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er härter und globaler
werdende Weltbewerb er-
fordert in den Unterneh-

men eine wesentlich stärkere
Orientierung auf die Erfüllung
von Kundenerwartungen und die
Erhöhung des Kundennutzens
der zu verkaufenden Produkte
und Leistungen in den Prozessen,
der Organisation und im Verhal-
ten von Management und Mit-
arbeitern (kundenorientierte Un-
ternehmenskultur). Die Kunden-
erwartungen an die Unterneh-
mensprozesse zeigen sich vor
allem in ktirzer werdenden Liefer-
fristen, das heisst geringerer
Durchlaufzeit eines Kundenauf-
trages im Auftragsabwicklungs-
prozess, und einer hundertpro-
zentigen Liefertermintreue für
die vertraglich vereinbarten Pro-
dukte und Leistungen. Sie stellen
damit hohe Anfordermgen an die
Schnelligkeit und Qualität der
Auftragsabwicklungsprozesse
[1]. Ausserdem ist die Menge der
abzuwickelnden Kundenaufträge
pro Zeiteinheit (l\4onat, Woche)
nicht konstant, da die KaufwüLn-
sche der Kunden nicht determini-
stischen, sondem stochastischen
Funktionen unterliegen [2]. Des-
halb sind auch die Auftragsab-
wicklungsprozesse im Unterneh-
men nicht deterministisch [1].
Damit entstehen, wie unsere Pro-
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jektedahrungen zeigen, im Auf-
tragsabwicklungsprozess zeitein-
heitenbezogen je nach Auftrags-
Iage kapazitive Probleme - Unter-
oder Überdeckung der Prozess-
kapazität. ÜTtrerdeckung der Pro-
zesskapazität führt atrer zu länge-
ren Durctrlaufzeiten, gleichzeitig
zu einer Verschlechterung der
Liefertermintreue und damit zur
Kundenunzufriedenheit. Unter-
deckung der Prozesskap azität be-
deutet im allgemeinen Qualitäts-
verlust bei den Produliten und
Leistungen, damit verbunden
Kundenunzufriedenheit und Er-
tragsausfall für ein Unternehmen.
Für die Lösung dieses Grundsatz-
problems in den Unternehmen,
das aus der verä.nderten Markt-
und Wettbewerbssituation resul-
tiefi, gibt es für den Auftragsab-
wicklungsprozess fl/ertrieb, En-
gineering, Produktion usw. ) drei
grundsätzliche Lösungsstrate gien:

- Orientierung der im Unterneh-
men vorhandenen Prozesska-
pazität (Personal, Maschinen
und Anlagen) an dem maximal
pro Zeiteinheit auftretenden
Kapazitätsb gdarf. Das bedeutet
für den Vertriebsbereich bezüg-
lich der Produkte und Leistun-
gen nahezu unbegrenzte Kapa-
zität (Prinzip der unbegrenzten
Prozesskapazitäl_, Bild 1). Die-
se Strategie, die in vielen Unter-

zen bei Einhaltung der Liefer-
termine abgearbeitet werden
können (Prinzip der unbe-
grerrzt flexibel-dynamischen
Prozesskapazität, Bild 2). Da-
mit wird die vorhandene Pro-
zesskapazität zeitperiodenbe-
zogen dem tatsächlich benötig-
ten Kapazitätsbedarf ange-
passt. Das heisst, die im Unter-
nehmen vorhandene Kap azität
folgt dem sich aus der Kunden-
auftragsmenge ergebenden Ka-
pazitätsbedarf. Problematisch
dabei ist, dass die Flexibilität
der Prozesskapazität innerhalb
kurzer Zeiträume sehr stark
schwanken kann und deshalb
kurze Reaktionszeiten bezüg-
lich der Anpassung der Pro,
zesskapazität an den Bedarf
notwendig sind. Das Gewähr-
leisten solcher kurzer Reak-
tionszeiten ftihrt zu zusätz-
lichen Kosten bezüglich der
Produkte und Leistungen. Das
heisst, unbegrerute Prozessfle-
xibilität ist in der Praxis in vie-
len Fd]len wirtschaftlich nicht
bezalrlbar und damit nicht rea-
lisierbar. Auch eine eventuelle
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nehmen in der Vergangenheit
benutzt worden ist und teilwei-
se noch wird, führt aufgrund
grosser Kapazitätsunterdek-
kungszeiträume zu Kosten, die
die Produlte und Leistungen
zusätzlich belasten. Deshalb ist
diese Strategie aus der Sicht
der Kundenorientierung und
des Wettbewerbes mit ihrem
wirtschaftlich negatiyen Eryeb-
nisbeitrag nicht zweckmässig.

* Orientierung der im Unterneh-
men vorhandenen Prozesska-
pazität an ca, 8070 des durch-
schnittlich benötigten Kapazv
tätsbedarfes und flexible Ge-
staltung dieser Kapazität durch
flexible Arbeitszeitsysteme,
multifunltionalen Personal-
und l\4aschineneinsalz sowie
partnerschaftliche, vertraglich
geregelte Kooperationstrezie-
hungen zu anderen Untemeh-
men, mit denen Kapazitiitsspit-



Prozesskap:rzität aus Vertliebssicht

Vedrieb kennt vorhandene
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Unzufriedenheit der Mitarbeiter
aufgrund kurzfristiger und stark
varüerender Arbeitszeitände_
rungen ist nicht auszuschlies_
sen und bewirkt negative Effek_
te bezüglich der Kundenorien_
tiemng im Unternehmen [B].

- Die Prozesskapazitatwird, auf_
gebaut nach den Grundsätzen
des Prinzips der unbegrenzt
fl exibel-dynamischen prozess_

kapazität, durch Grenzwerte
zum Produktionssottiment und
den dazugehörenden Vertriebs-
und Produktionsstückzahlen
pro Zeiteinheit (Monat, euar_
tal, Halbjahr, Jahr) definiert
md damit begrenzt (prinzip
der definierten flexibel-clynä_
mischen Prozesskapazität, Bild
3). Diese Grenzwerte zu den
Produktstückzatrlen sind durch
den Vertriebsbereich auf der
Gmndlage seiner Informatio-
nen über die Kunden und den
Markt rollierencl, das heisst
zeitlich fortgeschrieben, zu pla_
nen. Dadurch sind grosse erfor_
derliche Kapazitätsschwan_
kungen frühzeitiger erkennbar
und die Reaktionzeiten bezüg_
lich der Anpassung der pro_
zesskapazität an den tatsäch_
lichen Kapazitätsbedarf sind
damit länger. Die eualität der
Vetriebsplamrng, das heisst der
Grad des tatsächlichen Eintref_
fens der geplanten produkt_
stückzalr_l in der entsprechen_
den Zeiteinheit, und die erfor_
derliche Prozessflexibilität ste_
hen in einer direkten Bezie_
hung zueinander. Denn die Un_
sicherheiten in der Vertriebs_
planung müssen durch die Fle_
xibilität der Prozessk apazität
ausgeglichen werden. Nur
dann werden bei der planung
und §teuerung von Kundenauf_
trägen im Auftragsabwick-
lungsprozess neue Kundenauf_

. 
träge bereits in Arbeit beflndli_
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che Kundenaufträge nicht stö_
ren. Das ist eine Grundvoraus_
setzung für kundenorientierte
l«rze Lieferfristen und eine
hundertprozentige Lieferter_
mintreue.

Von diesen drei gmndsätzlich
möglichen Strategien ist in der
gegenwärtigen und zukünftigen
Wettbewerbssituation sowie zur
Erreichung einer hohen Kunclen-
orientierung im Unternehmen
das Prinzip der deflnierten flexi-
bel-dynamischen prozesskapazi_

tät in vielen Fällen, wie unsere
umfangreichen projekterfaltun_
gen zeigen, am wirtschaftlich_
sten. Dazu ist eine qualitätsge_
rechte Vertriebsplanung, die ge_
genwätig vor allem in mittelstän_
dischen Unternehmen mit bis zu
ca. 1000 Mitarbeitern fehlt bzw. in
nicht ausreichender eualität vor_
handen ist, notwendig. Eine qua_
litätsgerechte Planungsbasis aus
dem Vertriebsbereich bezüglich
des Produktionsortimentes uncl
der dazugehörenden produkt-
stückzahlen ist im Unternehmen
entscheidend fiir
- das Bestimmen der notwendi_

gen wirtscha"fflichen prozess_

flexibilität,

Bild 3: Prinzip der definiert flexibel-dynamischen prozesskapazität.

Bild 1: Prinzip der unbegrenzten prozesskapazität.

- die Qualität der planung und
Steuerung von Kundenaufträ_
gen im Aufl.ragsabwicklungs_
prozess (Kundenauftragsmana_
gement [2]) und

- das zielorientierte planen und
Steuern der Vertriebsaktivitä_
ten zur Verbesserung des Kun_
derurutzens und damit zw ziel-
gerichteten Steigerung des Um_
satzes und Ergebnisses.

Ausserdem stellt der Vertriebs_
plan den Ausgangspunkt und die
Basis für die gesamte Unterneh_
mensplanung von der produk_
tionsplanung bis hin zur Ergeb-
nis- und Liquiditätsplanung dax
(Bild 4). Darin ist seine zentrale
Bedeutung für ein Unternehmen
begründet.

ten (Zeithorizont = 12 Monate)
(Bihi ; t:

- das zu vertreibencie procluk_
sorliment, gegliedeft nach pro_
dukgruppen,

- den envartetcn Auftragsein_
gang pro Produktgruppe, ge_
samt und nach Vertriebsregio_
nen (Kunden, X,Iarktgebiete)
uerl- rrnd srückzalrlrnässig so_
wie

- den eru,arleten l,rmsatz pro
Produktgruppe, gesamt und
nach !'eftriebsregionen $,.ert_
und stückzahlmässig.

Der,Iahresvertriebsplan ist clurcli
den \rertriebsbereicir in Znsarn_
rnenarbeit tnit clem Controlling,
dr.n Aultr.agsabr,r.ir.klungsberei_
chen (Engineering, produktion,

Einkauf usw.) und dem F&E-Be_
reich zu erarbeiten. Grundlage
dafür sind die Geschäfts- und
Vertriebsstrategie des Unterneh-
mens, neu einzuführende produk_
te aus dem F&E-plan, rollierende
Vertriebspläne aus den Vorjah-
ren, vorhandene Kundenaufuäge
fiiLr das Pla4iahr und an Kundön
gemachte Angebote, die eine
Auftragswahrscheinlichkeit von
>700/o besitzen. Rollierende Ver_
triebsplanung bedeutet nun, dass
der Jahresvertriebsplan monat_
lich mit einem Zeithorizont von
jeweils 12 Monaten durch den
Vertriebsbereich aktualisiert und
fortgeschrieben wird. Inhalt und
Struktur der monatlichen Daten
(Sttickzatrlen und Wert pro pro_
duktgruppe) in der rollierenden
Vertriebsplaaung sind (Bild 6):
- alle aktuellen Kundenaufträge,

die damit eine Auftragswahr_
scheinlichkeit von 100% haben,

- alle aktuellen Angebote, die
eine Auftragswahrscheinlich_

lnhalt und Struktur
der rollierenden Vertriebs-
planung
Basis für eine rollierende Ver_
triebsplanung ist der Jahresver-
triebsplan (auch Vertriebsbudget_
plan). Er beinhaltet ja}resbezo_
gen und strukturiert nach Mona_
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Bild 2: Prinzip der unbegrenzt flexibel-dynamischen prozesskapazität.
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Finanzplan

Bild 4: Vertriebsplan als Basis f rlr andere Unternehmenspläne

keit von grösser als 70% besit-
zen, wobei mindestens 30%

der gesamten Angebote in die
rollierende Vertriebsplanung
einbezogen sein müssen, und

- Schätzr.urgsdaten für das Delta
zwischen den Budgetzahlen
des Jahresvertriebsplanes und
den aktuellen Kundenauftrags-
sowie Angebotsdaten, wobei
diese Schätzungsdaten eine
Wahrscheinlichkeit bezüglich
ihres Eintreffens von minde-
stens 50 bis 700/o haben sollen.

Ziel der rollierenden Vertriebs-
planung muss es sein, durch die

Qualität der Daten eine Voraus-
sagegenauigkeit von mindestens
60 bis,70%zu erreichen. Grundla-
ge ftir das monatliche Fortschrei-
ben des Vertriebsplanes sind
- die rollierende Vertriebspla-

nung des Vormonates inklusive
des Ist-Zustandes bezüglich der
Abweichungen zwischen den
geplanten und tatsächlich rea-
lisierten Daten (Stückzahlen
und Wert),

- der Jalresvertriebsplan,
- im letzten Monat eingegangene

Kundenaufträge, das heisst
neue, geänderte und./oder stor-
nierte Kundenauft räge sowie

- versandte und./oder verhandel-
te Angebote - das heisst neue,
geänderte und/oder stornierte
Angebote, die eine Auftrags-
walrscheinlichkeit von grösser
ils 7 0o/o mtm Plamrngszeitpunkt
haben.

Die durch den Vertriebsbereich
erarbeiteten rollierenden Ver-
triebsplandaten sind in eirer mo-
natlich durchzuführenden Ver-
triebsbesprechung mit den ande-
ren Bereichen im Auftragsab-
wicklungsprozess - beispielswei-
se Kundenauftragsmanagement

[2], Engineering, Einkauf, Ferti-
gung usrni. - und dem Controlling-
Bereich hinsichtlich sachlicher
Schwerpunkte und Probleme so-

b18

wie daraus resultierender Mass-
nahmen in den verschiedenen
Abwicklungsbereichen zu be-
sprechen.

Der Detaillierungsgrad der
rollierenden Vertriebsplanung ist
eine Funlrtion der Zeit (Bild 7), da
die Genauigkeit der Planungsda-
ten mit zunehmendem Zeitraum
logischerweise abnimmt. Des-
halb werden die dem Planungs-
zeitpunkt näherliegenden Monate
detaillierter geplant als die fol-
genden Zeiträume. In der Praxis
hat es sich in den meisten Fällen
als zweckmässig erwiesen, die
ersten sechs Monate monatsbe-
zogen und danach quartalsorien-
tiert zu planen. Allerdings sollte
der Zeitraum der monatsbezoge-
nen Planung mindestens der läng-
sten Durchlaufzeit eines Kunden-
auftrages im Auftragsabwick-
Iungsprozess entsprechen.

Aufgaben des Vertriebes
und Nutzung der
rollierenden Vertriebs-
planung
Ausgangspunkt für eine rollieren-
de Vertriebsplanung in einem
Unternehmen ist eine definierte,
mindestens mittelfristige Ver-

triebs- und Produktstrategie in-
klusive der notwendigen Mass-
nahmen zur Verbesserung des
Kundennutzens (Kundennutzen-
steigerungsprogramme urd Pro-
duktp ositionierungsmassnahmen
im Markt [4] ftir die Produktgrup-
pen eines Unternehmens). Für
diese Strategien sind der Vertrieb
und das Produktmanagement [6]
in Abstimmung mit der Ge-
schäft sführung florstand) im Un-
ternehmen verantwortlich. Um
die notwendigen Daten (Stück-
zahlen, Umsatz- und Ergebnis-
werte) pro Produktgruppe für die
Vertriebsplamrng in der erforder-
Iichen Qualität zu bestimmen,
sind folgende Aktivitäten durch
den Vertriebsbereich eines Unter-
nehmens zu realisieren:

- exake Kenntnisse über Kun-
denvorhaben, Kundenprojek-
te, Instandhalturgsbudgets, In-
standhaltrurgsmassnahmen bei
Kunden u.ä. inklusive der Kauf-
entscheidungsprämissen und
der verantwortlichen Bera-
tungs- und Entscheidungsver-
antwortlichen bei den Kunden,

- exakte und kontinuierliche
Einschätzu4$ der Auftrags-
wahrscheinlichkeit für die ab-
gegebenen ){ngebote, bei-
spielsweise unter Nutzung der
Methode des Verkaufstricb@r-
Modells [5], damit Arigebote
mit einer Auftragswahrschein-
Iichkeit von grösser als 70% in
die rollierende Vertriebsplanung
einbezogen werden können,

- Einbeziehung geplanter Marke-
ting-Massnahmen (Messen,
Kundenforen u.ä.) mit den da-
zugehörenden Umsatz-, Ergeb-
nis- und Stückzahlzielsetzun-
gen sowie

- Unternehmenspläne zur Einfüh-
rung neuer Produkte und zum
Auslauf bisheriger Produkte.
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Die Ergebnisse der rollierenden
Vefl riebsplanung st ellen eine zen-
trale Datenbasis im Llnternehmen
dar und bestimmen sehr wesent-
Iich die Qualität und damit die
Kosten der Planung und Durch-
führung der Kundenanftragsab-
wicklungs- und Seniceprozesse.
Sie werden im Unternehmen vor-
rangig genutzt für die Planung
und das Controlling der Ver-
triebsaktivitäten, für die Planung
und Steuerung der Kundenaufträ-
ge im Auftragsabwicklungspro-
zess durch das Kundenauftrags-
management [2], für die Prozess-
und Mengenplanung für alle
Funktionen (Engineering, Ar-
beitsvorbereitung, Beschaffung,
Produktion usw) im Auftragsab-
wicklnngsprozess sowie im Con-
troliing-Bereich als Ausgangs-
punkt für ein durchgängiges und
integriertes Planen und Control-
len aller betriebswirtschaftlich
relevanten Kennzahlen (Bild 8).

Planung und Controlling der
Vertriebsaktivitäten
Der jährliche \rertriebspian be-
inhaltet die Zielsetzungen (Um-
satz, Produktsor-timent und
Stückzahlen) für den Vertrieb, ge-

samtheitlich und für die einzel-
nen Ver-triebsgebiete eines Unter-
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Bild 5: Grundstruktur des Vefiriebsplanes
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nehmens. Bei der monatlichen
Erstellung des rollierenden Ver-
triebsplanes muss ein Controlling
(Soll-Ist-Vergleich) der Erfüllung
der Vertriebszielsetzungen ge-
samt und nach Vertriebsgebieten
erfolgen. In Abhängigkeit vom Er-
füLllungsgrad sind die erforderli-
chen Marketing- und Akquisi-
tionsmassnahmen produktgrup-
penbezogen für die einzelnen Ver-
triebsgebiete festzulegen und
ihre Wirkung in den folgenden
monatlichen Plänen zu ermitteln.
Ausserdem dient das Bestimmen
der Auftragswahrscheinlichkeit
von Angeboten, die ab einer Auf-
tragswahrscheinlichkeit grösser
als 700/o in den rollierenden Ver-
triebsplan aufzunehmen sind,
dazu, Angebote in ihrem Prozess
derAbstimmung mit dem Kunden
zu verfolgen und ausgehend vom
aktuellen Status die erforderli-
chen Massnahmen zur aktiven Ar-
beit mit den Kunden definiert
(Alrtion, Termin, Verantwortlich-
keit) festzulegen. Bei voraus-
schauendem Nichterreichen der
Jahresbudgetzielsetzungen durch
Kundenaufträge und Angebote
sind erforderliche Akquisitions-
massnahmen zu bestimmen und
ihre Realisierung konsequent zu
kontrollieren.

Planung und Steuerung der
Kundenaufträge im
Auftragsabwicklungspro z ess
Der rollierende Vertriebsplan
stellt für die Planung und Steue-
rmg des Kundenauftragsabwick-
Iungsprozesses auf der Grobpla-
nungsebene durch das Kunden-
auftragsmanagement die ent-
scheidende Grundlage dar. Aus-
gehend von den Ergebnissen der
rollierenden Vertriebsplanung
wird die Kapazitäts-, Termin-

Bild 7: Rollierende Vertriebsplanung - lnformationsfluss und Detaillierungs-
grad der Planung.

Zusammenfassung
Eine rollierende Vertriebspla-
nung stellt in einem modernen,
wirtschaftlich effizient geführten
Unternehmen eine sehr bedeu-
tende Plamrngs- und Controlling-
Methode sowie gleichzeitig inte-
grierte Datenbasis für viele Pro-
zesse im Unternehmen dar. Sie
ermöglicht das vorausschauende
Planen und Steuern von Ver-
triebs- und Kundenauftragsab-
wicklungsprozessen und damit
das Erreichen einer wirtschaft-
Iich notwendigen Prozessflexibi-
lität zur termin- und kostenge-
rechten Realisierung von Kur-
denaufträgen. Ausserdem ist die
rollierende Vertriebsplanung ein
Instrument zur kunden- und ziel-
orientierten gesamtheitlichen
Planung und Steuemng aller Ver-
triebsaktivitäten. Die gegenwärti-

(Eckterminplanung) und Mate-
rialgrobplanung füLr den gesam-
ten Auftragsabwicklungsprozess
(Engineering, Arbeitsvorberei-
tung, Beschaffung, Produktion
usw.) durchgängig auf einer ein-
heitlichen Bezugsbasis dr.uchge-
ftihft lurd die gmndsätzliche
Machbarkeit der geplanten
Stückzahlen geprffi bzw. mögli-
che Realisierungsvariarten unter
Termin- und Kostenaspekten
untersucht. Ausserdem können
damit rechtzeitig auftretende
Engpässe (Termine, Kap azltäten,
Material) im gesamten Auftrags-
abwicklungsprozess erkannt wer-
den und frühzeitig erforderliche
Prozessfl exibilitätsmassnahmen
- beispielsweise Nutzung flexi-
bler Arbeitszeitsysteme, Über-
stunden und Kooperation mit
FYemdfirmen - eingeleitet wer-
den.

Prozess- und Mengenplanung
für alle Funktionen im
Auftragsabwicklungsproz ess
Auf der Grundlage der rollieren-
den Vertriebsplanung und der
Grobplanung des Kundenauf-
tragsmanagements ist in allen
Funktionsbereichen des Auf-
tragsabwicklungsprozesses eine

Prozess- ünd Mengenplamrng vor-
zunehmen. Prozess- und Mengen-
planung umfasst dabei das pro-
duktgruppen- und kundenauf-
trags§pbezogene [2] Planen der
notwendigen Prozessschritte mit
den dazugehörenden Mengen
(Kapazitäten, Materialarten urd
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Bild 8: Nutzung der rollierenden Vertriebsplanung für den Veftriebs- und
Auftragsabwickl u ngsp rozess.

-mengen). Diese Planung schliesst
das rechtzeitige Veranlassen der
erforderlichen Massnahmen zur
Prozessflexibilität und zur Siche-
rung der erforderlichen Mengen
ein.

Planung und Controlling
betriebwirts chaf tlich
relevanter Unternehmens-
kennzahlen
Der Jahresvertriebsplan und der
monatliche rollierende Vertriebs-
plan sind im betrieblichen Con-
trolling-Bereich Ausgangspunk
für die betriebliche Unterneh,
mensplanung und das Unterneh-
menscontrolling bis hin zur Er-
gebnis- und Liquiditätsplanung.
Bei gravierenden Soll-Ist-Abwei-
chungen sind durch das Con-
trolling die notwendigen Mass-
nahmen produktgruppen-, pro-
zess- und bereichsbezogen zur
Gegensteuemng zu veranlassen.

ge Praxis und unsere Projeker-
fahrungen zeigen, dass vor allem
in mitileren und ldeineren Unter-
nehmen die vorgestellte grundle-
gende Methode wenig zur An-
wendung kommt. Der sich inter-
nationalisierende Wettbewerb
verlangt aber, wenn ein Unter-
nehmen wirtschaftlich überleben
und wachsen will, eine wesent-
lich grössere Kundenorientien-rng
und damit Prozessflexibilität.
Diese Zielsetzungen sind wirt-
schaftlich nur mit einer verbes-
serten, vorausschauenden Pla-
nung urd Steuerung im Unter-
nehmen beginnend im Vedrieb zu
erreichen. Wem ein Unterneh-
men seine Kr.rnden und den Markt
wirklich kennt und damit sein
Geschffi beherrscht, dann ist
eine rollierende Vertriebsplanung
kein «Hexen»-Werk, sondern ein
wichtiges und willkommenesBild 6: Rollierende Vertriebsplanung - Planungsinhalt und -struktur pr0

Monat.
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