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Vertriebscontrolling

Integriertes

Vertriebs-Controlling

Kundenergebnisrechnung -
Erlosschmalerungen - Bonussystem

von Guido Kleinhietpal3, Starnberg

Nachdem in der Anfangszeit der Betriebswirt-
schaft der Fokus auf der Produktion lag, hat sich
das Interesse bereits mehrfach verschoben.
Stand in den ,Golden Sixties" immer noch die Er-
stellung der Leistung im Vordergrund, so wurde
bald der Absatz der neue Engpass. In den neun-
ziger Jahren kam mit dem Shareholder Value die
stérkere Integration der Finanzinstrumente. Diese
ist nicht vorbei, ganz im Gegenteil steigt deren
Bedeutung weiterhin, aber da die Steigerung des
Unternehmenswertes langfristig nur tber profi-
tables Wachstum erreichbar ist, erfdhrt zu-
gleich das Vertriebs-Controlling eine Aufwertung.

Im Folgenden soll deshalb auf drei Aspekie des
Vertriebs-Controllings eingegangen werden, die
in enger Wechselwirkung stehen. Die Kundener-
gebnisrechnung soll als zentrales Instrument zu-
erst angesprochen werden. Sie ermdglicht die
Kundenbearbeitung nach Ergebnis zu steuern
und nicht mehr allein nach Umsatz, Marktanteil,
Anzahl Neukunden, etc. So wird das ,Bauchge-
fuhl“ verifiziert und man gelangt zu einer nach-
priifbaren Beurteilung der Kundenrentabilitat.
Wichtig dabei ist, die Kosten verursachungsge-
recht zuzuordnen. Das bedeutet, direkte Kosten
des Prozesses anzusetzen und auf die Schiliis-
selung von Strukturkosten zu verzichten.

Verursachungsgerechte Zuordnung
Nur wenn dem Kunden seine individuellen Kos-

ten zugerechnet werden, wird ein echtes Kun-
denergebnis ermittelt. Die Schlisselung von
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Kosten ist aber eine ,GieBkannen-Betrachtung".
So wird jeder Kunde wie der Durchschnitt be-
trachtet und behandelt. Damit werden alle in ei-
nen Topf geworfen — die guten wie die schlech-
ten Kunden. Nur wenn Unterschiede im Verhal-
ten erfasst werden, lassen sie sich auch gezielt
zum Nutzen der Firma beeinflussen. Die fol-
gende Methodik zeigt den prinzipiellen Aufbau
der Kundenergebnisrechnung.

Die Reihenfolge der Kosten ist gemaB der Logik
der Marktbearbeitung vorzunehmen. Die
Darstellung nebenan ist deshalb fiir die eigene
Situation anzupassen. So konnten die Kosten
der kundenspezifischen Promotion auch artver-
wandt zu den Kosten der Kundenbetreuung ge-
sehen und dort (z.B. nach dem DB V) ausgewie-
sen werden. Auch die Kosten der Vorfinanzie-
rung kénnten — je nach Branche und Haufigkeit
— anders ausgewiesen werden. So wére es
auch denkbar, sie zu den Kosten der Auftrags-
abwicklung zu zéhlen.

Alle Zahlen sind IST-Werte bzw. ergeben sich als
STANDARD-Prozesskosten x IST-Haufigkeit
der Prozessdurchflihrung. Zur Vereinfachung
wird in Firmen mit sehr vielen Kunden die IST-
Haufigkeit der Prozessdurchfiihrung oft durch
einen Vorgabewert abhéngig von der Kunden-
Klassifizierung (A-, B- und C-Kunden) ersetzt.

Fast alle Prozesse l6sen einen Vorgang in der
EDV aus, so dass an diesen angekniipft, die Hau-
figkeit im System ermittelt werden kann. Bei-
spielsweise fiihrt jeder Auftrag zu einer Auftrags-

nummer, so dass die Anzahl der Auftrége indi-
rekt in der Software verfugbar ist. Schwierig ist
dagegen die Ermittlung der kundenspezifischen
Promotion. Diese lasst sich nur dann systemsei-
tig auswerten, falls die Kontierung in der Buch-
haltung erweitert wird. Es gentgt dann nicht
mehr, Kostenart und Kostenstelle des AuBen-
dienstlers zu buchen. Zusétzlich misste dann
auch die Kundennummer vermerkt sein. Sollte
das organisatorisch zu aufwéndig sein, dann bie-
tet es sich an, diese Position aus der Kundener-
gebnisrechnung zu streichen. Auch eine redu-
zierte Rechnung bietet noch zahlreiche Ana-
lyse- und Verbesserungsmoglichkeiten.

Interpretation
der Deckungsbeitriage

Ein negativer DB | bedeutet eine direkte Ergeb-
nisverschlechterung aufgrund des Verkaufs-
vorgangs und verlangt sofortige KorrekturmaB-
nahmen seitens des Vertriebs. Ein positver DB
| verbunden mit einem negativen Wert auf den
hoheren DB-Stufen bedeutet dagegen, dass
ein Beitrag zur Deckung der Strukturkosten
geleistet wird. Dieser ist jedoch nicht hoch ge-
nug, um alle direkt dem Kunden gewidmeten
Kosten zu decken. Kurzfristig darf der Kunde
nicht als ,Verlustkunde” interpretiert werden,
so dass keine weiteren Geschéafte mit ihm ge-
macht werden. Der positive DB | kann meist
schneller abgebaut werden, als Strukturkosten
eingespart werden konnen. Das Gesamtergeb-
nis der Firma wirde sich kurzfristig verschlech-



CM Mai / Juni 2008

tern. Mittelfristig miissen auch alle héheren
DB-Stufen einen positiven Wert aufweisen. Ne-
ben einer Erhdhung des DB | muss die Verrin-
gerung der direkt zurechenbaren Kosten ge-
prift werden. Dazu gehéren insbes. Prozess-
vereinfachung oder seltenere Durchflihrung
der Prozesse. Die Abbaubarkeit von Struktur-
kosten muss in einer gesonderten Rechnung
erfolgen. Wenn der Kunde auf Grund seiner
GroBe nicht einen erheblichen Teil der Prozess-
auslastung verursacht, dann wird nur (ber
mehrere Kunden eine Verdnderung der Kosten
erreichbar sein.

Ein Beispiel, wie sich Prozesskosten verrin-
gern lassen, soll kurz am Fall der Mengen-
rabatte gezeigt werden. Das Ziel lautet, dass
Rabatte nicht allein vom Verhandlungsge-
schick des Kunden bzw. des eigenen AuBen-
dienstmitarbeiters abhdngen sollen. Vielmehr
soll durch den Mengenrabatt eine Einsparung
bei Kommissionierung und Rechnungserstel-
lung erfolgen. Der Kunde soll nicht mehr jede
Woche einen Karton bestellen, sondern alle 2
Monate eine Palette. Die Zahl der Rechnungen
verringert sich von 52 Stiick auf 6 und der
Kommissionieraufwand sinkt noch stérker,
weil die Palette vollautomatisch mit Schrumpf-
folie transportfertig umwickelt wird. Jetzt
braucht es eine groBere Anzahl Kunden, die ihr
Bestellverhalten &ndern, um auch mit weniger
Mitarbeitern in den beiden Abteilungen auszu-
kommen und so eine echte Ersparnis zu reali-
sieren. Damit die Kunden durch verdndertes
Bestellverhalten zur Senkung der Auftragsab-
wicklungskosten beitragen, wird ihnen ein An-
reiz geboten werden missen. Meist geschieht
dies in finanzieller Form — eben als Mengenra-
batt. Ebenfalls gebrauchlich sind Rabatte bei
Abnahme ganzer Paletten oder Rabatte bei
Abnahme sortenreiner Paletten. Solche Kun-
denanreize setzen aber die genaue Kenntnis
der mdglichen Einsparungen voraus. Mit dem
Aufbau einer Kundenergebnisrechnung wird
dafir die Datenbasis geschaffen. Die erwar-
tete Kostenersparnis kann nun kostenrechne-
risch begriindet werden. Insbesondere kann
eine Obergrenze flr die Rabattgewahrung ge-
rechnet werden. Die rechnerische Begriin-
dung erhoht die interne Akzeptanz einer sol-
chen Vorgabe und senkt beim Vertrieb die Mo-
tivation, dem Kunden ,entgegenzukommen®,
um einen Auftrag zu erhalten. Es gilt das Prin-

zip von Leistung und Gegenleistung, das nun
nicht mehr allein der Einschatzung des Ver-
triebsmitarbeiters unterliegt, sondern der Kos-
tenrechnung. Die Kundenergebnisrechnung
macht die Effekte transparent.

Erkenntnisse aus der
Kundenergebnisrechnung

Dariiber hinaus bietet die Kundenergebnis-

rechnung weitergehende Steuerungsmdg-

lichkeiten:

= Plan/Ist-Vergleich (iber den Kunden (ggfs.
gleichzeitig ZielmaBstab fir den Key-Ac-
counter bei groBen oder strategisch wich-
tigen Kunden) und dessen Entwicklung im
Zeitablauf

= Transparenz (ber den Betreuungsaufwand
in Form direkter und gewidmeter Prozesse
fir den Kunden und damit Transparenz iiber
die Cost Driver auf Ebene des einzelnen
Kunden

= durch gezielte Steuerung lassen sich die
Kosten der nachgelagerten Betreuungspro-
zesse beeinflussen

= \lergleich von Kundengruppen bezliglich des
Kaufverhaltens, d.h. beziiglich der Dimensi-
onen Produktmix & Cross-Selling und be-
zlglich der beanspruchten Prozesse

= Analyse der Kundengruppen nach Branche,
Regionen, Vertriebsweg, etc. und Zusam-
menfassung zu homogenen Kundengruppen
mit Ableitung von normierten Bearbeitungs-
strategien flir den AuBendienst und besser
vergleichbaren ZielmaBstiben fir den Au-
Bendienst

= Evil. kann daraus abgeleitet eine Neustruk-
turierung der AD-Bezirke (z.B. Besuchsauf-
wand oder ausgeschopftes Ergebnispotenzi-
al) erfolgen

= strategische Uberlegungen bzgl. Kunden-
gruppen mit operativen Daten kombinieren
konnen (Ziel: bessere Entscheidungen
tiber Kundenportfolios bzw. Kundengrup-
penmix)

= Hilfestellung im Rahmen der Budgetierung:
wie wirkt sich das geplante Umsatzwachs-
tum auf die Anzahl Neukunden und damit
auf die Prozesse aus? Darauf kann die Pla-
nung von Ressourcen und Kosten aufbau-
en.

Umsatz (brutto)
- SEK Vertrieb
- Erldsschmalerungen

(Fracht, Verpackung, Zdlle)
(Rabatte, Boni, Skonti)

= Umsatz (netto/netto)
- Stand.-Proko des Absatzes

=DBI
- kundenspezifische Promotion

(z.B. Werbung, WKZ, Zuschuss zum Betriebsausflug, Geschéaftsessen)

=DBII

- kundenspezifische Prozess-Kosten der Auftragsabwicklung
(z.B. Angebotserstellung, Auftragsbearbeitung, Kommissionierung, Fakturastellung)

=DB Il

- kundenspezifische Prozess-Kosten der Auftragsnachverfolgung
(z.B. Forderungsmanagement, Mahnwesen, Retouren- und Reklamationsmanagement)

=DBIV

- kundenspezifische Prozess-Kosten der Kundenbetreuung
(z.B. telefonische Betreuungskosten, Besuch des AD, Rack-Jobbing)

=DBV

- kalk. Zinsen des direkt beim Kunden gebundenen Kapitals
(z.B. fiir FLL, Lieferantenkredit, Konsignationslager, geliehene Einrichtungsgegenstéande)

ggfs. inkl. der Priifkosten auf ,Kreditwiirdigkeit” fiir derartige Vorfinanzierungen
(z.B. Kosten der eigenen Bearbeitung, Schufa-Auskunft, Rating-Kosten)

=DB VI

Abb. 1: Kundenergebnisrechnung
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Einflussfaktor
Erlosschmilerungen

Eine wichtige Kostenposition sind die Er-
ldsschmalerungen. In der Kundenergebnis-
rechnung sind sie direkt zu Beginn ausgewie-
sen. Der erste Schritt muss darin bestehen,
sich einen Uberblick tber die vorhandenen Er-
l6sschmaélerungstypen zu verschaffen. Da in
einigen Branchen ,mehrstufig” verhandelt
wird, was bedeutet, dass auf jeder Hierarchie-
ebene separat und erneut (ber zuséatzliche
Konditionen verhandelt wird, ist haufig tiber-
haupt nicht bekannt, welche Erlésschmaéle-
rungen in Summe und auch der Art nach ge-

doch, mehr Erldsschmalerungstypen in die
Uberlegung mit einzubeziehen, denn vielfach
wird auch von anderen Abteilungen im Hause
mehr oder minder ungesteuert Geld in Richtung
Kunde gegeben. Ungesteuert bedeutet dabei
nicht automatisch wirkungslos, sondern zu-
ndchst einmal nur, dass die Ausgaben oft unge-
plant bzw. ohne Erfolgskontrolle getatigt werden.
Insofern werden im Folgenden Erlésschméle-
rungen im weiteren Sinne betrachtet, tiber die
gesetzliche Definition hinausgehend. Eine we-
sentliche Gruppe der Erldsschmélerungen bil-
den die Rabatte. Gruppen-R., Jubildums-R., Ak-
tions-R., Messe-R., Natural-R., Staffel-R., Mitar-
beiter-R., Mengen-R., Friihbucher-R., Last-Mi-

Materialkosten

Fertigungskosten

Herstellkosten/Proko

ant. Strukturkosten der Fertigung & des Materials

ant. Verwaltungskosten

ant. Vertriebskosten

Vollkosten

ant. FK-Zinskosten

Selbstkosten

ant. Gewinn-Ziel

Zielpreis bei Barverkauf

97,00 €

Skonto (z.B: 3% im Hundert gerechnet)

3,00 €

Zielverkaufspreis

100,00 €

Ul Do 1 T [+ f s o [+ [+ {+ o [+

Rabatt/Bonus (z.B. 10% im Hundert gerechnet)

11,11 €

geben werden. Hinzu kommt eine nicht uner-
hebliche Kreativitt, die seitens von Handels-
unternehmen an den Tag gelegt wird, wenn es
darum geht, zusétzliche Einahmen von den
Lieferanten zu erwirtschaften. So galt lange
Zeit im Baufachhandel die Faustregel, dass
die Halfte aller verhandelten Konditionen das
Jahresergebnis bilden. Auch wenn das nicht
flir alle Branchen gilt, so hat der Handel trotz-
dem ein massives Interesse an immer neuen
Konditionen. Aber auch die Einkdufer héngen
in ihrer Bezahlung davon ab, wie viel Vergi-
tungen (nachtrdgliche oder auch sofort fallig
als Nettopreis) sie jedes Jahr bei der Industrie
verhandeln.

Bei der Sammlung der Erlésschmélerungstypen
ist zu fragen, was einbezogen werden soll. Die
gesetzliche Definition der Erldsschméle-
rungen beinhaltet lediglich Rabatte, Boni und
Skonti. Aus der Sicht des Controllers gilt es je-
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Listenpreis vor MwSt 111,11 €

nute-R.,Treue-R.,Einfiihrungs-R.,Rechnungs-R.,
Wechsel-R., Funktions-R., Distributions-R., Ziel-
preis-R., Sortiments-R., Regional-R., Grund-R.,
Logistik-R., Zentrallager-R., LKW-R., Sonder-R.,
Erstkunden-R., Saisonal-R., Selbstabholer-R.,
Barzahler-R., Wiederverkdufer-R., R.marken, R.
wochen, Auslauf-R., Senioren-R., Studenten-R.,
Kinder-R., Offentlicher Dienst-R., GroBhandler-
und Einzelhdndler-R., Mitglieds-R. usw. Allein
die groBe Zahl zeigt deren Bedeutung in der
Praxis. Wichtig fiir den Lieferanten ist es, diese
bereits in der Kalkulation zu berticksichtigen
Abb. 2).

Ergénzend sei darauf hingewiesen, dass die
Kalkulation im Idealfall auf Basis von kalkula-
torischen GréBen erfolgen sollte (,Kalkulation
und kalkulatorisch haben den gleichen Wort-
stamm®*). So werden Stetigkeit der Kalkulation
und Substanzerhaltung gesichert. Nur die
Herstellungskosten miissen auf Basis der Re-

geln des externen Rechnungswesens ermit-
telt werden.

In der Néhe der Rabatte sind die Zugaben. Die
Néahe der beiden ist Uber Jahrzehnte gewach-
sen, denn das Rabattgesetz (von 1933) trat ne-
ben die bereits bestehende Zugabeverord-
nung. Wobei die Regeln der Zugabeverordnung
(von 1932) parallel Anwendung fanden. Die
Zugabe ist abhdngig vom Bezug einer Haupt-
ware und stellt die Abgabe von Waren oder
Dienstleistungen dar. Der Rabatt ist dagegen
ein Preisnachlass, der in Abhdngigkeit vom je-
weiligen Abnehmer, den jeweiligen Umstanden
oder der jeweiligen Zeit gegeben wird und so
einen generell einheitlichen Angebotspreis dif-
ferenziert. Mit der Preisdifferenzierung soll ver-
dndertes Kundenverhalten hervorgerufen und
belohnt werden. Rabatte setzen deshalb einen
finanziellen Anreiz fur den Kunden. Zugaben
und Rabatte sind Formen der so genannten
Wertreklame und sind ein Sonderfall des Kun-
denfangs. Wahrend der Kundenfang allgemein
verboten ist (§1 UWG), weil er sittenwidrige
Werbung darstellt, sind Rabatt und Zugabe als
gesetzlich geregelte Sonderform unter Aufla-
gen zugelassen. Entscheidendes Wesen der
Zugabe ist, dass sie mit dem Bezug der Haupt-
ware ohne besondere Berechnung gegeben
wird. Fir den Controller wichtig: Die Zugabe
darf gesetzlich nicht auf der Rechnung (Faktu-
ra) erscheinen, was ihre Erfassung schwierig
macht.

Zu den Erlosschmélerungen geméaB gesetz-
licher Definition zahlt auch noch der Sonderfall
des Preisnachlasses auf Grund einer Méngel-
rlige oder zur Erflillung von Gewahrleistungsan-
spriichen (Garantie). Wird ein Preisnachlass ge-
wahrt, so wird dieser direkt auf einem Unter-
konto des Erloskontos gebucht - ist also im en-
geren Sinne eine echte Erlésschmélerung.

Die Kosten einer nachtrdglichen Garantiever-
pflichtung, das heiBt die Reparatur z.B. in
einem eigenen Werk, sind dagegen Kosten der
Produktion oder sie konnen auch verbucht
werden als Sondereinzelkosten des Vertriebs.
Hierdurch zeigt sich die Nahe zu den Er-
l6sschmalerungen, denn die Erlésschméle-
rungen bilden zusammen mit den Sonderein-
zelkosten des Vertriebs ja genau die Differenz
zwischen Bruttoumsatz (Faktura) und dem Um-
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satz, den der Controller im internen Rech-
nungswesen ausweist (Umsatz netto/netto).
Unabhéngig von der buchhalterischen Kontie-
rung ist es flir den Controller jedoch sinnvoll
die Sachverhalte Nacharbeit bzw. Preisnach-
lass in einem Zusammenhang zu sehen und
auch zu steuern. Auch bei unterschiedlicher
buchhalterischer Behandlung konnen so die
Garantie und der Preisnachlass controllerisch
ahnlich behandelt werden.

Die Boni missen unterschieden werden in
Grundbonus und Staffelbonus. Ersterer wird in
der Regel unabhangig von Menge oder Um-
satz gezahlt. Der Staffelbonus dagegen ist ab-
hangig vom Erreichen festgelegter Schwellen
und erhoht sich typischer Weise bei Erreichen
eines Schwellwertes. Deshalb wird der Staf-
felbonus auch als nachtraglicher Bonus be-
zeichnet.

Als letzte Position ist noch das Skonto zu er-
wahnen. Skonto ist ein prozentualer Wert, der
direkt von der Rechnung abgezogen werden
kann, sofern innerhalb von einer bestimmten
Frist gezahlt wird. Skonto wird oft gestaffelt ge-
wahrt, z.B. innerhalb von drei Monaten netto
oder z.B. innerhalb von einem Monat 2% und
innerhalb von 10 Tagen 3% . Es ist damit eine
Preiskomponente, die der Lieferant flr seine
Vorfinanzierung dem Kunden in Rechnung
stellt. Bei korrekter Kalkulation enthélt das
Skonto also die Zinskosten der Vorfinanzie-
rung, der Verwaltungskosten (fiir das Skonto),
sowie eine Pramie fur das Delkredere-Risiko
(Ausfallrisiko). Sofern der Kunde Skonto in An-
spruch nimmt, so muss er den Betrag vom
Wert der gekauften Waren direkt abziehen.

Aus Kundensicht stellt Skonto eine Anschaf-
fungspreisminderung (§255 | HGB) dar. Skonti
werden damit (iblicherweise weder beim Kun-
den noch beim Lieferanten direkt in der Ge-
winn- und Verlustrechnung (GUV) sichtbar.
Skonto kann nur dann gesondert als Aufwand
bzw. Ertrag gebucht werden, sofern er nicht
als direkte Aufwandsberichtigung bzw. direkte
Erlosberichtigung zurechenbar ist. Sofern das
Ausfallrisiko des Kunden nicht in die Berech-
nung des Skonto eingegangen ist, so ist es
controllerisch sinnvoll, auch das Delkredere-
Risiko wie eine Erlésschmdlerung zu behan-
deln.

Erlosschmilerungen im weiteren
Sinne

Vor diesem Hintergrund wundert es nicht, dass
viele Firmen zahlreiche Positionen wie Er-
|6sschmalerungen behandeln: Fracht- und Lo-
gistikkonditionen als eine Form der Nebenleis-
tung (Zugabe), Vernichtungskosten bzw. ,No-
Return-Bonus*, als eine besondere Form der
Garantie-Kosten, ,Kauf drei bezahl zwei oder
Proben, Gutscheine und Gewinnspiele als For-
men der Zugabe, Geschenke und give-aways
sowie die Kosten fiir das Personal am Présenta-
tionsstand am POS (point of sale), den Werbe-
kostenzuschuss (WKZ), das Listungsgeld und
das Platzierungsgeld, die Kosten flir Reklamati-
onen, Riickgaben und Kulanzkosten, Kosten fiir
die Zweit-Platzierung im Regal, fir die Eroff-
nung des fiinftausendsten Ladens, oder im Zu-
sammenhang mit dem Kundenausfallrisiko
auch die Inkassogebiihren.

Fiir die Steuerung ist es dabei unerheblich ob
die Kosten Marketingkosten sind oder eher
nicht. Die Zugabe ist sicherlich ebenso marke-
tinggetrieben wie die Kosten der Werbung.
Maoglicherweise werden sie auch von derselben
Person veranlasst. Letztlich dienen sie beide
dem Verkauf bzw. sind Teil des Verkaufspaketes.

Abb. 3: Flipchart Erlésschmélerung

schiedlich. Ein Automobilzulieferer sieht sich
nur einer handvoll Kunden gegeniiber, ein Ver-
sandhéandler hat dagegen oft mehrere hun-
derttausend Kunden, insofern ist der Druck,
der vom Kunden ausgeht, hochst unterschied-
lich. Ersterer hat fast keine Moglichkeit, sich
dem Druck des Automobilbauers zu entziehen
und letzterer hat eher das Problem, iiberhaupt
die Informationen, die tber so groBe Kunden-
zahlen vorliegen, zu strukturieren und Transpa-
renz zu schaffen.

Diese Differenzierung sollte auch den Start-
punkt fiir die Steuerung der MaBnahmen bilden.
Damit schlieBt sich das Thema nahtlos an das
vorige Thema, die Kundenergebnisrechnung,
an. Auch die Definition der Rabatte beinhaltet ja
gerade ,die Differenzierung von einem gege-
benen Listenpreis”. Um differenzieren zu kén-
nen ist also die Ergebnisrechnung tber den
Kunden zwingende Voraussetzung.

Die Méglichkeiten die sich hier ergeben, sind
jedoch in den Branchen héchst unter-

M Dipl.-Oec. Guido KleinhietpaB

Trainer und Partner der Controller Akademie AG, Gauting. Zu sei-
nen Schwerpunkten zahlen Vertriebs-Controlling, Businesspla-
nung, Investitionsrechnung, Verrechnungspreise, Kostenma-
nagment und Lernen mittels Unternehmensplanspiel.

E-Mail: g.kleinhietpass@controllerakademie.de

Steuerung der
Erlosschmiélerungen

Dementsprechend ist die folgende Liste von
Vorschldgen fir die eigene Branche und Fir-
mengroBe (entsprechend der Marktmacht des
Kunden) zu priifen:

1) ,wenn...dann...“- Beziehungen priifen.
Das bedeutet, dass fir jede Leistung, die
erbracht wird in Form einer Erlosschméle-
rung, eine Gegenleistung verlangt wird.

9
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Diese kann auch nicht-finanziell sein. Z.B.
die bevorzugte Entladung der eigenen
LKWs, eine bessere Platzierung im Regal,

wieweit der gew(inschte Erfolg eingetreten
ist, also die Menge gestiegen ist, neue Kun-
den gewonnen wurden, usw.

Ziel-Verkaufspreises dann bereits beriick-
sichtigt.
8) Strategische Alleinstellung: Oft reden wir

oder die Erlaubnis eine WerbemaBnahme  6) Beenden einer Erlosschmélerung: Ge- davon, dass wir als Firma einen Rabatt ge-
am Point of Sale (POS) ohne weitere Bedin- gebenenfalls muss entschieden werden, wahren, jedoch ist es eher so zu sehen, dass
gungen und Kosten durchzufiihren. wenn der gewtinschte Erfolg nicht eintritt, der Kunde einen Rabatt fordert. Die Forde-
2) Iso-DB-Kurve priifen: Die Iso-Deckungs- ob die Erlésschmélerung auslaufen soll. rung kann aber nur gestellt werden, wenn
beitragskurve ist eine besondere Form der Hier droht natiirlich sofort Umsatzverlust, wir ein Stiick weit ,erpresshar” sind. Es
Wenn-Dann Beziehung. Die Gegenleistung weshalb zu priifen ist, wie sich die Rentabi- miisste so sein, dass der Kunde auf uns an-
besteht in einer groBeren Einkaufsmenge litdt darauf verdndern wird. Im Sinne einer gewiesen ist und nicht wir auf ihn. Es miiss-
des Kunden. Ist die Mengenausweitung ganzheitlichen Analyse ist nach dem Prinzip te so sein, dass wir eine Problemldsungsfa-
ausreichend, um den DB-Verfall je Stlick zu des ROI-Baumes (dto ROCE- oder RONA- higkeit besitzen, die er ben6tigt und nicht
kompensieren? (Vergleiche Buch Control- Baum) vorzugehen. Wichtig ist, dass nicht von anderen bekommen kann. Das Allein-
ler-Praxis Band ). nur die Effekte auf der Umsatz- und Er- stellungsmerkmal der eigenen Leistung
3) BegrenzungderzuldssigenErlésschmé- tragsseite beachtet werden, sondern auch (USP = unique selling proposition) sollte ge-
lerungsarten: Definition der von der Firma die mittelfristig eintretenden Effekte auf der starkt werden. Das ist selbstverstandlich ein
zuldssigen Varianten, die der Vertrieb dem Kostenseite. Was wird sich in der Produkti- Prozess, der sehr langfristig wirksam wird.
Kunden zugestehen kann. So findet gleich- on, in den Bestdnden und beim Einkauf wie Gleichwonhl bleibt das Ziel lohnend, denn ge-
zeitig die Begrenzung von deren Anzahl auch bei den Verwaltungskosten dndern. rade im Konsumgiiterbereich lasst sich gut
statt Insbesondere Firmen, die viele kleine Kun- zeigen, dass Hersteller mit einem starken
4) Die Begrenzung sollte auch der Hohe den haben, kdnnen hier, durch den be- Markennamen ihre Artikel deutlich teurer
nach erfolgen, insbesondere in Form einer wussten Verzicht auf Kunden priifen, ob die verkaufen konnen wie lhre Mitbewerber.
Budgetierung. An die Budgetierung kann Rendite nicht mdglicherweise steigt.
sich dann ein Soll-Ist-Vergleich anschlieBen  7) Kalkulation: In den meisten Branchen hat
und im Idealfalle ist auch der ZielmaBstab der Kunde noch nicht die Macht, sich die  |S0O-DB-Kurve
des verantwortlichen Produktmanagers Kalkulation offen legen zu lassen. Dann
oder AuBendienstmitarbeiters an die Verga- sollte darauf geachtet werden, dass die Er-  Der zweite Punkt (ISO-DB-Kurve) soll an einer
be der Erldsschmélerung gekoppelt. l6sschmélerung bereits in der Kalkulation ~ Rechnung verdeutlicht werden. Die zu beant-
5) Zeitliche Begrenzung von Erlosschméle- berlicksichtigt ist. Die zu erwartende Er-  wortende Frage lautet: Wie wirkt sich die Ver-
rungen: Jede Erlésschmalerung sollte nach l6sschmélerung ist bei der Berechnung des  dnderung der Erlésschmélerung auf die er-
Ablauf der Zeit darauf (iberprtift werden, in- forderliche Menge aus, wenn das Ziel lautet,
den bisherigen Ergebnisbei-
_ — — trag mindestens konstant zu
10% hohere ES Ausgangssituation 10% niedrigere ES halten? Dazu sl im Beispiel
B o | et e e "G e orreinte
- A - A - A ) .
= Nettopreis 80 € = Nettopreis 90 € = Nettopreis 100 € rung der Erlosschmale-
- Produktkosten 40 € - Produktkosten 40€ - Produktkosten 40 €| rungen betrachtet. In der
=DB 1/ Stk 40 € =DB 1/ Stk 50 € =DB 1/ Stk 60 €| Ausgangssituation sollen sie
10% betragen und in den
Absatz 1.000 Stk beiden Varianten jeweils um
DB I 50.000 €

zehn Prozentpunkte gesenkt

Wie sieht nun die erforderliche Menge aus, wenn der bisherige DB | von 50 T€ mindestens wieder erreicht bzw. erhoht werden. Dabei

werden soll? wird die Senkung der Er-
l6sschmélerungen bei beste-
50.000€ —1.250 Stk 50.000€ —834 Stk | nenden Kunden in der Praxis
40€/ Stk 60€/ Stk kaum durchsstzbar sein. Viel-
mehr kdnnen nur Neukunden
Zusammenfassung: schlechtere Konditionen er-
+10% Veradnderung der ES +10% halten. Nur wird manchmal
-11% Veranderung Nettopreis +11% die Neukundengewinnung
- 20% Verédnderung DB/Stk +20% als zu miihsam verworfen.

+ 25% Verdnderung der Menge +17%

Insbesondere weil die Ver-
kaufsmenge bei Neukunden

10 Abb. 4: Preis- / Mengen-Effekt
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oft deutlich geringer ist, als bei bestehenden
Kunden. Aus Ergebnissicht kann das aber ein
Irrtum sein, wie die folgende Rechnung vom
Prinzip her verdeutlichen soll.

Die Veranderung des DB | je Stlck féllt immer
stérker aus, als die zu Grunde liegende Veran-
derung des Nettopreises. Im Falle der Preissen-
kung ist die prozentuale Anderung der erforder-
lichen Menge (flr einen konstanten DB I) groBer
als die prozentuale Preissenkung. Im Falle der
Nettopreiserhohung ist die Mengenanderung

dagegen prozentual geringer. Fiir die oben an-
gesprochene Gewinnung neuer Kunden folgt
daraus, dass die Absatzmengen deutlich kleiner
sein mogen, aber dass daraus noch keine Aus-
sage folgt, welches Geschaft attraktiver ist.

Steuerung von AuBBendienstmitar-
beitern nach DB

Die Erlésschmdalerungen sind damit als eine
beispielhafte und zugleich sehr wichtige Kom-

ponente der Kundenergebnisrechnung naher
erldutert worden. Nun kommt es im Folgenden
darauf an, die Steuerungsmoglichkeiten der
Kundenergebnisrechnung zu nutzen. Ein zen-
traler Aspekt ist dabei die Lenkung der AD-
Mitarbeiter. Unabhéngig von der Frage, ob die
AD-Mitarbeiter die DB’s kennen sollen (bzw.
dirfen) ist zu prifen, ob die gerade ermittelten
Deckungsbeitrdge fiir die Lenkung tiberhaupt
geeignet sind? Dazu eine Auflistung der wich-
tigsten Aspekte:

Allgemein wird die notwendige Absatzmengensteigerung in % wie folgt berechnet;
Preissenkung in % vom bisherigen VP
1 — Preissenkung in % vom bisherigen VP — bisherige Proko in % vom VP
Die folgende Ubersicht gibt eine schnelle Groborientierung:
Preis- Produktkosten (variable Kosten der Herstellung)
senkung in Prozent vom urspriinglichen Verkaufspreis
in Prozent 10,00%| 20,00%| 30,00%( 40,00%| 50,00%| 60,00%| 70,00%| 80,00%
1,00% 1,12% 1,27% 1,45% 1,69% 2,04% 2,56% 3,45% 9,26%
2,00% 2,27T% 2,56% 2,94% 3,45% 417% 9,26% 714% 11,11%
2,50% 2,86% 3,23% 3,70% 4,35% 9,26% 6,67% 9,09%| 14,29%
5,00% 5,88% 6,67% 7,69% 9,09%| 11,11%| 14,29%| 20,00%| 33,33%
7,50% 9,09%| 10,34%| 12,00%| 14,29%| 17,65%| 23,08%| 33,33%| 60,00%
9,00% 11,11%| 12,68%| 14,75%| 17,65%| 21,99%| 29,03%| 42,86%| 81,82%
10,00% 12,50%] 14,29%| 16,67%| 20,00%] 25,00%| 33,33%| 50,00%| 100,00%
12,50% 16,13%| 18,52%| 21,74%| 26,32%| 33,33%| 45,45%| 71,43%| 166,67%
15,00% 20,00%| 23,08%| 27,27%| 33,33%| 42,86%| 60,00%]| 100,00%| 300,00%
17,50% 2414%| 28,00%| 33,33%| 41,18%| 53,85%| 77,78%| 140,00%| 700,00%
18,00% 25,00%| 29,03%| 34,62%| 42,86%| 56,25%| 81,82%]| 150,00%| 900,00%
20,00% 28,57%| 33,33%| 40,00%| 50,00%| 66,67%| 100,00%| 200,00%
25,00% 38,46%| 45,45%| 55,56%| 71,43%| 100,00%| 166,67%| 500,00%
27,00% 42.86%| 50,94%| 62,79%| 81,82%| 117,39%| 207,69%] 900,00%
30,00% 50,00%| 60,00%| 75,00%| 100,00%| 150,00%| 300,00%
33,33% 98,81%| 71,42%| 90,89%| 124,97%| 199,94%| 499,70%
35,00% 63,64%| 77,78%| 100,00%]| 140,00%| 233,33%| 700,00%
36,00% 66,67%| 81,82%| 105,88%]| 150,00%| 257,14%| 900,00%
40,00% 80,00%| 100,00%| 133,33%| 200,00%| 400,00%
45,00% 100,00%| 128,57%| 180,00%| 300,00%]| 900,00%
90,00% 125,00%| 166,67%]| 250,00%( 500,00%

Abb. 5: Preissenkung / Mengensteigerung
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Vertriebscontrolling

Pro-Argumente:

Contra-Argumente:

hohere Transparenz

Orientierung an Rendite statt an Umsatz

Zielsystem der Firma und des AuBendienstlers werden
gleichgerichtet

Sensibilisierung des AuBendienstes

Fordert unternehmerisches Denken beim AuBendienst

(AD als ,Intrapreneur®)

zentrale Steuerung der Vertriebsphilosophie, bei Flexibilitat
in Einzelfragen

Entscheidung findet am Engpass Kunde statt

Management bei verbundenen Zielen wird sichtbar und
damit auch steuerbar

Ergebnisbeitrag des einzelnen AuBendienstlers
(Motivationsfunktion)

vereinfacht die Leistungsbeurteilung durch die
Fiihrungskréfte

es ist nur noch eine zentrale SteuerungsgroBe
(Deckungsbeitrag) erforderlich und nicht mehr Menge,
Preis, Rabattstaffel, Werbebudget, usw.

Sensibilisierung des AuBendienstlers fiir die Bedeutung der
Planung

Konzentration auf renditestarke Produkte bzw. Kunden
gezielter Einsatz von VerkaufsforderungsmaBnahmen durch
den AD, da sein Bonus u. a. von der Wirksamkeit der
MaBnahmen abhéngt

falls die Untergrenze bekannt ist, kdnnen auch knapp
kalkulierte Geschéfte angenommen werden

kurzfristiges Denken schwécht strategische Ziele

(z.B. Mitarbeiter geht bald in Rente)

Schwierigkeiten bei der Umstellung des Bonussystems
(z.B. Mitbestimmungsrecht des Betriebsrates)

andere Aspekte, die vom AD beeinflusst werden, wie
z.B. Kapitalbindung fiir FLL, fiir Vorrate (Stichwort
~Planungsgenauigkeit”) oder tiberlassene Einrichtung,
werden vernachlissigt

je ausgefeilter und genauer das Bonussystem ist, desto
hoher der Verwaltungsaufwand dafir

Gefahr einer Weitergabe sensibler Daten, insbesondere
beim Mitarbeiterwechsel gehen diese Daten an die
Konkurrenz

moglicherweise Fehlinterpretation der DB-Stufen durch
den AD

wie werden Kuppelprodukte beurteilt?

Vernachléssigung des Produktportfoliogedankens ist
moglich

Konzentration auf renditestarke Produkte kann zu einer
Sortimentsausdiinnung (zu starker Bereinigung des
Sortiments) fiihren

neue Kunden werden zu schlecht bonifiziert
Konzentration auf hochrentable Kunden und Produkte kann
zu Ablehnung von Auftrdgen und damit Verlust von
Marktanteilen filhren

daraus konnen Folgeprobleme z.B. im Einkauf resultieren
eventuell fehlendes Vertrauen bzgl. nicht beeinflussbarer

gearbeitet)?

GroBen (wird wirklich mit Standardproduktkosten

e droht mittelfristig eine Erosion des
Kundendeckungsbeitrages?

Bekanntgabe des DBs an Au3en-
dienstmitarbeiter

Auch wenn die obigen Argumente immer vor
dem Hintergrund der eigenen Firma gewichtet
werden miissen, so ergibt sich fiir die meisten
Branchen wohl eine deutliche Entscheidung
zu Gunsten einer Ergebnisorientierten Steue-
rung nach Deckungsbeitrdgen. Das gilt umso
mehr, als einige Contra-Argumente bei sorg-
faltiger Gestaltung vermieden werden konnen.
Da nun fiir die folgenden Uberlegungen von
einer DB-Steuerung ausgegangen wird, ist die
nachste Frage, ob die Hohe der Deckungsbei-
trdge den AD-Mitarbeitern bekannt geben
soll?

Fir zahlreiche Branchen diirfte das wichtigste
Ziel die Geheimhaltung des Deckungsbeitrags
sein. Insofern ist es die Kunst, die Mitarbeiter
nicht nur grundsétzlich nach einer unbe-
kannten GroBe zu steuern, sondern die Mitar-

ONTROLLER
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beiter im Einzelfall auch nach dieser unbe-
kannten GréBe Entscheidungen treffen zu las-
sen. Es gilt also ein geeignetes (alternatives)
Steuerungskonzept zu entwickeln. Am ein-
fachsten dirfte die Steuerung nach dem DB |
sein, wobei methodisch eine hohere Stufe in
der Ergebnisrechnung vorzuziehen wére. Zu-
mindest die Werbekosten sollten noch einbe-
zogen werden. Da in den meisten Firmen aber
mehrere Komponenten in den Bonus einflie-
Ben, sei aus Griinden der Einfachheit vom
DB Il ausgegangen.

Das Prinzip I4sst sich so gut zeigen. Fast selbst-
verstandlich sollte sein, dass nur im GroBkun-
den-Geschéft die Kundenergebnisrechnung die
richtige Bezugshasis ist. Bei vielen kleinen Kun-
den sollte zumindest die Summe aller Kunden
betrachtet werden. Dann gibt es andere Ergeb-
nisrechnungsvarianten, die ebenfalls verwendet
werden konnen. Das soll an dieser Stelle nicht
weiter vertieft werden.

Vergiitung nach Deckungsbeitrag

Bei der Konzeption des Modells muss zualler-
erst Uiberlegt werden, dass es moglichst einfach
sein sollte, damit es die gewiinschte Motivati-
onswirkung entfaltet. Das System sollte quasi
,Selbsterkldrend” sein und dem AD beim Kun-
den sofort eine Handlungsempfehlung geben.
Eine langere Rechnung kann in Gegenwart des
Kunden ohnehin nicht durchgefiihrt werden.
Erst danach stellt sich die Frage nach der Aus-
gestaltung. Es gibt fiinf prinzipielle Mdglich-
keiten, die nachfolgend dargestellt werden:

1) Erlésschmalerungen vom Listenpreis

2) Vorgabe von Zielpreisen

3) Vorgabe einer Relation zwischen den Pro-
dukten

4) Verschleierung des DB durch Verrech-
nungspreise

5) Verfremdung des DB durch Verwendung
von Herstellungskosten
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Pro-Argumente:

Contra-Argumente:

Vertrauensbeweis an die Mitarbeiter
Ergebnisbeitrag des einzelnen Mitarbeiters
wird bekannt und das wirkt motivierend

die Delegation von Verantwortung entlastet
die Fiihrungskréafte und die Controller

(der AD entscheidet selber und muss nicht
riickfragen)

der AuBendienst kann Auftrage bis zur
,Preisuntergrenze” annehmen und das fiihrt
in schlechten Zeiten dazu, dass er mehr
Auftrage annimmt, was die Auslastung
stabilisiert

in guten Zeiten verhandelt der AuBendienst
hérter, da er die Auswirkung auf seine
Zielerreichung besser einschatzen kann und
damit auch die Auswirkung auf seinen Bonus
der AuBendienst macht eine effizientere
Tourenplanung, da er gezielt die Kunden
anfahrt, bei denen er einen hoheren
Deckungsbeitrag machen kann

die geschaffene Transparenz ermdglicht dem
AuBendienstl ein ,Self-Controlling®, im Sinne
eines PIV (Plan-Ist-Vergleich), der iiber die
reine Betrachtung von Menge oder Umsatz
hinaus geht

das Kostenbewusstsein des AuBendienstlers
(z. B. fiir direkte Kundenpromotion) wird
geschérft

das Ubertragen von Aufgaben im Sinne eines
»job enrichment” steigert ebenfalls die
Motivation des AuBendienstes

er wird deshalb ein Stiick weit mehr
Lintrapreneur®, d.h. Eigeninitiative und ldeen
werden gefordert

der AuBendienstler versucht mehr DB | -
starke Produkte zu verkaufen

die stéarkere Integration des einzelnen
AuBendienstmitarbeiters fordert die
Identifikation mit Produkten und mit der
Strategie

alle Einzelfertiger bendtigen unbedingt die
Kenntnis des Deckungsbeitrags, sonst ist
keine sinnvolle Angebots- und
Leistungserstellung moglich

in manchen Branchen herrscht ,,open book*-
Kalkulation, deshalb muss der Key-
Accounter tiber (mind.) dieselben Infos
verfiigen

Management by Objectives (MbO) verlangt
die Kenntnis des Ziels, sonst ist es kein MbO.

o der AD muss geschult werden (kostet Geld)
¢ hohe Komplexitit der Deckungsbeitrags-Steuerung: kann

das jeder AD-Mitarbeiter umsetzen? Fehlinterpretation?
(z.B. Deckungsbeitrag ist noch nicht EBIT)

ein hoher Deckungsbeitrag weckt ,,Begehrlichkeiten® beim
AD nach mehr Bonus

schaut der AuBendienst nur noch auf den DB als kurzfristige
Ergebnismaximierung, weil dies seinen Bonus beeinflusst?
Vernachldssigt er dadurch strategische Ziele?

zu viel Konkurrenz zerstort den Teamgedanken unter den
AD’lern und das hat negative Auswirkungen auf den
Informationsaustausch (z.B. bzgl. des Marktes)

bei Wechsel zur Konkurrenz wird die Information iiber den
Deckungsbeitrag mitgenommen

werden schwache Produkte vernachldssigt und fiihrt das
eventuell mittelfristig zu einer tibermaBigen
Sortimentsbereinigung?

flihrt dies zu weiteren UmsatzeinbuBen, weil der Kunde
alles in einer Hand einkaufen will (single sourcing)?
Problematik der Ermittlung der richtigen DB-Stufe als
ZielmaBstab (evtl. sind einige Kostenpositionen nicht durch
den AD beeinflussbar)

neue, strategische Produkte konnten evtl. einen geringeren
DB bei der Einfiihrung haben (das gilt insbesondere fiir die
Steuerung (ber den DB Il, wenn viel Werbeaufwand
getrieben wird)

die Einfiihrung des Systems erfordert héheren Aufwand,
denn jedem AuBendienstler miissen seine direkten Kosten
zugeordnet werden

der starke Drang des AuBendienstlers, DB-starke Produkte
zu verkaufen, kann beim Kunden die Zufriedenheit senken,
da der Ansatzpunkt nicht mehr der Kundennutzen, sondern
die Rendite der Firma ist

bei sehr vielen Produkten kann sich der AuBendienstler
nicht alle DBs merken

wie aktuell missten die Daten sein, damit der AuBendienst
danach steuern kann? Genligen Standards?

die Konzentration auf DB-starke Produkte kann dazu fiihren,
dass der Umsatz zuriickgeht und somit die Marktbedeutung
sinkt; evil. merkt es der Kunde

wie soll die mittelfristige Anpassung des DB geschehen?
Wie konnen inshesondere der Preisverfall am Markt und die
Gewinne aus der Erfahrungskurve beriicksichtigt werden?
der AuBendienst verhandelt die Verkaufspreise hérter und
daraus konnen gelegentlich auch Geschéfte abgelehnt
werden. Die ISO-Deckungsbeitrags-Kurve zeigt dem
AuBendienstler aber nur die Ergebnis-Verbesserung auf
Basis von Standardkosten. Eine evil. drohende
Unterauslastung der Fertigung wird nicht beriicksichtigt.
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Variante 1: ES vom Listenpreis

Diese Variante eignet sich flr alle Branchen,
die einen festen Listenpreis durch Erlosschmé-
lerungen modifizieren. Dieses Modell ist so
einfach, dass der AD seinen Bonus ,,auf dem
Bierdeckel errechnen” kann. Er erkennt sofort
die Auswirkung einer hoheren Erlésschmale-
rung auf seinen Bonus. Entsprechend hart
wird er verhandeln. Gleichzeitig wird er lieber
einen schlechten Bonus realisieren als gar
keinen. Darum wird er rentable Geschéfte
weiterhin annehmen. Gerade weil das System
S0 einfach Uberschaubar ist, erreicht es eine
hohe Akzeptanz, die fr die Motivation wichtig
ist.

ren. Wenn er aber zugleich ein festes Mengen-
ziel erreichen muss (z.B. typischerweise bei
Autohédndlern der Neuwagenabsatz), kann er
die Zielerreichung verschiedener Teilziele ge-
geneinander abwégen.

Ein ahnliches Problem ergibt sich wenn der
Kunde mehrere Produkte kauft. Dann kann es
vorkommen, dass ein Produkt ,als Tiroffner*
(mit schlechtem Ergebnisbeitrag) fungiert und
mit den Gbrigen Produkten Geld verdient wird.
Sofern die Mengenrelation zwischen Produkt
A und Produkt B in unserer Grafik stimmt,
wirde der AuBendienstler also auch Produkt
B zum schlechten Zielpreis verkaufen, weil er
gleichzeitig Produkt A mit einer sehr guten

Marge und flr ihn

Deckungsbeitrags-Ziel dadurch wieder ,ver-
wassert” wird. Nicht verwdssert wird der DB,
wenn die zusétzlichen Ziele in die Kundende-
ckungsbeitragsrechnung integriert werden.
Dazu zéhlen z.B. verdnderte Verhaltensweisen
des Kunden, die sich intern in geringeren Pro-
zesskosten niederschlagen. Insbesondere die
Bestellhdufigkeit und die Bestellmenge sind
hier gemeint.

Variante 3: Vorgabe einer Relation zwi-
schen den Produkten

Nicht zu Letzt kann das Bonussystem auch
danach aufgebaut werden, wie die Auslastung
der Produktion optimiert werden kann.

s Erlésschmalerung Bonus fiir Produkt(-gruppe) einem guten Bo-  SchlieBlich bestehen die Produktkosten aus
in % vom Listenpreis A B c nus verkaufen  einer Material und einer Fertigungskomponen-
0% 10€ 7€ 4€ kann. te und sind damit auch beide LosgroBen-ab-
;Zﬁ :z g: 22 hdngig (z. Bsp. Rabattstaffel im Einkauf oder
3% 7€ 1€ 1€ Ein Punktesystem  optimale Fertigungszeit). Ein Beispiel daftir
4% 6€ - - (das gilt auch fiir ~ konnte in einer Brauerei die optimale Relation
USSZ':, ussvj direkte EUR-Betrd-  von Fass- zu Flaschenbier sein. Angenommen,
ge) Kann
selbstver- Relation Gewichtungsfaktor
standlich FaB- Flaschenbier Bonus
Variante 2: Vorgabe von Zielpreisen auch gewichtet werden, so dass zwi- 0% 100% 0,9
schen alten und neuen Kunden, alten 10% 90% 1,1
Sehr ahnlich ist die Arbeit mit Zielpreisen, die  und neuen Branchen, etc. unterschie- ;gz: ?g:;: lg
den nicht vorhandenen (offiziellen) Listenpreis  den werden kann. Ebenfalls gut mdg- 40% 60% 14
zumindest intern ersetzen. lich sind Sonderpunkte fiir Auslaufpro- 50% 50% 1,1

dukte oder fiir die Ein-

Abb. 8: Vorgabe einer Relation zwischen den Produkten
N fuhrung von neuen Pro-

’w:\ dukten. Bevor jedoch fir alle
diese Sonderfélle eigene
Punkteregelungen (bzw. EUR-

Provisionspunkte

jo vorkauftom Stk das optimale Verhéltnis betrage 30% Fass-

und 70% Flaschenbier. Dann sollte auch das
Bonussystem des AuBendienstlers das wider-

ProduktB |
5 Betrdge) eingeflihrt werden,  spiegeln. Am einfachsten I&sst sich das durch
. . . i o sollte lieber eine Indizierung, d.  einen Gewichtungsfaktor erreichen, mit dem
' ' ' ' > Zielpreis | eine allgemeine Gewich-  die erreichten Bonuspunkte (EUR-Betrége)
120% 100 % 60 %

tungszabhl fiir eine Branche
bzw. ein neues Produkt heraus
gegeben werden. Das
vereinfacht die Bonusermittlung und

multipliziert werden. Die folgende Tabelle ver-
deutlicht das Vorgehen:

Abb. 7: Vorgabe von Zielpreisen

Sofern der Preis frei verhandelt wird, ist ein

Preis tiber 100% (bezogen auf den Plan) még-  erhdht die Transparenz. Gewichtungs-

lich. AuBerdem zeigt die Grafik, dass ab 70% fadorfr Bonus

des Zielpreises fiir Produkt B eine negative  Gleichzeitig kann ein Punktesystem W

Provision anféllt. Diese Variante erméglicht  auch mit weiteren Parametern ergénzt ud "

also die Koppelung eines relativ freien Anreiz-  werden, so dass nicht nur der De- 0g.-

systems mit festen Mengenvorgaben. Denn  ckungsbeitrag, sondern auch die klas-

unter normalen Umsténden wiirde der AuBen-  sischen Ziele Absatz, Umsatz, etc. in } — } > Anteil Flaschen

dienstler ein Geschéft, das flir ihn eine Minde- 80% 70% 50 %

rung seiner Prdmie bedeutet, nicht durchfiih-
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die Bonusberechnung eingehen kon-
nen. Der Nachteil daran ist, dass das

100 %
Abb. 9: Gewichtungsfaktor / Anteil Flaschenbier



Dabei ist zu beachten, dass die Abnahme des
Gewichtungsfaktors flir den Bonus weder line-
ar erfolgen muss, noch dass die Senkung auf
beiden Seiten des Optimalpunktes gleich weit
zu erfolgen hat. Die obige Tabelle wére sinn-
voll, wenn die Kapazitét flr Flaschenbier deut-
lich hoher ist als die Kapazitat fir Fassbier.
Entsprechend groBer wéare der Auslastungs-
druck flir die Firma, weshalb sie asymmetrisch
den Bonus gewahrt.

Variante 4: Verschleierung durch Verrech-
nungspreise

Der AuBendienstler kennt dadurch nicht mehr
den echten Deckungsbeitrag, sondern nur
noch einen ,Quasi-DB“. Dies verlangt eine an-
gepasste, d.h. reduzierte DB-Vorgabe fiir den
AD. Andererseits ist so gleichzeitig sicherge-
stellt, dass ein Teil des DB gesichert ist (z.B.
flr die Deckung zentraler Strukturkosten).
Auch ist der Spielraum des AuBendienstlers
begrenzt, der durch die erhohten (schein-
baren) Produktkosten dem Kunden nicht mehr
so weit entgegenkommen kann. Ansonsten
wiirde er seine eigenen Kosten nicht mehr de-
cken und keinen Beitrag zum Ergebnis der Fir-
ma leisten.

Mehr noch als bei den anderen Varianten ist es
wichtig, dass flir den angestrebten Marktpreis
eine klare Mengenerwartung existiert. Nur so
konnen unnotige Diskussionen um die Hohe
des Verrechnungspreises unterbunden wer-
den. Jede Anderung des Verrechnungspreises
flhrt so dann zu einer anderen Zielvereinba-
rung. Wenn bei dem als realistisch eingestuf-
ten Preis von 28,- Euro 10.000 Stiick absetz-
bar sind, dann heiBt das Deckungsziel, das mit
dem AuBendienstler vereinbart wird 30.000
Euro, da er einen ,gestutzten DB* von 3,- Euro
je Stiick erhalt.

Haufig wird seitens der AuBendienstleitung ver-
sucht, in innerbetrieblichen Verhandlungen den
Verrechnungspreis zu ,driicken”, wird doch so
das Ziel leichter erreichbar. Das kann nicht im
Interesse der Firma sein und verniinftig ist es
ohnehin nicht. Sollte der Verrechnungspreis im
obigen Beispiel auf 24,- Euro je Stiick gesenkt
werden, dann erhoht sich der ,gestutzte DB"
auf 4,- Euro/Stiick. Konsequenter Weise muss

auch das Ziel angepasst werden auf 4.000
Euro. SchlieBlich ist weder der Marktpreis von
28,- Euro noch die Menge von 1.000 Stiick un-
realistisch geworden. Mit dem Verrechnungs-
preis ist eine GroBe gedndert worden, die der
Kunde tberhaupt nicht kennt. Deshalb ist das
neue Ziel mit 4.000 Euro in Wirklichkeit nur das
LJAlte*.

Variante 5: Verfremdung durch Herstel-
lungskosten

Vorteil dieser Variante ist die einfache Handha-
bung, da die Herstellungskosten fiir die Be-
standsbewertung ohnehin vorliegen. Sofern die
Firma das UKV verwendet, liegt das Brutto-Er-

CM Mai / Juni 2008

rialgemeinkosten ist ein Teil der Strukturkos-
ten bereits gedeckt. Nur ist dem Vertrieb nicht
bekannt, wie viel der Strukturkosten in den
Herstellungskosten enthalten ist. Er sieht nur
die restliche Deckung in Form des Brutto-Er-
gebnis vom Umsatz und nicht die Gesamtde-
ckung der Strukturkosten in Hohe des DB I.
Insbesondere bei groBeren Unterschieden
bzgl. der anteiligen MGK zwischen den Pro-
dukten kann sich dadurch eine systematische
Fehlsteuerung ergeben.

Fazit:

Mit den angesprochenen Instrumenten sind drei
zentrale Bausteine der Vertriebssteuerung mit-

Vertrieb Nettoerlos
(Folgestufe) 28,-
A A
liefert ein
Produkt
v
Produktion 21,-
(Vorstufe) | Produktkosten

Abb. 10: Verschleierung durch Verrechnungspreise

gebnis vom Umsatz ebenfalls bereits vor. Dann
kann als ZielmaBstab anstelle des DB | das Brut-
to-Ergebnis vom Umsatz (engl. ,gross profit®)
verwendet werden. Die Verwendung der Herstel-
lungskosten hat den Bonus scheinbarer Objekti-
vitdt, da diese Bestandteil des Jahresabschlusses
sind. In Wirklichkeit ist dies ein Nachteil, weil die
Herstellungskosten auch von der Auslastung,
verdnderten Einkaufspreisen, Fertigungszeiten,
etc. beeinflusst werden. Herstellungskosten
mussen gesetzlich auf Ist-Datenbasis errechnet
werden. Standardkosten sind nicht zuldssig. Das
hemmt die Motivation, weil der ZielmaBstab teil-
weise von Dritten beeinflusst ist.

AuBerdem flihrt die Steuerung mit Herstel-
lungskosten nicht immer zum maximalen Ge-
winn der Firma, weil nicht die maximale Struk-
turkostendeckung erkannt wird. Mit den Mate-

7,-
Deckungs-
beitrag

Nettoerlos
28,-

3,-“gestutzter DB*

25,-Verrechnungspreis
: (Zwischenziel)

i 4,-“versteckter DB*
v

21,-
Produktkosten

einander vernetzt. Die Kundenergebnisrech-
nung als Kernelement bildet nicht nur das ein-
getretene Ergebnis ab, sondern bietet zahl-
reiche Ansatzpunkte zur Ergebnisverbesserung.
Um diese Ideen ohne Umwege in Handlungen
des AuBendienstes umzusetzen, bietet es sich
an, auch den Bonus der Mitarbeiter direkt an
die Ergebnisrechnung zu kniipfen. [ |
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