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1 Problemstellung

Ublicherweise werden AuRendienstmitarbeiter (ADM) exklusiv Kunden zugeordnet, um
den Aufbau langfristiger Kundenbeziehungen zu ermdglichen und eindeutige Verant-
wortlichkeiten herzustellen. Zumeist wird die Menge der exklusiv zugeordneten Kunden
geographisch in Form von Verkaufsgebieten abgegrenzt. Die eindeutige Zustandigkeit
bietet den Vorteil, dal3 die Leistung der ADM relativ gut durch den Output, z.B. den
Umsatz, beurteilt werden kann und somit auch fur die Festlegung finanzieller Anreize
herangezogen werden kann (Albers 1989). Voraussetzung dafir ist, dal3 vergleichbare
Ausgangsbedingungen herrschen. Ublicherweise sind aber Verkaufsgebiete nie gleich,
so dal3 der Output der ADM an Soll-Werten, nachfolgend als Vorgaben bezeichnet, re-
lativiert werden muf3. In Einklang mit den meisten Unternehmen wahlen wir im folgen-
den den Umsatz in einem Verkaufsgebiet as das betrachtete Outputmal3. Eine ver-
gleichbare Vorgehensweise kann jedoch auch fur andere Outputmalie, z.B. dem Dek-
kungsbeitrag, gewahlt werden.

Die Festlegung der Hohe von Umsatzvorgaben 143t sich in zwei Probleme untergliedern.
Zum einen muf3 die absolute Hohe der Summe aler Umsatzvorgaben der ADM be-
stimmt werden und zum anderen die Vertellung dieser Zielgrél3e auf die einzelnen Ver-
kaufsgebiete erfolgen. Wahrend das erste Problem eine geschéftspolitische Entschel-
dung darstellt (vgl. auch Krafft 1995, S. 64 ff.), mufd bel der Losung des zweiten Pro-
blems angestrebt werden, daf’ die Umsatzvorgaben fur alle ADM fair sind. Dies bedeutet
in unserem Fall, dal3 die Vorgaben exogene Unterschiede zwischen den Gebieten be-
ricksichtigen, die die ADM nicht zu vertreten haben und die folglich auch nicht zu Un-
terschieden in der Entlohnung der AulRRendienstmitarbeiter fhren sollten. Durch die
Relativierung der von den Auf3endienstmitarbeitern erreichten Umsétze an diesen Vor-
gaben wird die Vergleichbarkeit der Leistungen hergestellt, so dal3 bei daran ausgerich-
teten finanziellen Anreizen gleiche Einkommenschancen fir alle ADM geboten werden.
Wird keine Fairnel3 sichergestellt, so werden ungerecht behandelte ADM unndtigerweise
demotiviert (Tyagi 1990, S. 135).

Diesem Problem kann man auch nicht dadurch ausweichen, dal3 man die Verkaufsge-
biete so zuschneidet, dal? sie ein vergleichbares Potential aufweisen, da sie sich zumeist
bei anderen GroéR3en, beispielsweise der flachenmalRigen Ausdehnung des Gebiets, der
Konzentration des Potentials und den Wettbewerbsbedingungen, unterscheiden (Skiera
1996, S. 71 ff.). Auch die haufige Praxis, Umsatzvorgaben an den Umsétzen der Vergan-
genheit zu orientieren, schafft keine Fairnel3. Diese Vorgehensweise impliziert namlich,



dal3 von allen ADM die gleiche Steigerung der Umsétze erwartet wird. Dabei wird Uber-
sehen, dal3 durch eine solche Vorgehensweise die Leistungen der guten ADM in der
Vergangenheit durch hohe Vorgaben in der Zukunft bestraft werden, wahrend man den
an den Leistungen der Vergangenheit gemessenen weniger erfolgreichen ADM durch
eine geringe V orgabe entgegenkommit.

Eine L6sung des Problems kann dadurch erreicht werden, dal3 individuelle VV orgaben fir
jeden einzelnen ADM erstellt werden, die sich an den jeweiligen Ausgangsvorausset-
zungen des Gebiets orientieren. Verfligt beispielsweise das Verkaufsgebiet eines ADM
Uber ein hohes Potential und eine vergleichsweise niedrige Wettbewerbsintensitét, so
sollte dem ADM in diesem Gebiet eine hohere Vorgabe erteilt werden as einem ADM
mit einem Gebiet, das wesentlich weniger Potential bei gleichzeitig hdherer Wettbewerb-
sintensitdt enthalt. Entsprechende Vorgaben sind fair, wenn damit den ADM gleiche
Einkommen bei gleicher Leistung gewahrt werden.

Umsatzvorgaben werden von den ADM angenommen, wenn die dabei beriicksichtigten
Einflul3faktoren tatsachlich Einflu® auf die Hohe des erzielbaren Umsatzes haben und
der Prozef3 der Bestimmung eindeutig nachvollzogen werden kann. Ersteres kann si-
chergestellt werden, indem der Einflul3 exogener Faktoren auf den Umsatz in der Ver-
gangenheit analysiert und die gefundene Umsatzreaktionsfunktion der Festlegung der
Vorgaben zugrunde gelegt wird. Die Ermittlung einer solchen Umsatzreaktionsfunktion
kann mit Hilfe der Regressionsanalyse erfolgen. Diese Vorgehensweise bietet den Vor-
teil, dal3 die Auswahl der Faktoren nicht nur dem subjektiven Urteil des Managements
unterliegt, sondern der statistisch Uberprufbaren Tatsache, in der Vergangenheit tatséch-
lich auf den Umsatz gewirkt zu haben. AufRerdem konnen im Gegensatz zu einfachen
Kennzahlensystemen mehrere Faktoren berticksichtigt werden, deren jeweilige Stérke
ebenfalls aus den Ergebnissen der Regressionsanalyse abgelesen werden kann.

Dieser Prozef kann von den ADM gut nachvollzogen werden. Ermdglicht man den
ADM zusétzlich, selbst Einflul3faktoren zu benennen, sofern dafiir Daten vorliegen, so
wird ein solches System zur Bestimmung von Umsatzvorgaben auch von den ADM ak-
zeptiert. Durch eine Wiederholung der Regressionsanalyse in bestimmten zeitlichen Ab-
standen mit den dann jeweils neu verfligbaren Daten kdnnen Verénderungen in der
Stérke der einzelnen Einflu3faktoren festgestellt werden, und es kann eine Anpassung
der Vorgaben erfolgen. Voraussetzung dafir ist jedoch, daf3 sich die vorliegenden Rah-
menbedingungen fur die ADM nicht so stark éndern, dal? aus der Vergangenheit keine
Ruckschlisse mehr auf die gegenwaértigen Verhéltnisse gezogen werden kénnen.



Im weiteren Verlauf des Beitrags wird gezeigt, wie die Regressionsanalyse konkret zur
Ermittlung von Umsatzvorgaben eingesetzt werden kann. Dazu wird zunéchst in Kapi-
tel 2 erortert, wie der Einflul® der unterschiedlichen Faktoren auf die von einem ADM
erreichten Umsétze in Form einer Umsatzreaktionsfunktion durch den Einsatz der Re-
gressionsanalyse ermittelt werden kann. Anhand eines Anwendungsfalls wird in Kapi-
tel 3 eine derartige Bestimmung des Einflusses Schritt fir Schritt erlautert. Kapitel 4 zeigt
dann, wie auf Basis der mit der Regressionsanalyse ermittelten Umsatzreaktionsfunktion
Umsatzvorgaben festgelegt werden konnen. In Kapitel 5 werden die Schwierigkeiten bel
der Einfihrung derartiger Vorgaben erortert. Ein kurzer Ausblick auf andere Verfahren
zur Festlegung von Vorgaben schlief3t den Beitrag in Kapitel 6 ab.

2  Schatzung einer Umsatzreaktionsfunktion mit Hilfe
der Regressionsanalyse

Die Ermittlung der Umsatzreaktionsfunktion, also des Zusammenhangs von Einfluf3-
faktoren und dem Umsatz eines ADM, mit Hilfe der Regressionsanalyse erfolgt in vier
Schritten. Zunéchst muf3 festgelegt werden, ob der Umsatz eine geeignete Operationali-
sierung des Output des ADM darstellt oder durch ein besseres Mal3 ersetzt werden soll
(Abschnitt 2.1). Danach miissen mogliche Einflul3faktoren auf den Umsatz (bzw. Out-
put) benannt und entsprechende Daten daflir erhoben werden (Abschnitt 2.2). Je nach
vermutetem Zusammenhang mussen Typen von Umsatzreaktionsfunktionen in Abhan-
gigkeit von den Einfluf¥faktoren funktional beschrieben werden (Abschnitt 2.3). Auf die-
ser Basis konnen mit Hilfe der Regressionsanalyse die Parameter der Reaktionsfunktion
statistisch geschétzt und die notwendigen Uberprifungen der Annahmen der Regressi-
onsanalyse durchgefiihrt werden (Abschnitt 2.4). Die eigentliche Bestimmung der Vor-
gaben und eine Diskussion der damit verbundenen Schwierigkeiten erfolgt dann in ei-
nem weiteren Kapitel 4.

2.1 Operationalisierung des Output-Mal3es

Als héufigstes Mal’ fur den Output findet man den Umsatz, da dieser Uber verschiedene
Produktgruppen aggregiert werden kann. Gelegentlich werden auch Absatzmengen her-
angezogen, wenn man die Absatzmengen verschiedener Produkte auf ein gemeinsames
Mal3 transformieren kann, so z.B. Liter bei alkoholischen Getranken. In der pharmazeu-
tischen Industrie wird haufig auf den Marktanteil abgestellt, um dartiber eine Vergleich-
barkeit der Bedingungen herzustellen. Allerdings sel darauf hingewiesen, dal3 die Be-
trachtung des Marktanteils mit Problemen behaftet ist, well regional hohe Marktanteile



eher erzielt werden kénnen, wenn ein ADM in einem kleinen statt einem grol3en Ver-
kaufsgebiet tétig ist, da er dann seine Verkaufsanstrengungen besonders konzentriert
einsetzen kann. In der Finanzdienstleistungsbranche wird oft auf die Anzahl von Vertra
gen abgestellt. Ein haufiges Kriterium stellt auch die Anzahl neu gewonnener Kunden
dar. Sind die Produkte sehr unterschiedlich in den erzielten Deckungsbeitrégen, emp-
fiehlt sich as Mal3 fir den Output der mit dem Absatz erzielte Deckungsbeitrag. Alter-
nativ dazu kénnen auch die unterschiedlichen Deckungsbeitrdge der Produkte durch
Punkte auf einen gemeinsamen Nenner gebracht werden. Hier wollen wir uns auf den
Umsatz als besonders typisches Mal3 fir den Output beschrénken. Das prinzipiell glei-
che Vorgehen kann jedoch auch fur die anderen Output-Mal3e herangezogen werden.

2.2 Auswahl der Einflul3faktoren

Um herausfinden zu kdnnen, in welcher Weise der Umsatz in einem Verkaufsgebiet von
exogenen Faktoren beeinflufdt wird, missen zunéachst Faktoren ausgewahlt werden, die
potentiell Einfluf auf den Umsatz austiben und damit die Ausgangsvoraussetzungen fur
die ADM determinieren. Diese Einfluf3faktoren konnen von Branche zu Branche unter-
schiedlich sein. In einem konkreten Fall muf3 deshalb das Management nach seinen Er-
fahrungen die potentiellen Einflu3faktoren auswahlen. Anhaltspunkte hierzu liefert die
in Abbildung 1 vorgeschlagene Klassifikation des Spektrums an moéglichen Einfluf3fak-
toren (Albers 1988, S. 11, Ryans/Weinberg 1979).

In Abbildung 1 wird zunéchst einmal in Einflu3faktoren, die vom ADM beeinfluf3bar,
und solche, die von ihm nicht beeinfluf3bar sind, unterschieden. Erstere (Nr. 1-3) spie-
geln seine personliche Leistung wider und kdnnen sich durch solche Einfluf3faktoren wie
die Anzahl der von ihm gefUhrten Verkaufsgesprache und seine personlichen Verkaufs-
fahigkeiten ausdriicken. Sie werden hier berticksichtigt, um besser den rivalisierenden
Einflul® von Leistungsindikatoren und Ausgangsvoraussetzungen, die der ADM in sei-
nem Verkaufsgebiet vorfindet, abschdtzen zu kénnen. Als Ausgangsvoraussetzungen
sind in Abbildung 1 die Faktoren 4-9 aufgefiihrt. Davon mussen nur solche Einfluf3fak-
toren herangezogen werden, von denen auch eine unterschiedliche Wirkung auf die Lei-
stungen der einzelnen ADM in ihren Gebieten erwartet werden kann. Gibt es beispiels-
weise keine oder nur sehr geringfiigige Unterschiede in den Marketingaufwendungen in
den einzelnen Regionen, so werden die Umsétze der ADM von diesen Marketingauf-
wendungen nicht unterschiedlich stark beeinfluf3t. Das Marketing-Instrument Preis ist in
den Unternehmen, die eine Delegation der Preiskompetenz auf die ADM vornehmen,



den vom ADM beeinfluf3baren Faktoren zuzurechnen. Ansonsten wird dieser Einflul3-
faktor vom Management des Unternehmens festgelegt und gehdrt zu den nicht vom
ADM beeinfluBbaren Faktoren. Nachfolgend gehen wir zur leichteren Verdeutlichung
des Vorgehens zur Bestimmung der Reaktionsfunktion des Umsatzes in Abhéangigkeit
von den verschiedenen Einflul3faktoren davon aus, dal3 die Preise vom Management
festgelegt werden.

Abbildung 1: Mdgliche Einfluf3faktoren auf die Leistung

Leistung darstellende, vom ADM Keine Leistung darstellenden, vom
beeinfluBbare Faktoren ADM nicht beeinflulBbare Faktoren
1. Anstrengungen des ADM 4. Einflul} des Verkaufsmanagement
Anzahl der Verkaufsgespréache Kontrollspanne

Erfahrung des Verkaufsmanagers

2. Charakteristika des ADM
Erfahrungen (Beschaftigungszeit) |5. Charakteristika der Reaktionsein-
Einstellungen heit

Verkaufskdnnen (z.B. Anzahl ge-
wonnener Verkaufswettbewerbe) |6. Marketing-Anstrengungen des
Unternehmens

3. Festgelegter Preis Werbebudget, Werbeerinnerung
Preis

Goodwill gegentiber dem Unter-
nehmen

7. Chancen der Verkaufsgebiete
Marktpotentialindikatoren
Realisierbarkeitsindikatoren
Konzentration der Kunden
Dispersion (Flache in gkm)
Arbeitslast (Anzahl der Kunden)

8. Konkurrenzintensitat

9. Umsatze der Vergangenheit

Nachdem auf diese Art und Weise die Einflu3faktoren auf den Umsatz herausgearbeitet
worden sind, missen Daten mit den konkreten Ausprégungen der Einflul3faktoren zu-
sammengestellt werden. Diese Zusammenstellung ist mitunter deswegen schwierig, well
die bendtigten Daten jewelils fiir ale Verkaufsgebiete vorliegen missen. In der Regel gibt
es aber vidle sekundérstatistische Quellen. So erheben die Statistischen Bundes- und
Landesamter in regelmal3igen Abstanden Daten tber Unternehmens- und Bevolkerungs-
strukturen. Im Rahmen der mikrogeographischen Marktsegmentierung werden diese



Angaben durch die Wohnverhdltnisse in den Regionen erganzt, wahrend sich beispiels-
weise in der Datenbank MARKUS der Kreditreform eine Vielzahl an Informationen
Uber Unternehmen findet (fir einen ausfuhrlichen Uberblick vgl. Leiberich/Pal 1997).
Reichen diese Informationen nicht aus oder liegen sie nicht fur die gewahlte Abgrenzung
der Verkaufsgebiete vor, so missen entsprechende Daten Uber eine Primérerhebung ge-
wonnen werden.

2.3 Festlegung des funktionalen Zusammenhangs

Nach der Auswahl potentieller Einflul3faktoren und der Erhebung geeigneter Daten mul3
ein funktionaler Zusammenhang zwischen den Einfluf3faktoren und dem Umsatz (bzw.
eines anderen Outputmal3es, z.B. Deckungsbeitrag) festgelegt werden, der in allgemeiner
Form wiefolgt beschrieben ist:

D) Y =f(hkT K),g,[(pT P)) @),
wobei:
g Wert des p-ten, "vom ADM nicht beeinflubaren Faktors' des i-ten

ADM,

hi Wert des k-ten "vom ADM beeinfluBbaren Faktors' desi-ten ADM,
K: Menge der "vom ADM beeinflu3baren Faktoren”,
P: Menge der "vom ADM nicht beeinfluRbaren Faktoren”,
Yi: Umsatz desi-ten ADM.

Die Unterscheidung in die bereits in Abbildung 1 dargestellten zwei Gruppen der vom
ADM beeinflu3baren und nicht beeinfluRbaren Faktoren findet also auch in der Festle-
gung des funktionalen Zusammenhangs seine Berticksichtigung. Fir die konkrete Fest-
legung des funktionalen Zusammenhangs mussen die Eigenschaften der jeweiligen
Funktionen analysiert werden (fiir einen Uberblick tiber mogliche Funktionsformen und
deren Beurtellung vgl. Hruschka 1996, S. 18ff.). So weist die lineare Funktion den
Nachteil konstanter Grenzertrdge und des Nichtvorliegens von Wirkungsinteraktionen
zwischen den Einflul3faktoren auf. Deswegen erweisen sich haufig andere Funktions-
verlaufe, beispielsweise die nachfolgend dargestellte multiplikative Funktion, als vorteil-
hafter (Albers 1988, S. 12):

@ v=aQnhQg,” (i 1).

ki K pl P



2.4 Schétzung der Parameterwerte der Umsatzreaktionsfunktion

Wenn Daten Uber die Einfluf3faktoren vorliegen und der funktionale Zusammenhang
festgelegt worden ist, kann mit Hilfe der Regressionsanalyse eine Schdtzung der Para-
meterwerte der Umsatzreaktionsfunktion vorgenommen und damit die Starke des Ein-
flusses der einzelnen Faktoren ermittelt werden. Ist der festgelegte funktionale Zusam-
menhang nichtlinearer Art, so ist zu prifen, ob die Funktion zur Anwendung der linea-
ren Regressionsanalyse linearisierbar ist. Anderenfalls muf3 auf die nichtlineare Regres-
sionsanalyse zurtickgegriffen werden. Die Analyse der ermittelten Ergebnisse sollte in
der Form erfolgen, dal3 zunéchst die Parameterwerte auf Plausibilitét geprft und dann
das Zutreffen der fir die Regressionsanalyse notwendigen Annahmen untersucht wird
(vgl. hierzu auch die Ausfuhrungen zur Regressionsanalyse in Kapitel # des Buchs,
#Rucksprache Andreas Herrmann).

3 Darstellung eines Anwendungsfalls

Die nachfolgend dargestellte Ermittlung der VVorgaben wurde fur ein Unternehmen, das
Schallplatten an entsprechende Handler (die damals noch selten in Ketten organisiert
waren) vertrieben hat, durchgefihrt (Albers 1984). Dieses Unternehmen setzte insgesamt
20 ADM fir den Vertrieb seiner Produkte ein, wobei jedem dieser ADM exklusiv ein
Verkaufsgebiet zugeteilt war.

3.1 Operationalisierung des Output-Mal3es

Als geeignetes Mal3 fur den Output wurde der in den einzelnen Verkaufsgebieten er-
reichte Umsatz betrachtet (Tabelle 2). Eine Beurtellung der ADM nach dem erzielten
Deckungsbeitrag wurde nicht als sinnvoll angesehen, da die Produkte geringe variable,
aber hoher fixe Kosten aufweisen. Aul3erdem wurde der Preis zentral vom Management

festgelegt.

3.2 Auswahl der Einflul3faktoren

Fur das betrachtete Gebrauchsgut wurden die in Tabelle 2 dargestellten drei Einfluf3fak-
toren vom Unternehmen als relevant erachtet. Die Anzahl der Kunden wurde vom Un-
ternehmen als eine Art Potentialgrol3e betrachtet. Der Elektrogrof3handelsumsatz stellte
dagegen einen Indikator fur die Kaufkraft dar, wahrend die Konzentration der Stadtbe-
volkerung einen Realisierbarkeitsindikator darstellt. In stédtischen Gebieten wurde der
Verkauf von Schallplatten als wesentlich einfacher eingeschétzt als in landlichen Gebie-



ten. Alle drei Faktoren sind vom ADM nicht beainfluRbar. Unterschiede in den vom
ADM beeinfluf3baren Faktoren waren nicht erkennbar, so dal3 diese nicht beriicksichtigt
werden mufiten.

Tabelle 2: Daten des Anwendungsfalls

Variable | Elektrogrof3- |Konzentration der |Anzahl der Kun- Umsatz
handelsumsatz | Stadtbevélkerung den
Kirzel EGHU KONZ ANKU UMSATZ
Quelle GfK Deutscher Stadte- | Unternehmens- | Unternehmens-
und Gemeindetag statistik statistik
Daten
Gebiet 1 600 1,000 81 3.600
Gebiet 2 912 0,733 106 3.436
Gebiet 3 1.817 0,790 166 4.656
Gebiet 4 1.808 0,674 172 3.391
Gebiet 5 773 0,747 111 3.104
Gebiet 6 771 0,709 97 3.680
Gebiet 7 1.345 0,773 101 3.598
Gebiet 8 545 0,794 85 3.145
Gebiet 9 1.222 0,916 135 5.082
Gebiet 10 2.267 0,822 96 3.416
Gebiet 11 985 0,673 121 2.663
Gebiet 12 2.469 0,874 99 3.967
Gebiet 13 2.525 0,780 127 4.985
Gebiet 14 913 0,799 108 2.754
Gebiet 15 2.361 0,849 116 4.253
Gebiet 16 1.402 0,899 128 4.950
Gebiet 17 1.343 0,784 109 4.379
Gebiet 18 1.189 0,741 114 3.730
Gebiet 19 1.421 0,764 130 4.012
Gebiet 20 403 0,714 107 2.768
Deskriptive Statistiken

[Mittelwert 1.354 0,794 115 3.778
[Maximum 2.525 1,000 172 5.082
[Minimum 403 0,673 81 2.663

3.3 Festlegung des funktionalen Zusammenhangs

Der funktionale Zusammenhang zwischen dem Umsatz und den drei Einfluf3faktoren
wurde mit Hilfe der folgenden multiplikativen Funktion ausgedriickt. Der dabei unter-
stellte funktionale Zusammenhang bietet den Vorteil, dald insbesondere fur das Potential,
hier gemessen durch die Zahl der Kunden eines Gebiets, ein abnehmender Grenzertrag




geschatzt werden kann. Dahinter steckt die inhaltliche Uberlegung, dai? ein doppelt so
hohes Potential keinen doppelt so hohen Umsatz zuldlét, da letztlich die dem ADM zur
Verfugung stehende Zeit begrenzt ist. Darliber hinaus werden Wirkungsinteraktionen
zwischen den Einfluf3faktoren berticksichtigt.

(3) UMSATZ; = a XEGHU;? xK ONZ;9 xANK U;“ (i,

wobei:

UMSATZ;: Umsatz desi-ten ADM,

EGHU;: Elektrogrof3handelsumsatz im Gebiet desi-ten ADM,

KONZ;: Konzentration der Stadtbevilkerung im Gebiet desi-ten ADM,
ANKU;: Anzahl der Kunden im Gebiet desi-ten ADM,

a: Skalierungsparameter,

b, g d: Elastizitaten.

3.4 Schétzung der Parameter der Umsatzreaktionsfunktion

Diein (3) dargestellte Funktion kann durch Logarithmierung mit Hilfe der linearen Re-
gressionsanalyse geschétzt werden (vgl. die Ausfihrungen im Beitrag Regressionsanaly-
se in diesem Buch#, #Rucksprache Andreas Herrmann), deren Ergebnisse in
Abbildung 2 dargestellt sind.

Die Werte des Bestimmtheitsmal3es des logarithmierten Modells (62,01%) und der Pa-
rameterwerte im nichtlinearen Ausgangsmodell (3) (65,00%) stellen fur eine Quer-
schnittsanalyse zumindest befriedigende Werte dar. Gleiches gilt fur die Einflisse der
drei Marketing-Instrumente, die alle auf dem 10% Niveau signifikant sind. Auf3erdem
driicken die positiven Vorzeichen aller Parameter den erwarteten Zusammenhang aus. Je
grofer der Elektrogrof3handelsumsatz, die Konzentration der Stadtbevolkerung und die
Anzahl der Kunden ist, desto hoher féllt der zu erwartende Umsatz aus. Die Parameter b
(hier LN_EGHU), gund d (hier LN_KONZ und LN_ANKU) der Einfluf3faktoren kon-
nen as Elastizitéten interpretiert werden. Die Elastizitét d in Hohe von 0,40 fur die An-
zahl der Kunden driickt beispielsweise aus, dal3 ein um 1% erhdhter Kundenbestand zu
einem um 0,40% hoheren Umsatz flihrt. Eine solche Elastizitét kleiner als 1 ist plausibel,
da aufgrund der nur begrenzt zur Verfigung stehenden Besuchszeiten zusétzliche Kun-
den nicht mehr so intensiv betreut werden kdnnen.



Abbildung 2: Ergebnisse der Regressionsanalyse

R Squar e , 62013
Adj usted R Square , 54890

F = 8, 70650 Sgnif F= ,0012

-------------------- Variables inthe Equation -----------------

Vari abl e B SE B Bet a Tol erance M F T SgT
LN EGU , 124418 ,069440 , 329774 ,700855 1,427 1,792 ,0921
LN KONz 1,093529 ,331278 ,564983 ,810440 1,234 3,301 ,0045
LN ANKU , 399960 ,197473 ,385891 ,654038 1,529 2,025 , 0598
(Gonstant) 5,705283 , 773015 7,381 , 0000

- - Qrrelation efficients - -

LN UMBAT LN EGHU LNKOWZ LN ANKU

LN_UMBAT 1, 0000 , 5907 , 4999 , 3703
LN EGU , 5907 1, 0000 , 1484 , 4591
LN _KO\Z , 4999 , 1484 1, 0000 -, 2955
LN_ANKU , 3703 , 4591 -, 2955 1, 0000

Nach dieser Prifung der Ergebnisse auf Plausibilitét mul3 die Prifung der Annahmen
der linearen Regressionsanalyse erfolgen. Da es sich im vorliegenden Fall um Quer-
schnittsdaten handelt, kann auf eine Prifung der Autokorrelation verzichtet werden. Im
Vordergrund steht deshalb die Uberpriifung auf das Vorliegen von Multikollinearitét,
Heteroskedastizitét und AusreiRern. Fir die Moglichkeiten zur Ermittlung fehlender Ein-
flul¥faktoren sal auf Albers (1988, S. 15) verwiesen.

Die Betrachtung der ebenfalls in Abbildung 2 dargestellten Korrelationsmatrix macht
deutlich, dal3 die Korrelationen der logarithmierten Werte der Einflu3faktoren teilweise
hohe Werte aufweisen, insbesondere der Wert von 0,46 zwischen den logarithmierten
Werten der Anzahl der Kunden und dem Elektrogrol3handelsumsatz. Demzufolge haben
auch die VIF-Werte hohe und die Toleranzen der Einflu3gréfRen niedrige Werte. Derar-
tige lineare Abhangigkeiten treten bei der Ermittlung von Umsatzvorgaben haufiger auf,
dasieallein gewisser Weise die Grof3e oder Gite eines V erkaufsgebietes reprasentieren.
Sie sind vergleichsweise unproblematisch, so lange die linearen Abhangigkeiten nur zwi-
schen den vom ADM nicht beeinfluf3baren Faktoren auftreten und alle diese Faktoren
bei der Erstellung der Vorgabe ihre Beriicksichtigung finden. Dies liegt darin begriindet,
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dal? Multikollinearitét kein Problem fir die Erstellung von Prognosen darstellt, so lange
davon ausgegangen werden kann, dal3 vergleichbare Korrelationen auch zukinftig vor-
liegen (Koutsoyannis 1978, S. 252). Davon konnte im betrachteten Anwendungsfall
ausgegangen werden. Multikollinearitét bereitet aber erhebliche Probleme bei der Er-
mittlung der Stérke des Einflusses der einzelnen Faktoren. Eine solche Ermittlung der
Stérke einzelner Faktoren ist aber nur notwendig, wenn auch von den ADM beeinflul3-
bare Faktoren vorhanden sind, da diese bel der Berechnung der VVorgaben separat be-
handelt werden mussen.

Diein Abbildung 3 dargestellte graphische Prifung der Heteroskedastizitét 183t keinerlel
Besonderheiten erkennen. Gleiches gilt fur die hier nicht explizit dargestellte Prifung auf
Ausreil3er durch das Betrachten der Residualgréf3en, der Mahalanobis Distance und der
Cook's Distance. Insgesamt ergibt die Prifung der Annahmen also keine wesentliche
Verletzung einzelner Annahmen.

Abbildung 3: Graphische Prifung der Heter oskedastizitat

3.

-1+ ..

Standardisierte ResidualgréfRen

3 2 1 0 1 2 3

Standardisierte geschatzte Werte

4  Festlegung der Vorgaben

4.1 Vorgehensweise

Die ermittelte Regressionsfunktion bildet die Basis fur die Festlegung der Umsatzvorga-
ben fir die einzelnen ADM. Mit dieser Soll-Vorgabe werden dann die erreichten |st-
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Umsétze verglichen. Liegt der Umsatz Uiber der Vorgabe, so ist der Ist-Wert grof3er als
der Soll-Wert, was fur den ADM spricht, da er mehr erreicht hat, als zunéchst von ihm
erwartet wurde (und vice versa).

Bei der Festlegung der VVorgaben sind fuir die Behandlung der vom ADM beeinfluf3baren
Faktoren zwei Félle zu unterscheiden. Im ersten Fall werden diese vom ADM beeinfluf3-
baren Faktoren bereits bei der Bemessung des Festgehalts der ADM beriicksichtigt und
sind mit diesem als abgegolten anzusehen. Dies bedeutet beispielsweise, dald ADM mit
einer grol3eren Verkaufserfahrung ein hoheres Festgehalt bekommen as ADM mit einer
niedrigeren Erfahrung. In einem solchen Fall sollten diese Faktoren, die bereits bel der
Festlegung des Festgehalts Beachtung gefunden haben, auch bel der Festlegung der HO-
he der Vorgabe berlicksichtigt werden, damit eine doppelte Honorierung vermieden
wird. Die Vorgabe félt also fur ADM, die aufgrund der von ihnen beeinfluf3baren Fakto-
ren ein hoheres Festgehalt erhalten, hoher aus als bei ADM mit niedrigerem Festgehalt.
Im zweiten Fall erhalten alle ADM ein vergleichbares Festgehalt. Deswegen sollten sich
die Leistung darstellenden Einflul3faktoren im variablen Einkommen niederschlagen.
Dies wird dadurch erreicht, dal3 diese Variablen auf die Bemessung der Vorgabe keinen
Einflu’ haben. Dadurch bietet sich dann den leistungsstarken ADM die Méglichkeit, mit
ihren Umsétzen deutlich Uber der VVorgabe zu bleiben und so ein hohes variables Ein-
kommen zu erzielen.

Zur Verdeutlichung wird nachfolgend ein Beispiel dargestellt, bei dem zur Vereinfa-
chung nur zwei Einfluf¥faktoren auf den Umsatz UMSATZ; wirken, ndmlich das im Ge-

biet des i-ten ADM vorliegende Potential POT; und die Verkaufserfahrung des i-ten
ADM KNOW;. Hierfir sai die folgende Regressionsfunktion geschétzt worden:

(4) UMSATZ; = 100 xPOT;>° xk NOw;%4

Wenn den ADM aufgrund ihrer Verkaufserfahrung ein unterschiedlich hohes Festgehalt
bezahlt wird, so kann die in (4) dargestellte Regressionsfunktion zur Berechnung der
Vorgabe unmittelbar herangezogen werden. Es wirden sich dann fur die vier ADM, die
in Tabelle 3 exemplarisch dargestellt sind, die als "Vorgabel" bezeichneten Vorgaben
ergeben. Wenn dagegen die Verkaufserfahrung nicht im Festgehalt berticksichtigt wird,
so muf3 der Einflufd der Variablen KNOW herausgerechnet werden. Dies geschieht da-
durch, dal? der Mittelwert fir diese Variable in die Funktion (4) aufgenommen wird (Al-
bers 1988, S. 14). Es ergibt sich fur den unterstellten Mittelwert fur die Variable KNOW
in Héhe von 4 Jahren Verkaufserfahrung die folgende Funktion zur Berechnung der
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Vorgaben, mit der die in Tabelle 3 as "Vorgabe2" bezeichneten Vorgaben errechnet
werden.

(5) UMSATZ; = 100 xPOT;%® x4%4= 100 xPOT;®® x,74 = 174 xPOT;%->

Tabelle 3: Bei spielhafte Berechnung der Vorgaben

ADM | KNOW | POT | UMSATZ | Vorgabel | Vorgabe2 | Rel. Abwl | Rel. Abw?2
1 1 180 | 1.700 1.342 2.336 26,71% |-27,22%
2 3 250 | 2.500 2.454 2.753 1,89% -9,19%
3 5 200 | 2.600 2.692 2.462 -3,42% 5,59%
4 7 400 | 4.300 4.356 3.482 -1,28% 23,49%

Rel. Abw1(2): Relative Abweichung der Vorgabel(2) vom Umsatz

Wenn die prozentuale Uberfullung der "Vorgabel" mit einer Pramie von 100 DM pro
Prozentpunkt und die prozentuale Ubererfiillung der "Vorgabe2" mit 200 DM pro Pro-
zentpunkt vergutet wird, so ergeben sich bel den in Tabelle 4 dargestellten Festgehaltern
die dort ebenfalls angegebenen Einkommen. ADM 1 und 2 erhalten ein variables Ein-
kommen ("Variabell"), wenn die individuelle Verkaufserfahrung bereits im Festgehalt
berticksichtigt wird, da sie aufgrund ihrer geringen Verkaufserfahrung nur ein geringes
Festgehalt, aber auch eine niedrige Vorgabe erhalten. Genau umgekehrt ist es bel den
ADM 3 und 4. Diese beiden ADM erhalten nur dann ein variables Einkommen, wenn
die Verkaufserfahrung nicht im Festgehalt berticksichtigt ist und sie deswegen ein gerin-
geres Festgehalt, aber auch eine niedrigere V orgabe erhalten.

Tabelle 4: Beispielhafte Ermittlung der Einkommen

ADM |Festgehaltl|Festgehalt2| Variabell | Variabel2| Einkom- Einkom-
menl men2
1 3.000 DM | 5.000 DM | 2.671 DM 0 DM| 5.671 DM 5.000 DM
2 | 5.000 DM | 5.000 DM 189 DM 0 DM| 5.189 DM 5.000 DM
3 | 6.000 DM | 5.000 DM 0 DM|1.119 DM| 6.000 DM 6.119 DM
4 | 8.000 DM | 5.000 DM 0 DM| 4.697 DM| 8.000 DM 9.697 DM
4.2 Festlegung der Funktion zur Bestimmung der VVorgaben

Dafur unseren Anwendungsfall die in (5) dargestellte Funktion keine vom ADM beein-
fluBbaren Faktoren enthdlt und zudem alle ADM vergleichbare Festgehdlter erhalten,
koénnen die in Abbildung 2 dargestellten Parameterwerte der Regressionsfunktion un-
mittelbar herangezogen werden, so dal3 sich die nachfolgend dargestellte Funktion zur
Festlegung der Vorgaben ergibt:
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(6) UMSATZ| - e5,705 xEGHUi0,124 xKONZi1,094 xANKUiO’4OO
= 300,451 xEGHU; %124 xK ONZ; 1994 xANK U; %400 (M ).

4.3 Anwendung der Vorgaben

Eine Gegenliberstellung der tatséchlich erzielten Umsétze ("Ist-Umsatz") und der mit
Funktion (6) errechneten Vorgabe ("Soll-Umsatz") erfolgt in Tabelle 1. Aus dieser Ta
belle und Abbildung 4 ist ersichtlich, dal? teilweise erhebliche Abweichungen von der
Vorgabe zu verzeichnen sind. So erzielen beispielsweise die ADM in den Gebieten 6, 13
und 17 deutlich hhere Umsétze as eigentlich von ihnen erwartet wurden, wahrend die
ADM 4, 10, 11 und 14 mindestens 10% unter ihren Vorgaben liegen (siehe auch
Abbildung 4). Eine Gegenliberstellung der Ranglisten der ADM, die einmal nach der
Hohe der tatsachlichen Umsétze und ein anderes Mal nach der prozentualen Abwei-
chung von der Vorgabe erstellt worden sind (Tabelle 1), zeigt, dal3 beide Ranglisten mit-
unter erhebliche Unterschiede aufwiesen. Dies unterstreicht die bereits getétigte Fest-
stellung, dal? die Beurteilung der ADM auf der Basis der Ist-Umsétze ohne die Beriick-
sichtigung der jeweiligen Ausgangsvoraussetzungen zu unbefriedigenden Ergebnissen
fuhren kann.

Abbildung 4: Prozentuale Abwei chung der | st- von den Soll-Umsétzen (Vorgaben)

30,00% T
25,00% T
20,00% +
15,00% +
10,00% T+

5,00% T

0,00% -
-5,00% +
-10,00% T
-15,00% T

Ist-Soll-Abweichung (in %)

-20,00% T

-25,00% +

Gebiet
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Tabelle 1: Vorgaben fir die einzelnen ADM

Gebiet| Ist- Rang || Vorgabe |Vergleich| Vergleich |Rang nach| Differenz
Umsatz| bei Ist- || (Soll- | Ist-Soll | Ist-Soll [Ist-Soll in %|der Range
Umsatz|| Umsatz) in % (Ist-Soll)
1 3.600 11 3.861 -261 -6,77% 15 -4
2 3.436 13 3.225 211 6,53% 7 6
3 4.656 4 4.564 92 2,03% 11 -7
4 3.391 15 3.888 -497 | -12,79% 17 -2
5 3.104 17 3.286 -182 -5,53% 14 3
6 3.680 10 2.940 740 25,19% 1 9
7 3.598 12 3.519 79 2,25% 10 2
8 3.145 16 3.023 122 4,05% 8 8
9 5.082 1 4.702 380 8,09% 4 -3
10 3.416 14 3.935 -519 | -13,20% 18 -4
11 2.663 20 3.127 -464 | -14,85% 19 1
12 3.967 8 4.306 -339 -7,87% 16 -8
13 4.985 2 4.212 773 18,35% 3 -1
14 2.754 19 3.571 -817 | -22,89% 20 -1
15 4.253 6 4.420 -167 -3,77% 13 -/
16 4.950 3 4.587 363 7,92% 5 -2
17 4.379 5 3.684 695 18,88% 2 3
18 3.730 9 3.473 257 7,40% 6 3
19 4.012 7 3.870 142 3,68% 9 -2
20 2.768 18 2.842 -74 -2,60% 12 6
5 Schwierigkeiten bei der Einfihrung derartiger

Vorgaben

Auch wenn die Einfihrung derartiger Vorgabesysteme sinnvoll erscheint, so kann sie
doch mit einer Reihe von Schwierigkeiten verbunden sein. Dies gilt insbesondere fur
Unternehmen, die vorher die Entlohnung und Beurteilung der ADM auf der absoluten
Hohe der Umsétze vorgenommen haben. In aler Regel fuhrt das neue Vorgabensystem
namlich dazu, dal3 die Leistung einer ganzen Reihe von ADM in einem anderen Licht
erscheint. So verbessert sich in unserem Anwendungsfall der ADM 6 bel einem Wechsel
der Beurteilung nach absoluten Umsétzen zu der relativen Differenz zwischen Umsatz
und Soll-Vorgabe vom 10. auf den 1. Rang. Dagegen rutscht der ADM 3 vom 4. auf den
10. Rang ab. Es liegt daher nahe, dal3 nicht alle ADM eine derartige Umstellung unter-
stutzen werden. Zudem sind aufgrund 887 Abs. 1 des Betriebsverfassungsgesetzes Ver-
anderungen am Entlohnungssystem mitbestimmungspflichtig. Es ist daher meist erfor-
derlich, dal3 entweder der Betriebsrat von der notwendigen Veranderung und den damit
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verbundenen Einkommenseinbuf3en fir einige ADM vollstandig Uberzeugt wird oder
zumindest fiir eine Ubergangszeit die durch die Umstellung des Vorgabensystems her-
vorgerufenen Einkommenseinbuf3en einiger ADM durch zusétzliche Zahlungen kom-
pensiert werden.

Vielfach wird von denjenigen ADM, deren Leistung bei der Einfiihrung eines derartigen
Entlohnungssystems schlechter beurteilt wird, Kritik an den herangezogenen Einfluf3-
faktoren und den damit verbundenen Daten gelibt. Hier hilft insbesondere, dal3 man die
kritisierenden ADM in die Pflicht nimmt und sich die Relevanz fehlender Einfluf3fakto-
ren erlautern oder die mangelnde Qualitét der Daten nachweisen 183t. Derartige Diskus-
sionen sind aber in jedem Fall vorteilhaft, wenn es so gelingt, die fir den Output verant-
wortlichen Einfluf3faktoren deutlicher herauszuarbeiten.

6 Ausblick

Da die Berechnung der Parameterwerte bei der linearen Regressionsanalyse auf der Ba-
sis der Werte aler ADM erfolgt, orientieren sich die so ermittelten Vorgaben letztlich an
der durchschnittlichen Leistung der ADM. Charnes/Cooper/Rhodes (1978) haben mit
der "Data Envelopment Analysis* ein Verfahren entwickelt, das die Orientierung an der
maxima moglichen Leistung erlaubt. Bel der Anwendung dieses Verfahren zur Be-
stimmung von Vorgaben spiegelt sich also nicht mehr die durchschnittliche Leistung
eines ADM in der Vorgabe wider, sondern durch die Ermittlung eines sogenannten "ef-
fizienten Rands" die Leistung der besten ADM. Eine Orientierung an dieser besten Lei-
stung ermdglicht dann eine Aussage dartiber, um wievidl die Leistung des betrachteten
ADM noch gesteigert werden kann. Anwendungen der "Data Envelopment Analysis"
zur Bestimmung von V orgaben werden von Hruschka (1992) und Horsky/Nelson (1996)
beschrieben. Wenn mit der Ermittlung von Vorgaben statt dessen weniger die Beurtei-
lung der Leistung der ADM, sondern vielmehr die Planung realistischer Umsatzzahlen
im Vordergrund steht, sollte der ADM auf der Basis der fairen VVorgaben nach einem
Verfahren von Gonik (1978) dazu motiviert werden, gegen Prdmienzahlungen héhere
Vorgaben zu akzeptieren (Albers 1996). Dann ist ein Malus dafir vorzusehen, dal3 der
ADM seine selbst akzeptierte Vorgabe nicht erreicht. MantraladdRaman (1990) diskutie-
ren detailliert die Eigenschaften dieses Verfahrens, bei dem die ADM ein um so hoheres
Einkommen erzielen kdnnen, je héher die von ihnen erreichten Umsétze sind und je
besser diese Umsétze mit der von ihnen akzeptierten V orgabe tUibereinstimmen.
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