Ab-

wicklungszeit - insbesondere bei den Normalaufträgen - mit 

5,35 (Kalender-) Tagen ganz erheblich über dem Sollwert 

von 3 Tagen lag. Eine genaue Untersuchung des Arbeitsab-

laufes ergab zwei Ursachen für diese Wartezeit: Die erste 

bestand in dem fest vorgegebenen Arbeitsrhythmus der EDV, 

wo die Aufträge bzw. die entsprechenden Belege nur zweimal 

täglich zu fest vorgegebenen Zeiten gelesen (12.oo, 14.oo h) 

und nur einmal täglich - ebenfalls zu einem fixen Zeitpunkt 

(16.oo h) - fakturiert wurden. Jeder Auftrag, der also nach 
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14.oo h im Innendienst eintraf oder dort vorbereitet wurde, 

blieb zumindest 1 Tag lang unbearbeitet. Die zweite Ur-

sache für die angesprochene Wartezeit bestand darin, daß 

nach der Auftragsvorbereitung zuweilen ein bestimmtes Auf-

transkontingent bewußt aufgehalten wurde, um stärkere Schwan-

kungen des täglichen Auftragsvolumens auszugleichen und 

um den Beleg- und Warenfluß damit an einen Engpaß im wei-

teren Verlauf der Abwicklung anzupassen 1 

Eine unnötige Ubermittlungs- und Wartezeit von durchschnitt-

lich o,54 Kalendertagen bzw. o,38 Arbeitstagen entstand 

weiterhin vor dem Arbeitsbeginn im Versand. Sie war ledig-

lich bei den S.V.A. mit o,17 Tagen deutlich kürzer, be-

trug aber in den übrigen Auftragskategorien mehr als einen 

halben Tag. Da die tatsächliche Belegübermittlung ledig-

lich wenige Minuten in Anspruch nahm, entfiel der ganz 

überwiegende Teil dieser Zeitspanne auf die Wartezeit. Da 

die Ubermittlung darüber hinaus kontinuierlich und in 

kleinen Auftragsgruppen erfolgte, konnte diese Wartezeit 

nicht durch Unregelmäßigkeiten im Belegfluß verursacht wor-

den sein. Sie deutete vielmehr auf einen Leistungsengpaß im 

Versand hin. Dieser Teilbereich mußte folglich genauer un-

tersucht werden. 

3.3113 Versandzeit und Versandleistung 

Zum Zwecke einer genaueren Versandkontrolle wurde zunächst 

der auftragsbezogene Zeitbedarf für die einzelnen Ver-

sandaktivitäten berechnet und zur durchschnittlichen Ver-

sandzeit addiert. Die durchschnittlichen Kommissionier-, 

Verpackungs- und Verladezeiten konnten dann unter Berück-

sichtigung der personellen und zeitlichen Kapazitäten in 

die verfügbaren Auftragsleistungen der verschiedenen Versand-

1 Vgl. S. 327 dieser Arbeit. 
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bereiche umgerechnet werden. Diese ließen sich schließlich 

mit dem tatsächlichen Auftragsvolumen des Kontrollbereichs 

vergleichen. Abbildung 32 zeigt beide Untersuchungsabschnit-

te im Zusammenhang. Sie stellt auf der rechten Hälfte die 

zeitbezogene Kontrolle des Versands und auf der linken 

Hälfte die Leistungskontrolle des Kommissioniersystems 

dar. 
Die zeitbezogene Kontrolle ergab zunächst, daß sich die 

durchschnittliche Versandzeit von o,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 zusätzlich 4,5 bzs. 4,1 

Std./A (ML-52 a, 52 b). Die Versandzeit war angesichts 

einer Sollwertes von 2 Tagen für die gesamte interne Auf-

tragsperiode (Bearbeitung und Versand) durchaus positiv zu 

beurteilen. Ihre einzelnen Elemente mußten deshalb nicht 

näher untersucht werden. Der Vergleich dieser Teilzeiten 

zeigte jedoch, daß das Kornmissionieren durchschnittlich die 

längste Zeit innerhalb des Versands in Anspruch nahm. Da 

die personelle Kapazität in allen drei Versandbereichen 

gleich groß war (2 Kommissionierer, 2 Packer und 2 Verlader 

pro Schicht für den Bereich H-Nord), konnte ein eventueller 

Engpaß nur im Bereich der Auftragszusammenstellung liegen. 

Dieser mußte folglich im Hinblick auf seine Leistungsfähig-

keit genauer untersucht werden (vgl. Abbildung 32, linke 
Hälfte). 

Zur Kontrolle der Kommissionierleistung wurde zunächst die 

durchschnittliche, effektive Kommissionierzeit pro Tag in 

die Untersuchung einbezogen. Sie betrug insgesamt, d.h. 

für alle Arbeitskräfte in beiden Schichten ca. 2o Stunden 

pro Tag (ML-77). Im Zusammenhang mit der durchschnittlichen 

Kommissionierzeit pro Auftrag ergab sich daraus eine durch-

schnittliche Komrnissionierleistung von annähernd 41 Auf-

träge pro Tag (ML-75). Diese entsprach dem tatsächlichen 

Auftragsvolumen, das täglich für den Kontrollbereich 
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H-Nord bearbeitet wurde (ML-71), so daß die relative Lei-

stungsfähigkeit des Kommissioniersystems 1 bzw. 100 % 

betrug (ML-73). Im Durchschnitt der gesamten Kontrollperiode 

hatte die Kommissionierleistung also ausgereicht, um die 

anfallende Auftragszahl vollständig zu bewältigen. 

Der Vergleich mit der verfügbaren zeitlichen Kapazität deu-

tete jedoch bereits an, daß dieses hohe Leistungsniveau nicht 

an jedem einzelnen Arbeitstag eingehalten worden war. Das 

Verhältnis zwischen der effektiven und der verfügbaren 

Kommissionierzeit ergab nämlich 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 

tägliche Auftragszahl nur um mehr als 5 Aufträge von dem 

periodischen Durchschnitt von 41 Aufträgen abwich, mußte 

beim Kornmissionieren zwangsläufig ein Engpaß auftreten 1 

Abweichungen in dieser Größenordnung waren jedoch bei dem 

gegebenen Auftragsvolumen selbstverständlich; sie wurden 

darüber hinaus durch den Ubermittlungsmodus des Außendienstes 

geradezu vorprogrammiert. Die zeitliche Verteilung der täg-

lichen Auftragszahl zeigte folglich auch, daß das gegebene 

Auftragsvolumen mit der verfügbaren Kommissionierleistung 

an 1o von 22 Arbeitstagen nicht bewältigt werden konnte 2 • 

Die Schwankungen im täglichen Auftragsvolumen der Unter-

nehmung und die begrenzte Leistungsfähigkeit des Kommis-

sioniersystems bildeten somit die Ursachen für die Warte-

zeiten vor dem Versand. Sie waren darüber hinaus auch der 

Grund für die Ablaufverzögerungen vor dem Fakturieren, 

da bereits in dieser Phase versucht wurde, den Belegfluß 

durch die Rückstellung "überzähliger" Aufträge an die be-

grenzte Versandkapazität anzupassen 3 

Schon bei einer Abweichung von 6 zusätzlichen Aufträgen 
pro Tag ergab sich ein zusätzlicher 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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Abb 33 Zert-Verteilung des taghchen Auftragsvolumens 

Während sich die Möglichkeiten zur Nivellierung des täg-

lichen Auftragsvoluemns - wie bereits dargestellt wurde -

vor allen Dingen auf die Auftragsübermittlung erstreckten, 

mußten die Maßnahmen zur Erhöhung der verfügbaren Kommis-

sionierleistung entweder bei der gesamten Arbeitszeit und/ 

oder bei der Verfügbarkeit der betreffenden Arbeitskräfte 

ansetzen. Die gesamte Arbeitszeit betrug angesichts 

eines Personalbestandes von 2 Personen pro Schicht (für 

einen Bereich H-Nord) 34 Stunden pro Tag (ML-66). Dieser 

Wert schien den Anforderungen des Kontrollbereiches durch-

aus zu genügen. Er hätte bei einer Verfügbarkeit von ca. 

80 % eine tägliche Leistung von ca. 55 Aufträgen ermög-

licht, mit der selbst angesichts der bestehenden Auftrags-

schwankungen nur an einem Viertel aller Arbeitstage ein 

Engpaß aufgetreten wäre 1 Im vorliegenden Falle betrug die 

1 Vgl. Abbildung 33. 
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Verfügbarkeit der Komrnissionierer jedoch nur 67,7 % (ML-67). 

Dieser Wert lag deutlich unter den Erfahrungswerten ver-

gleichbarer Unternehmungen und mußte deshalb Gegenstand 

von Verbesserungsbemühungen sein. Diese konnten zum Beispiel 

- wie im vorliegenden Falle geschehen - in der Einführung 

eines leistungsorientierten Lohnsystems oder in der Anwen-

dung des hier entwickelten Kontrollsystems bestehen. 

3.3114 Die außerbetriebliche Transportzeit 

Die letzte Phase der Auftragsperiode, nämlich die Trans-

portzeit zwischen dem zentralen Werkslager der Unternehmung 

und den jeweiligen Empfängern 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 Uberprüfung. Er gab in dieser 

globalen Form allerdings noch keinen Aufschluß über die 

Leistung der verschiedenen Transportvarianten. Zum Zwecke 

einer genaueren Analyse wurde deshalb das Kennzahlensystem 

zur Kontrolle der außerbetrieblichen Transportzeit heran-

gezogen, wie es in Abbildung 34 dargestellt ist 2 . Dort 

zeigte sich zunächst, daß 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-1o9 p-s ). Diese Aufteilung ergab 

sich aus der eingangs erwähnten Auswahlregel, nach der die 

Aufträge grundsätzlich per Bahn, bei einem Gewicht unter 

2o 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-100 p), 

beim Straßentransport 2,64 Tage (ML-100 s) und bei der Bahn 

4,97 Tage (ML-100 b). Sie lagen damit bei der Post und 

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; bezüglich des Straßentransportes 

hatte man allerdings mit einer eintägigen Auslieferung ge-

rechnet. Bei dieser Transportvariante schien deshalb eine 

nähere Analyse der Transportabwicklung notwendig. Da der 

Straßentransport im vorliegenden Fall per Spedition durch-

geführt wurde, war es der Unternehmung zwar nicht möglich, 

insbesondere hinsichtlich der zeitlichen Abwicklung alle 

benötigten Basisinformationen zu beschaffen; dennoch konn-

te mit Hilfe einer realistischen Prämisse ein interessan-

tes Teilergebnis ermittelt werden. 

Die Zerlegung der Kennzahl 100 s ergab zunächst, daß sich 

die Transportzeit im Straßentransport 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-loS) und 

einer durchschnittlichen Zahl von 1 Auftrag pro Lkw (ML-1ol). 

Damit wurde zunächst deutlich, daß das Transportmanagement 

im Sinne eines kürzeren Einzeltransportes für jede Lie-

ferung ein spezielles Transportmittel angefordert hatte. 

Dies führte angesichts einer durchschnittlichen Auftrags-

größe von 6lo,3 kg (ML-111) und einer durchschnittlichen 

Fahrzeugkapazität von 16 Tonnen (ML-lo3) zwar zu einer sehr 

geringen Kapazitätsauslastung von 3,8 % durch den betrach-

teten Kontrollbereich (ML-lo4). Dieses Problem besaß jedoch 

für das logistische Management der Unternehmung keine Rele-

vanz; es mußte von dem jeweiligen Verkehrsträger gelöst 

werden. Die Transportstrecke pro Lkw (ML-1o5) bedurfte 

ebenfalls keiner weiteren Untersuchung. Sie ergab sich für 

die gewünschten Zielorte automatisch aus den offiziellen 

Entfernungstabellen der Transporttarife. 

Die zweite Bestimmungsgröße der durchschnittlichen Trans-

portzeit, nämlich die Transportstrecke pro Tag (ML-106) 



332 

lag allerdings mit 82,8 km erheblich unter der möglichen und 

üblichen Transportleistung. Sie bildete damit offensicht-

lich die Ursache für die beobachtete Zeitabweichung und 

mußte deshalb genauer untersucht werden. Uber die Trans-

portgeschwindigkeit (ML-1o7) 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. 60 km/h betragen hatte (ML-1o7), so ergab sich aus der 

(gemessenen!) Kennzahl 106 zwangsläufig, daß die effektive 

Transportzeit pro Tag für die Aufträge der Unternehmung 

durchschnittlich nur 1,3 Stunden betragen hatte (ML-108). 

Da die restliche Arbeitszeit nicht vollständig für Ladeauf-

enthalte, Leerfahrten oder Pausen angefallen sein konnte, 

ließ dieser Wert nur eine Erklärung zu: Die bei der Unter-

nehmung geladene Ware wurde offensichtlich bei den Spedi-

teuren so lange gelagert, bis ein Fahrzeug für das gewünsch-

te Zielgebiet voll ausgelastet werden konnte, und ihre Aus-

lieferung erfolgte anschließend doch in Form eines Sam-

meltransportes. Eine Verbesserung konnte hier nur durch 

die ausdrückliche Vereinbarung einer Einzelauslieferung 

erfolgen, wobei die Unternehmung allerdings stets die ge-

samte, verfügbare Frachtkapazität der eingesetzten Trans-

portmittel hätte bezahlen müssen. 

Eine weitere Schwachstelle in der Transportabwicklung 

ergab sich abschließend noch bei der Aufteilung der Trans-

portzeit nach Auftragsprioritäten (vgl. wiederum Abbildung 31). 

Dabei zeigte sich nämlich, daß die Aufträge mit den höheren 

Dringlichkeitsstufen die längeren Transportzeiten besaßen. 

So dauerte die Auslieferung der Normalaufträge durchschnitt-

lich 3,71 (3,11)Tage, die der Vorzugsaufträge 4,65 (3,77) 

Tage und die der Sondervorzugsaufträge 4,5o (3,5o) Tage. 

Jene Aufträge, deren interne Abwicklungszeit zuvor durch 

einen verkürzten Arbeitsablauf (Nachfakturierung bei S.V.A.) 

oder eine Bevorzugung an den einzelnen Bearbeitungsstellen 
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(V.A.) vermindert worden war, wurden also anschließend 

auf die langsameren Transportmittel verlegt. Damit wurde 

der zuvor erzielte Zeitgewinn teilweise wieder kompen-

siert. Die Ursache dafür lag offensichtlich wiederum bei 

der bereits mehrfach erwähnten Auswahlregel, die zumindest 

dahingehend modifiziert werden mußte, daß sämtliche S.V.A. 

entweder per Expreß oder per Lkw ausgeliefert werden 

sollten. 

Die Addition der einzelnen Lieferzeitelemente ergab ab-

schließend eine gesamte durchschnittliche Lieferzeit von 

11,66 Kalendertagen für die Normalaufträge, von 9,91 Tagen 

für die Vorzugsaufträge und von 6,53 Tagen für die sog. 

Sondervorzugsaufträge (vgl. Abbildung 31). Diese Werte la-

gen um ca. 1,5 bis 2,5 Tage über den entsprechenden Soll-

werten vonlo, 8 und 4 Tagen. Damit wurde deutlich, daß die 

beobachtete Abweichung des Gesamtdurchschnitts von allen 

drei Auftragskategorien gemeinsam hervorgerufen worden 

war. Die Analyse der verschiedenen Abweichungsursachen 

hatte aber auch gezeigt, daß die Störungen und Verzögerungen 

im Beleg- und Warenfluß des Kontrollbereichs relativ kurz~ 

fristig und innerhalb der bestehenden Systemstrukturen be-

seitigt werden konnten. Zu diesem Zwecke wären zusammenfas-

send folgende Korrekturmaßnahmen notwendig gewesen: 

1. Einführung einer kontinuierlichen (täglichen) Auftrags-

übermittlung durch den Außendienst der Unternehmung. 

Damit hätte die externe Ubermittlungszeit um ca. o,84 

Tage verkürzt werden können 1. 

2. Umstellung auf eine kontinuierliche Dateneingabe und 

Fakturierung. Auf diese Weise wären die langen Warte-

zeiten vor der EDV vermieden worden (ca. 2 Tage) 2 . 

3. Erhöhung der Verfügbarkeit und der potentiellen Auftrags-

leistung im Kommissioniersystem durch ein leistungsorien-

tiertes Lohn- und Kontrollsystem. Dies hätte eine Ver-

Vgl. zur Berechnung der möglichen Ubermittlungszeiterspar-
nis Abschnitt 3.3111, Teil III, dieser Arbeit. 

2 Vgl. zur Länge dieser Wartezeiten wiederum Abbildung 31. 
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minderung der Wartezeiten vor der Versandabwicklung um 

ca. o,2 Tage ermöglicht. 

4. Vereinbarungen von Einzelauslieferungen im Straßentrans-

port und Auslieferung aller Sondervorzugsaufträge per 

Spedition zur Verkürzung der außerbetrieblichen Trans-

portzeit (Verkürzung ca. o,2 Tage) 1 • 

Mit Hilfe dieser Maßnahmen hätte die Lieferzeit im Gesamt-

durchschnitt um ca. 3,2 Tage gesenkt werden können. Sie 

hätte dann 8 Kalendertage betragen und damit genau dem Soll-

wert entsprochen. Die notwendigen Maßnahmen wären allerdings 

mit zusätzlichen Kosten verbunden gewesen. Ihre Auswirkungen 

mußten deshalb auch im Rahmen der Kostenanalyse berücksich-

tigt werden2 . 

3.312 Die Analyse der Lieferbereitschaft 

Die Untersuchung der zweiten unbefriedigenden Servicekom-

ponente, nämlich der Lieferbereitschaft, erfolgte anhand 

des Kennzahlensystems zur Kontrolle des Lagerbestandsmana-

gements, wie es für den vorliegenden Fall in Abbildung 35 

dargestellt ist3 . Dort wurde die numerische Lieferbereit-

schaft des Kontrollbereichs H-Nord (Zeilen 1 und 2) zu-

nächst über die bestellungsbezogene Lieferbereitschaft 

(Zeile 3) in die mengenmäßige Lieferbereitschaft umgerech-

net (Zeile 4) und anschließend nach Artikeln gegliedert. 

Auf dieser Basis konnten dann für die "kritischen", nicht 

ständig lieferbaren Artikel (z.T. in Zeile 5) die Bestell-

und Bestandspolitik genauer analysiert werden (Zeile 6-9). 

Die mögliche Transportzeitverkürzung 

[11 As· (2,64T/As- lT/Asl) + (4 Asv· (4,5T/Asv- lT/AsU 

2 Vgl. Abschnitt 3. 32 dieser Arbeit. 

3 Vgl. Abbildung 35, S. 335 dieser Arbeit. 

32T:2o3A= 

1,57 M/A 
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Dadurch wurden die jeweiligen Ursachen für die mangelnde 

Verfügbarkeit deutlich 1 

Abbildung 35 zeigte zunächst, daß die Gesamtzahl aller ein-

gegangenen Kundenaufträge (Ges.A) sofort, d.h. unverzüglich 

nach ihrer internen Abwicklung, an die jeweiligen Empfän-

ger ausgeliefert worden war (ML-3). Mehr als 1 Drittel 

der sofort gelieferten Aufträge (s.g.A.) wies allerdings 

einen oder mehrere Rückstandsposten auf, so daß die Quote 

der unvollständig gelieferten Aufträge (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 Aufträge sofort und voll-

ständig ausgeliefert worden. 

Bereits die Umrechnung dieser auftragsbezogenen Lieferbe-

reitschaft auf die Basis der Artikelbestellungen (Art.B) 

deutete jedoch darauf hin, daß ihr geringer Wert nur durch 

relativ wenige, aber häufig nachgefragte Artikel verursacht 

worden war. Die bestellungsbezogene Lieferbereitschaft be-

trug nämlich 95,1 % (ML-161) .Nur jede zwanzigste Artikel-

bestellung hatte also in der betrachteten Periode nicht 

aus den vorhandenen Lagerbeständen erfüllt werden können. 

zugleich wurde durch diese Umrechnung deutlich, daß von den 

Kunden durchschnittlich 16,6 Artikelbestellungen pro Auf-

trag aufgegeben worden waren (ML-162), während von der Un-

ternehmung tatsächlich nur 15,8 Bestellungen sofort ausge-

liefert werden konnten (ML-163). Die Differenz beider 

Kennzahlen verkörperte jene Einbußen, die durch die ver-

minderte Lieferbereitschaft verursacht wurden, falls keine 

Nachlieferungen möglich waren. Eine genauere Quantifizierung 

der möglichen Absatzwirkungen konnte allerdings erst auf 

der Basis von Mengeneinheiten erfolgen. 

Die Daten der A.bbildung 35 beziehen sich dabei auf die 
Grundgesamtheit aller bearbeiteten Aufträge. Die resultie-
renden Kennzahlen weichen in diesem Bereich allerdings nur 
unwesentlich von den entsprechenden Werten der vollstän-
dig erfaßten Teilmenge ab. Vgl, die Kennzahl 1 in 
Abbildung 3o, S. 316. 
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Die Einbeziehung der Auftragsmengen in das Kennzahlen-

system ergab eine noch günstigere Lieferbereitschaft für 

den betrachteten Kontrollbereich. Sie betrug auf der Ba-

sis von Mengeneinheiten 98,1 % (ML-6). Absolut gesehen wa-,, 

ren nur 7.874- bestellte Mengeneinheiten nicht sofort 

lieferbar gewesen, was einer potentiellen Absatzeinbuße 

von ca. 9 ME pro Auftrag entsprach. - zugleich zeigte sich, 

daß von den Kunden durchschnittlich 28,3 ME pro Artikel-

bestellung geordert worden waren (ML-164), während die 

Unternehmung tatsächlich 29,2 ME ausgeliefert hatte (ML-165). 

Dies bedeutete, daß die Rückstän9e nur bei solchen Ar-

tikeln aufgetreten waren, von denen durchschnittlich weni-

ger Mengeneinheiten bestellt worden waren, als von den 

übrigen Artikeln des Produktprogramms. Als Zwischenfazit 

konnte deshalb festgestellt werden, daß die Lieferbereit-

schaft auf der Basis der letztlich erfolgsrelevanten Auf-

tragsmenge wesentlich höher war als auf der Basis der 

Auftragszahl, und daß sie lediglich durch solche Artikel 

geschmälert wurde, die nur einen relativ geringen Anteil 

am Absatz der Unternehmung im Bereich H-Nord besaßen. Dennoch 

mußten diese "kritischen", nicht ständig lieferbaren Ar-

tikel einer genaueren Prüfung unterzogen werden. 

Die Gliederung der mengenbezogenen Lieferbereitschaft nach 

Artikeln verdeutlichte zunächst, daß diese Kennzahl für 

19 der insgesamt 273 Artikel einen Wert kleiner als 

annahm. 7 % aller bestellten Artikel waren also während 

der betrachteten Kontrollperiode - zumindest vorüberge-

hend - nicht verfügbar gewesen. Abbildung 35 zeigt die 

entsprechenden Kennzahlen lediglich für die 3 Artikel mit 

den größten Rückstdnden, und zwar für eine Haushaltsalumi-

niumfolie (AF), für eine bestimmte Ausführung von Staub-

saugerbeuteln (St.B) und für ein Set (6 Stück) von feuer-

festen Trinkgläsern (TG). Die mengenmäßige Lieferbereitschaft 

dieser Artikel betrug 73,5 % (ML-6a), 58,8 % (ML-6b) und 
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1o,4 % (ML-6c); ihr Anteil an der gesamten Auftragsmenge 

lag zusammen bei 1,6 % (ML-11a-11c). Zu einer genaueren 

Analyse der zum Teil sehr geringen Lieferbereitschaft wur-

den nun für 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 zunächst, daß die durchschnittliche Bestands-

reichweite für die St.Bin der betreffenden Periode 3,4 

Arbeitstage betragen hatte (ML-18b). Sie lag damit ganz 

erheblich unter dem entsprechenden Sollwert, da derbe-

trachtete Artikel der Produktkategorie C (Handelsware) an-

gehörte, für die eine Reichweite von 8 Wochen bzw. 4o Tagen 

vorgegeben worden war1 • Die tatsächliche Bestandsmenge 

reichte also nicht einmal aus, um 1o % dieser Zielvorgabe 

zu realisieren. Darüber hinaus wurde deutlich, daß selbst 

dieser geringe Wert von 3,4 Tagen nicht während der ge-

samten Periode eingehalten worden war. Von den 1.700 be-

stellten ME hatten nämlich nur 1.ooo ME geliefert werden 

können, was einem Anteil von lediglich 17,1 % an der vor-

handenen Bestandsmenge entsprach (ML-166b). Zwischen der 

Nachfrage und der Verfügbarkeit des betrachteten Artikels 

hatten also offensichtlich zeitliche Divergenzen bestan-

den, die zu den beobachteten Rückständen geführt hatten. 

Die Zerlegung der Kennzahl 18 bergab weiterhin, daß sich 

die durchschnittliche Bestandsreichweite aus einem durch-

schnittlichen täglichen Lagerbestand von 265,5 ME (ML-16) 

und einer durchschnittlichen täglichen Nachfrage- bzw. 

Auftragsmenge von 77,3 ME zusammensetzte (ML-17). Während 

die Auftragsmenge für die Bestellpolitik naturgemäß eine 

Vgl. die Sollwerte für die Lieferbereitschaft auf S. 308 
dieser Arbeit. 
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gegebene Größe darstellte, wurde die Bestandsmenge im 

vorliegenden Falle - wie erwähnt - mit Hilfe der Festzeit-

politik gesteuert. Zur Erläuterung der geringen Bestands-

reichweite mußte deshalb geprüft werden, ob der Lagerzu-

gang (LZM) nicht der Wiederauffüllmenge entsprochen hatte, 

die sich aus dem entsprechenden Richtbestand ergab, oder 

ob dieser Richtbestand eventuell falsch geplant worden war. 

Zur Beantwortung dieser Frage mußte die durchschnittliche 

Bestandsmenge zunächst in ihre einzelnen Bestandteile ge-

gliedert werden. Auf diese Weise ergab sich ein durch-

schnittlicher Endbestand des jew~iligen Vortages in Höhe 

von 185,5 ME/AT (ML-167) und ein durchschnittlicher Lager-

zugang von 80 ME/AT (ML-168). Die Lagerzugangsmenge wurde 

ihrerseits in die durchschnittliche Wiederauffüllmenge 

(ML-169) und in die durchschnittliche Wiederauffüllquote 

zerlegt (ML-15). Dabei zeigte sich, daß der durchschnitt-

liche Lagerzugang nach Maßgabe des entsprechenden Richt-

bestandes eigentlich 2.874,5 ME/AT hätte betragen müssen, 

daß er aber tatsächlich im Durchschnitt nur 2,8 % dieser 

Vorgabe erreicht hatte. Eine wesentliche Ursache für die 

niedrige Lieferbereitschaft und die geringe Lagerreich-

weite hatte also in einer völlig unzureichenden Bemessung 

der Lagerzugangsmenge bzw. in der Nichteinhaltung der 

entsprechenden Bestellpolitik bestanden. 

Die Zerlegung der durchschnittlichen Auftragsmenge (ML-17) 

zeigte abschließend, daß dies auch die einzige Ursache ge-

wesen war. Dabei wurde nämlich deutlich, daß die Einhal-

tung des vorgegebenen Richtbestandes in Höhe von 3.060 ME 

pro Tag (ML-170) zu einer durchschnittlichen Bestandsreich-

weite von 39,6 Tagen geführt hätte (ML-171). Diese hätte 

beinahe exakt der entsprechenden Zielvorgabe von 8 Wochen 

entsprochen. Die Planung der Bestellpolitik war für diesen 

Artikel also fehlerfrei gewesen. Ihre Realisation wies da-

gegen erhebliche Mängel auf, die ihrerseits zu den beob-

achteten Rückständen geführt hatten. 
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Eine analoge Lieferbereitschaftskontrolle für die übrigen, 

nicht ständig verfügbaren Artikel ergab zusammenfassend, 

daß bei keinem der 8 "besonders kritischen" Artikel die tat-

sächlichen Zugangs- und Bestandsmengen mit den geplanten 

Werten übereinstimmten 1 . Die Realisation der festgelegten 

Bestellpolitik mußte also in jedem dieser Fälle besser 

überwacht und gewährleistet werden. Darüber hinaus mußte 

bei 5 der 8 Artikel auch die Planung der Bestandspolitik 

verbessert werden, da die angestrebten Reichweitenziele 

selbst bei Einhaltung der vorgegebenen Richtwerte nicht 

hätten realisiert werden können. Zu diesem zwecke muß-

ten entweder die Richtbestände an die aktuelle Nachfrage-

entwicklung angepaßt oder die gesteckten Reichweitenziele 

reduziert werden. Mit Hilfe dieser Maßnahmen hätte die 

Rückstandsmenge insgesamt um 3.641 ME vermindert werden 

können 2 . Die mengenmäßige Lieferbereitschaft hätte sich 

in diesem Falle auf 99 % erhöht und damit nahezu dem 
3 Sollwert von 100 % entsprochen 

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 Höhe von 9o.582,-DM 

verursacht. Sie lagen damit um 7,5 % über dem entsprechen-

den Sollwert. Diese Sollabweichung erschien zunächst inso-

Vgl. dazu die Basisdaten der Anlage V, VI dieser Ar-
beit. 

2 Dies entspricht der Rückstandsmenge 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-

nähernd 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 hatte 1 . zugleich konnte auf diese Weise 

ermittelt werden, wie sich die oben vorgeschlagenen Maß-

nahmen zur Verkürzung der Lieferzeit auf die logistischen 

Kosten ausgewirkt hätten. 

Abbildung 36 zeigt, daß 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 Belegfluß gekennzeichnet waren, 

verursachten damit nur ca. 16 % aller Logistikkosten, ob-

wohl sie annähernd 2 Drittel der gesamten Lieferzeit in 

Anspruch nahmen. Von diesem an sich schon geringen Anteil 

entfielen auf die Auftragsübermittlung insgesamt nur 86,--DM. 

Diese Kosten wurden allein durch jene Aufträge verursacht, 

die vom Außendienst der Unternehmung übermittelt worden 

waren (AD-A). Ihr Anteil an der gesamten Auftragszahl des 

Kontrollbereichs H-Nord betrug 23,3 % (ML-138). Ihre 

Durchschnittskosten beliefen sich auf o,41 DM pro Auftrag 

(ML-43a). - Die Gliederung nach Ubermittlungsarten zeigte, 

daß die durchschnittlichen Kosten bei der Telefonübermitt-

lung 1,8o DM/A betrugen (ML-43 b), während sie für die 

Briefpost bei o,33 DM/A lagen (ML-43c). Dieser wesentlich 

günstigere Wert für die Postübermittlung ergab sich da-

durch, daß die Kosten pro Ubermittlungsavorgang (AD-Brief) 

zwar in etwa mit denen der telefonischen Ubermittlung über-

einstimmten (1,58 DM vers. 1,8o DM; ML-41), daß aber pro 

AD-Brief im Durchschnitt ca. 5 Aufträge übermittelt wer-

den konnten (ML-42), Wdhrend das Telefon - vereinbarungsge-

Das Gesamtsystem zur Kostenkontrolle (vgl. Abbildung 29, 
S. 302 wird hier lediglich aus darstellungstechnischen 
Gründen in seine Bestandteile zerlegt. Das Prinzip der 
Gesamtbetrachtung wird dadurch nicht aufgegeben. 
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mäß - nur für dringende Einzelaufträge benutzt worden war. 

Der Anteil der Telefonaufträge beschränkte sich also zu 

Recht auf ca. 5 % (ML-172). - Darüber hinaus wurde an-

hand der ermittelten Daten deutlich, daß die Umstellung 

der AD-Post auf einen täglichen Ubermittlungsrhythmus 

zusätzliche Kosten in Höhe von ca. 100,-- DM verursacht 

hätte 1 . Dies hätte bezüglich der gesamten Abwicklungs-

kosten eine Steigerung von lediglich o,8 % bedeutet, die 

angesichts der möglichen Lieferzeitverkürzung von o,84 Ta-

gen sicherlich gerechtfertigt gewesen wäre. 

Den wesentlich größeren Anteil an den gesamten Abwicklungs-

kosten besaßen die internen Auftragsbearbeitungskosten. 

Sie betrugen in der betreffenden Periode 14.590,-- DM und 

lagen damit um ca. 2,4 % über 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 600 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 o,68 DM/A bei der Auftragssteuerung (ML-173) 

und 1,12 DM/A in der Rechnungsergänzung (ML-141). Die 
Gliederung der durchschnittlichen Innendienstkosten in 

ihre fixen und variablen Bestandteile verdeutlichte nun, 

wie sich der günstige Wert der Spitzenkennzahl zusammen-

setzte: Während die variablen ID-Kosten pro Auftrag mit 

1,32 DM (ML-176) in etwa mit dem Planwert übereinstimmten 

(750,-- DM: 600 A = 1,14 DM/Al, waren die fixen ID-Kosten 

mit 13,o4 DM/A wesentlich geringer als geplant 

Diese zusätzlichen Ubermittlungskosten berechnen sich wie 
folgt: 

(<5-2) Tage x 4 Wochen) x 5 ADMJ x 1,58 DM/U = 94,So DM 
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(11.910,-- DM) : 600 A = 19,85 DM/A). Die variablen ID-

Kosten waren also mit ,der erhöhten Auftragszahl in etwa 

proportional gestiegen, so daß 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 daß der auftragsbezogene Durchschnitts-

wert spürbar 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 Auftragsgröße von ca. 461 Mengeneinheiten 

pro Auftrag (ML-134), einer Umschlagshäufigkeit 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 Höhe 

von o,o1 DM/ME (ML-35) und aus Lagerhaltungskosten in Höhe 

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 D!o/Bestlg. für 

die automatische Bestandskontrolle der EDV (ML-179), 

o,18 DM/Bestlg. für die Ubermittlung und Abwicklung der 

Bestellungen (ML-180) und 17,50 DM/Bestlg. für die Waren-

annahme (ML-181). Die Lagerhaltungskosten umfaßten im 

vorliegenden Falle - wie bereits erwähnt - keine kalkula-

torischen Bestandteile, sondern nur die Raumkosten in 

Höhe von o,1 Pf/ME (ML-29), die Verischerungskosten in 

Höhe von 0,017 Pf/ME (ML-3o) und die sog. "Ausstattungs-

kosten" in Höhe von o,1 Pf/ME (ML-182). Unter Berücksichti-

gung der Kapitalkosten wären die Lagerhaltungskosten aller-

dings um ein Vielfaches höher gewesen. Sie hätten bei einer 

erwarteten Verzinsung von 5 % ca, 75.ooo,- DM bzw. o,126 DM 

pro Mengeneinheit betragen (ML-31). Angesichts dieser ho-

Dieser Betrag gilt ohne Berücksichtigung der kalkula-
torischen Kosten, insbesondere der Kapitalkosten, die 
von dem bestehenden Kostenrechnungssystem der Unternehmung 
nicht erfaßt wurden. Sie sind in Abbildung 37 in Klammern 
dargestellt und werden an anderer Stelle erläutert. 
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hen Kapitalbindung im zentralen Werkslager der Unterneh-

mung erschien der kurze, tägliche Bestellrhythmus des 

Bestandsmanagements durchaus verständlich. Die Bestell-

kostenersparnis aufgrund eines längeren Bestellrhythmus' 

wäre in jedem Falle geringer gewesen als die zusätzlichen 

Kapitalkosten der entsprechenden Bestandserhöhung. So 

hätte zum Beispiel ein wöchentlicher Bestellrhythmus eine 

Verminderung der Bestellkosten in Höhe von ca. 4.Soo,-- DM 

und eine Erhöhung der Lagerhaltungskosten von 12,400,-- DM 

verursacht 1. 

Die Versandkosten bildeten mit 42,430,~- DM den größten 

Block der logistischen Kosten. Sie lagen um ca. 6 % über 

dem entsprechenden Planansatz von 40.000,-- DM und waren 

damit eine der Ursachen für 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, daß die 

Versandkosten im Gegensatz zu den Abwicklungskosten einen 

erheblichen variablen Anteil von ca. 3o % bzw. 14,68 DM/A 

besaßen (ML-184). Dieser Anteil entfiel fast ausschließ-

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,So DM/A 

(1o.5oo,-- DM: 600 A). - Die fixen Kosten des Versand-

sy'stems 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 günstige Teilergebnis wur-

de - wie im Rahmen der Auftragsabwicklung - dadurch ermög-

licht, daß die erhöhte Auftragszahl aufgrund einer guten 

individuellen Auftragsleistung von durchschnittlich 69,5 

Aufträgen pro Person (ML-145) mit dem vorhandenen Perso-

Die mögliche Bestellkostenersparnis bei der Umstellung 
von täglicher auf wöchentliche Bestellung berechnet sich 
wie folgt: 
LJ22-4)ATx13 Bestlg./AT] x 19 DM/Bestlg.= 4.446,-DM 

( A Bestell-K) 
Die zusätzlichen Lagerhaltungskosten berechnen sich für 
den Fall, daß für jeden Artikel die Bestandsreichweite um 
1 Woche verlängert wird. 
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nalbestand bewältigt werden konnte, während die durch-

schnittlichen Personalkosten von 2.240,-- DM pro Person 

(ML-144) annähernd mit der Kostenplanung übereinstimmten. 

Die Transportkosten für den Bereich H-Nord betrugen in 

der Kontrollperiode schließlich insgesamt 26.656,10 DM 

(vgl. Abbildung 38). Sie lagen um ca. 33 % über dem ent-

sprechenden Planansatz von 20.000,-- DM und wiesen damit 

im Vergleich zu den übrigen logistischen Bereichskosten 

die höchste Abweichungsquote auf. Sie bildeten damit zu-

gleich die wichtigste Ursache für die eingangs dargestell-

te Sollabweichung der gesamten Logistikkosten. Pro Auf-

trag waren jedoch auch die Transportkosten mit 29,50 DM 

(ML-120) nicht höher, sondern merklich niedriger als der 

entsprechende Planwert von 33,60 DM (20.000,-- DM: 600 Al. 

Dies war insofern überraschend, als der Transport im 

vorliegenden Falle ausschließlich von externen Verkehrs-

trägern durchgeführt wurde, so daß die entsprechenden Kosten 

aus der Sicht der Unternehmung vollständig variabel waren. 

Die Gliederung der durchschnittlichen Transportkosten 

nach Transportvarianten ergab 

- für die Bahn, die 57,3 % aller Aufträge befördert hatte 

(ML-1o9 h), einen Betrag von 45,50 DM pro Auftrag 

(ML-120 b), 

- für die Post, deren Anteil am Auftragsvolumen bei 37,7 % 

lag (ML-1o9 p), 4,2o DM/A (ML-120 p), und 

- für den Speditionstransport, der nur in 5,1 % aller Fäl-

le verlangt worden war (ML-1 o9 s ) , einen Betrag von 

36, 7o DM pro Auftrag (ML-120 s ) • 

Bei dieser Verteilung fiel zunächst der überdurchschnitt-

lich hohe Anteil der Postaufträge auf. Er war dadurch 

entstanden, daß in der betreffenden Kontrollperiode eine 

sehr große Zahl von Rückstandsnachlieferungen abgewickelt 

woräen war, die jeweils nur wenige Auftragspositionen um-

faßten und deshalb nur ein relativ geringes Gewicht besaßen. 



C.:::,. TransporUu)slenT _ 26 656,l ""' 29,5 OM/A 
~ Auftragsz;HT - 903 

----- . ] ~ ~ 
~

~= 23540 =45,50M/A xQAaa.,=~= 0.573~ + ~Qll(""·'= 14292 =4,20M/A X Q~=340 =0,3n + (Q~= 1686·9=36,70M/A xQ~_ 46 =0,051 
Aa,,, 517 0 A, 903 ~A ... , 340 0 A, 903 ll.::'.'.:IAs,, 46 'v A, 903 - -

Q ~ _ 23540 
OTSa,, 1 xFGa,, 1 - 25704 =0,916 0M/Um xe"-;;~••,~: j"'""' Co:\~= 1686,9 = 1,827 0M/dlm X QTSs, 1XFGs, T = 923,3 = 20,l 11m/A 

'JTSs, T XFGs, T 923,3 'J As, T 46 

~ lKPo. 1 = 1429.2 = 086S ,,...._ 
~ FGPo, T 1652 ' ="" 

~ FG,.., T = 1652 = 4,86 l<QIA 

\!:'.!/ """·' 340 

Abb. 38: Kennzahlensystem Z1J1 Kontrolle der Transportkosten - em empmsdles llelspiel 

w ,.,, 
0:, 



349 

Ihre durchschnittlichen Kosten lagen deshalb auch wesent-

lich niedriger als der Gesamtdurchschnitt, und darin be-

stand letztlich der Grund für den vergleichsweise günstigen 

Hert der Kennzahl 120 p . Weiterhin fiel bei der Betrach-

tung der einzelnen Transportvarianten auf, daß die Trans-

portkosten pro Auftrag bei der Bahn höher gewesen waren 

als bei den Spediteuren. Dies überraschte insofern, als 

man in der betreffenden Unternehmung gerade aufgrund von 

Kostenkriterien der Bahn den Vorzug gegenüber anderen 

Transportmitteln gegeben hatte. Die Erklärung für dieses 

überraschende Teilergebnis wurde jedoch durch die Einbe-

ziehung der Transportstrecke und des Frachtgewichtsdeut-

lich. Sie betrugen bei der Bahn 248 km/A bzw. 2oo,5o kg/A 

und beim Speditionstransport 218 km/A bzw. 92 kg/A. 

Dies ergab für die Bahnaufträge im Durchschnitt 49,7 Tonnen-

Kilometer (ML-119b) und für die Straße 2o,1 Tonnen-Kilome-

ter/A (ML-119 s ). Unter Berücksichtigung dieser Daten be-

liefen sich die durchschnittlichen Transportkosten pro 

Tonnen-Kilometer bei der Bahn auf o, 91 6 DM/ tkm (ML-11 8 b ) 

und beim Spediteur auf 1,827 DM/tkm (ML-118S ). In bezug 

auf die Transportstrecke und das Frachtgewicht erwies sich 

somit der Straßentransport - zumindest in diesem Entfer-

nungs- und Gewichtsbereich - als doppelt so teuer wie 

der Bahntransport. Die Auswahlregel der Unternehmung war 

damit unter Kostengesichtspunkten durchaus sinnvoll. 

Abschließend zeigte sich nun, daß der Transport aller 

Sondervorzugsaufträge durch Lkw, wie er zur Verkürzung 

der entsprechenden Transport- und Lieferzeit vorgeschlagen 

worden war, mit relativ geringen zusätzlichen Kosten ver-

bunden gewesen wäre. Bei einem durchschnittlichen Fracht-

gewicht von 53,80 kg/A und einer durchschnittlichen Trans-

portstrecke von 200 km/A hätten die Mehrkosten ca. 354,-- DM 

betragen1 . Dies hätte einer Steigerung der gesamten Trans-

Dieser Betrag berechnet sich wie folgt: 

ßo,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 möglichen Lieferzeitverkürzung von o,4 Tagen sicherlich 

vertretbar gewesen wäre. 

zusammenfassend wurde somit deutlich, daß die eingangs 

beobachtete Sollabweichung der absoluten Logistikkosten 

von ca. 7,5 % in jenen Subsystemen entstanden war, die 

einen wesentlichen Anteil variabler Kosten besaßen (Ver-

sand, Transport). Sie war dort in erster Linie durch das 

überdurchschnittlich hohe Auftragsvolumen in der betrach-

teten Kontrollperiode verursacht worden und in ihrer Höhe 

durchaus gerechtfertigt, wie sich an den überwiegend plan-

gerechten, variablen Durchschnittskosten pro Auftrag bzw. 

pro Einsatzfaktor zeigte. Insgesamt ergaben sich durch die 

Addition der einzelnen Bereichskosten durchschnittliche Lo-

gistikkosten in Höhe von 1oo,3o DM pro Auftrag. Diese lagen 

aufgrund der Fixkostendegression um ca. 28 % unter dem 

Planansatz von 14o,4o 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. 

Darüber hinaus wurde deutlich, daß durch die vorgeschlage-

nen Maßnahmen zur Verbesserung des Lieferserviceniveaus, 

insbesondere der Lieferzeit, zusätzliche Logistikkosten 

in Höhe von lediglich 4.440,-- DM bzw. 5 % verursacht wor-

den wären, und zwar 

- ca. 100,-- DM durch die kontinuierliche Ubermittlung 

der Außendienstaufträge 1 , 

- ca. 2.500,-- DM durch die Umstellung auf eine "On-line-

Vgl. zur Berechnung dieses Betrages die Fußnote 1, 
Seite 343 dieser Arbeit. 
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- Fakturierung•, 1 

ca. 1.350,-- DM durch die Einführung einer leistungs-

bezogenen Entlohnung im Kommissioniersystem2 , 

- ca. 140,-- DM durch einen dreimaligen Postausgang 3 , und 

- ca. 350,-- DM durch eine generelle Auslieferung der 

Sondervorzugsaufträge per Spedition4 

Die absoluten Logistikkosten hätten bei der Verwirklichung 

dieser Maßnahmen zwar ca. 95.ooo,-- DM betragen und 

damit um 12,8 % über dem Planansatz gelegen; pro Auftrag 

hätten sie sich allerdings nur auf 1o5,-- DM/A belaufen, 

so daß das gewünschte Lieferserviceniveau mit einem durch-

schnittlichen Kostenbetrag realisiert worden wäre, der 

immer noch deutlich unter dem entsprechenden Sollwert von 

140,-- DM/A gelegen hätte. Damit wäre die Effizienz des 

logistischen Systems größer als geplant gewesen. Die 

Durchführung der logistischen Aktivitäten hätte als "er-

folgreich" im Sinne dieser Arbeit bezeichnet werden können. 

Dieser Betrag entspricht in etwa den Personalkosten für 
1 Arbeitskraft, die zusätzlich für die On-line-Eingabe der 
Auftragsdaten (Lese-Belege) und für die Bearbeitung der 
ausgedruckten Rechnungs- und Versandpapiere hätte einge-
stellt werden müssen. Darüber hinaus wären nach Angabe 
der EDV-Leitung einmalige Aufwendungen in Höhe von ca. 
65.ooo,-- DM für die Anschaffung eines zusätzlichen 
Druckers (ca. 30.000,-- DM), einer Belegaufbereitungsanlage 
(ca. 10.000,-- DM) und für die Erstellung der neuen Pro-
gramme notwendig gewesen. Diese wären in der laufenden 
Kostenrechnung jedoch höchstens in Form von zusätzlichen 
Abschreibungen erschienen. 

2 Dieser Betrag wurde aufgrund von Erfahrungswerten aus dem 
Verpackungssystem ermittelt, wo die Einführung eines 
Gruppenakkordes zu einer Personalkostensteigerung von 
13,5 - 15 % geführt hatte. 

3 Für das Abholen der Postaufträge wurden von der Bundes-
post jeweils 2 Stundensätze von 35,-- DM berechnet. 

4 Zur Berechnung dieses Betrages vgl. die Fußnote 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, daß mit Hilfe der entwickelten, situations-

spezifischen Kennzahlensysteme eine umfassende, objektive 

und sachgerechte Erfolgskontrolle der Marketing-Logistik 

möglich ist. Alle Elemente der logistischen Zielsetzung so-

wie ihre wesentlichen Bestimmungsgrößen lassen sich - im 

Gegensatz zum Verkauf - quantitativ formulieren. Sie können 

deshalb anhand von Kennzahlen vollständig erfaßt und 

kontrolliert werden. Insbesondere für den Lieferservice 

wurde ein operationaler und integrierter Kontrollmaßstab 

entwickelt. Das Serviceniveau kann deshalb mit zuverlässigen, 

mathematisch-statistischen Methoden gemessen werden; seine 

Bestandteile und Einflußgrößen lassen sich in ihrem kon-

kreten Wirkungszusammenhang darstellen. Auf diese Weise kön-

nen eventuelle Ziel- und Leistungsabweichungen exakt loka-

lisiert, erklärt und bewertet werden. Interdependenz- und 

Abgrenzungsprobleme gegenüber anderen Subsystemen der 

Marketingorganisation treten dabei - ebenfalls im Gegen-

satz zum Verkauf - nicht auf. Sämtliche Elemente der lo-

gistischen Zielsetzung werden ausschließlich von den Mit-

gliedern des logistischen Systems bestimmt. Schließlich 

können die meisten Basisdaten durch die Anwendung automa-

tisierter Erfassungs- und Auswertungsverfahren relativ 

kurzfristig beschafft werden, so daß die Kontrollergeb-

nisse die notwendige Aktualität besitzen. Dennoch sind der 

Aussagefähigkeit des logistischen Kennzahlenkontrollpro-

gramms gewisse Grenzen gesetzt, die sich einerseits aus 

Informationsbeschaffungsproblemen und andererseits aus 

der Form und dem Inhalt der verwendeten Kontrollgrößen 

ergeben. 
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4.1 Probleme der Informationsbeschaffung 

Die Probleme der Informationsbeschaffung für das entwickel-

te Kennzahlenkontrollprogramm resultieren vor allen Din-

gen daraus, daß bestimmte Basisdaten nur in Zusammenarbeit 

mit externen Informanten beschafft werden können oder daß 

ihre Erfassung mit unverhältnismäßig hohen Aufwendungen 

verbunden ist. So lassen sich zum Beispiel die notwendigen 

Daten zur Kontrolle der außerbetrieblichen Transportzeit 

nur durch Laufzeitkarten erfassen, die von den Kunden der 

Unternehmung ausgefüllt und zurü~kgesendet werden müssen. 

Einzelheiten der Transportabwicklung (Fahrzeugeinsatzzeit, 

Leerzeiten, Transportstrecke etc.) können im Falle eines 

Fremdtransportes nur mit Hilfe der entsprechenden Verkehrs-

träger (Spediteure, Bahn) ermittelt werden. Falls aufseiten 

dieser Informanten keine ausreichende Kooperationsbereit-

schaft besteht (geringe Rücklaufquote, keine Angaben), 

besitzen die entsprechenden Kontrollergebnisse nur eine 

geringe Repräsentanz und Genauigkeit. Sie sind in diesem 

Falle mit Vorsicht zu interpretieren. Unter Umständen 

muß auch auf eine Kontrolle oder Ursachenanalyse völlig ver-

zichtet werden. 

Andere Kontrollinformationen, wie zum Beispiel die Elemente 

der Versandzeit (Kommissionierzeit, Wegzeit, Greifzeit etc.) 

und ihre Bestimmungsgrößen (Kommissionierstrecke, Kommis-

sioniergeschwindigkeit etc.) können nur durch eine un-

mittelbare und permanente Uberwachung der entsprechenden 

Aktivitäten beschafft werden. Dies ist allerdings mit so 

hohen Aufwendungen verbunden, daß eine regelmäßige und 

detaillierte Erfolgskontrolle in diesem Bereich nicht 

sinnvoll erscheint. 

Eine ähnliche Einschränkung erfährt der Anwendungsbereich 

des Kennzahlenkontrollprogramms schließlich auch dadurch, 

daß bestimmte Einflußfaktoren der logistischen Leistung und 

Kosten mit Hilfe von Kennzahlen nicht erfaßt werden können. 

Dies gilt vor allen Dingen für organisatorische Regelungen, 

die sich auf die Terminierung der logistischen Aktivitäten 



354 

beziehen und für 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, daß die Fakturierung und die 

Auslieferung mit bestimmten Transportmitteln nur einmal 

täglich erfolgten. Dies kam in den verwendeten Kennzahlen 

naturgemäß nicht zum Ausdruck. Ähnliches gilt zum Bei-

spiel auch für die räumlichen Arbeitsbedingungen im Ver-

sand und für die Verkehrsverhältnisse auf der gewählten 

Transportstrecke. Daraus folgt, daß die dargestellten 

Kennzahlensysteme auch bei der Verwendung objektiver und 

repräsentativer Basisdaten nur in genauer Kenntnis des 

jeweiligen Kontrollbereichs sachgerecht interpretiert wer-

den können. 

4.2 Die Problematik zeitraumbezogener Durchschnittswerte 

Eine zweite, gr~ndsätzliche Ursache für die begrenzte Aus-

sagefähigkeit des Kontrollprogramms besteht in der Form und 

im Inhalt seiner Elemente. Die Kontrollkennzahlen bilden 

in der dargestellten Form stets Durchschnittswerte für 

die gesamte Kontrollperiode. Sie verlieren deshalb in je-

nen Kontrollbereichen ihre Aussagekraft, wo der Erfolg von 

der zeitpunktbezogenen Koordination einzelner Aktivitäten 

oder Leistungsgrößen abhängig ist. Dies gilt zum Beispiel 

für die Kontrolle der relativen Auftragsleistung der 

logistischen Subsysteme. So konnte auch im Rahmen des An-

wendungsbeispiels nicht erkannt werden, daß die Leistung 

des Kommissioniersystems an 8 von 22 Tagen zur Bewältigung 

der tatsächlichen Auftragszahl nicht ausreichte, weil sich 

die Kapazitätsüberlastungen und -unterlastungen während 

der Kontrollperiode derart kompensierten, daß im Durchschnitt 

eine relative Auftragsleistung von 100 % resultierte. 
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In ähnlicher 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 täglichen 

Ubereinstimmung zwischen den Zugangs-, Bestands- und Nach-

fragemengen abhängig. 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-

größen und ihrer Bestimmungsfaktoren durchgeführt werden. 

Die Kontrollkennzahlen müssen dann entweder für jede Zeit-

einheit der Kontrollperiode (Tag) getrennt berechnet wer-

den, oder die Häufigkeit und das Ausmaß zwischenzeitlicher 

Zielabweichungen müssen explizit in das Kontrollprogramm 

aufgenommen werden (z.B.: Rückstandszeit pro Artikel: 

5 Tage; Rückstandsmenge: 1.ooo Stück pro Tag). Durch diese 

Ergänzungen kann das entwickelte Kennzahlenkontrollprogramm 

schließlich auch für zeitpunktbezogene Kontrollprobleme 

jene Aussagefähigkeit erreichen, die es im Rahmen des 

empirischen Anwendungsbeispiels gezeigt hat. 
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Teil IV: 

Schlußbetrachtung 

Die dargestellten Anwendungsbeispiele besitzen insbe-

sondere hinsichtlich der konkreten Kennzahlenwerte keine 

Allgemeingültigkeit. Sie zeigen jedoch, daß Kennzahlen-

systeme grundsätzlich nützliche und praktikable Instru-

mente für die Erfolgskontrolle des Verkaufs und der Mar-

keting-Logistik sein können, wenn sie situationsspezifisch 

entwickelt und kritisch angewendet werden. Für die Ent-

wicklung solcher Kennzahlensysteme hat sich eine modulare 

Strategie bewährt. Sie umfaßt drei Entwicklungsschritte: 

Zunächst sind die einzelnen Systemelemente (Kennzahlen) 

auszuwählen und inhaltlich exakt zu formulieren. Anschließend 

werden diese Elemente zu Kennzahlensubsystemen für bestimm-

te Kontrollprobleme verknüpft. Diese Subsysteme lassen 

sich schließlich zu umfassenden Kennzahlensystemen für den 

jeweiligen Kontrollbereich integrieren. 

Die Formulierung der einzelnen Systemelemente erfordert 

im Falle von Kennzahlensystemen die Bestimmung derbe-

nötigten Basisgrößen (Kennzahlenzähler) sowie die Aus-

wahl aussagefähiger Bezugsgrößen (Kennzahlennenner). Die 

inhaltliche Bestimmung der Basisgrößen muß sich in diesem 

Zusammenhang an den Zielen des jeweiligen Kontrollbe-

reichs orientieren, da die Erfolgskontrolle definitions-

gemäß den Zielerreichungsgrad der (kurzfristigen) Marke-

tingaktivitäten messen soll. Für die Verkaufskontrolle 

werden deshalb Umsatz-, Kosten- und Deckungsbeitragsgrößen 

als Kennzahlenzähler verwendet. Für die Kontrollgrößen 

der Marketing-Logistik bilden dagegen die Lieferzeit, die 

Lieferbereitschaft, die Zahl der Reklamationen und die Lo-

gistikkosten die entsprechenden Basisgrößen. Als Bezugsgrößen 

werden in beiden Kontrollbereichen vor allen Dingen bestimm-

te Leistungseinheiten (z.B. Besuchszahl, Kundenzahl, Rei-

sestrecke, Auftragszahl etc.), Faktoreneinsatzgrößen (z.B. 
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Arbeitszeit, Geldeinheiten) oder relevante Marktgrößen 

(z.B. Marktvolumen, Marktpotential etc.) zur Bildung von 

Beziehungszahlen herangezogen. Darüber hinaus können mit 

Hilfe von Teilmengen und Vergangenheitswerten der darge-

stellten Basisgrößen 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 Marketingaktivitäten beschränken. Ein entspre-

chendes Kennzahlenkontrollsystern muß neben den ergebnisbe-

zogenen Kontrollgrößen auch solche Kennzahlen beinhalten, 

die sich auf die Durchführung der Aktivitäten beziehen, 

weil hier die Ursachen für eventuelle Zielabweichungen 

liegen können. Solche durchführungsbezogenen Kontrollkenn-

zahlen sollten im Verkauf vor allen Dingen für den ar-

beitsintensiven Außendienst formuliert werden. Im Bereich 

der Marketing-Logistik erscheint eine Durchführungskontrolle 

der Bestandspolitik, der Versandaktivitäten und des außer-

betrieblichen Transports sinnvoll. Die inhaltliche For-

mulierung entsprechender Kennzahlen muß sich an dem jewei-

ligen Arbeitsablauf in dem betrachteten Kontrollbereich 

orientieren. Sie wird deshalb mittelbar oder unmittelbar 

durch die strategische und die taktisch-operative Maßnah-

menplanung determiniert. Während durch die strategische 

Maßnahmenplanung die grundsätzlichen Durchführungsformen 

der Marketingaktivitäten festgelegt werden (z.B. Verkaufs-

form, Art der Lagerhaltung, Transportvariante u.a.), er-

geben sich aus der taktisch-operativen Maßnahmenplanung 

Form und Inhalt der kurzfristig durchzuführenden Aktivi-

täten. Beide Teilplanungen bestimmen damit den Inhalt der 

Basisgrößen zur Durchführungskontrolle. 

In einem zweiten Entwicklungsschritt werden die ausgewähl-

ten Kontrollkennzahlen mathematisch zu Subsystemen für be-



358 

stimmte Kontrollprobleme verknüpft. Diese Subsysteme er-

strecken sich im Verkauf auf die beiden Zielkomponenten 

(Umsatzsystem, Kosten- bzw. Deckungsbeitragssystem) und 

auf die Außendienstaktivitäten. In der Marketing-Logistik 

erfassen sie die Aktivitäten der einzelnen Teilbereiche 

(Lagerhaltungs-, Auftragsabwicklungs-, Versand- und Trans-

portsystem) sowie die Logistikkosten. Die Entwicklung die-

ser Subsysteme erfordert zunächst eine Analyse des Be-

ziehungsgefüges zwischen den einzelnen Systemelementen. 

Dabei zeigen sich sehr verschiedene Beziehungsformen, die 

ihrerseits unterschiedliche Konstruktionsprinzipien erfor-

derlich machen. Falls die Systemelemente Teilm~ngen einer 

Grundgesamtheit oder inhaltliche Bestandteile der jewei-

ligen Spitzenkennzahl sind, können die Subsysteme durch 

eine einfache Kennzahlenzerlegung gebildet werden. Dies 

gilt zum Beispiel für die beiden Subsysteme zur Kontrolle 

der Verkaufskosten und der Logistikkosten. Falls die Ele-

mente allerdings in einem komplexeren Wirkungszusammenhang 

stehen, müssen sie dem jeweiligen Beziehungsgefüge ent-

sprechend zusammengesetzt werden (analytisch-kompositives 

Konstruktionsprinzip). Dies gilt zum Beispiel für die 

Mittel-Zweck-Beziehung zwischen den Verkaufs-Außendienstak-

tivitäten, den entsprechenden Teilarbeitszeiten sowie de-

ren Bestimmungsgrößen (vgl. Abbildung 7 ) . 

Die Kennzahlensubsysteme für die verschiedenen Kontrollpro-

bleme werden schließlich in einem dritten Entwicklungsschritt 

zu einem umfassenden Gesamtsystem für jeden der beiden 

Kontrollbereiche zusammengefaßt. Die drei Subsysteme des 

Verkaufs müssen zu diesem Zwecke lediglich formal in ih-

rem Zusammenhang betrachtet werden. Die Spitzenkennzahl 

des Subsystems für die Außendienstaktivitäten ist mit 

einer Kennzahl auf der untersten Ebene des Umsatzsystems 

identisch, während die Spitzenkennzahl des Umsatzsystems 

ihrerseits mit einer Kennzahl auf der 2. Ebene des Deckungs-

beitrags- bzw. Kostensystems übereinstimmt. Die drei Sub-

systeme bilden also bereits ein mathematisch-verknüpftes 
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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 läßt sich für jede Stelle und Ebene des Verkaufs 

ein verantwortungskonformes und umfassendes Kennzahlenkon-

trollsystem entwickeln. Dabei sollte die Anwendung des 

Subsystems zur Durchführungskontrolle der Verkaufsaktivi-

täten auf die unteren Ebenen des Außendienstes beschränkt 

bleiben, so daß sich die Erfolgskontrolle auf den höheren 

Ebenen lediglich auf das Verkaufsergebnis erstreckt. 

Die Integration der Subsysteme zur Logistikkontrolle erfor-

dert dagegen mehrere Rechenoperationen. Zunächst sind die 

Kontrollsysteme für die Auftragsabwicklung, den Versand 

und den Transport durch eine Addition ihrer Sitzenkenn-

zahlen miteinander zu verknüpfen. Die resultierende Liefer-

zeit wird anschließend mit der Spitzenkennzahl des Sub-

systems zur Lagerhaltungskontrolle (Lieferbereitschaft) 

und mit der Lieferzuverlässigkeit multiplikativ zum 

Lieferserviceniveau des logistischen Systems verknüpft. 

Auf diese Weise entsteht ein umfassendes, mathematisch-ver-

knüpftes Kontrollsystem für 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 ermöglichen 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 durchgeführten Maß-

nahmen. Die Werte dieser ergebnis- und maßnahmenbezogenen 

Kennzahlen können anhand überprüfbarer, mathematisch-sta-

tistischer Methoden gemessen und in ihrem konkreten Wir-

kungszusammenhang betrachtet werden. Dies ermöglicht 

einerseits eine umfassende und gezielte Ursachenanälyse; 

andererseits können die Auswirkungen von Korrekturmaßnahmen 
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auf das Ergebnis besser prognostiziert bzw. simuliert wer-

den. Mit Hilfe eines computergestützten Marketinginforma-

tionssystems und einer absatzorientierten Kostenrechnung 

läßt sich die Mehrzahl der benötigten Kennzahlenwerte zu-

dem mit der notwendigen Aktualität ermitteln. Bestimmte 

Probleme der Informationsbeschaffung lassen dennoch eine 

regelmäßige Anwendung der Kennzahlenkontrollsysteme kritisch 

erscheinen. So können zahlreiche Basisdaten, insbesondere 

für die durchführungsbezogenen Kontrollkennzahlen, nur 

durch eine exakte Arbeitszeitstudie, d.h. durch eine physi-

sche Uberwachung der kontrollierten Personen und Gruppen 

erfaßt werden (z.B. die Aufteilung der Reise und Besuchs-

zeit im Verkaufsaußendienst, der Zeitbedarf einzelner Ver-

sandaktivitäten). Eine solche Erfassungsmethode würde in 

repräsentativer und regelmäßiger Form allerdings unver-

hältnismäßig hohe Kontrollkosten verursachen. Sie würde da-

rüber hinaus die Akzeptanz des Kontrollsystems durch die 

betroffenen Personen erheblich mindern. Andere Basisdaten 

für die Kontrollkennzahlen können gewöhnlich nur von un-

ternehmensexternen Marktforschungsinstituten erhoben wer-

den (z.B. Marktvolurnina, Handelspräsenz). Sie stehen oft 

aber nicht in der gewünschten Form (Detaillierungsgrad) zur 

Verfügung. In diesem ralle besitzen die Daten entweder 

nicht die notwendige Genauigkeit, oder verursachen - im Fal~ 

le einer Primärerhebung durch das Institut oder durch die 

Unternehmung selbst - wiederum sehr hohe Kosten. Schließ-

lich ist der Kontrollträger bei der Erfassung bestimmter 

Basisdaten auch auf die Mitarbeit Dritter angewiesen (z.B. 

Lieferanten, Kunden, Transportträger). Dies gilt zum Bei-

~piel für die Messung der außerbetrieblichen Transportzeit 

oder der Lieferzuverlässigkeit. Auch in diesen Fällen 

weisen die übermittelten Daten nicht immer die notwendige 

Genauigkeit auf oder stehen eventuell gar nicht in dem ge-

wünschten Umfang zur Verfügung. 

Die angesprochenen Probleme der Informationsbeschaffung 

und ihre negativen Auswirkungen auf die Genauigkeit, die 
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Aktualität oder die Kosten der Erfolgskontrolle lassen es 

ratsam erscheinen, die dargestellten Kennzahlensysteme 

nicht regelmäßig und nicht im gesamten Kontrollbereich 

anzuwenden. Sinnvoller erscheint vielmehr eine Anwendung 

im Sinne des "manageraent by exception". Nach diesem Mana-

gementprinzip werden alle Aufgaben, die nicht reinen Füh-

rungscharakter besitzen, möglichst weitgehend an untere In-

stanzen delegiert, so daß sich die höheren Führungsebenen 

weitgehend auf Kontrollaufgaben beschränken können und nur 

in Ausnahmesituationen eingreifen müssen 1. Für die Ver-

wendung der hier entwickelten Kennzahlensysteme können 

solche Ausnahmesituationen sehr unterschiedlich definiert 

werden. Zunächst wird die Führung immer dann in den Ent-

scheidungsprozeß 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 für diese hochaggregierten Kontroll-

größen voraus, bei denen Unter- bzw. Uberschreiten eine 

Abweichung als "außerordentlich" eingestuft wird. Im Fal-

le einer solchen Abweichung kann die zuständige Führungs-

und Kontrollinstanz eines der hier entwickelten Kennzahlen-

systeme heranziehen, um den Entstehungsbereich der Ab-

weichung zu lokalisieren und ihre Ursache zu erklären. 

Auf der Grundlage einer solchen Abweichungs- und Ursachen-

analyse lassen sich dann gezielte Korrekturentscheidungen 

treffen. - Eine Ausnahmesituation, die zum Eingreifen einer 

höheren Kontrollinstanz und zur Anwendung eines umfassen-

den Kennzahlenkontrollsystems führt, muß jedoch nicht in 

jedem Falle durch eine außerordentliche Soll-Abweichung ge-

Vgl. Heinen, E., Betriebswirtschaftliche Führungslehre, Ein 
entscheidungsorientierter Ansatz, Entscheidungsorientierte 
betriebswirtschaftliche Studien, Bd. 2, Hrsg.: Heinen, E., 
Wiesbaden 1978, S. 155; Staehle, W.H., Management, Eine 
verhaltenswissenschaftliche Einführung, München 1980, 
S. 149 u. 387 ff.; Korndörfer, W., Unternehmensführungs-
lehre, Wiesbaden 1976, S. 152 ff .. 
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kennzeichnet sein. Die hier entwickelten Systeme können 

durchaus auch prophylaktisch eingesetzt werden. In diesem 

Zusammenhang könnte zum Beispiel die Einstellung eines 

neuen Außendienstmitarbeiters, die Erschließung eines neuen 

Verkaufsgebietes oder Absatzkanals, die Automatisierung der 

Auftragsabwicklung oder andere organisatorische Umstellun-

gen als Ausnahmesituationen aufgefaßt werden. Die Anwen-

dung der Kennzahlensysteme würde in solchen Fällen dazu 

dienen, die Entwicklung neuer Projekte oder Personen im 

Detail und parallel zu verfolgen, um gegebenenfalls geziel-

te Hilfestellung leisten zu können. 

Auch bei einer partiellen und zeitlich begrenzten Anwen-

dung der Kennzahlensysteme als detaillierte Kontrollinstru-

mente der Führung im Sinne eines management by exception 

bleibt schließlich zu berücksichtigen, daß umfassende und 

situationsspezifische Kennzahlenkontrollsysteme nicht kurz-

fristig implementiert werden können. Sie müssen deshalb 

frJhzeitig entwickelt werden und jederzeit einsatzbereit 

sein, wenn sie in einer der angesprochenen Ausnahmesituatio-

nen kurzfristig aktuelle Kontrollinformationen liefern 

sollen. Dies setzt voraus, daß Inhalt und Struktur der 

Systeme regelmäßig den dynamischen Unternehmens- und Um-

weltveränderungen angepaßt werden. Darüber hinaus ist es 

erforderlich, daß die notwendigen Instrumente der Informa-

tionsbeschaffung und Informationsverarbeitung kurzfristig 

zur Verfügung 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 frühzeitig aufzu-

decken und den zuständigen Kontrollträgern sachgerechte und 

gezielte Informationen für Korrekturmaßnahmen zu liefern, 

mit deren Hilfe die Aktivitäten des Verkaufs und der Marke-

ting-Logistik erfolgreich im Sinne dieser Arbeit bleiben. 
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A n 1 a g e I 

Berechnungsschema für das Marktpotential von Kaffeeauto-

maten im Kontrollbereich H-Nord für die Zeit vom 

1.6. - 30.6.1978: 

Zahl der Haushalte, H-Nord1 3.398,o Tausend 

Zahl der HH mit Kaffeeautomaten,H-Nord2 : 2.208,0 Tausend 

Zahl der HH ohne KA, H-Nord 1.190,0 Tausend 

+ voraussichtliche Ersatzkäufe,H-Nord3 194,o T-Stück 

Marktpotential I für KA, H-Nord 1.384,o T-Stück 

. /. Zahl der "Nicht-Kaf feetrinker"-HH ,H-Nori: 252,o (=7,4%) 

Marktpotential II für KA, H-Nord 1.132,o T-Stück 

+ Automatenkäufe von Nichthaushalte~H-Nord?: 61,o T-Stück 

Marktpotential III für KA, H-Nord 1.193,o T-Stück 

x Juni-Anteil am Jahresumsatz f.KA,H-Norcf: 7,5 % 

Marktpotential III für KA, Juni, H-Nord: 89.475 Stück 

x ~-Preis für Kaffeeautomaten,H-Nord7 67,75DM/Stck. 

Monetäres Marktpotential III für KA 

während des Kontrollzeitraumes in H-Nord 6.062 T-DM 

Gern.Statist.Jahrbuch; als konstant prognistiziert wegen 
entsprechender Tendenz des G & I-Haushaltspanels für 
die Jahre 1974 - 1977. 

2 Bestand vom 1.4.1978 gern. G & I-Haushaltspanel. 

3 Gemäß der Ersatzkaufquote des G & I-Haushaltspanels 
für die Jahre 1974 - 1977. 

4 Gemäß G & I-Haushaltspanel; als konstant prognostiziert. 

5 Differenz zwischen den Verkäufen gern GfK-Handelspanel 
und den Einkäufen gern. G & I-Haushaltspanel; berechnet 
für H-Nord gern. dem Beschäftigtenanteil im Dienst-
leistungssektor. 

6 Gern. Jahresverteilung des Umsatzes im Facheinzelhandel 
nach GfK-Handelspanel. 

7 Durchschnittspreis aus den Daten des Handelspanels 
(7o,34 DM) und des Haushaltspanels (65,20 DM). 
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Funktions- und Stg•ent-11.osttn (re91onal) 

Kosttn.arten AuBtnd1enst 

Kto -Nr. r 1ttl Betrag (Oll) HBL 110 H8L 120 H8L IJO H8L lltO HGL 100 

Ist 77 Soll 78 Ist 78 Ist 77 Soll 78 Ist 78 Ist 77 Ist 78 Ist 77 Ist 78 Ist 77 ht 78 ht 77 Ist 78 Ist 77 ht 78 

1 lo]IOOO Gth:llttr 28.185,00 29 712,00 16 145,00 17.404,00 2.958,00 l.150,00 l 096,00 l.297,00 2.958,00 J.150,00 l.213,00 l,422,00 4.120,00 lt.185,00 
2 ltl200l Jahrts-VtrgUtungen 2.677,00 2 820,00 1 538,00 1 638,00 267 ,00 284 ,00 292 ,00 311,00 271,00 289,00 305,00 125 ,00 ltOl ,00 429,00 
3 i.71000 Prb1tn/Prov111onen 1 21",00 1 21t6,00 1.214,00 1.246,00 192 ,00 207 ,00 174,00 177 ,00 186 ,00 155,00 214 ,00 240,00 41t8,00 467 ,00 
lt 440000 Sor ule Abgaben 4.143,00 4.161,00 2.396,00 2,551 ,00 432 ,00 460 ,00 451t,OO 483,00 431,00 461 ,00 471 ,00 502 ,00 606,00 645 ,00 
5 41o4005 J11b111111•/Geburts t. /Hothz. 
6 41t50051 llbr19t So1uh11fwend. 
7 446002 Personal-llerbung 
8 446105 sonst. Personal-Nebenk 

Personal-Kosten 36 2151,00 38 1351,00 21.493,00 22 839,00 3.849,00 4.101,00 4.016,00 4.268,00 3.848,00 4 055,00 4 203,00 4.48!il,OO 5.577,00 5.926,QO 

10 452002 KF Z-R,p1r1hren 370,84 555,71 370,84 555,71 54,66 33,00 27 ,51 85,59 67,52 49,50 221,15 187 ,62 
11 1t6l003 KFZ-Steuern 114,00 114,00 114,00 l llt ,00 21,00 23,00 20,00 20,00 23,00 23,00 24,00 24,00 24,00 24 ,00 
12 464004 KFZ-Vtrucherung 183,00 190,00 183,00 190,00 31,00 34,00 ll ,00 31,00 45,00 46,00 30,00 30,00 45,00 451,00 
13 KFZ-Afa 1.028,00 928,00 l.028 ,00 5128,00 221 ,00 221,00 100,00 230,00 230 ,00 238,00 238,00 239,00 239,00 

" Kf /-Kosten l.695,84 1. 787, 71 1.695,84 1 787,71 330,66 311,00 178,51 136,59 298,00 299,00 359,52 341,50 529, 15 699,62 

15 463000 le1trl9e, GebUhren 1.549,00 1.649 ,00 76 ,00 85 ,00 8,00 8,00 13,00 22 ,00 13,00 13,00 8,00 8,00 34 ,00 34 ,00 w 
16 4700Dlt Nieten, Pathttn 355 ,00 355,00 355,00 355,00 40,00 40,00 95,00 95,00 S0,00 50,00 50,00 50,00 120,00 120,00 0, 

11 471008 &ruf-Porto 918,83 852 ,50 183,63 188,00 24 ,6] 25,80 25,40 26,50 17 ,10 llt,50 44 ,60 47 ,10 71,90 71t, 10 V1 

18 4 71100 lelefon/1,lo-Gtb. 1 558,99 1.474,58 1.052 ,99 1 080,08 211,53 220,34 181, 73 189,59 202 ,53 l9it,66 15!'>,35 161,57 301,BS 313,92 
19 471409 Sonstige Au,g.,.gsFrachttn 
20 4 72001 8Uro-llater1•l 705,98 638,48 139,88 IS0,00 139,48 22,34 24, 70 26,30 28,10 26, 14 22 ,15 28, 70 30,20 36,40 34 ,13 
21 4 72104 Z11 hehr. /F achl 1 t. 101 ,20 100,65 41,20 lt0,65 5,00 5,00 S,00 5,00 14 ,20 14 ,20 18,00 16,ltS 
22 414001 Trub- 11 Sch• urstoffe 1.Hl,96 l .lt54, 13 1.441,96 l .lt54 ,73 298,07 310,95 201,15 230,38 331,25 275, 85 381,13 391,04 229, 76 21t0,51 
23 473005 Ob1rnachtg./llahh11ten 3.691,ltO l.868,60 2.739,40 2.128 ,60 513, 10 5"4,80 310,50 323,110 641,10 536 ,00 616,30 841,40 655,80 682 ,60 
24 474009 le111rtun9 tJ1ttrn1r Pers, 298 ,30 140,90 298 ,30 140,90 38,50 47 ,50 42 ,80 212 ,lO 91, 10 
25 lt75002 lle • 1rt11ng 1nttrn1r Pers. 18,40 92 ,so 78 ,40 512 ,50 78,40 92 ,so 

" Sonstige Re1s1-hbenk. 311,510 361,88 313,90 361,18 12,510 15, 70 31,90 34, 10 14 ,20 10,00 58,90 79,20 196 ,00 222 ,88 

27 Re1ullosten 5.825,96 4.178,61 4.871,96 4. 778,61 824,07 871 ,45 543 ,55 588 ,28 1.027,65 821,85 I.IOlt,ltl 1.160,44 1.312 ,26 l.ll6,59 

28 413007 Sonst191 lufundungen 39 ,50 73,47 39 ,50 551 ,37 351,50 5!il ,37 
29 496005 hrbe-Guchuke (abrugf.) 148,00 104 ,00 148,00 104,00 67 ,00 148,00 37,00 

30 Geb I ets-Vtrk111fskosten lt9.117,30 52 000,00 51.0U,OO 

31 G,b1 • ts -f un• t I ons•os ten 30.098,00 32.000,00 ll.456,90 

31 8e11r•s-lu81nd1tft1tkosttn 21.84!il,514 22.805,72 S,310,23 S 602,29 5 081t,49 5.359,06 5.411,42 5 542,16 S.967,80 6 302,01 
33 ••. davon leutun9ubhln91g 4.466,05 4.427 ,43 1.082 ,57 1.U2,29 776,98 132 ,47 1.273,42 J.053,36 l.ll3,08 1.399,31 1.782 ,41 1 758,74 
3, .dnon Fu l 7 .313,851 18.378,251 4.227,66 lt -50,00 4,307,51 4 526,59 4,214,00 4 489,00 lt.634,72 4,902,70 6 465,65 6.892,H 

l5 le11 r•s- lnnend1en1tltosttn 11.502, 70 11 728,20 2 .5111,40 2.966,10 2.955,30 3.013,40 2.685,10 2.7)9,50 2,950,20 3.009,20 
36 hurh-( 1nulko1ttn 3J 352 ,64 34 533 ,92 1.221,63 8 568,39 8.0J!l,79 8.372,46 8.173,22 1 211,86 8.918,00 9.311,21 
31 1111 rks-Gue 1nkosten 15 164,66 16 559 ,08 8 248,06 1.651,18 

Anlage II a: Die Verkaufskosten des Kontrollbereichs H-Nord 
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Anlage IV 

Auftrags-Beg! ei t-Sche1n Kontroll-Test / H-Nord 

1. Auftrags-Kennzeichnung: 

a. Kd.-Name b. Ort-PLZ 
c. Kd. -Nummer d. Auftrags-Nr. 
e. Rechnungs-Nr. f. Auftrags-Priorität:N-A V-A SVA 

2. Absender Außendienst Kunde 
3. Obermittl ungsart (Ankreuzen!) Brief-Post Telefon Telex 
4. Ausstellungsdatum Datt.111 Uhr 
5. Auftrags-Eingang Datum Uhr 

Nicht ausfüllen! 6. 0/W-Zeit 

7. Auftrags-Vorbereitung - Beginn Datum Uhr 
8. Auftrags-Vorbereitung - Ende Datum Uhr 

Nicht ausfüllen! 9. 0/W-Zeit 

10. DY-Lesung - - Beginn Datt.111 Uhr 
11. Fa k turi erungs - Ende Datum Uhr 

Micht ausfüllen! 12. 0/W-Zeit 

13. Rechnungs-Ergänzung - Bernn Datt.111 Uhr 
14. Rucks tands-Vermerk ( DV) Ankreuzen) Ja Nein 
15. Versand-Vorbereitung- Ende Datum Uhr 

Nicht ausfüllen! 16. 0/W-Zeit 

17. Kommissionier - Beginn Datum Uhr 
18. Auftragszeilen 
19. Lager-Rückstände (Ankreuzen!) Ja Nein 
20. Kommissionier - Ende Datum Uhr 

Nicht ausfüllen! 21. 0/W-Zeit 

22. Pack - Beginn Datum Uhr 
23. Packung-Art u. -Zahl 
24. Pack - Gewicht (kg) 
25. Pack - Ende Datum Uhr 

Nicht aus füllen! 26. 0/W-Zeit 

27. Verlade - Beginn Datum Uhr 
2B. Verlade - Ende Datum Uhr 

29. Transport - Beginn Datum 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 
für die Logistikkontrolle 



Art, -Nr. 1-2000-33 (AF) 1-4000-44 (Gr,Pf.) 

0.1 ... RBM UM LB~ AM RU R8M LZM L8M AM RU 

AT 6 Wo. Soll Ist 4 Wo, Sol) Ist 

511 50 0 
1.6. 1.780 1.168 0 512 0 500 450 0 50 0 
1 .6. 1.780 l.16B 0 511 120 500 450 0 50 40 

5 6. 1.780 1.38B 766 1.158 0 500 490 800 BIO 60 
6.6, 1.7B0 612 0 1.15B 100 500 0 0 750 610 
7 .6, 1.780 721 0 1.058 760 500 370 0 130 1.000 X 
8.6. 1.760 1.481 0 198 100 500 500 0 0 0 
9.6, 1.760 1.582 0 198 100 500 500 0 0 0 

11 .6. 1.7B0 1.6B1 0 9B 0 500 500 0 0 0 
13.6. 1.760 1.681 0 98 40 500 500 0 0 30 X 
14.6. 1.7B0 1.721 0 58 50 500 500 0 0 0 
15.6. 1. 780 1.751 0 8 30 X 500 500 0 0 0 
16.6. 1.7B0 1. 751 0 8 10 X 500 500 8 8 60 X 

19,6. 1.780 1.751 0 8 20 X 500 491 0 B 70 X 
20.6. 1.7B0 1.751 860 B6B 550 500 491 2.B00 1.B08 1.590 
21.6. 1.780 1.461 2 .114 1.431 110 500 0 0 1.21B 40 
22.6, 1.780 0 0 1.321 so 500 0 0 1.17B 0 
13.6. 1. 780 0 358 1 .630 130 500 0 0 1.178 100 

16 6. 1.780 0 0 1.400 150 500 0 0 1.07B 370 
17 .6. 1.7B0 0 0 1.150 40 500 0 1 .540 3.14B eo 
28.6. 1. 760 0 0 1.110 70 500 0 0 3.16B 110 
19.6. 1.780 0 0 2.040 120 500 0 0 1 956 60 
30 6. 1. 760 0 0 1.910 60 500 0 0 1.698 40 

39.160 11.886 4.09B 24.044 1.810 3 11. 000 6.144 6.140 21.536 4.370 4 

J UM-Ist ( LZM-Jst : AT) 186,3 ME/AT 179 ME/AT 
J LZ>I-Soll ( UM-Soll : Al) 995 ME/Al 263,B ME/Al 

III Wl!!derauffUl 1-0uote 18,7 S 98,3 S 

fehlbestands-T1ge-Quote 63,6 S so s 
J LBM ( LBM : AT) 1.093 ME/AT 979 ME/Al 

RBM-Ante11 61,4 S 195,8 1 
J AH ( AM : AT) 128 ME/Al 199 ME/AT 

III Besllnds-Ae1chwe1te 8,5 AT 5 AT 

Sol 1-AelcMt te 30 AT 20 AT 

Soll/Ist-Quote 28,3 S 25 s 
RUds hnds-Tage-Quote 13,6 1 18,1 1 
11enger111i.61ge L 1eferberet tschaft 97,9 S 73,5 S 

Anlage V 

1-7001-54 St .B) 
R8M LZM L8M AM Ru RBM 
e wo. Soll Ist 8 Wo. 

0 0 
3.060 3.060 0 0 0 1.840 
3.060 3.060 0 0 140 X 1.840 

3.060 3.060 0 0 0 1.840 
3,060 3. 060 0 0 10 X 1.B40 
3.060 3.060 465 465 0 1.840 
3.060 1.595 0 465 190 1.840 
3.060 2. 785 0 275 0 1,840 

3.060 1. 765 0 175 70 1.840 
3 060 1.B55 0 105 40 I.B40 
3.060 1.895 0 165 0 1.840 
3.060 1.895 0 165 0 1 .840 
3.060 1.895 0 165 0 1.840 

3.060 1.895 365 530 230 1.840 
3.060 2. 760 0 300 180 1.840 
3.060 1.940 0 110 100 1.840 
3.060 3.040 0 10 0 1.840 
3.060 3.040 0 10 310 X 1,840 

3.060 3.060 0 0 160 X 1.840 
3.060 3.060 0 0 60 X 1.640 
3.060 3.060 930 930 0 I.B40 
3.060 2.130 0 930 120 1.840 
3.060 2.250 0 610 70 I.B40 

67.320 63. 240 1. 760 5.840 1. 700 S 40,480 

eo 11:/AT 
2.B74,5 ME/AT 

2,8 S 

100 s 
265 ME/AT 

e.1 i 
77 ME/AT 

3,4 AT 

40 AT 

8,5 S 

21,7 S 

58,8 S 

1- 7001-55 

LZM 

Soll Ist 

I.B40 0 
I.B40 0 

I.B40 0 
1.840 20 
1.840 40 
I.B40 0 
1.840 0 

1.840 10 
1.840 60 
1.840 0 
I.B40 0 
1.840 0 

1.840 0 
1.840 0 
1.840 140 
1.810 0 
I.B10 0 

1.640 0 
1.840 0 
1,840 600 
1.420 0 
1.630 0 

39.810 BBO 

L8M AM Ru 

0 0 
0 0 
0 110 X 

0 0 
10 30 X 
40 40 

0 0 
0 0 

10 60 X 
60 80 X 

0 0 
0 0 
0 130 X 

0 170 X 
0 110 X 

140 110 
10 0 
10 30 X 

0 170 X 
0 40 X 

600 160 
410 110 
210 80 

1.550 1.680 10 

40 ME/AT 

1.609,5 ME/AT 

2,2 S 

100 1 

70 ME/AT 

3,8 1 

85 ME/AT 

0,8 AT 

40 AT 

2 1 

45,5 1 

92,3 1 

<.,J 

"' 0) 
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