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1 Wem nutzt dieses Buch? 

Es gibt keine geregelte Ausbildung für Vertriebscontroller. Nicht als Lehrberuf, nicht an Hochschulen, 
nicht in Unternehmen. Vertriebscontroller sind per se fachfremd, haben ihr Rüstzeug bestenfalls als 
Verkäufer und Controller erlernt und müssen oder wollen sich nun dem Planen, Steuern, Koordinieren 
und Kontrollieren des Vertriebes widmen. Aber wie geht das? Wer benötigt welche Informationen, um 
seine Ziele zu erreichen? Welches Werkzeug ist erforderlich? Wie wird es eingesetzt?  

Dieses Buch richtet sich an diejenigen, die  

1. das Vertriebscontrolling erlernen oder  

2. als Vertriebscontroller eine Aufgaben lösen wollen. 

Es handelt sich um eine Beschreibung von Methoden, die ein Vertriebscontroller beherrschen muss, 
um seinen Beitrag zur Entwicklung des Unternehmens zu leisten. Der Anspruch ist, dass diese Me-
thoden so beschrieben werden, dass sie im Arbeitsalltag eingesetzt werden können. Hierfür sind je-
doch grundlegende Kenntnisse vorauszusetzen, und die schlechte Nachricht ist, dass ohne diese ein 
Vertriebscontroller seinen Job nicht annähernd sinnvoll erledigen kann:   

1. Mathematisches Grundverständnis 

2. Grundkenntnisse in Statistik 

3. Betriebswirtschaftlicher Sachverstand (insb. Kostenrechnung) 

4. Kenntnisse des Tabellenkalkulationsprogramms MS-Excel oder vergleichbarer Software 

Dieses Buch eignet sich nicht dafür, etwas über am Markt erhältliche Vertriebsunterstützungs- und 
CRM-Software zu lernen. Diese Programme haben ihren Siegeszug schon längst angetreten und sie 
werden ihren Raum in diesem Buch bekommen. Aber sie haben – partiell – durch die Pseudointelli-
genz ihrer beeindruckend schicken Optik das Vertriebscontrolling als intellektuell anspruchsvolle un-
terstützende Funktion ersetzt: Unternehmens- und Vertriebsleiter verlassen sich in erschreckendem 
Maße auf die Outcomes solcher Programme. Das ist zuweilen akzeptabel und reicht oft aus, um den 
Anschluss am Markt nicht zu verlieren. Doch da diese Programme, die sich im Kern nicht voneinander 
unterscheiden, von allen Akteuren eingesetzt werden, bieten sie keine komparativen Vorteile. Ein 
intelligenter Vertriebscontroller jedoch ist in der Lage, über die Grenzen der Input-Output-Relationen 
und bunten Ergebnischarts hinaus zu blicken und mit einem Taschenrechner Hypothesen zu begrün-
den, die den Handlungsraum für seine unternehmensinternen Kunden erweitern. Die Kombination aus 
beidem macht´s und dieses Buch hilft dem Menschen, sein spezifisches Wissen zu ergänzen.  

Nicht fehlen darf hier die Klarstellung, wozu dieses Buch nicht dient: Es ist keinesfalls ein Handbuch 
für das Vertriebsmanagement, es ist kein „How-to-sell“-Ratgeber und schon gar kein Grundlagenwerk 
zum Controlling. Es ist eine Methodensammlung für ein eingegrenztes Gebiet in der Schnittmenge 
von Vertriebsführung, Verkauf und Controlling. Darum werden sich hier auch keine die Intelligenz der 
Leser beleidigende „Checklisten“ finden, keine Pseudo-Fallstudien namhafter Unternehmen, die sich 
sowieso nicht auf den konkreten Einzelfall übertragen lassen und auch keine eingerahmten „Praxis-
tipps“. Was sich findet, ist eine Vielzahl von Hinweisen auf wissenschaftliche Literatur, vor allem auf 
Studien, welche die Wirkung von Methoden theoretisch und praktisch untersuchen. Diese Literatur ist 
wichtig, um sich nicht auf einen persönlichen Eindruck oder Vorlieben verlassen zu müssen und um 
sachlich begründet zu entscheiden, wie sinnvoll eine Methode ist. Allerdings ist diese Literatur über-
wiegend auf Englisch erschienen, liest sich sperrig und findet sich in akademischen Periodika, die 
nicht für jeden frei zugänglich sind. Auf den Homepages der Zeitschriften sind die Artikel in der Regel 
käuflich zu erwerben, zuweilen sind sie auch kostenlos über den Suchdienst „Google Scholar“ zu be-
kommen.  

J. B. Kühnapfel, Vertriebscontrolling, DOI 10.1007/978-3-658-01244-1_1, 
© Springer Fachmedien Wiesbaden 2013
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2 Was ist Vertriebscontrolling? 

2.1 Die Aufgabe des Vertriebscontrollings im Unternehmen 

Die Funktion des Vertriebscontrollings an der Schnittstelle zwischen Verkauf, Vertriebs-
führung und Controlling ist die Planung, Steuerung, Koordination und Kontrolle aller 
vertrieblichen Prozesse und Institutionen.  

„Es soll 

1. Verkaufsprozesse berechenbar machen,  

2. vertriebsinduzierte Transaktionskosten im Unternehmen senken und  

3. Vertriebseffizienz steigern.“1 

Somit hat das Vertriebscontrolling eine Informationsversorgungs- und Unterstützungsfunktion und 
zwar, dies sei hier ausdrücklich herausgestellt, in erster Linie für die Vertriebs- und Unternehmensfüh-
rung und erst in zweiter Linie für das zentrale Controlling.  

Kunden des Vertriebscontrollings sind ausschließlich unternehmensintern und hier im weiteren Sinne 
alle betrieblichen Funktionalbereiche, die Daten aus dem Vertrieb für ihre eigene Wertschöpfung be-
nötigen, so, wie z.B. die Beschaffung und die Produktion Daten über die voraussichtlichen 
Abverkaufszahlen von Produkten benötigen, um eine Mengenplanung vornehmen zu können. Im en-
geren Sinne arbeitet das Vertriebscontrolling für die Vertriebs- und Unternehmensleitung sowie das 
Controlling (und zwar in dieser Reihenfolge). Darum sollte Vertriebscontrolling organisatorisch Teil des 
Vertriebs sein.  

In der betrieblichen Praxis ist dies zumeist anders: Das Vertriebscontrolling findet sich überwiegend im 
zentralen Controlling wieder, in dem – je nach Unternehmensgröße – eine mehr oder minder große 
Anzahl von Controllern den ihnen zugeteilten betrieblichen Funktionalbereich „betreuen“, so, wie eben 
den Vertrieb auch.2 Dass hierbei die Kontroll- vor der Unterstützungsfunktion steht, ist immanent. 
Auch droht, dass das Vertriebscontrolling zu einer auftragsabarbeitenden Stelle reduziert wird, anstatt 
eine treibende, investigative und initiierende Rolle zu übernehmen. Der Netto-Wertschöpfungsbeitrag, 
also die Wertschöpfung abzüglich der dafür entstehenden Kosten, bleibt dann auf die Messung von 
Vorgängen und Ergebnissen begrenzt. Tatsächlich aber kann das Vertriebscontrolling mehr leisten, 
um die drei eingangs aufgeführten Ziele des Vertriebscontrollings zu erreichen. Die zentralen Aufga-
ben sind in Tabelle 1 aufgeführt.3  

 

                                                     

1 Kühnapfel, 2013 
2 Vgl. die eindeutigen Ergebnisse einer Studie, nach der nur in knapp 2% von über 2.400 ausgewerteten Stellen-
anzeigen der gesuchte Vertriebscontroller explizit der Organisationseinheit Vertrieb zugewiesen wurde. 
Kühnapfel, 2013. 
3 Angelehnt an: Ehrmann & Kühnapfel, 2013 und Kühnapfel, 2013. Vgl. hierzu auch die Darstellungen der Aufga-
ben des Vertriebscontrollings in Pufahl, 2010, als Überblick Mantrala, 2010 und Krügerke & Linnenlücke, 2009, 
S. 6. 

J. B. Kühnapfel, Vertriebscontrolling, DOI 10.1007/978-3-658-01244-1_2, 
© Springer Fachmedien Wiesbaden 2013
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Schwerpunkt Teilaufgabe 

Optimierung der Vertriebs-
ausrichtung 

Markt- und Segmentrentabilitätsanalyse 
Wettbewerbsanalyse  
Benchmarkanalysen 

Verkaufserfolgsoptimierung 
Kundenwertanalyse 
Angebots- und Preiskalkulation 
Produktrentabilitätsrechnung 

Organisationsoptimierung 
Optimierung von Vertriebseffizienz und –effektivität  
Vertriebsprozess- und Kostenoptimierung 
Vertriebssteuerungs- und -anreizsysteme 

Tabelle 1: Aufgaben des Vertriebscontrollings 

 

Bezeichnend ist, dass das Vertriebscontrolling erst durch die Unvollkommenheit von Organisationen 
wichtig wird. Würden Unternehmen perfekt funktionieren, wären die Aufgaben des Vertriebscontrol-
lings auf Effizienzvergleiche reduziert. Ob ein Kunde, ein Vertriebskanal, eine Vermarktungsaktion 
oder ein Rabatt sich lohnen, wäre mit Hilfe einfacher rechnerischer Vergleiche zu ermitteln. Erst per-
soneninduzierte, intraorganisationale und umweltbedingte Informationsasymmetrien bringen ein spe-
kulatives Moment in die Kalkulation, das sich zunächst in unvollkommenen Inputdaten bemerkbar 
macht (vgl. auch Abbildung 6). 

Während nun die umweltbedingten Informationsasymmetrien fremdverschuldet sind oder doch zumin-
dest eine in Kauf genommene Folge einer strategischen Markteintrittsentscheidung ist, entstehen 
personeninduzierte und organisationale Informationsasymmetrien nicht automatisch. Erst  

� die Verteilung von Entscheidungsbefugnissen,  

� die Erteilung von Handlungsaufträgen,  

� die Notwendigkeit von Motivation und Kontrolle, 

� eine nicht korrelierende Verteilung von Verantwortung und Risiko, 

� eine unterstellte eingeschränkte Rationalität,  

� vermuteter Opportunismus und individuelles Gewinnmaximierungsstreben 

� sowie die Ausbildung spezifischen Wissens  

lassen Transaktionskosten entstehen.4  

Durch die von Nobelpreisträger Ronald Coase beschriebene Zwangsläufigkeit, mit der es Organisati-
onen in ihrem Wachstumsprozess immer schwerer gelingt, ihre Ricardianischen und 
Schumpeterschen Renten zu optimieren,5 erscheint es zunächst selbstverständlich, dass es für die 
Zwecke des Abbaus der Informationsasymmetrien im Vertrieb einer Instanz bedarf, die sich als Infor-
mationsvermittler zwischen dem Verkäufer und dem Manager positioniert. Für diese sehr spezifische 

                                                     

4 Aus der Prinzipal-Agent-Theorie sind Hidden Actions, Hidden Characteristics und Hidden Information als Ursa-
chen solcher Asymmetrien und damit verbundener Transaktionskosten bekannt. Vgl. ausführlich Jost, 2001 und 
Fabel, et al., 2001. 
5 Coase, 1937 
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Aufgabe ist ab einer bestimmten Organisationsgröße bzw. Aufgabenmenge ein Spezialist erforderlich, 
der sich im Vertrieb und im Controlling gleichermaßen auskennt. Der Netto-Wertschöpfungsbeitrag 
und somit der Nutzen des Vertriebscontrollings für das Unternehmen ließe sich nun durch eine direkte 
Operationalisierung der Transaktionskosten mit einem Vorher-/Nachher-Vergleich errechnen, indem 
von den Opportunitätskosten der Beschaffung der für die Steuerung des Vertriebs erforderlichen In-
formationen, die gleichsam den Gewinn des Vertriebscontrollings repräsentieren, die Direktkosten des 
Vertriebscontrollings, die im Wesentlichen aus den Personalkosten bestehen werden, abgezogen 
werden.6 

Erstaunlich ist nun, dass die betriebliche Praxis ein anderes Bild zeichnet. Eine Auswertung von 2.416 
Online-Stellenanzeigen für Vertriebscontroller aus den Jahren 2006 bis 20127 macht deutlich, dass die 
meisten Unternehmen als Vertriebscontroller klassische Controller suchen, die sich dem Vertrieb 
widmen, so, wie sie sich auch jedem anderen Funktionsbereich widmen könnten. Vertriebs- oder Ver-
kaufsspezifisches lassen die in den Anzeigen formulierten Anforderungen, wie Abbildung 1 zeigt, 
kaum erkennen.  

 

Abbildung 1: Nennung von Aufgaben des Vertriebscontrollings in Online-
Stellenanzeigen 

                                                     

6 Albach, 1988 und Windsperger, 2001. Für eine ausführliche Darstellung dieser Aspekte siehe Ehrmann & 
Kühnapfel, Dezember 2011, und Ehrmann & Kühnapfel, 2013.   
7 Kühnapfel, 2013 

 14.134 Nennungeng
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2.2 Das Anforderungsprofil eines Vertriebscontrollers  
Grundsätzlich gilt: Vertriebscontrolling ist eine Rolle. In kleineren Unternehmen oder in der Frühphase 
der Entwicklung eines Vertriebs wird der Vertriebsleiter, zuweilen der Unternehmensführer oder der 
Unternehmenscontroller, diese Rolle ausfüllen. Später, wenn der Vertrieb als Organisationseinheit 
wächst, lohnt sich die Einstellung eines Spezialisten. Auch in diesem Buch wird Vertriebscontrolling 
zunächst als Rolle verstanden. Wenn also nachfolgend eine Aufgabe „dem Vertriebscontrolling“ zuge-
schrieben wird, ist grundsätzlich keine bestimmte Person oder Stelle gemeint. So ist z.B. je nach Or-
ganisationsform möglich, die Verantwortung für die Produktrentabilitätsrechnung entweder dem Pro-
duktmanager im Marketing oder aber dem Vertriebscontroller zu übertragen. Beides ist praktikabel, 
sofern beide Personen die erforderlichen Fähigkeiten besitzen.  

Allen, die sich mit Vertriebscontrolling beschäftigen, wird ein taugliches Fundament an spezifischem 
Wissen, und das ist vor allem Methodenwissen, helfen, über das trügerische Bauchgefühl hinaus Ent-
scheidungen substanziell zu begründen und Unsicherheiten zu reduzieren.  

Grundsätzlich liegt der Netto-Wertschöpfungsbeitrag des Vertriebscontrollings darin, 
durch die Reduktion von Unsicherheit die innerbetrieblichen Transaktionskosten zu redu-
zieren.  

Der Mechanismus ist einfach: Je präziser alle Organisationseinheiten in einem Unternehmen über 
gegenwärtige und vor allem zukünftige Ergebnisse des Vertriebs Bescheid wissen, desto geringer 
fallen deren geplante Risikopuffer aus. Je genauer z.B. die Verkaufsmenge für den nächsten Monat 
geplant werden kann, desto geringer sind die Kosten für Übermengen im Lager, die Kosten für zu 
beschaffende Vorprodukte oder das Cash-Management. 

Somit, wenn auch mit Augenzwinkern, hat Vertriebscontrolling viel mit Quantenphysik zu tun: In bei-
den Fällen geht es um die Abbildung von Realität, um die Abschätzung von zukünftigen Ereignissen, 
deren Einflussfaktoren entweder unbekannt oder in ihren Auswirkungen nicht abschätzbar sind. Beide 
arbeiten mit einem Konglomerat von Theorien und Axiomen, von denen keines das Erkenntnisobjekt, 
sei es das Universum oder der Vertrieb, in Gänze beschreiben kann, sondern immer nur als Aus-
schnitt. Wechselwirkungen bleiben rätselhaft. Doch in Bereichen, in denen die Theorien und die Axio-
me das jeweils gleiche Phänomen beschreiben, müssen sie auch zu gleichen Aussagen führen. Für 
dieses Konglomerat hat die Quantenphysik den Begriff „M-Theorie“ gefunden, im Vertriebscontrolling 
fehlt bislang das Verständnis dafür und – es sei an dieser Stelle wiederholt – noch so ausgefuchste 
Software wird nicht helfen, ein Gesamtbild der Wirkung des Vertriebes zu zeichnen.  

Ein Vertriebscontroller im engeren Sinne, so, wie er hier verstanden wird, ist eine Person, die ver-
sucht, die Wirkung des Verkaufs zu beschreiben und so zu übersetzen, dass sie zu Planungsgrößen 
für seine innerbetrieblichen Kunden werden. Immer wieder wird dabei auf „effektive Theorien“, Heu-
ristiken und Annahmen zurückzugreifen sein, doch nur, wenn diese fachgerecht in Modelle eingebun-
den sind, werden die Berechnungen des Vertriebscontrollers die erforderliche Qualität haben.  

Aus diesen Überlegungen folgt ein abstraktes Anforderungsprofil für einen Vertriebscontroller. Es las-
sen sich zunächst drei Grundprinzipien unterstellen, nach denen er agiert:  

1. Abstraktion: Verallgemeinerung von Erkenntnissen, die sich als geeignet heraus gestellt 
haben, Zusammenhänge allgemeingültig zu erklären.  

2. Fragmentierung: Zerlegung von Wirkzusammenhängen in Einzelrelationen („Tue ich dies, 
bewirkt das jenes“) , die sich beschreiben und bewerten lassen.  
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3. Objektivierung: Translation von „empfundenen“ oder „vermuteten“ Wirkzusammenhängen 
oder Zuständen in messbare Relationen.8  

Nun kristallisiert sich auch heraus, welche Fähigkeiten ein Vertriebscontroller mitbringen muss, näm-
lich  

� analytisches Verständnis, 

� Methodenwissen und  

� Kreativität, ohne die Abstraktion nicht möglich ist.  

Der Schwerpunkt liegt dabei auf dem Methodenwissen. Dies unterscheidet den Vertriebscontroller von 
anderen Mitarbeitern des Vertriebs. Wenn deren für den Vertrieb erforderliche Fähigkeiten in die drei 
Bereiche Produktwissen, Methodenwissen und empathisches Wissen zusammengefasst werden, 
zeigt sich, dass hier Menschen miteinander arbeiten, die über ganz unterschiedliche 
Fähigkeitenprofile verfügen – eine Quelle von Missverständnissen.9 Abbildung 2 zeigt dies auf.10  

 

 

Abbildung 2: Schwerpunkte spezifischen Wissens verschiedener Rollen im 
Vertrieb 

 

                                                     

8 Vgl. zu diesem Punkt auch den Beitrag von Linnenlücke, 2009. 
9 Ausführlich: Ehrmann & Kühnapfel, Dezember 2011 und Kühnapfel, 2013 
10 Die Größe der jeweils drei Segmente in den vier Grafiken ist exemplarisch und dient der Illustration. Ehrmann & 
Kühnapfel, 2013. 
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Mit seinem Set an Fähigkeiten, über das ein durchschnittlicher Vertriebscontroller verfügt, muss er 
nun fünf Milieuprobleme des Vertriebscontrollings lösen:  

1. Unklare Determinanten: Welche Kenngrößen beeinflussen ein gesuchtes Ergebnis? In der 
Werbewirkungslehre, um nur ein Beispiel zu nennen, ist dieses Problem allgegenwärtig und 
wird über empirische Tests und anschließende Korrelationsanalysen mittels Näherungen ge-
löst. So auch hier: Ist es der Preis, der die Auftragsvergabe bestimmt, die Produktgestaltung, 
das Auftreten des Verkäufers oder das nicht beeinflussbare Verhalten des Wettbewerbs?  

2. Unklare Ausgangskonstellation: Um die Abschlusswahrscheinlichkeit eines Verkaufsprojek-
tes zu bestimmen oder zumindest einzugrenzen, müssen grundsätzliche Parameter zu Beginn 
der Analyse bekannt sein. Hat z.B. der Kunde bzw. der Repräsentant des Kunden, der mit 
dem Verkäufer über den Preis verhandelt, überhaupt Entscheidungsbefugnis oder nur den 
Auftrag, Grenzen auszuloten, bevor ein Berechtigter vorliegende Angebote prüft und schließ-
lich entscheidet? Welchen Wertschöpfungsbeitrag leistet das angebotene Produkt für den 
Kunden? Welche Vorerfahrungen hat er?  

3. Unklare Informationsbedarfe: Interne Kunden, also  

a. die Verkäufer,  

b. die Unternehmens- und Vertriebsführung sowie  

c. andere betriebliche Funktionalbereiche 

fragen Informationen nach, doch ist nicht klar, ob diese angeforderten Informationen auch de-
ren Fragen beantwortet. So ist die Frage nach dem effizientesten Vertriebskanal scheinbar 
eindeutig und mit einer einfachen Deckungsbeitragsrechnung zu beantworten, inkludiert aber 
nicht die Frage nach den Grenzen des Wachstums eines Kanals, also einer möglichen Limitie-
rung der Marktanteilsausweitung.  

4. Subjektivität: Der Vertriebscontroller ist auf Inputdaten angewiesen. Diese erhält er entweder 
mathematisch korrekt und nicht manipulierbar z.B. aus Kassensystemen oder der Buchhal-
tung, oder von Menschen und hier vor allem von Verkäufern. Diese werden die weitergegebe-
nen Informationen jedoch bewusst oder unbewusst filtern, entsprechend ihren persönlichen 
Zielen „veredeln“ oder einem Wunschszenario anpassen. So schätzen Verkäufer, um ein in 
der Praxis sattsam bekanntes Beispiel zu nennen, Abschlusswahrscheinlichkeiten, die ele-
mentar wichtig für Forecasts sind, stark unterschiedlich ein, auch dann, wenn für bestimmte 
Zwischenschritte Prozentsatzkorridore vorgegeben werden.  

5. Begriffe: Die Sprache des Verkaufs ist qualitativ. Die aussagebestimmenden Adjektive sind 
reichhaltig und zuweilen blumig. Die Kernkompetenz des Verkaufs, das empathische Wissen 
(siehe Abbildung 2), hört nicht an der Bürotür auf, sondern sorgt auch im Dialog zwischen 
Verkäufer und Vertriebscontroller für Missverständnisse. So liegt es in der Verantwortung des 
Vertriebscontrollers, klare Begrifflichkeiten zu etablieren und Missverständliches zu hinterfra-
gen.  

In der bereits erwähnten Auswertung von 2.416 Stellenanzeigen wurden auch die geforderten Fähig-
keiten betrachtet.11 Abbildung 3 zeigt, dass neben einem kaufmännischen Studium Computer- und 
Englischkenntnisse gefragt sind. Aber Erfahrungen im Vertrieb oder zumindest im Marketing? Nein, 
diese werden nur selten gefordert und das erstaunt doch sehr. Erklären lässt sich das nur mit einem 
immer noch typischen Verständnis von Vertriebscontrolling: Controlling, das sich dem Vertrieb widmet, 
unabhängig vom Sachverstand der Materie.  

                                                     

11 Kühnapfel, 2013 
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Abbildung 3: Von Vertriebscontrollern in Online-Stellenanzeigen geforderte 
"Hard Skills" 

 

Offensichtlich zu kurz kommen bei der Beschreibung des erforderlichen Kompetenzprofils des Ver-
triebscontrollers dessen Soft Skills. Wenn seine Fähigkeit, verlässliche Inputdaten des Vertriebs zu 
erhalten, so wichtig für die Qualität des vom Vertriebscontrolling produzierten Outputs und somit für 
das Unternehmen ist, dann benötigt ein Vertriebscontroller auch die Kompetenz, Verkäufer zu motivie-
ren, korrekte Daten zu liefern, und zwar auch dann, wenn der Verkäufer selbst keinen Eigennutzen 
darin erkennen kann oder gar jene Daten liefern soll, mit denen er selbst kontrolliert werden kann. Die 
Informationshoheit des Verkäufers ergibt sich aus dem exklusiven Zugang zu Primärinformationen 
über die Kundenkontaktsituation, die dieser gleichzeitig gestaltet und bewertet. Aufgabe des Ver-
triebscontrollers ist nun, zumindest an der Bewertung der Situation mitzuwirken, was aber nur gelingt, 
wenn der Verkäufer bestenfalls freiwillig, schlechtesten Falls per Direktive, Informationen über den 
Verlauf des Kontakts liefert. Doch kann das ein Vertriebscontroller, wenn er im Sinne der Abbildung 2 
ein aufgabenadäquates, also von Methodenwissen dominiertes Kompetenzprofil besitzt?  

Den bisher gewonnenen Eindruck vervollständigt der Blick auf die „sonstigen Fähigkeiten“ (Abbildung 
4, gleiche Untersuchung). Die oben herausgearbeiteten Besonderheiten in der Zusammenarbeit mit 
empathieorientierten Verkäufern werden im Suchprofil ignoriert. Lediglich die universellen und nach 
einem Textbaustein klingenden Anforderungen „Teamorientierung“ bzw. „Kommunikative Fähigkeiten“ 
erinnern daran, dass der Vertriebscontroller nicht alleine im Felde steht. Doch ist mit „Team“ fast im-
mer die Gruppe der Controller gemeint. Dass der Vertriebscontroller und die Verkäufer ebenfalls ein 
aufgabenorientiertes Team bilden, das für den monetären Vertriebserfolg des Vertriebs und den Net-
to-Wertschöpfungsbeitrag des Vertriebscontrollers eine ungleich größere Rolle spielt, scheint ohne 
Belang zu sein.  

 

 9.618 Nennungen
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Abbildung 4: Von Vertriebscontrollern in Online-Stellenanzeigen geforderte 
„sonstige“ Fähigkeiten 

2.3 Die Entwicklung des Vertriebscontrollings im Unternehmen 
Entsprechend der Unternehmensgröße und des Entwicklungsstadiums eines Unternehmens ist auch 
das Vertriebscontrolling organisiert. Ein gutes Verständnis hierfür ergibt sich, wenn die Entstehungs-
geschichte des Vertriebscontrollings anhand der fiktiven Entwicklung eines Unternehmens bzw. des-
sen Vertriebs erläutert wird.  

Diese vollzieht sich in vier Phasen, die in Abbildung 5 dargestellt sind.12 Um die Aufgaben des Ver-
triebscontrollings in den unterschiedlichen Entwicklungsphasen zu beschreiben, ist es sinnvoll, sich 
noch einmal die Aufgaben vor Augen zu führen, die bereits beschrieben wurden: Das Vertriebscontrol-
ling soll Verkaufsprozesse berechenbar machen, vertriebsinduzierte Transaktionskosten senken und 
die Vertriebseffizienz steigern. Dies sind die Referenzziele.  

 

                                                     

12 Die Logik der vier Entwicklungsphasen ist beschrieben in Ehrmann & Kühnapfel, 2013. 

 3.945 Nennungen
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Abbildung 5: Entwicklungsphasen von Vertriebsorganisationen in Unterneh-
men 

 

Do-it-yourself-Phase 

Der Unternehmer ist zugleich der Verkäufer. In diesem Einmannmodell fallen keinerlei Transaktions-
kosten an, sofern der Unternehmer bei klarem Verstand ist und planvoll handelt. Er gestaltet die Kun-
denkontaktsituation und bewertet sie, aber vor allem bewertet er sie für sich selbst. Jeglicher Selbst-
betrug oder nicht beabsichtigte Wahrnehmungsverzerrung (Überoptimismus usw.) in der Analyse zieht 
Handlungsfolgen nach sich, die der Unternehmer gänzlich und alleine trägt. Auf seiner Einschätzung 
basiert sein Handeln in den anderen Funktionalbereichen, etwa die Festlegung der Beschaffungs- 
oder Produktionsmenge, das Vorhalten von Kapital oder die Planung seines Urlaubs. Ein Vertriebs-
controlling existiert auch hier, wenn auch nur im Sinne einer Rolle, die der Unternehmer selbst aus-
füllt. Die Aufgaben sind grundsätzlich jene, wie sie in Tabelle 2 dargestellt wurden. Die Referenzziele 
zu erreichen ist durch die Einheit von planender, führender und ausführender Instanz einfach – oder 
sollte es zumindest sein. Tabelle 2 führt die wichtigsten Aspekte des Vertriebscontrollings in der Do-it-
yourself-Phase auf.13  

 

                                                     

13 Tabelle 2 bis Tabelle 5 entnommen aus: Ehrmann & Kühnapfel, Dezember 2011 
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Entwicklung des Vertriebscontrollings Beispiel:  
Provisions-
kalkulation Planung Steuerung und 

Koordination Kontrolle 

Unternehmer kann 
finanzielle und Pro-
duktionskapazitäten 
selbst einschätzen 
und seine Ver-
triebsanstrengunge
n daran ausrichten. 

Unternehmer verantwortet 
und bestimmt Lieferkondi-
tionen, Preise und Ge-
winne selbst. Fehler und 
Erfolge sind eindeutig ihm 
persönlich zuzuordnen. 
Verantwortung und Risiko 
liegen in einer Hand.  

Das Verhalten 
des Unterneh-
mers wirkt sich 
unmittelbar als 
Belohnung oder 
Bestrafung aus. 
Rechtfertigungen 
sind ohne Belang. 

Eine verkaufsfallab-
hängige Provision 
gibt es nicht. Der 
Unternehmergewinn 
ist die Provision.  

Tabelle 2: Vertriebscontrolling in der Do-it-yourself-Phase 

 

Stellvertreterphase: 

Eine zweite Person kommt hinzu. Der Unternehmer, nennen wir in „Prinzipal“, beauftragt einen Stell-
vertreter, den „Agenten“ mit dem Verkauf.14 Der Stellvertreter wird zum Spezialisten für die Ausgestal-
tung der Kundenkontaktsituation. Ziel ist ausschließlich, die Verkaufskapazitäten zu erweitern, aber 
nicht, Aufgaben zu delegieren. Da der Unternehmer jedoch weiterhin verkäuferisch aktiv bleibt, ent-
stehen Informationsasymmetrien allenfalls hinsichtlich konkreter Einzelfälle (Kunde xyz), aber nicht 
grundsätzlich. Die Auswirkungen zeigt Tabelle 3. Die Referenzziele bleiben relativ leicht erreichbar, 
sofern der Unternehmer und sein Stellvertreter ihre Aktivitäten abstimmen. Es ist darüber hinaus so-
gar mir einer gegenseitigen Befruchtung zu rechnen, entweder durch Wissensvermehrung oder durch 
Zuweisung von Kundenkontakten nach Talenten bzw. Fähigkeiten. Die Vertriebseffizienz könnte stei-
gen.  

 

Entwicklung des Vertriebscontrollings 
Beispiel:  

Provisionskalkulation Planung Steuerung und  
Koordination Kontrolle 

Die Datengrund-
lage entspricht 
jener der ersten 
Phase. Der 
Agent erhält 
Vorgaben. Der 
Unternehmer 
kann auf eigene 
Erfahrungen 
zurückgreifen.  

Gründe für Planab-
weichungen werden 
direkt erkannt oder 
können durch Aus-
schlussverfahren auf 
Leistungsmängel im 
Kundenkontakt redu-
ziert werden. Ent-
scheidungsbefugnis-
se werden delegiert. 
Eine Abstimmung 
erfolgt unmittelbar. 

Der Agent hat kein spe-
zifisches Wissen, das 
der Prinzipal nicht auch 
hätte. Informations-
asymmetrien gibt es 
keine, die Kontrolle 
erfolgt unmittelbar 
durch Beobachtung und 
Einflussnahme im Be-
darfsfall. Referenzwert 
der Zielerreichung ist 
jene des Unternehmers. 

Eine verkaufsfallab-
hängige Provisionskal-
kulation kann einge-
führt werden, in der 
Regel erfolgt jedoch 
eine Leistungsvergü-
tung in Form einer 
Gewinn(wachstums)-
Beteiligung und somit 
einer Partizipation an 
der Gesamtzielerrei-
chung.  

Tabelle 3: Vertriebscontrolling in der Stellvertreterphase 

 

                                                     

14 Diese Begriffe und die damit verbundene Logik sind der Prinzipal-Agent-Theorie entlehnt. Bei weitergehendem 
Interesse an diesem Thema sei das Studium eines der in der Betriebswirtschaftslehre am häufigsten zitierte Auf-
sätze empfohlen: Jensen & Meckling, 1976. 
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Teambildungsphase:  

Die Teambildungsphase bringt einen wesentlichen Wandel im Organisations- und hier vor allem im 
Prozessgefüge mit sich: Es kommen weitere Verkäufer hinzu, wiederum mit dem Ziel der Ausweitung 
der Vertriebskapazitäten, so dass der Unternehmer zunehmend nicht mehr in der Lage ist, die Kun-
denkontaktsituationen zu bewerten. Unterschiedliche Herangehensweisen durch unterschiedliche 
Fähigkeiten bzw. Talente der hinzukommenden Verkäufer bedingen nun Führung, die zu Beginn noch 
der Unternehmer selbst ausübt, später ein Intermediär: Der Vertriebsmanager. Dieser steuert und 
koordiniert die Verkäufer, kommuniziert mit ihnen und ist die erste Eskalationsstufe bei kritischen 
Kundenkontaktsituationen. Er ist somit auch der erste, der sich innerhalb der entstehenden Vertriebs-
organisation auf eine nicht direkt dem Verkauf gewidmeten Aufgabe konzentriert. Die Transaktions-
kosten steigen. Der Nutzen für den Unternehmer, Kapazitäten für andere Aufgaben frei zu haben, wird 
mit dem Verlust von Wissen über die Kunden und Verkaufsaktivitäten bezahlt. Es wird ein Vertriebs-
controlling institutionalisiert, je nach Organisationsgröße z.B. als Aufgabe des Vertriebsmanagers oder 
gar als dedizierte Stelle. Die Referenzziele zu erreichen ist keine Selbstverständlichkeit mehr, sondern 
es sind nunmehr Prozeduren erforderlich, um Zielabweichungen festzustellen und ihnen entgegen zu 
wirken.  

Vermutlich beginnen in dieser Phase, in der sich die meisten mittelständischen Unternehmen befinden 
werden, destruktive Verhaltensweisen, genährt vom informatorischen Abstand. Verkäufer können z.B. 
die Kundenkontaktsituation, die sie gestalten, ohne Kontrolle interpretieren und beispielsweise für 
einen Misserfolg äußere Umstände anführen.15 Tabelle 4 fasst die wesentlichen Aspekte zusammen.  

 

Entwicklung des Vertriebscontrollings Beispiel:  
Provisions-
kalkulation Planung Steuerung und 

Koordination Kontrolle 

Es entsteht ein mehrstu-
figer Planungsprozess 
durch Aggregation und 
Iteration, beeinflusst von 
individuellen Zielsyste-
men. Die Qualität der 
Inputdaten und Ein-
trittswahrscheinlichkeite
n kann der Unternehmer 
erst ex post bewerten. 
Andere Organisations-
bereiche nutzen die 
Planungsdaten, etwa die 
Produktion oder das 
Controlling, und lösen 
sukzessive den Unter-
nehmer als wichtigsten 
Outputdatennutzer ab. 
Methoden bilden sich 
heraus. 

Vergleiche zwischen 
einzelnen Verkaufsin-
stanzen, z.B. Verkäu-
fern, entstehen. Preis-
verhandlungskompe-
tenzen werden mehr-
stufig, Fragmentierung 
von Kundenkontakt-
prozessen (Pre-Sales, 
Produktpräsentation, 
Endverhandlung) und  
-situationen (z.B. cha-
raktergetriebene Diffe-
renzierung in „Hunter“ 
und „Farmer“). Team-
aktivitäten entwickeln 
sich. Erstmals Budge-
tierung von Vertriebs-
aufwendungen. 

Motivations- und 
Kontrollaufga-
ben nehmen 
sprunghaft zu. 
Entwicklung und 
Anwendung 
eines Regelwer-
kes zur Leis-
tungsmessung 
und Sanktionie-
rung individuel-
ler Verkaufsleis-
tung. 

Individuelle Ver-
kaufsleistung wird 
durch Soll-/Ist-
Vergleiche bewertet 
und provisioniert. 
Persönliche An-
strengung führt zu 
Einkommenssteige-
rung. Messgrößen 
sind nachvollziehba-
re Primärdaten wie 
Umsatz, Auftrags-
eingang, Gewinn 
oder Deckungsbei-
trag. Mathematische 
Korrelation der 
Summe aller Indivi-
dualerfolge und dem 
Unternehmenser-
folg.  

Tabelle 4: Vertriebscontrolling in der Teambildungsphase 

 

                                                     

15 Jamail, 2010 
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Taylorisierungsphase: 

Mehrere Verkaufsinstanzen wirken parallel nebeneinander, etwa mehrere Vertriebsabteilungen, Regi-
onalvertriebsrepräsentanzen oder Filialen. Je nach Branche sind alternative Vertriebswege hinzuge-
kommen, etwa ein indirekter Vertrieb über Handelsvertreter oder ein Online-Vertrieb. Innerhalb des 
Verkaufs bilden sich Spezialisten aus, etwa für bestimmte Zielgruppen (Branchen, Regionen, Kun-
dengröße) oder für Verwaltungs- und Managementaufgaben (Vertriebssupport, After-Sale-Service, 
Sekretärin). Das sowieso schon spezifische Wissen über den Verkauf spezialisiert – oder besser: 
fragmentiert – sich weiter. Ziel ist, die Vertriebseffizienz durch Fokussierung zu steigern; auch sollen 
dadurch die Verkaufsprozesse berechenbarer werden. Gleichzeitig steigen aber durch den erhöhten 
Organisationsaufwand die Transaktionskosten. Der Unternehmer kennt die Kundenkontaktsituationen 
nicht mehr oder begleitet sie allenfalls der Honneurs wegen. Er erfasst die Tätigkeiten und Resultate 
des Verkaufs per Kennziffern oder in Form von Ergebnislisten, also in Darstellungen, deren Informati-
onsgehalt auf das Endergebnis reduziert ist. Tabelle 5 zeigt die Effekte. Das Vertriebscontrolling etab-
liert sich, um das Prozesspaket rund um den Vertrieb effektiv und effizient zu machen oder dieses 
zumindest zu unterstützen. Sein Netto-Wertschöpfungsbeitrag ist positiv.  

 

Entwicklung des Vertriebscontrollings 
Beispiel:  

Provisionskalkulation Planung Steuerung und 
Koordination Kontrolle 

Es wird eine In-
stanz beauftragt, 
die einen Pla-
nungsprozess initi-
iert, der wiederum 
selbst Gegenstand 
von Bewertungen 
sein wird. Inputda-
tenquellen werden 
anonym, zumindest 
wird mangelnde 
Lieferqualität und 
Lieferbereitschaft 
nur gering sanktio-
niert. In Folge des-
sen werden Input-
daten mit Blick auf 
gewünschte 
Prognoseverläufe 
korrigiert. Metho-
den und Modelle 
werden standardi-
siert.  

Vertriebsmanage-
ment aller Ebenen 
stützt sich auf aggre-
gierte und aufbereite-
te Daten, vor allem in 
Form von Kennzah-
len. Steuerinstru-
mente werden einge-
führt, z.B. die 
Balanced Scorecard. 
Die Fragmentierung 
des Verkaufsprozes-
ses erlaubt Teilpro-
zessoptimierung. 
Verkaufsunterstüt-
zungsinstanzen ent-
stehen, etwa Sekre-
tariat, Vertriebsinge-
nieure, After-Sale-
Service, Angebotser-
stellung. Zunehmen-
de Datenbankunter-
stützung (z.B. CRM). 

Informelle Gruppen 
(Pakte) und Infor-
mationsbörsen zur 
Umgehung von 
Kontrollen entste-
hen. Verkäufer 
bilden sich als Elite 
aus und grenzen 
sich vom Rest des 
Vertriebs ab. Die 
Kontrolle umfasst 
nicht mehr den 
gesamten Ver-
kaufsprozess, son-
dern konzentriert 
sich auf Check-
Points, die mit 
Kennzahlen, KPIs, 
abgebildet werden.  

Provisionsmodelle um-
fassen komplexe For-
meln, um KPIs abzubil-
den. Summe der Ver-
kaufserfolge bildet nicht 
mehr den Unterneh-
menserfolg ab. Zielsur-
rogate und Teilziele 
werden bewertet; nicht-
quantitative Sekundär-
ziele fließen ein, etwa 
Gruppenentwicklung, 
Prämien für die Er-
schließung besonderer 
Zielgruppen, deckungs-
beitragsunabhängiger 
Bonus für den Verkauf 
bestimmter Produkte 
usw. Direkter Einfluss 
von Provision auf Hand-
lung schwindet.16 

Tabelle 5: Vertriebscontrolling in der Taylorisierungsphase 

 

Spätestens in dieser Phase erfüllt das Vertriebscontrolling die in Tabelle 1 beschriebenen Aufgaben 
und es kann von einem in Abbildung 6 widergegebenen Produktionsergebnis des Vertriebscontrollings 
gesprochen werden, dass dessen Wertschöpfungsbeitrag deutlich macht.  
                                                     

16 Vgl. hierzu die kritischen Stimmen in: Stegmüller & Anzengruber, 2010, Winter, 2010 und vor allem Misra & 
Nair, 2009, Update 2010. 
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Abbildung 6: Produktionsergebnis des Vertriebscontrollings17 

 

Empirische Untersuchungen, die den Nutzen von Vertriebscontrolling in den dargestellten Entwick-
lungsphasen untersuchen, gibt es nur sehr wenige. Becker hat zumindest versucht zu ermitteln, wel-
che Daten von einem funktionierenden Vertriebscontrolling erwartet werden und in welchem Maße 
diese verfügbar sind (Tabelle 6).18 Unabhängig von einer kritischen Würdigung der angewendeten 
Messmethode wird deutlich, dass (Kunden-) Wunsch und Verfügbarkeit stark voneinander abweichen. 
Dies mag als Beleg dafür gelten, dass in der betrieblichen Praxis das Vertriebscontrolling am Bedarf 
seiner Kunden vorbei arbeitet, kann aber auch heißen, dass bestimmte Informationswünsche aus 
technischen oder methodischen Gründen nicht gedeckt werden können.  

 

                                                     

17 Ehrmann & Kühnapfel, 2013 
18 Becker, 2001, S. 26 
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