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MANAGEMENT SUMMARY

Bruttomarge, Deckungsbeitrag, Nettoumsatz und Gewinn stehen oft neben demselben Geschaft, beantworten
aber unterschiedliche Fragen und sind keine austauschbaren Verglitungsbasen. Ein Messwert braucht einen kla-
ren Umfang flir Umsatzminderungen, Produkt-, Service- und Akquisitionskosten, Gemeinkosten, Zeitpunkte und
Ausnahmen. Der USDA-Bericht von Cassidy und Wischkaemper aus dem Jahr 1959 beschreibt Bruttomargen-
und Nettoumsatzprovisionen bei neun ausgewahlten institutionellen GrolRhandlern. Sabnis und Kollegen ver-
binden Vergltungskontext mit Vertriebszeit, Oyer zeigt 1998 einen Anreizmechanismus rund um Geschaftsjah-
reszeitpunkte. Keine Quelle belegt eine optimale Basis oder einen iibertragbaren Gewinneffekt. Dieser Beitrag
trennt Messobjekt, Arbeitssignal, Verhalten und Ergebnispriifung.

Schlagworter: Bruttomarge - Deckungsbeitrag - Nettoumsatz - Gewinn - Vertriebsvergiitung
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Vier Bezeichnungen kdnnen neben demselben Verkaufsergebnis stehen: Nettoumsatz, Bruttomarge, Deckungs-
beitrag und Gewinn. Sie sind keine vier Namen fiir dieselbe Zahl. Sie sind verschiedene 6konomische Objekte und
werden erst sinnvoll, wenn Umfang und Berechnungsregel dokumentiert sind.

Die direkte Antwort ist deshalb eine Definitionsregel: Bruttomarge ist nicht Deckungsbeitrag, und keiner von bei-
den ist automatisch Nettoumsatz oder Gewinn. Eine Vergiitungsbasis kann zeigen, welches Ergebnis eine Organi-
sation messen und beeinflussen mochte. Allein ihre Bezeichnung beweist weder den von einer Person geschaffen-
en Gewinn noch den Wert von Arbeit, die der Messwert nicht beobachtet.

Diese Unterscheidung gehort vor jede Diskussion liber einen Provisionssatz. Eine Basis auf Nettoumsatz kann die
Aktivitat an der Umsatzobergrenze sichtbar machen und zugleich Produktokonomie ausblenden. Eine klar defi-
nierte Bruttomarge kann die Produktkosten abbilden und Service- oder Akquisitionskosten auslassen. Ein De-
ckungsbeitrag kann variable Liefer- oder Servicekosten einbeziehen, aber nur, wenn die Organisation sie definiert
und zuordnet. Ein Gewinnmal kann dem Gesamtergebnis ndher sein und zugleich Gemeinkosten oder Umlagen
enthalten, die auflerhalb der Kontrolle des Vertriebs liegen.

Das Abdeckungsproblem in der Vertriebsvergiitung fragt, welche kommerzielle Arbeit ein Plan sichtbar oder un-
sichtbar lasst. REV-04 stellt die engere Vorfrage: Welches Messobjekt verwendet der Plan tatsachlich?

Warum unterscheidet sich die Bruttomarge fundamental vom De-
ckungsbeitrag?

Marge ist ein Wort, keine universelle Berechnung. Ein Managementdatensatz sollte seine Felder definieren, bevor
er die Bezeichnung verwendet.

Nettoumsatz kann als Verkaufsbetrag nach den ausdriicklich klassifizierten Minderungen behandelt werden, etwa
Retouren, Riickverglitungen, Rabatte, Gutschriften oder anderen Abziigen. Die genaue Definition hangt von Rech-
nungslegung und Datenschnitt ab. Wichtig ist, dass Umsatz ohne Abzugsregel kein stabiles Objekt ist.

Bruttomarge kann fiir den jeweiligen Umfang als Nettoumsatz abziiglich der definierten Herstellungs- oder Ab-
satzkosten behandelt werden. Manche Organisationen verwenden eine Produktkostengrenze. Andere nutzen
einen erzeugten Bruttomargenwert in einem Vertriebssystem. Die Bezeichnung entscheidet nicht, ob Fracht, Sup-
port, Implementierung, Retouren, Zahlungs- oder Akquisitionskosten enthalten sind.

Deckungsbeitrag fragt typischerweise, was nach den der Entscheidung oder dem zusatzlichen Verkauf zugeordne-
ten variablen Kosten verbleibt. Diese Kosten kénnen Lieferung, Service, Transaktion oder Akquisition enthalten,
wenn sie als inkrementell definiert und dem Geschaft zugeordnet werden. Dadurch kann der Deckungsbeitrag fiir
eine Entscheidung nutzlich sein. Gleichzeitig wird seine Grenze besonders wichtig.

Gewinn ist ein Ergebnis fiir einen erklarten Umfang nach den Kosten und anderen Positionen, die diesem Umfang
zugeordnet wurden. Darin kdnnen Fixkosten, Gemeinkosten, Finanzierung, Steuern, Shared Services oder Umla-
geregeln enthalten sein. Eine Vertriebsrolle kann manche dieser Positionen beeinflussen und fiir andere keine
Kontrolle haben. Der Gewinn braucht deshalb neben der Rechnung eine Verantwortungsmatrix.

Diese Arbeitsdefinitionen erlauben nicht, eine einheitliche Rechnungslegung vorzuschreiben. Sie zeigen, warum
die lokale Konvention in Plan, Datenwdrterbuch, Bericht und Einspruchsprozess stehen muss. Wenn zwei Teams
Bruttomarge fiir unterschiedliche Kostensatze verwenden, haben sie nicht nur einen Streit iiber Messung. Sie ha-
ben zwei verschiedene Objekte mit einem gemeinsamen Etikett.
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Eine Vergiitungsbasis ist ein Signal fiir Beobachtbarkeit

Jede Verglitungsbasis beantwortet eine praktische Frage: Welches Ergebnis lasst sich in der bendtigten Frequenz
berechnen, einer Person oder einem Team zurechnen und erkldren, wenn eine Zahlung angefochten wird? Diese
Frage ist eine andere als: Welchen vollstéandigen 6konomischen Wert hat der Verkauf?

Der Nettoumsatz ist haufig leichter zu beobachten als ein vollstéandig zugerechneter Gewinn. Er kann dann aber
Aufmerksamkeit auf Volumen, Zeitpunkt oder Transaktionen lenken, deren Okonomie unattraktiv ist. Die Brutto-
marge kann ein starkeres Signal fiir Produktokonomie setzen. Sie kann jedoch schwieriger konsistent zu berech-
nen sein und Arbeit nach dem Verkauf auslassen. Der Deckungsbeitrag kann mehr variable Okonomie sichtbar
machen, braucht aber eine glaubwiirdige Kostenzuordnung und eine Governance-Regel flir Positionen, die zwi-
schen fixen und variablen Kategorien wechseln. Der Gewinn kann einem Gesamtergebnis am nachsten sein und
zugleich am weitesten von der direkten Kontrolle des Vertriebs entfernt liegen.

Die richtige Interpretation ist nicht, dass eine Basis grundsatzlich {iberlegen ist. Die Basis zeigt einen Zielkonflikt
zwischen Beobachtbarkeit, Beeinflussbarkeit, strategischer Abdeckung, Berechnungsaufwand, Zeitpunkt und
Verhaltensrisiko. Ein belastbarer Plan macht diesen Zielkonflikt sichtbar und priift das Ergebnis, statt ihn hinter
einer vertrauten Bezeichnung zu verbergen.

Was der Bericht von 1959 tatsachlich zeigt

Der USDA-Bericht von Cassidy und Wischkaemper ist gerade wegen seines begrenzten Umfangs niitzlich. Er pra-
sentiert Fallstudien von neun ausgewahlten institutionellen Grofthandlern (Cassidy & Wischkaemper, 1959). Der
Bericht ist auf 1959 datiert, und die Unternehmen wurden gezielt statt reprasentativ ausgewahlt. Die Praxis ist da-
her als historische Beschreibung zu lesen, nicht als aktuelle Evidenz oder Benchmark.

Cassidy und Wischkaemper schreiben: “Three basic sales compensation systems were used by the wholesalers”
(Cassidy & Wischkaemper, 1959). Eigene Ubersetzung: Die GroRhiandler verwendeten drei grundlegende Ver-
triebsvergilitungssysteme. Beschrieben werden Provisionen auf erzeugte Bruttomarge, Provisionen auf Nettoum-
satz sowie eine Kombination aus Gehalt, Provision und Bonus. Vier der ausgewahlten Gro3handler verwendeten
Provisionen auf die von jeder Vertriebsperson erzeugte Bruttomarge. Vier nutzten Provisionen auf den Nettoum-
satz mit unterschiedlichen Satzen oder Kategorien. Ein beschriebenes System verband Gehalt, Nettoumsatzprovi-
sion und einen Bonus auf Basis der durchschnittlich taglich erzeugten Bruttomarge.

Diese Zahlungen sind quellenbezogene Beschreibungen der ausgewahlten Unternehmen. Sie zeigen nicht, wel-
ches System besser funktionierte. Sie definieren keine moderne Bruttomarge. Sie belegen keinen kausalen Ge-
winneffekt. Sie zeigen, dass Vergiitungsdesign schon historisch unterschiedliche Messgrenzen enthielt. Auferdem
dokumentiert der Bericht die Formulierung “it would not fit”. Eigene Ubersetzung: Es wiirde nicht passen.

Der Bericht setzt eine weitere relevante Grenze. Er unterscheidet Arbeit, die Giber Nettoumsatz oder erzeugte Brut-
tomarge messbar ist, von Service- und Account-Development-Arbeit, die nicht direkt mit diesen MessgroRen ver-
bunden ist. Eine Zahl kann korrekt und trotzdem als Arbeitssignal unvollstandig sein.
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Abbildung 1 Vier Messobjekte, vier offene Fragen
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Arbeitsmodell des Autors, begriindet mit den Mess- und Arbeitsgrenzen bei Cassidy und Wischkaemper (1959). Die Definitionen sind bewusst umfangsab-
hédngig; die Zeilen sind synthetisch und beschreiben kein aktuelles Rechnungslegungssystem.

Das Arbeitssignal ist nicht dasselbe wie das 6konomische Ergebnis

Die historische Unterscheidung zwischen umsatzmessbarer Arbeit und Service- oder Account-Development- Ar-
beit erklart, warum Messdebatten zu Verhaltensdebatten werden. Eine Vertriebsperson kann eine Transaktion ge-
winnen, die Nettoumsatz erzeugt, wahrend ein anderes Team Implementierung, Support, Verlangerungsvorberei-
tung oder Beziehungsreparatur tibernimmt. Die Transaktionszahl kann korrekt sein. Das Arbeitssystem ist groRRer
als die Zahl.

Sabnis und Kollegen untersuchten Nachverfolgung von Leads, nicht die Definition von Margen. lhre nutzbare Ana-
lyse umfasste 461 Vertriebsmitarbeitende aus vier B2B-Unternehmen. Die Vergiitungssysteme beruhten tberwie-
gend auf Quotenerreichung, Provisionen und umsatzbezogenen Boni. Die Studie von Sabnis et al. (2013) model-
liert die Zeitverteilung auf Marketing-Leads, selbst erzeugte Leads und Tatigkeiten aufRerhalb der Akquisition.

Diese Evidenz gehdrt in eine eigene Spur. Sie beweist nicht, dass eine Bruttomargenbasis die
Lead-Nachverfolgung verbessert. Sie bestimmt auch keinen optimalen Vergiitungsplan. Sie zeigt, warum eine Ba-
sis Aufmerksamkeit liber das lenken kann, was sichtbar und zahlbar wird. Wenn Lead-Nachverfolgung,
Account-Entwicklung oder Service-Recovery aufderhalb der Basis und auflerhalb der Scorecard liegen, kann der

Plan diese Arbeit schwach abbilden, obwohl die Fiihrung sie fiir wichtig erklart.
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Die richtige Antwort ist nicht, jede Aktivitat in eine Kennzahl zu packen. Entscheiden Sie, welche Arbeit zur Rolle
gehort, welche Arbeit eine eigene Messung braucht, welche Arbeit geteilt wird und welches Ergebnis priift, ob die

Kombination funktioniert.

Bruttomarge und Deckungsbeitrag konnen bei einem Geschift aus-
einanderfallen

Betrachten Sie ein synthetisches Geschaft mit hohem Rechnungsbetrag, moderater Produktmarge und erhebli-
chem Implementierungsaufwand. Das Bruttomargenfeld kann Produktkosten abziehen und ein positives Ergeb-
nis zeigen. Das Deckungsbeitragsfeld kann zusatzlich variable Implementierungsarbeit, Zahlungs-, Liefer- oder
Supportkosten abziehen, wenn die Organisation sie als inkrementell definiert und dem Geschaft zuordnet. Der
Gewinn kann dariiber hinaus fixe Teamkosten oder eine Umlage gemeinsamer Gemeinkosten enthalten.

Keines der Etiketten sagt, welche Zahl richtig ist. Jede kann fiir ihre erkldrte Frage richtig sein. Das Problem be-
ginnt, wenn ein Plan die erste Zahl Marge nennt, darauf zahlt und die Zahlung spater so interpretiert, als repra-
sentiere sie die dritte Zahl.

Die diagnostische Reihenfolge ist einfach:

1 Schreiben Sie Zahler und jeden Abzug in klarer Sprache aus.
2 Kennzeichnen Sie jede Position als geschaftsspezifisch, variabel, fix, gemeinsam oder nicht zugeordnet.

3 Ordnen Sie jede Position der Person oder dem Team zu, das sie beeinflussen kann, sowie dem Zeitpunkt ihrer
Beobachtbarkeit.

4 Dokumentieren Sie Ausschliisse wie Retouren, Gutschriften, Service, Akquisition, Finanzierung, Steuern oder
Gemeinkosten.

5  Priifen Sie, ob der resultierende Messwert das Ergebnis abbildet, das die Organisation tatsadchlich interessiert.

Diese Reihenfolge wahlt keine Basis aus. Sie verhindert, dass ein Etikett sie stillschweigend auswahlt.
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Abbildung 2 Arbeitsblatt fiir die Messdefinition
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Fiinf Zeilen sind leere Eingabefelder. Das Arbeitsblatt definiert ein Objekt, empfiehlt aber keinen Satz und keinen Vergiitungsplan.

Arbeitsblatt des Autors, um Messgrenzen sichtbar zu machen. Alle Felder sind leere Eingaben der Lesenden; es werden keine Unternehmens-,
Verglitungs-, Kosten- oder Leistungsdaten geliefert.

Der Zeitpunkt kann eine Kennzahl zum Verhaltenshebel machen

Der Zeitpunkt einer Kennzahl kann so wichtig sein wie ihre Definition. Wenn eine Zahlung davon abhangt, vor Pe-
riodenende eine Schwelle zu liberschreiten, kann eine Vertriebsperson Anlass haben, eine Transaktion zu ver-
schieben, einen Preis zu reduzieren, eine Buchung zu verzogern oder Aufwand an der Grenze zu konzentrieren.
Die resultierende Zahl kann real sein, wahrend das zeitliche Muster die zugrunde liegende Okonomie schwerer
lesbar macht.

Oyers Studie aus dem Jahr 1998 gibt diesem Mechanismus einen konkreten empirischen Rahmen. Die Analyse
verwendet 31.936 Quartalsbeobachtungen aus 981 Produktionsunternehmen und Geschaftsjahren von 1985 bis
1993 (Oyer, 1998). Oyer beschreibt nichtlineare Verglitung als Anreiz, Preise zu manipulieren, den Zeitpunkt von
Kundenkaufen zu beeinflussen und den Aufwand iiber die Geschéftsjahre zu verandern. Seine Formulierung lau-
tet: “incentive to manipulate prices, influence the timing of customer purchases, and vary effort over their firms’
fiscal years”. Eigene Ubersetzung: ein Anreiz, Preise zu manipulieren, den Zeitpunkt von Kundenk&ufen zu beein-
flussen und den Aufwand liber die Geschaftsjahre zu verandern.

Das Ergebnis ist kein aktueller Benchmark fiir Vertriebsplane. Es betrifft Saisonalitat in Produktionsunternehmen
und einen bestimmten Anreizmechanismus. Oyers Evidenz ist mit Anreizreaktionen vereinbar, belegt aber weder
einen optimalen Verglitungsplan noch die Kosten einer Kennzahl fiir eine konkrete Organisation.

Die Lehre fiir Messdesign ist enger: Definieren Sie Beobachtungsfenster und Reversibilitat der zugrunde liegenden
Transaktion. Eine monatliche Bruttomarge, ein quartalsbezogener Deckungsbeitrag und ein festgestellter Gewinn
konnen unterschiedliche Zeitpunkte abbilden. Wenn der Vertrieb den Zeitpunkt beeinflussen kann, aber nicht

den endgiultigen Kostenabschluss, kann die Kennzahl vor Stabilisierung des 6konomischen Ergebnisses zahlen.
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Eine Diagnose bauen, kein Urteil fallen

Die folgende Matrix ist ein Arbeitsmodell des Autors. Sie dient dazu, eine Kennzahl vor ihrer Verwendung in einem
Plan herauszufordern. Sie sagt nicht, dass Bruttomarge besser ist als Deckungsbeitrag, Nettoumsatz oder Gewinn.

Abbildung 3 Vom Messobjekt zur Ergebnispriifung

< Datensatzfelder Entscheidungsfelder »
@ Definition B Zeit B Verhalten @ Ergebnis
1 codierte Présenz _ Messobjekt 1 codierte Prasenz
0 codierte Prasenz | Arbeitssignal 1 codierte Présenz
1 codierte Présenz Kostengrenze 1 codierte Prasenz

1 codierte Présenz Zeitliche Sichtbarkeit 1 codierte Prasenz

0 codierte Prasenz Verhaltensrisiko 1 codierte Prasenz

0 codierte Prasenz Ergebnispriifung 1 codierte Prasenz

Schematische Feldprédsenz des Autors, begriindet mit den Mess- und Verhaltensgrenzen bei Cassidy und Wischkaemper (1959), Sabnis et al. (2013) und
Oyer (1998). Die Werte sind codierte Prozessprésenz, keine beobachtete Wirkung und keine Unternehmensdaten.

Nutzen Sie die Matrix fiir flinf getrennte Fragen. Was wird gemessen? Welche Arbeit wird belohnt? Welche Kosten
sind enthalten? Welches Verhalten kann der Zeitpunkt auslosen? Welches Ergebnis entscheidet, ob die Kennzahl
nitzlich ist? Fehlt eine Antwort, kann der Plan noch im Entwurf sein. Die Kennzahl sollte dann aber nicht als voll-
standiger Gewinnproxy beschrieben werden.

Implementierungsfragen, ohne einen Satz auszuwahlen

Ein Implementierungsgesprach kann rigoros bleiben, ohne einen bestimmten Provisionssatz zu empfehlen. Be-
ginnen Sie mit dem Definitionsregister. Geben Sie jeder Kennzahl Etikett, Formel, Eigentimer, Quellsystem, Zeit-
raum, Anpassungsregel, Ausnahmeprozess und Version. Ein Etikett darf zwischen Vergiitungsdokument, Finanz-
bericht und Vertriebsdashboard nicht unbemerkt seine Bedeutung @ndern.

Bauen Sie danach die Verantwortungsmatrix. Eine Vertriebsperson kann Preis und Kundenauswahl beeinflussen,
aber nicht unbedingt Beschaffungskosten, Retouren, Implementierungskapazitat oder gemeinsame Gemeinkos-
ten. Eine Flhrungskraft kann Gebiet und Coaching beeinflussen, aber nicht den Rechnungslegungsabschluss.
Eine Kennzahl darf eine Position auRerhalb direkter Kontrolle enthalten. Der Plan muss dann erklaren, warum
und wie dieses Risiko gesteuert wird.

Definieren Sie anschliel3end die Zeitregel. Legen Sie fest, wann eine Transaktion anspruchsberechtigt wird, wann
Abziige sie umkehren kdnnen und wie Einspriiche behandelt werden. Vergleichen Sie den Zahlungszeitpunkt mit
dem Zeitpunkt, an dem das 6konomische Ergebnis stabil ist. Hier wird Oyers Mechanismus zu einer operativen
Frage statt zu einer historischen Analogie.
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Trennen Sie zum Schluss Diagnose und Neugestaltung. Eine Pilotierung oder Retrospektive kann priifen, ob die
Kennzahl das erklarte Ergebnis vorhersagt, ob das Arbeitssignal glaubwiirdig ist, ob Ausnahmen gehauft auftreten
und ob sich das Zeitverhalten verandert. Sie sollte nicht behaupten, eine Basis sei allgemein optimal.

Was dieser Quellensatz nicht belegt

Der Bericht von Cassidy und Wischkaemper dokumentiert 1959 Vergutungsvarianten bei neun ausgewahlten
GrofRhadndlern. Sabnis und Kollegen untersuchen die Zeitverteilung von Vertriebsmitarbeitenden in vier
B2B-Unternehmen. Oyer untersucht einen Mechanismus zeitlicher Anreize in einer grofen Stichprobe von Pro-
duktionsunternehmen. Die Quellen beleuchten Grenzen von Messung und Verhalten. Sie belegen keinen aktuel-
len Benchmark, keine optimale Bruttomargendefinition, keinen optimalen Provisionssatz und keinen tibertragba-
ren kausalen Gewinneffekt fiir eine bestimmte Organisation.

Der Artikel zur Sales-Cycle-Zahl zeigt, wie eine Messdefinition eine berichtete Vertriebszahl verandern kann.
REV-04 stellt die vorgelagerte Grenze heraus: Welches 6konomische Objekt misst die Verglitungsbasis? Die Kohor-
tendefinition von Net Revenue Retention ist ein weiteres Beispiel dafiir, dass eine vertraute Kennzahl Population,
Zeitraum und Berechnungsregel braucht.

Die belastbare Schlussfolgerung ist bescheiden: Halten Sie Bruttomarge, Deckungsbeitrag, Nettoumsatz und Ge-
winn als getrennte Felder fest, bis eine explizite Definition zeigt, dass zwei Bezeichnungen dasselbe Objekt mei-
nen. Ordnen Sie das gewahlte Objekt dann Arbeit, Kontrolle, Zeitpunkt, Verhalten und Ergebnis zu. Wenn die
Kennzahl diese Fragen nicht beantworten kann, kann sie trotzdem ein niitzlicher Bericht sein. Sie ist noch kein
vollstandiges Argument fiir die Vertriebsvergiitung.
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