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I. Teil

1. Einleitung

Die Gestaltung von Logistiksystemen riickt bei fortschreiten-
den Konzentrationsprozef aus der Sicht sowohl der le-
bensmittelverarbeitenden Industrie als auch des immer zen-
tralisierter entscheidenden Handels zunehmend in den Mit-
telpunkt unternehmerischen Interesses. Es sind uns allen
eine Reihe von Beispielen bekannt, in denen einerseits der
Handel die gesamten Logistikfunktionen in eigener Regie
durchfiihrt und damit die Molkerei auf den Status eines
leicht austauschbaren Lieferanten von Massenware degra-
diert, andererseits kennen wir die Kostenproblematik von
eigenen Auslieferungssystemen in der Hand von Molkereien,
die dazu fiihrt, dal in zunehmendem Umfang Uberlegungen
angestellt werden, wie die Kosten der zu erbringenden Lo-
gistikleistungen in einem profitablen Rahmen gehalten wer-
den konnen. Vor diesem Hintergrund werde ich mich be-
mithen, Ihnen mit meinen folgenden Ausfihrungen Wege
aufzuzeigen, wie man Transparenz in die Kosten des Ver-
triebs bekommt und wie man fiir individuelle Kundenstruk-
turen und entsprechende Vertriebsleistungen Soll-Kosten
bestimmen kann, mit deren Hilfe Rationalisierungspoten-
tiale abzuschitzen sind. Dariiber hinaus werden Verinderun-
gen des Leistungsumfangs diskutiert, die sich durch Ande-
rungen in der Belieferungshiufigkeit oder durch gezielte
Kundenselektion ergeben konnen. Es werden Wege aufge-
zeigt, wie die hierbei erzielbaren Kostenreduzierungen er-
mittelt werden konnen und zu welchen Ergebnisverbesse-
rungen derartige Mafinahmen fithren (vgl. Schaubild 1).

An dieser Stelle ist noch eine kurze Erlduterung zur The-
menformulierung erforderlich: Es heift hier , Kosten des
Vertriebs von Molkereiprodukten als.. . .* und nicht ,,Absatz-
kosten von .. .*! Diese Unterscheidung wurde bewufit ge-
macht. Bekanntlich umfalt der Vertrieb als Teilbereich des
Absatzes alle Funktionen, die von der physischen Bewegung
der Ware vom Herstellerlager zum Lager des Kunden betrof-
fen werden. Die Themenstellung soll damit zum Ausdruck
bringen, daf die dem Vertrieb im engeren Sinn zuzuordnen-
den Funktionen hier schwerpunktmifig untersucht werden.
Nicht weil der iibrige Bereich des Absatzes nicht kostenrele-
vant wire, sondern weil die Funktionen des Vertriebs bis-
her vom Institut am weitestgehensten untersucht wurden.
Trotzdem sollen die iibrigen Absatzkosten, die also nicht
die eigentlichen Vertriebsfunktionen betreffen, als erste
grobe Abschitzung mitin die Fallstudie einbezogen werden.

* iiberarbeitete Fassung eines Vortrages anlaBlich der Kieler Milch-
woche 1986.
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2. Vertriebskosten bei gegebener Struktur
2.1 Ist-Kosten

Die Darstellung der Vertriebsproblematik erfolgt also an
Hand einer Fallstudie, fir die die Annahmen entsprechend
Ubersicht 1 getroffen wurden.

Die Kosten des Profit-Centers der Molkerei ,, X* belaufen
sich entsprechend Ubersicht 2 auf insgesamt gut 16 Mio.
DM/Jahr, wobei die Einstandspreise der bezogenen Waren
nicht mit beriicksichtigt sind. Es ergibt sich bei einer differen-
zierten Betrachtung fast eine Dreiteilung der Kosten in die
Bereiche Lager und Kommissionierung, Transport und Aus-
lieferung — als dem gewichtigsten Block — und die sonsti-
gen Absatzkosten, zu denen die Kosten der Verkaufsleitung
und der Verkaufsabwicklung zu rechnen sind. Die so defi-
nierten Absatzkosten machen in der Ausgangslage des Unter-
nehmens rd. 10,3 % vom Umsatz aus. Dies ist sicherlich eine
allgemein bekannte Kennziffer, deren Hohe im Fallbeispiel
nicht ungewohnlich sein diirfte. Sicherlich wird diese Kenn-
ziffer jedoch von einer solchen Vielzahl von Parametern wie
Sortimentsstruktur und Kundenstruktur beeinflut, so daf
aufgrund dieser Kennziffer noch keine Aussage iber die

Schaubild 1
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Ubersicht 1

Falistudie Vertrieb

Profit—Center einer Molkerei "X”

Regionale Sortimentslieferungen
mit eigenem Fuhrpark

Zentrallager mit 1200 Produkten
Belieferung von 2500 Kunden

Umsatz von 156 Mio. DM/Jahr

— 4 Mio. DM Jahr

Bisheriges Betriebsergebnis:

Ubersicht 3
Kundenstruktur nach der Hdufigkeit der Belieferung

Haufigkeit Kunden Belieferungen

der Belieferung Anzahl % je Woche %
Belieferung 6 mal/Wo. 270 " 1.620 21
5 mal/Wo. 290 12 1.450 19

4 mal/Wo. 270 1 1.080 14

3 mal /Wo. 580 23 1.740 23

2 mal/Wo. 700 28 1.400 18

1 mal /Wo. 210 8 0.210 3

weniger als 1 mal/Wo. 180 7 0.090 1
Summe 2.500 100 7.590 100

Durchschnitt aller Kunden: 3,0 Belieferungen in der Woche
- -

Wirtschaftlichkeit des Absatzbereiches moglich ist.
Ubersicht 3 gibt an, wie die Kundenstruktur in dem Fallbei-
spiel beschaffen ist. Die Kunden sind hier nach der Hiufig-
keit ihrer Belieferung gegliedert. Der Schwerpunkt in der
Belieferungshiufigkeit liegt mit 580 bzw. 700 Kunden bei
3 bzw. 2 Anlieferungen pro Woche. Gut ein Drittel der
Kunden wird 4 x oder haufiger pro Woche beliefert. Ledig-
lich 15 % der Kunden werden einmal oder seltener pro
Woche angefahren. Aus der Ausmultiplikation der Anzahl
der jeweiligen Kunden mit ihrer Belieferungsintensitit ergibt
sich die Gesamtzahl der Belieferungen pro Woche. Trivialer-
weise verlagern sich dabei die Anteile an den Belieferungen
hin zu jenen Kundengruppen, die sehr hiufig Ware bekom-
men. Da die Hiufigkeit der Belieferung als kostenverur-
sachender Faktor von grofer Bedeutung ist, soll auf diesen
Tatbestand bereits hier aufmerksam gemacht werden. Ins-
gesamt werden die 2.500 Kunden 7.590 mal in der Woche
beliefert, woraus sich im Durchschnitt aller Kunden eine
Belieferungshiufigkeit von 3 mal in der Woche errechnet.
Nachdem nun die Anzahl der Belieferungen und auflerdem
die absolute Hohe der Absatzkosten auch fiir die einzelnen
Teilbereiche bekannt ist, konnen in der Ubersicht 4 die
durchschnittlichen Absatzkosten je Kundenbelieferung aus-
gerechnet werden. Bei einem durchschnittlichen Umsatz
je Belieferung von 395 DM belaufen sich die gesamten Ab-
satzkosten auf 40,60 DM/Belieferung und machen damit
selbstverstindlich wiederum 10,3 % vom Umsatz aus.

Um Aufschlufl iiber die der Belieferung zugrundeliegende
Leistung zu bekommen, wird in der Ubersicht 5 ein weite-
res Mal die Kundenstruktur dargestellt, jetzt aber gegliedert

Ubersicht 2

Absatzkosten der Molkerei "X”

nach der Abnahmemenge. Wie zu erkennen ist, wurden alle
Kunden acht Groflenklassen zugeteilt, die sich hinsichtlich
der Abnahmemenge je Belieferung — gemessen in Verkaufs-
einheiten — unterscheiden. Nimmt man beispielsweise die
4. Spalte einmal heraus, so sollen all jene Kunden dort auf-
gelistet werden, die je Belieferung zwischen 101 und 300
Verkaufseinheiten erhalten. Die Verkaufseinheit (VKE)
ist dabei in der Regel die kleinste Abnahmeeinheit eines
Produktes und kann somit als ein Laib Kise, eine Viertel-
Liter-Packung Milch oder ein Becher Pudding verstanden
werden.

In der Klasse von 101 bis 300 Verkaufseinheiten werden
also tatsiichlich im Durchschnitt 177 Verkaufseinheiten von
den Kunden abgenommen, was etwa einem Verkaufsgewicht
von 74 kg entspricht. In dieser Klasse konnten in unserer
Fallstudie 744 Kunden aufgelistet werden, was einen Anteil
von 30 % der Gesamtkunden ausmacht.

Alle Kunden mit Belieferungsmengen von bis zu 100 Ver-
kaufseinheiten werden nachfolgend als kleine Kunden be-
zeichnet. [hr Anteil an der Gesamtzahl der Kunden liegt
bei 46 %. Als klein sollen sie u.a. deshalb auch bezeichnet
werden, weil fur sie eine Einzelkommissionierung nicht
durchgefiihrt wird, sondern ihre Abnahmemengen gemein-
sam mit anderen kleinen Kunden als Sammelkommissionen
auf Europaletten bereitgestellt und transportiert werden.
Derartige kleine Kunden bekommen durchschnittlich S Pro-
dukte je Auslieferung, wohingegen die grofieren Kunden,
"deren Ware individuell auf Rollcontainer kommissioniert
wird, ein Sortiment von 19 verschiedenen Produkten je Be-
lieferung erhalten.

Im Durchschnitt aller Kunden werden 313 VKE/Kundenbe-

Ubersicht 4

Durchschnittliiche Absatzkosten je Kundenbelieferung

DM /Jahr
Lager und Kommissionierung 4.854.600
Transport und Auslieferung 6.038.600
Sonstige Absatzkosten 5.148.000
Absatzkosten insgesamt 16.041.200
Kosten in v.H. des Umsatzes: 10,3 %
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DM /Belieferung

Lager und Kommissionierung 12,30

Transport und Auslieferung 15,30

Sonstige Absatzkosten 13,00

Absatzkosten insgesamt 40,60

bei einem Umsatz/Belieferung von 395,00
£10,3 %)
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SOLL—Kosten fir Lager und Kommissionierung

46 % kieine Kunden (< 100 VKE /Belieferung)
werden nur tourenweise kommissioniert!

Fixkosten im Lagerbereich:

@ 4,10 DM /Belieferung

@ 0,50 DM /Belieferung

var. Kosten im Logerbereich:

Ubersicht 5 Ubersicht 7
Kundenstruktur, gegliedert nach Abnahmemenge in VKE je Belieferung
Kunden mit . . . VKE/Belieferung
bia 20 { 21-50 { 51-100 |101~300 /301500 501 1001 uber Mn—
-1000 | —-2500 2500
@ VKE: 8,9 35 73 177 389 700 1660 5620
@ kg: 7.6 22 39 74 149 277 583 | 2220 SOLL~Kosten:
Zoh! ds
ZOh e 318 | 380 | 457 | 744 [ 263 | 200 ] 90| 39 (1-620.000 DM,/Jahr)
% 13 15 18 30 to 3 4 2 (0,15 Pf/VKE)

VKE := Verkaufseinheit

Durchschnitt_aller Kunden: 313 VKE /Belieferung
127 kg/Belieferung

19 Prod./Belieferung bei Einzelkommissionierung
5 Prod./Befieferung bei Sammeikommissionierung

stellung ausgeliefert. Zum besseren Verstindnis sei hier
noch erwahnt, daf dies einer Menge von etwa 127 kg Waren-
gewicht entspricht.

2.2 Soll-Kosten

Nachdem man sich nun eine hinreichende Transparenz iiber
die Kundenstruktur und die dabei entstehenden Ist-Kosten
verschafft hat, ist dariiber nachzudenken, welches Niveau
angemessene Soll-Kosten haben konnten. Im Bereich Lager
und Kommissionierung. Hierbei ist sicherlich wichtig, dafl
wir es mit einer Situation zu tun haben, in der 46 % aller
belieferten Kunden als Kleinkunden bezeichnet werden
konnen, die weniger als 100 VKE/Belieferung erhalten und
bei denen es sich nicht lohnt, Einzelkommissionierungen
vorzunehmen. Die Ware fiir durchschnittlich 7 Kleinkunden
je Tour wird deshalb blockweise auf 2 Paletten zusammen-
gestellt und im Bereich der Kommissionierung wie ein ein-
ziger Kunde behandelt. Die entstehenden Kosten (vgl. Uber-
sicht 6) von 5,90 DM/Tour wurden auf der Basis von Mo-
deltkosten zuziiglich eines Aktualisierungsaufschlages von
10 % kalkuliert, deren Grundlagen einschlieflich der be-
nutzten Parameter im Jahre 1984 publiziert wurden (1). Als
Bezugsbasen werden dabei verrechnet

a. zugriffsabhingige Zeiten,

b. artikelabhingige Zeiten

c. umverpackungsabhingige Zeiten,

d. transporteinheitenabhingige Zeiten und

e. kundenabhingige Zeiten.

Mit Hilfe dieser verschiedenen Bezugsbasen und entspre-
chender Zeitkoeffizienten ist es nun méglich, fiir definierte
Kundenauftrige die entsprechenden Kommissionierkosten
zu bestimmen. Entsprechend wurden die 5,90 DM fiir eine
Kommissioniermenge von ca. 300 Verkaufseinheiten ermit-
telt. Je Kunde ergeben sich daraus Kosten von ¢ 0,80 DM.
Die entsprechenden Kosten bei Einzelkommissionierung lie-

Kosten der Kommissionierung:

? 3,80 DM Belieferung

@ 8,40 DM /Belieferung

gen zwischen 4,40 DM bei einem Kunden der Klasse zwi-

schen 100 und 300 Verkaufseinheiten sowie 28,60 DM/

Kommissionsauftrag bei den Kunden, die mehr als 2.500

Einheiten erhalten. Die durchschnittlichen Kommissionier-

kosten aller Kunden belaufen sich damit auf 3,80 DM Be-

lieferung.

Neben den so kalkulierten Soll-Kosten der Kommissionie-

rung missen auBerdem die Kosten des Lagerbereiches be-

riicksichtigt werden (vgl. Ubersicht 7). Die Kosten fiir Ge-
biudeeinrichtung, Energie sowie der mengenunabhingige

Personaleinsatz z.B. fiir Aufsichtsfunktionen werden als

Fixkosten angesehen und fir ein Lager mit einem Sortiment

von 1.200 Produkten auf etwa 1,6 Mio. DM/Jahr geschitzt.

Genauere Untersuchungen liegen zum Lagerbereich aber

noch nicht vor. Fir den Wareneingang und die Bereitstel-

lung der Ware zur Kommissionierung werden die variablen

Personalkosten auf 0,15 Pf/VKE veranschlagt. Aus diesen

Annahmen ergeben sich fiir die vosliegende Kundenstruk-

tur Soll-Kosten fiir Lager und Kommissionierung in Hohe

von 8,40 DM je Belieferung eines Durchschnittskunden.

Fiir die Bestimmung der Soll-Kosten im Bereich des Trans-

ports und der Auslieferung (vgl. Ubersicht 8) kann wiede-

rum auf detaillierte Studien* zuriickgegriffen werden, die
das Institut im Jahre 1984 veroffentlicht hat (1). Auch hier
erfolgte ein Aktualisierungsaufschlag von 10 %. Als wichtige

FinfluBgrofen sind in die Rechnung eingegangen

a. die Fahrstrecken,

b. die Fahrzeugkosten fiir ein bestimmtes Ladevolumen in
Abhingigkeit von der Anzahl der gefahrenen Touren pro
Tag,

c. die Zeitverbriuche fiir
— Fahrzeiten zum Absatzgebiet und zuriick,

Kundengruppenspezifische SOLL—Kosten fir Transport und Auslieferung

Kunden mit . . . VKE/Belieferung
Ubersicht 6
ie 20 | 21~ - - - i
Kundengruppenspezifische SOLL-Kemmissionierkosten bis 20 50 | 51-100 [101-300 |301-500 _fg&o _12052;0 ;g:o
Kunden mit . . . VKE/Belieferung
SOLL—Kosten
bis 20 | 21-50 | 51~100 [101-300(301~500| 501 | 1001 | iber fir Transport
—1000 | ~2500 | 2500 \:::q Ausfiefe— | 5604 | 7,204 | 7,70 | 9,80 | 9,80 | 13,20 24,00 | 69,30
(DM /Xunde)
SouL— tourenweise Kommission.
Kormmissionier— 5,90 DM /Tours
kosten
(DM /Kunde) @ 0,80 DM/Kunde 4,40 5,40 8,30 | 13,20 | 28,60 *) ala Sommelkommissicnierung transportiert auf 2 Paletten /Tour und beim Kunden vereinzelt
und per Hand ausgeliefert

«) Blackweise Kommiesionierung Js Tour auf 2 Paletten fir 7 Kunden (meges. co. 300 YKE/Tag)

Durchschnittliche Kommissionierkosten aller Kunden: 3,80 DM/Belieferung
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Ourchschnittiiche Tronsport— und Ausiieferungskosten: 10,40 DM /Belieferung
EANASL O Attt

*+10%
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(bersicht &

Sonstige SOLL-Absatzkosten
(grobe Schitzung)

a) Bestellannahme und Verkqufsabrechnung:

fixe Kosten:

1.000.000 DM/Jahr
200.000 DM /Jahr

Y

kurzfristig varioble Kosten:
(1.50 DM /Kundenbelieferung
G.11 DM/Produktaufirag)

b) Verkauf mit Service:

—_

fixe Kosten:

200.000 DM /Jahr

mitteifristig variable Kosten: 600.000 DM /Jahr

(240 DM/\ohr je Kunde)

c) Sonst. SOLL-Absatzkosten insgesamt: 4 000.000 DM /Jahr
10,70 DM /Belieferung

>

— Fahrten im Absatzgebiet,
kundenfixe Haltezeiten,
— mengenabhingige Auslieferungszeiten,

— tourenfixe Haltezeiten fir Aufriumungsarbeiten,
— Be- und Entladung an der Molkerei,

— Fahrzeugwartung und Tourenabrechnung.

Als kurzfristig wirksame Kosten, die dem einzelnen Kunden
angelastet werden konnen, werden dabei die Personalkosten
fur kundenfixe Haltezeiten, die Auslieferung beim Kunden
sowie die mengenabhingigen Be- und Entladungszeiten am
Lager betrachtet. Die iibrigen Kostenfaktoren kénnen als
Toureneinzelkosten bezeichnet werden, die mittelfristig bei
Wegfall einer groeren Gruppe von Kunden abbaubar sind.
Entsprechend der Vorgehensweise im Bereich der Kommis-
sionierung wird auch im Bereich des Transports und der
Auslieferung fiir die ersten drei Kundengruppen mit einer
Warenmenge von bis zu 100 VKE/Belieferung ein gemein-
samer Transport der Ware auf 2 Paletten unterstellt. Die
Ware wird erst beim Kunden vereinzelt und dann per Hand
ausgeliefert. Bei dieser Annahme ergeben sich fiir die Klein-
kunden Soll-Kosten fiir Transport und Auslieferung zwi-
schen 7,— und 7,70 DM/Belieferung. Fiir die iibrigen Kun-
den, die die Ware auf Rollcontainern einzeln vorkommissio-
niert erhalten, liegen die Kostensitze zwischen 9,80 DM
beim Kunden in der Klasse 100 bis 300 Verkaufseinheiten
bis hin zu durchschnittlich 69,30 DM/Belieferung bei Kun-
den, die mehr als 2.500 Verkaufseinheiten erhalten. Durch
eine Gewichtung dieser kundengruppenspezifischen Kosten-
sitze mit der Anzahl der jeweils in der Gruppe vorhandenen
Kunden errechnen sich durchschnittliche Transport- und
Auslieferungskosten von 10,40 DM/Belieferung.

Die Bestimmung der Soll-Kosten des dritten Bereiches, der
alle iibrigen Absatzkosten abdecken solf (vgl. Ubersicht 9),
ist uBerst schwierig und beruht fir diese Fallstudie auf
groben Schitzungen, die aus iiberschlagigen Kalkulatio-
nen auf der Basis von Kostensitzen gut gefihrter Mol-
kereiunternehmen gewonnen wurden. Die Gesamtkosten
dieses Bereiches werden aufgeteilt in die Funktionsbereiche
a. Bestellannahme und Verkaufsabrechnung,

b. Verkauf mit Service. o .
Im erstgenannten Bereich sind Fixkosten fir die telefoni-

sche Bestellannahme und die zur Verfligung gestellte EDV-
Leistung in Hohe von etwa 1 Mio. DM/Jahr zu.ver.anschla-
gen. Die kurzfristig variablen Kosten beziehen sich in erster
Linie auf den Personaleinsatz fiir die eigentliche Bestellan-
nahme. Bei Kostensitzen von etwa 1,50 DM/Kunde ur?d
0,11 DM/Produktauftrag entstehen variable Soll-Kosten in
Hahe von 1,2 Mio. DM/Jahr. Die Personalkosten fiir die Yer~
kaufsleitung und die Basisausstattung zux Verkaufsabwick-

!

Ubersicht 10

SOLL—~IST—-Vergleich

durchschnittlicher Absatzkosten e Kundenbelieferung

DM /Belieferung

IST SOLL
Lager und Kommissionierung 12,30 8,40
Transport und Auslieferung 15,30 10,40
Sonstige Absatzkosten 13,00 10,10
Absatzkosten insgesamt 40,60 28,90

lung werden als fix angesehen und auf 1,2 Mio. DM pro
Jahr geschitzt. Als mittelfrisjig variabel werden die Aufga-
ben der routinemiBigen Kundenbetreuung angesehen. Bei
Wegfall einer groferen Anzahl von Kunden kénnen diese
Kosten entsprechend abgebaut werden. Sie werden bei der
gegebenen Kundenstruktur auf 600.000 DM veranschlagt,
wobei unterstellt worden ist, da® man von einem durch-
schnittlichen Kostensatz je betreutem Kunde von etwa 240
DM/Jahr ausgehen kann.

Die neben den Vertriebskosten als sonstige Soll-Absatzko-
sten anfallenden Aufwendungen werden fir die der Fallstu-
die zugrundeliegende Kundenstruktur somit auf etwa 4 Mio.
DM/Jahr geschitzt, was einem durchschnittlichen Kosten-
satz von 10,10 DM/Kundenbelieferung entspricht. Es soll
an dieser Stelle jedoch noch einmal ausdriicklich betont
werden, daf diese Abschitzung der sonstigen Soll-Absatz-
kosten im Gegensatz zu den Ausfihrungen fir die Bereiche
Kommissionierung und Transport nicht auf der Grundlage
von Detaillstudien vorgenommen werden konnte. Fir die
Aussage dieser Fallstudie sind die Zahlen sicherlich jedoch
gut brauchbar.

Nachdem nun fiir die einzelnen Bereiche die Soll-Kosten je
Belieferung eines Durchschnittskunden bestimmt sind,
konnen diese den entsprechenden Ist-Kosten gegeniiberge-
stellt werden (vgl. Ubersicht 10). Wie man sieht, ergibt sich
eine erhebliche Differenz zwischen den Soll- und Ist-Kosten
— 28,90 DM als rechnerischer Soll-Kostensatz bzw. 40,60
DM/Belieferung als tatsichliche Ist-Kosten. Zu betonen ist
dabei jedoch, daf} auch die errechneten Soll-Kosten genau
auf jene Kundenstruktur hinsichtlich Belieferungshaufigkeit
und Abnahmemenge abgestellt sind, die anfangs als gegeben

analysiert wurden. ,
Zur Abschitzung des Einsparungspotentials werden in der

Ubersicht 11

SOLL—IST~Vergleich der Absatzkosten (Mio. DM /Jahr)

IST SOLL EINSPARUNG
Lager und Kommissionierung 4.9 3.3 1.6
Transport und Auslieferung 6.0 4.1 1.9
Sonstige Absatzkosten 54 4.0 1.1
Absotzkosten insgesamt 1__6_(_) 11.4 4.6
%) 100 71 29
10,3 7.3

Kosten in v.H. des Umsatzes

23/1986 - 753
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Ubersicht 11 die entsprechenden Kostensitze als Jahresauf-
wand in Mio. DM angegeben. Den bisherigen Absatzkosten
von 16 Mio. DM/Jahr stehen also Soll-Kosten in Hohe von
11,4 Mio. DM gegeniiber. Dies bedeutet Einsparungen in
Hohe von 4,6 Mio. DM/Jahr, das sind immerhin 29 % der
bisherigen Kosten. Die grofiten Einsparungen errechnen sich
in den Bereichen Transport und Auslieferung, wo allein fast
2 Mio. DM eingespart werden sollten. Aber auch im Bereich
Lager und Kommissionierung schlummern erhebliche Ratio-
nalisierungsreserven, die mit 1,6 Mio. DM/Jahr nicht viel ge-
ringer ausfallen als fir den Transportbereich. Die sonstigen
Soll-Absatzkosten sind vorsichtig geschitzt, so da3 eine Ko-
stenreduzierung von 5,1 Mio. DM im Ist-Zustand auf 4 Mio.
DM im Soll-Zustand sicherlich nicht iibertrieben ist. Die Ko-
sten als v.H. des Umsatzes erreichen bei den Soll-Vorgaben
ein Niveau, das mit 7,3 % um volle 3 Punkte niedriger liegt
als in der Ausgangslage.

Als Leser mogen Sie nun der Meinung sein, da} derartige
Kostenreduzierungen woh! kaum moglich sind und die ge-
samte Darstellung ubertrieben ist. Es soll nicht bestritten
werden, daft eine Reihe von Molkereiunternehmen auch be-
reits bei den Ist-Kosten wesentlich besser abschneidet als
die Molkerei ,,X“ in der Fallstudie. Andererseits sind der-
artige Kostensituationen im Vertriebsbereich bereits in
einer Reihe von Molkereiunternehmen vorgefunden worden,
in denen dann immer wieder die Frage auftauchte, durch
welche Mafinahmen Kostenreduzierungen realisierbar seien.

2.3 Rationalisierungsmafinahmen

Nachfolgend werden deshalb einige Erlduterungen gegeben,

wo erfahrungsgemdf Ansatzpunkte fir Einsparungen im

Absatzbereich liegen: Kosteneinsparungen im Bereich Lager

und Kommissionierung sind in grofem Umfang praktisch

nur durch Reduzierung des Personaleinsatzes moglich, wo-
bei insbesondere auch jenes Personal auf seine Notwendig-
keit iiberpriift werden muf}, das nicht unmittelbar mit der

Kommissionierung beschiftigt ist. Insgesamt geht es hier-

bei um die Uberpriifung der Ablauforganisation hinsichtlich

Effizienz und Notwendigkeit der erledigten Leistungen, z.B.:

1. Aufspiiren von Wartezeiten und Beseitigung der entspre-
chenden Engpisse (z.B. beim Warenvorrat)

2. Gegebenenfalls Umstellung von Zeitlohn auf Leistungs-
entlohnung

3. Einsatz von elektrischen Hubwagen mit Sitz- oder Stell-
platz zur Verkiirzung der Zeitverbriuche fiir Wege

4. Uberprifung des Sortimentsaufbaus im Lager nach
Reihenfolge und der Anzah! der Stellplitze; hier spielt
die Haufigkeit der Nachfrage und die Stapelfihigkeit
eine grofie Rolle.

5. Handhabung des Kisesortiments (wie erfolgt die Ermitt-
lung und Verbuchung der Gewichte von Laibware?)

6. Uberpriifung, ob z.B. Milch bereits in der Produktion mit
Standardmengen auf Rollcontainer vorkommissioniert
werden kann.

7. Moglichst gute Ausnutzung der Belademéglichkeiten
von Rollcontainern und Paletten (vielfach werden die
Rollcontainer in ihrer Beladungskapazitit schlecht aus-
genutzt, dadurch entsteht zuviel Transportvolumen).

8. Die automatische Vorgabe der Transporteinheitenzahl
auf dem Kommissionierschein; dieses ist auch fir die
automatisierte Tourenzusammenstellung unbedingt er-
forderlich.

9. Ist der Aufwand fiir Kontrolle der Kommission ange-
messen. Ggf. Kontrolle iiber EDV-ermitteltes Bruttoge-
wicht, was gleichbedeutend ist mit schnell erledigtem
Wiegen statt umstandlicher Zihlerei der Ware.
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Fiir eine Kostenreduzierung im Transport und bei der Aus-
lieferung ist eine Uberpriifung des Fuhrparks und der Fahrt-
routen unerlifilich; zu beachten ist dabei z.B.:

1. Fiir die LKW-Auswahl ist bei einer vorkommissionierten
Auslieferung der Ware nicht die Nutzlast entscheidend,
sondern die zur Verfiigung stehende Transportfliche!
Vielfach betrigt die tatsichlich transportierte Nutzlast
lediglich 2-3 tje Tour, wihrend die zur Verfiigung stehen-
de Nutzlast in einer GréBenordnung von 7-8 t zu suchen
ist. Diese nicht aufeinander abgestimmten Kapazititen
stellen eine Verschwendung dar; die LKWs miifiten bei
gegebenem Gesamtgewicht mit einem grofieren Aufbau
ausgeriistet werden bzw. falls der Einsatz solch grofier
Fahrzeuge aus ortlichen Gegebenheiten nicht moglich
ist, sollte die zur Verfiigung stehende Gesamtnutzlast
verringert werden.

2. Auch bei einem abgestimmten Verhiltnis von Nutzlast
und zur Verfiigung stehende Transportfliche lassen sich
die LKW-Kosten hinsichtlich ihres Fixkostenanteils (150
DM/Tag) wesentlich durch die zeitliche Auslastung der
LKWs beeinflussen. 2 Touren je LKW und Tag sollten als
selbstverstindlich angesehen werden und nach Méglich-
keit sollte iberlegt werden, ob nicht noch eine dritte
Tour je Fahrzeug moglich ist. Dabei solite ruhig in Kauf
genommen werden,dal ggf. noch ein zweiter Fahrer pro
LKW eingesetzt werden muf.

3. Die Tourenzusammenstellung und Fahrtroutenoptimie-
rung sollte iber EDV laufen. Nur so kann man brauchba-
re Vorstellungen iiber die notwendige Anzah! der LKWs,
die minimalen Fahrstrecken und den benétigten Zeitver-
brauch erhalten.

4. Aus dem vorgenannten Punkt konnen Vorgaben fiir
einen normalisierten Zeitbedarf fir jede zu fahrende
Tour abgeleitet werden. Hierdurch sind erfahrungsgemifl
erhebliche Einsparungen von unnétigem Personal- und
Fahrzeugeinsatz moglich.

Sonstige Absatzkosten: Fiir den Bereich der Verkaufsab-

wicklung liegen Rationalisierungspotentiale vor allem im

verstirkten Einsatz von EDV und anderen technischen

Hilfsmitteln zur geeigneten Bewiltigung der notwendigen

Informationsstrome. Hierbei ist z.B. zu denken an

1. Die Umstellung der Auftragseinholung durch Reisende
auf einen Telefonverkauf unter Einsatz von individuelien
Bestellvorschligen.

2. Generell soliten alle Informationsstrome auf ihre Not-
wendigkeit, ihre Richtigkeit und Vollstindigkeit iiber-
priift werden.

3. Auch die angemessene Hohe der Warenbestinde ist zu
beachten. Die Reduzierung der Warenvorrite fiihrt zu
einer Senkung des gebundenen Kapitals und einer gleich-
zeitigen Erhohung der Lagerumschlagsgeschwindigkeit,
so dal liquide Mittel zur Finanzierung anderer Unter-
nehmensaktivititen freigesetzt werden konnen. Eine in
der Praxis gelegentlich festgestellte Lagerumschlagshau-
figkeit von 50 mal pro Jahr ist fiir Milchfrischprodukte
als deutlich zu niedrig zu bewerten. Hier sollte bei der
Disposition der Einkaufsmengen weniger groBziigig vor-
gegangen werden und insbesondere die einzelnen Pro-
dukte genau hinsichtlich ihrer Umschlaghiufigkeit ana-
lysiert werden, um anschlieBend Ladenhiiter nach Mog-
lichkeit aus dem Sortiment auszumerzen oder wenigstens
ihren Bestand drastisch zu verringern.

Soweit zu den Vorschlidgen, wie in der Praxis ein durch den

Soll-Ist-Kostenvergleich quantifiziertes Rationalisierungs-

potential ausgeschopft werden konnte. (BL 99)

Fortsetzung folgt



dmz deutsche molkerei-zeitung

wird. Milcherzeugnisse werden damit in verstirktem Mafie
auf den Weltmarkt dringen.

Konstantes Welthandelsvolumen bei abnehmendem EG-
Anteil

Das Welthandelsvolumen von Milcherzeugnissen bewegt sich
nach Milchiquivalenten gerechnet in einer Groflenordnung
von 30 bis 33 Mio. t.

Welthandel mit Milcherzeugnissen — in 1.000 t —

1979 1983 1984 1985*
Butter/ Welt 809 715 760 790
Butteroil EG 496 353 376 393
% 61,3 49,4 49,5 49,7
Magermilch- Welt 1.045 880 1.030 1.060
pulver EG 634 189 312 305
% 60,7 21,5 30,3 28,8
Kise Welt 638 810 880 860
EG 255 392 469 420
% 40,0 48,4 53,3 48,8
Vollmilch- Welt 586 600 710 735
pulver EG 381 396 495 478
% 65,0 66,0 69,7 65,0
Kondens- Welt 678 750 800 800
milch EG 476 522 521 542
% 70,2 69,6 65,1 67,8
* yorlaufig Quelle: ZMP

Die Gemeinschaft hat in den vergangenen Jahren insgesamt
gesehen bei Butter und Magermilchpulver Einbufien am
Weltmarkt hinnehmen miissen. Ohne die mengenstiitzende
Wirkung von Lieferungen im Rahmen des WEP wiren die
Anteile noch weiter zuriickgegangen. Die sogenannten ,,con-
sumer ready products‘* Vollmilchpulver in Kleinpackungen,
Kondensmilch, Kase und Schmelzkise konnten ihren Anteil
halten oder ausbauen.

Bei Grunderzeugnissen mit nahezu weltweit gleicher Quali-
tit ist das Preisniveau ausschlaggebend. Sie werden dadurch
austauschbar im Gegensatz zu Fertigerzeugnissen, deren
Nachfrage zusitzlich noch durch Markenbildung und -bewer-
bung abgesichert werden kann. Die hochveredelten Erzeug-
nisse haben somit eher dazu beigetragen, den Weltmarktan-
teil der Gemeinschaft zu stabilisieren.

Weltmarktpreis bei GATT-Minimum

Die anhaltende Bestandssituation fir Butter und Mager-
milchpulver auf der ganzen Welt, namentlich aber in der
Gemeinschaft hat zu einem Druck auf die Weltmarktpreise
gefihrt. Am 5.6.85 mufte der GATT-Mindestpreis fiir
fetthaltige Milcherzeugnisse zuriickgenommen werden,
damit die Preisleitlinie den Weltmarktgegebenheiten wieder
gerecht wird. Eingeleitet hat diese Entwicklung der Zerfall
des US-Dollars, der sich zum genannten Zeitpunkt bereits
nachhaltig abzeichnete und bis heute noch nicht abgeschlos-

Entwicklung der Weltmarktprcise in US-Dollar/t

GATT-Minimum 1984 1985

ab ab Q. 2Q  3Q 4Q 1Q 2Q 3Q 40
11081 5.6.85

Magermiich- 600 600 730 725 680 670 625 665 750 775
pulver

Vollmilch- 950 830 1040 1035 1000 975 905 305 950 975
pulver

Butteroil 1440 1200 1800 1750 1610 1470 1470 1470 1280 1250
Butter 1200 1000 1590 1570 1325 1250 1250 150 1075 1100
Cheddar 1000 1000 1275 1225 1200 1225 1175 1265 1160 1150
Quelle: GATT
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sen ist. Wihrend derzeit fir Magermilchpulver, Vollmilch-
pulver und Kise erste Erholungstendenzen spiirbar werden,
haben Butter und Butteroil die Talsohle noch nicht Gber-
schritten.

Die bisherigen Ausfithrungen lassen den vorsichtigen Schluf}
zu, daf bei einer auch in diesem Jahr erwarteten weltweiten
Ausdehnung der Magermilchpulver-Produktion von rund 1
v.H. und einem Jahresendbestand von 1,7 Mio. (EG 1,1 Mio.
t) sowie einer leicht fallenden Weltbutterproduktion bei
einem Bestand von 1,7 Mio. t (EG 1,2 Mio. t) der Druck auf
Preise und Absatzmoglichkeiten kaum nachlassen wird.
Erstmals kommt erschwerend hinzu, da die grofien Kun-
denlinder (vorwiegend OPE(C-Staaten) durch den Gesamt-
einkommensriickgang aus Dollar-Schwiche an Kaufkraft ver-
lieren, so daf auch der Export hoher veredelter Erzeugnisse
in Mitleidenschaft gezogen wird. Tendenzen zeigen sich be-
reits in den ersten drei Monaten dieses Jahres.

Export- und Erstattungspolitik mit hohem Stellenwert

Angesichts der geschilderten Weltmarktsituation kommt der
gegenwirtigen Exportpolitik besondere Bedeutung zu.
Schon Ende des Jahres 1985 wurde die EG-Kommission
von der exportierenden Milchindustrie der Gemeinschaft im
Rahmen ihrer gemeinsamen Arbeitsgruppe ,,Export** auf
die in diesem Jahr zu erwartende Entwicklung aufmerksam
gemacht, wobei rechtzeitige Erstattungsanpassungen gefor-
dert wurden. Erst Mitte Februar 1986 reagierte die Kom-
mission angesichts steigender interner Bestinde und nun-
mehr anhand statistischer Daten erkennbarer Exportriick-
ginge. Mit dem System der im Amtsblatt nicht veréffent-
lichten flexiblen Erstattungen fir Butter, Butteroil und Ma-
germilchpulver in besondere Bestimmungsgebiete will sie
den Wettbewerb auf dem Weltmarkt fir die EG-Anbieter
unterstiitzen.

Technisch ist der Ablauf wie folgt:
Ein exportorientiertes Unternehmen meldet iiber die natio-
nale Interventionsstelle an die Kommission zu welchem Er-
stattungsbetrag welche Mengen an Butter, Butteroil oder
Magermilchpulver in ein bestimmtes Drittland exportiert
werden kann. Innerhalb weniger Tage wird das Erstattungs-
niveau festgesetzt und iiber die nationale Stelle dem Export-
willigen zur Kenntnis gebracht.
In der Regel hat dieser dann festgesetzte Wert 14 Tage Giil-
tigkeit, d.h. in dieser Zeit mu} der Vertragsabschluf erfol-
gen und die Erstattung vorfixiert werden. Ziel ist es, den
Wettbewerber aufierhalb der Gemeinschaft zu verunsichern,
da er seine eigene Kalkulation nicht mehr auf die bisher ver-
offentlichte Erstattung abstellen kann.
Die neue Mafinahme ging gleichzeitig einher mit einer drasti-
schen Erhohung des Erstattungsniveaus, so daf sich Ange-
botsmoglichkeiten dicht iiber dem GATT-Mindestpreis er-
offneten. Bis heute wurden dem Vernehmen nach Verkiufe
von mehr als 50.000 t Magermilchpulver, Butter, Butteroil
getdtigt, ohne Beriicksichtigung noch ausstehender Aus-
schreibungsergebnisse. Die EG-Kommission hilt dies fiir
einen Erfolg. Dennoch ist nicht auszuschliefen, daf bei An-
hebung der Erstattungen bei gleichzeitiger Veroffentlichung
im Amtsblatt um jeweils 20 ECU ein gleiches Ergebnis hitte
erreicht werden konnen,
Die Hauptkritik an dieser Mafinahme LBt sich wie folgt zu-
sammenfassen:
— Nicht mehr der Handel entscheidet iiber ein Exportge-
schift, sondern die EG-Verwaltung.

* Arbeitsgruppe ,,Export* von ASSILEC/ASFALEC/ASSFONTE



