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Vorwort zur fiinften Auflage

Controlling hat sich in den letzten Jahren - in jlingster Vergangenheit bedingt durch die
schlechte Wirtschaftslage — zu einer festen Institution in den Unternehmen entwickelt. Man
wird kaum ein Unternehmen finden, das keine eigene Abteilung oder zumindest einen
Angestellten hat, die/der fiir das Controlling verantwortlich ist.

Der Begrift Controlling ist allerdings sehr weit gefasst. Die Anforderungen in den Unter-
nehmen sind - nicht erst in jiingster Zeit — so komplex, dass sich das Controlling dezentra-
lisieren muss, um seine Aufgabe erfiillen zu kénnen. Der Controller wird als ein Beifahrer
im Auto (Unternehmen) definiert, der den Fahrer (Manager) beim Steuern des Fahrzeugs
unterstiitzt. Der Fahrer konzentriert sich auf das Steuer des Fahrzeugs und auf die mog-
lichen Reaktionen. Der Fahrer sieht in der Regel auf die Strafle und achtet auf alles, was
aktuell im Straflenverkehr geschieht. Diese Aktivititen verlangen seine volle Aufmerksam-
keit, damit kein Unfall geschieht oder im schlimmsten Fall ein Totalschaden entsteht. Der
Fahrer kann seinen Platz nur verlassen, wenn das Fahrzeug gestoppt wird und er aus dem
Fahrzeug aussteigt. Er ist daher mit seiner T4tigkeit des Fahrens voll ausgelastet und kann
keine anderen Tatigkeiten wie etwa Kartenlesen verrichten.

Der Beifahrer ist freier als der Fahrer. Er muss sich nicht auf den aktuellen Verkehr kon-
zentrieren und kann daher niitzliche Dinge tun, die den Fahrer unterstiitzen. Er kann dem
Fahrer tiber eine Karte den richtigen Weg zeigen oder helfen, wenn er sich einmal verfah-
ren hat. Der Beifahrer kann zudem wihrend der Fahrt mehr hinter dem Fahrzeug als der
Fahrer im Riickspiegel erkennen, da sein Blickwinkel nicht so stark wie der des Fahrers ein-
geschrankt ist. Letztendlich kann der Beifahrer wiahrend der Fahrt mit dem Fahrer reden,
um ihm Mut zu machen oder einfach einmal einen anderen Standpunkt zu vertreten. Kurz-
um, der Beifahrer kann viele Dinge tun, die der Fahrer aufgrund seiner Aufgabe nicht tun
kann. Die Befahigung zum Beifahrer hitte der Fahrer allerdings auch, die beiden miissten
nur die Rollen tauschen.

Dieses Beispiel macht deutlich, dass jeder Mitarbeiter seine Position und die damit
verbundenen Aufgaben erfiillen muss. Die Unternehmensleitung hat eine Fiille von Auf-
gaben und benétigt daher die Hilfe von anderen Mitarbeitern, um die Gesamtaufgabe zu
meistern. Die Vertriebsleitung hilft der Unternehmensleitung, indem sie zum Erfolg durch
Steuerung der Vertriebsaktivititen aktiv beitragt. Die Vertriebsleitung benétigt ihrerseits
Helfer, beispielsweise die Vertriebsmitarbeiter, die die an sie delegierten Aufgaben erfiillen.
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Vi Vorwort zur flinften Auflage

Zudem braucht die Vertriebsleitung aber auch interne Berater, die helfen, die Vertriebs-
aktivitdten zu steuern.

Die Vertriebsleitung braucht den Controller, um das notige Werkzeug und Informatio-
nen zur Vertriebssteuerung parat zu haben. Die Vertriebsleitung konnte sich die Methoden
und Informationen auch selbst beschaffen, ist aber durch die Austibung des Tagesgeschifts
mehr als ausgelastet.

Die Frage, die sich in diesem Zusammenhang stellt, ist: Sind die Methoden und In-
formationen des allgemeinen Controlling geeignet, um der Vertriebsleitung bei speziellen
Problemstellungen zu helfen, oder werden besondere Methoden fiir den Vertrieb benétigt?

Diese und weitere Fragestellungen sowie die Besonderheiten des Vertriebs aus Con-
trollingsicht werden in diesem Buch erldutert. Dariiber hinaus wird betrachtet, wie das
moderne Vertriebscontrolling die heutigen technischen Moglichkeiten im strategischen
und operativen Controlling nutzen kann. Antworten auf diese und andere Fragen finden
sich in den einzelnen Kapiteln.

Die dritte Auflage dieses Buches enthielt weitreichende Ergénzungen zu analytischen
Auswertungen der Vertriebsaktivititen, Ergdnzungen zum Verkaufsprojektmanagement,
ein komplett iiberarbeitetes Kapitel zum Thema KPIs und Balanced Scorecard sowie zwei
neue Fallstudien.

Die vierte Auflage hatte eine neue Struktur, wurde durch eine Studie und eine Checkliste
ergianzt und widmet sich inhaltlich insbesondere der Vertiefung des Kundenwertkonzepts
als Instrument des Vertriebscontrollings, einer inhaltlichen Uberarbeitung des Kapitels
~Operatives Vertriebscontrolling” sowie der Erweiterung des Kapitels ,,Systemunterstiitzes
Vertriebscontrolling®. Dariiber hinaus wurde eine éltere Fallstudie durch eine neue Fallstu-
die ersetzt.

Die fiinfte Auflage wurde punktuell tiberarbeitet und erginzt das Buch mit aktuellen
Studien zu Trends im Vertriebscontrolling

Das Buch richtet sich an Fithrungskrifte und Praktiker aus Vertrieb und Controlling, die
sich einen fundierten Uberblick verschaffen und strukturierte Anregungen zu einzelnen
Themenbereichen erhalten mochten.

Die Vollendung des Buches war mit groflem Aufwand und personlichem Einsatz ver-
bunden. Ein Buch hat allerdings nie nur einen Autor, sondern viele Menschen, die im Team
mitarbeiten. Die Menschen, bei denen ich mich bedanke, sind meine Frau Anetta, meine
Familie und meine Freunde, die wihrend des Schreibens dieses Buches eine grofie Stiitze
waren. Mein besonderer Dank gilt auch meiner Lektorin Manuela Eckstein vom Gabler
Verlag, die mir urspriinglich vor Jahren den Anstof3 zu diesem Buch gab. Zudem bedanke
ich mich bei den Autoren der Fallstudien, die den tiefen Einblick in das Vertriebscontrol-
ling durch ihre Beispiele beisteuerten.

Falls Sie Anregungen oder Fragen haben, so freue ich mich auf einen Kontakt mit
Ihnen.

Diisseldorf, im Mai 2014 Mario Pufahl
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Vertriebscontrolling ist unverzichtbar

1.1 Vertriebscontrolling ist so aktuell wie nie zuvor

Die Sales-Verantwortlichen in den Unternehmen des deutschsprachigen Raums erwarten
von einem professionellen Vertriebscontrolling mehrheitlich zwar deutlich spiirbare Stei-
gerungen des Umsatzes, die Voraussetzungen fiir hochstmogliche Controlling-Effekte be-
stehen aber haufig noch nicht. Diesen Widerspruch ermittelte eine Erhebung unter mehr
als 300 Vertriebsmanagern (vgl. ec4u 2010).

Danach findet in fast drei Viertel der Unternehmen zumindest teilweise ein systemati-
sches Vertriebscontrolling statt, allerdings nur bei 27 % sehr konsequent mit einem durch-
gingigen Ansatz. Die Verantwortung dafiir liegt in einem Drittel der Fille innerhalb der
Vertriebsorganisation, bei 21 % der Firmen wird das Controlling zentral vorgenommen.
Andere gingige Varianten bestehen darin, dass entweder ein externer Vertriebscontrol-
ler eingesetzt wird oder ein Nebeneinander verschiedener Verantwortungsmodelle — bei-
spielsweise die Kombination von teilweise zentralen und dezentralen Aufgaben - besteht
(vgl. Abb. 1.1).

Die Erhebung erbrachte aber vor allem, dass die Rahmenbedingungen fiir das Vertriebs-
controlling vielfach noch nicht ausreichend sind. So gaben mehr als die Halfte der befrag-
ten Vertriebschefs an, dass die strategische Positionierung des Vertriebscontrollings noch
Mingel aufweist. Auflerdem scheinen sich die Vertriebsmitarbeiter typischerweise nicht
sehr wohl dabei zu fiihlen, dass ihre Arbeitsergebnisse detailliert in Augenschein genom-
men werden: Nur in zwei von fiinf Firmen besteht bei ihnen eine positive Akzeptanz des
Vertriebscontrollings (vgl. Abb. 1.2).

Ahnlich viele haben auch die Kosten dafiir noch nicht ausreichend im Griff und es beste-
hen keine zufriedenstellenden personellen Ressourcen fiir die operative Umsetzung. Dafiir
stechen bei der Erhebung zwei andere Aspekte hervor: Erstens ist die Halfte der Sales-
Verantwortlichen mit ihrer methodischen Qualitit zufrieden, zweitens bewerten 55 % den
Vertriebsnutzen des Controllings in Form von Umsatzsteigerungen positiv.

M. Pufahl, Vertriebscontrolling, DOI 10.1007/978-3-658-04387-2_1, 1
© Springer Fachmedien Wiesbaden 2014



2 1 Vertriebscontrollingist unverzichtbar

Findet in lhrem Unternehmen ein systematisches
Vertriebscontrolling statt?

B durchgingig
B teilweise
B nein, aber ist geplant

[ nein und nicht geplant

(n = 311 Unternehmen Uber 50 Mio. Euro Umsatz; Quelle: ec4u; 2010)

Abb. 1.1 Kein systematisiertes Vertriebscontrolling (Quelle: ec4u 2010)

Sofern ja: Welche Aspekte der bestehenden
Controlling-Bedingungen bewerten Sie positiv?

strategische Positionierung

methodische Qualitat

personelle Ressourcen

Akzeptanz der Vertriebsmitarbeiter

Aufwand/Kosten

vertrieblicher Nutzen

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
(n = 311 Unternehmen lber 50 Mio. Euro Umsatz; Mehrfachnennungen maglich; Quelle: ecdu; 2010)

Abb. 1.2 Positive Aspekte im Vertriebscontrolling (Quelle: ec4u 2010)

Wenn trotz der oft noch nicht glinstigen Bedingungen zufriedenstellende Umsatzeffekte
entstehen, zeigt dies, welche Potenziale bei einer Optimierung des Controllings freigesetzt
werden konnen. Diese Erwartung haben offenbar auch die Vertriebsmanager. Denn tiber
die Hilfte von ihnen erwartet, dass dann als Konsequenz die Umsétze um tiber 65 % steigen
wiirden. Ein Viertel der Befragten geht sogar von Zuwachsraten in zweistelliger Groflen-
ordnung aus (vgl. Abb. 1.3).

Voraussetzung dafiir ist aber, dass vor allem eine klare strategische Ausrichtung ge-
schaffen wird. Die in der Praxis haufig durchgefiihrte Vergangenheitsbetrachtung mittels
operativem Vertriebscontrolling trigt zwar zum besseren Verstdndnis bei, ist allerdings
nicht umfassend genug. Vielmehr muss eine moderne Vertriebssteuerung Ziele definieren,



12  Self-Check Vertriebscontrolling 3

Sofern ja: Wie hoch schatzen Sie die zuséatzlichen
Nutzenpotenziale (Umsatzsteigerung)
im Falle optimaler Bedingungen im Vertriebscontrolling?

1% bis 5%

6% bis 10%

11% bis 15%

16% bis 20%

2 4%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%
(n = 311 Unternehmen uber 50 Mio. Euro Umsalz; Quelle: ecdu; 2010)

Abb. 1.3 Einschitzung von Nutzenpotenzialen im Vertriebscontrolling (Quelle: ec4u 2010)

Sofern ja: In welcher Verantwortung
befindet sich das Controlling?

zentraler Vertriebscontroller 21%

dezentraler Vertriebscontroller 34%

externer &
Vertriebscontroller %

kombiniert 9%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%  35%
{n = 311 Unternehmen lber 50 Mio. Euro Umsatz; Quelle: ecdu; 2010)

Abb. 1.4 Verantwortungsbereiche des Vertriebscontrolling (Quelle: ec4u 2010)

die Risiken priifen und Alternativen vorgeben. Das operative Vertriebscontrolling sollte
deshalb eine klare strategische Basis erhalten (vgl. Abb. 1.4).

Dieses Buch nimmt sich der aufgeworfenen Fragestellungen aus der Erhebung an und
gibt Antworten fiir ein systematisiertes Vertriebscontrolling.

1.2 Self-Check Vertriebscontrolling

Die Optimierungspotenziale zur Effizienzsteigerung in Unternehmen konnen duflerst viel-
féltig sein und sind typischerweise von individuellen Bedingungen geprigt. Der nachfol-
gende Self-Check mit seinen 20 Fragen bietet einen vergleichsweise einfachen und prag-
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matischen Ansatz, um durch Identifikation von Problembereichen den Handlungsbedarf
tendenziell zu ermitteln:

Frage JA/NEIN

L. Hat das Vertriebscontrolling in Threm Unternehmen eine strategische oo
Ausrichtung?

2. Sehen Sie signifikante Potenziale fiir Umsatzsteigerungen durch ein oo
intensiveres oder systematischeres Controlling?

3. Bestehen dafiir klar organisationsweit definierte Regeln, Verfahrensweisen, oo
Kennzahlen und Prozesse?

4. Sind in den methodischen Vorgehensweisen und Bewertungen alle oo
Vertriebskanile berticksichtigt?

5. Weisen die Kennzahlen fiir die Auswertung einen ausreichenden oo
Differenzierungsgrad auf?

6. Wird das Vertriebscontrolling regelmiflig, systematisch und durchgéngig oo
tiber alle Vertriebsebenen durchgefiihrt?

7. Sind die gesamten Controlling-Verfahren ausreichend praxisgerecht oo
ausgerichtet?

8. Besteht bei allen Vertriebsmitarbeitern ein prizises Verstindnis zu den oo
Methoden und Kriterien des Controllings?

9. Bestehen ausreichende Ressourcen zur systematischen Durchfithrung des oo
Controllings?

10. Erfolgen regelmaflig Controlling-relevante Informationsprozesse und/oder oo
Schulungen?

11. Sind die Prozesse und Ergebnisse des Vertriebscontrollings ausreichend oo
transparent?

12. Wird die Ermittlung der relevanten Controlling-Daten tiber automatisierte oo
Prozesse unterstiitzt?

13. Erfolgen ausfiihrliche Reports zu den Controlling-Ergebnissen in festem oo
Rhythmus?

14. Werden die Controlling-Mafinahmen von allen Beteiligten ausreichend oo
akzeptiert und aktiv unterstiitzt?

15. Genieflen die Controlling-Verantwortlichen eine ausreichende und breite oo
Akzeptanz?

16. Werden die Ergebnisse des Vertriebscontrollings als Grundlage fiir oo

strategische Planungen genutzt?

17. Bestehen wirksame Anreizsysteme, die mit den Controlling-Ergebnissen oo
verkniipft sind?

18. Werden die Controlling-Methoden und -Prozesse regelmafig tiberpriift, ob oo
sie noch den Erfordernissen entsprechen?

19. Nutzen Sie Benchmark-Methoden zur Absicherung der eigenen oo
Controlling-Verfahren?

20. Sehen Sie einen Optimierungsbedarf in den Methoden und/oder oo
Rahmenbedingungen des Vertriebscontrollings?
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Sollten Sie mehr als zehn Fragen mit Nein beantwortet haben, dann haben auch Sie
garantiert hohen Handlungsbedarf im Vertriebscontrolling.

1.3 Die Aufgaben des Vertriebscontrollings

Zu Beginn des letzten Jahrhunderts konnte jedes Produkt in groflen Mengen produziert
und abgesetzt werden. Wenige Anbieter standen einer grofien Anzahl von Konsumen-
ten gegeniiber. Die Marktbedingungen waren recht iiberschaubar und relativ konstant.
Die Unternehmen produzierten weitestgehend ein Produkt und konnten die Kosten gut
zuordnen.

Der Vertrieb - soweit tiberhaupt vorhanden - beschiftigte sich mit der Fragestellung,
auf welchem Weg die Waren zum Endkunden gelangen sollten. Der Preis richtete sich nach
den Herstellungskosten zuziiglich eines Aufschlags, um den Unternehmergewinn sicher-
zustellen. Es handelte sich demnach um einen klassischen Verkidufermarkt, in dem die
Unternehmen die Art der angebotenen Waren und die Konditionen bestimmten.

Im Zuge der Jahre traten immer mehr Unternehmen in den Wettbewerb ein, und die
Produkt- und Variantenvielfalt nimmt bis zum heutigen Tag stetig zu. Der Kaufer kann zwi-
schen verschiedenen Produkten und Varianten wihlen. Werden seine Anforderungen und
Bediirfnisse durch ein Produkt nicht befriedigt, so bedient er sich einfach eines Produkts
eines anderen Anbieters. Der klassische Verkdufermarkt entwickelte sich zum Endkun-
denmarkt, in dem die Produktnachfrage das Warenangebot bestimmt und den einzelnen
Unternehmen der Preis weitestgehend vorgegeben ist.

Das eigentliche Kernprodukt, welches den origindren Nutzen stiftet, verliert im-
mer mehr an Bedeutung. Die Kernprodukte der einzelnen Anbieter sind aus Sicht des
Endkunden oftmals gleichwertig. Die Nachfrager entscheiden daher tiber Kauf oder
Nicht-Kauf anhand der angebotenen Zusatzleistungen. Das Produkt mit dem besten Preis-
Leistungsverhiltnis macht das Rennen im Wettbewerb um die Kéufergunst.

Der Preis der angebotenen Waren wird durch das Gleichgewicht von Angebot und
Nachfrage bestimmt. Ein Unternehmen kann also nur rentabel sein, wenn es ihm gelingt,
die Kosten zu minimieren, um zu einem niedrigen Preis anbieten zu konnen oder sich
vom Wettbewerb zu differenzieren (vgl. Porter 1999). Erreicht es dies nicht, so ist die
nachhaltige Bestandsfestigkeit des Unternehmens gefihrdet, und langfristig droht die II-
liquiditit des Unternehmens. Gelingt es, sich vom Wettbewerb zu differenzieren und die
Kunden zu binden, dann kann das Unternehmen langfristig am Markt bestehen und seine
Marktanteile ausbauen.

Die Unternehmen miissen sich heute in einem schwierigen Marktumfeld behaupten.
Der Produktlebenszyklus wird immer kiirzer. Den Unternehmen verbleibt weniger Zeit
als bisher, um die Produkte gewinnbringend abzusetzen. Gleichsam werden die Investi-
tionen, um neue Produkte zu entwickeln und im Markt zu platzieren, immer grofler. Aus
dieser Entwicklung entstehen wachsende Vertriebskomplexitit und ein hoheres unterneh-
merisches Risiko.
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Dies hat sich insbesondere in den Jahren der schweren weltweiten Rezession 2008/2009
wieder bewahrheitet. Die Unternehmen standen hier vor einer besonders schwierigen
Situation. In einigen Branchen wie der Automobil-, Chemie- oder Stahlindustrie bra-
chen die Umsitze von einem Monat auf den anderen Monat um bis zu 70 % ein. Alle
bisher bekannten Frithwarnsysteme des Vertriebscontrollings haben in dieser Situation
versagt.

Die Vertriebsleitungen suchen nach Methoden, um dem wachsenden Margendruck und
der Vertriebskomplexitit zu begegnen. Fehleinschitzungen des Marktumfelds kénnen den
Unternehmensfortbestand gefidhrden, da grofiere Vorlaufzeiten und hohere Investitionen
benétigt werden, um die Produkte zur Marktfahigkeit zu entwickeln.

Vertrieb von Personenkraftwagen

Die Automobilfirmen planen die Einfithrung ihrer Fahrzeuge mehrere Jahre im Voraus.
Meist werden schrittweise gesamte Fahrzeuglinien einem neuen Styling angepasst. Die
Investitionskosten fiir die Fahrzeugentwicklung gehen in die Milliarden. Die Fahrzeu-
ge miissen gleichzeitig hohe Sicherheitsstandards und die unterschiedlichen regionalen
Vorlieben in den grofiten Absatzmirkten der Welt erfiillen, um die hohen Investitions-
kosten durch hohe Stiickzahlen zu amortisieren. Werden die angestrebten Stiickzahlen
nicht erreicht, sind die Stiickkosten zu hoch und die Produktion nicht rentabel.

Die Rezession 2008/2009 hat gezeigt, wie risikoreich dieses Vorgehen ist. Premi-
umbhersteller wie Mercedes und BMW wurden stirker von der Krise betroffen als
Kleinwagenhersteller wie VW, Opel oder Ford, da diese z.B. von der Abwrackpramie
in Deutschland profitierten. Diese Entwicklung konnte allerdings nur bedingt vom
Vertriebsmanagement vorhergesehen werden, da die Abwrackprdmie nur ein Mittel
aus der Politik war, um der Rezession in der Automobilindustrie in Deutschland zu
begegnen.

Die hohen Anforderungen durch zunehmend dynamischere Marktbedingungen kén-
nen von der Vertriebsleitung nicht mehr alleine bewiltigt werden. Es bedarf einer syste-
matischen Analyse der Vertriebsaktivititen, um aus den bisherigen Aktionen die nétigen
Schliisse zu ziehen. Eine Vergangenheitsbetrachtung mittels operativem Vertriebscontrol-
ling tragt dazu bei.

Die alleinige Analyse der Vergangenheitsdaten reicht allerdings nicht aus. Die gestiege-
ne Marktkomplexitdt verlangt nach flexiblen Vertriebsstrategien. Eine moderne Vertriebs-
steuerung muss daher Strategien definieren, die Risiken priifen und Alternativen vorgeben.
Hierbei ist das strategische Vertriebscontrolling gefordert.

Das moderne Vertriebscontrolling stellt sicher, dass der Vertrieb den dynamischen
Marktprozessen angepasst wird. Neben den Ergebniskontrollen umfasst das moderne Ver-
triebscontrolling eine Planfortschrittskontrolle iiber die Perioden und eine Uberpriifung
der Strategiepramissen.
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Allgemein hat das Vertriebscontrolling folgende Zwecke

1. Information
2. Koordination
3. Kontrolle

Ein strategisches und operatives Vertriebscontrolling kann diese Zwecke allerdings nur
erfiillen, wenn eine systematische Informationserfassung in einem Vertriebsinformations-
system (VIS) erfolgt. Die relevanten Informationen sind zu diesem Zweck zu definieren
und aus der Informationsgesamtheit zu selektieren.

Der Vertriebscontroller unterstiitzt das Management, um die relevanten Informationen
im Vertrieb in mehreren Schritten zu generieren:

1. Informationsstrategien entwickeln
2. entscheidungsrelevante Informationen sammeln
3. gesammelte Informationen auswerten, aufbereiten und bereitstellen

1.3.1 Informationsstrategien entwickeln

Die Informationsstrategie steht zu Beginn der Aufgabenkette eines modernen Vertriebs-
controlling und bildet die Arbeitsgrundlage. Nur wenn es gelingt, die gewonnenen In-
formationen zu kategorisieren, diese auszuwerten und dem Management zur Verfiigung
zu stellen, wird Vertriebscontrolling effizient und erfolgreich sein Die Informationsstra-
tegie ist demnach der Grundbaustein und entscheidet tiber Erfolg oder Misserfolg des
Vertriebscontrollers, da dieser an der Qualitit seiner Informationen gemessen wird. Der
Informationsbedarf im Vertrieb wird auf zwei Arten ermittelt:

» induktiv Die Vertriebsmitarbeiter wihlen die Informationen, die sie zur Erfiillung ih-
rer Vertriebsaktivititen bendtigen, selber aus. Die Mitarbeiterbediirfnisse stehen im Mit-
telpunkt der Analyse. Diese Vorgehensweise birgt die Gefahr, dass die Mitarbeiter ihren
Informationsbedarf falsch einschitzen und Informationsmissstinde weiter bestehen.

» deduktiv Der Ausgangspunkt bei der deduktiven Vorgehensweise sind die Vertriebs-
prozesse. Die einzelnen Prozess-Schritte bestimmen, welche Informationen benétigt wer-
den. Beispielsweise benotigt der Vertriebsmitarbeiter zur Auftragsbearbeitung ein Infor-
mationssystem mit den Kunden- und Auftragsstammdaten. Die deduktive Analyse kann
mit Akzeptanzschwierigkeiten verbunden sein, wenn der ermittelte Informationsbedarf
nicht mit den tatséchlichen Bediirfnissen aus Mitarbeitersicht tibereinstimmt.

In der Praxis werden die induktive und die deduktive Methode gemeinsam angewen-
det, um den Informationsbedarf zu ermitteln und die jeweiligen Nachteile der Methoden
auszugleichen.
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Nachdem der Informationsbedarf bestimmt ist, sollten die benétigten Informationen
weiter abgegrenzt werden:

1.3.1.1 1. Abgrenzung nach Zeit:

o Ist-Daten
o Plan-Daten

Werden Informationen aus der Vergangenheit oder Gegenwart in die Betrachtung ein-
bezogen, so werden diese als Ist-Daten bezeichnet. Diese sind durch ihre Unverinderlich-
keit gekennzeichnet. Jegliche Informationen, die die Zukunft betreffen, sind dem gegen-
iiber unsicher und werden als Plan-Daten bezeichnet. Der Vertriebscontroller kann zu
kiinftigen Entscheidungsfeldern nur Annahmen treffen und die Eintrittswahrscheinlich-
keiten schitzen. Die Informationsgiite der Plan-Daten kann durch qualitativ hochwertige
Informationen aus der Vergangenheit gesteigert werden, da diese Riickschliisse fiir die Zu-
kunft zulassen.

1.3.1.2 2. Abgrenzung nach Art:

o Stammdaten
o Zusatzdaten

Die Vertriebsdaten werden nach Stamm- und Zusatzdaten unterschieden. Die Kun-
denstammdaten sind beispielsweise Name und Anschrift. Je nach Bedarf werden dariiber
hinaus weitere Daten wie Kontonummer und bevorzugter Vertriebskanal gespeichert, die
fiir das Unternehmen interessant sind. Je nach Branchenzugehdrigkeit der Unternehmen
kénnen Informationen den Stamm- oder den Zusatzdaten zugehorig sein. Ein Merkmal
der Stammdaten ist, dass es sich um relativ statische Daten handelt. In der Regel werden
diese selten oder nie gedndert.

Die Stamm- und Zusatzdaten sind individuell festzulegen. Die Vertriebsleitung muss
mithilfe des Controllers festlegen, welche Detailinformationen in welchem Umfang gesam-
melt und gespeichert werden sollen. Ein logisches Datenmodell ist ein gutes Hilfsmittel, um
einen generellen Uberblick zu erhalten (vgl. Abb. 1.5).

Das Relationsmodell bildet die Beziehungen zwischen den einzelnen Objekten ab und
wird in der Regel grafisch dargestellt, um die logischen Informationsverkniipfungen zu er-
fassen.

Relationen

Das Relationsmodell in Abb. 1.5 beschreibt die Beziehungen zwischen Mitarbeitern,
Kunden, Grohandlern und Auftrégen. In unserem kleinen Beispiel wird ein Grof3-
héndler immer von einem Regionalleiter (Mitarbeiter) betreut. Ein Kunde kann von
mehreren Grofthdndlern kaufen. Ein Vertriebsmitarbeiter betreut hingegen einen Kun-
denstamm, der mehrere Grof3hdndler und mehrere Kunden umfasst. Ein Kunde wird in
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Ein Mitarbeiter betreut mehrere Ein Kunde wird durch mehrere
Grolthandler Grolthandler betreut

> GroBhindler <€ |

Unterschiedliche Mitarbeiter betreuen

Mitarbeiter < > Kunden

mehrere Kunden
| ~ -

> Auftrage <

Ein Mitarbeiter betreut mehrere Ein Kunde platziert mehrere
Auftrage Auftrage

Abb. 1.5 Relationsmodell

der betrachteten Vertriebsstruktur aber nicht von einem Vertriebsmitarbeiter, sondern
je nach Produktverantwortlichkeiten betreut. Ein Vertriebsmitarbeiter kann mehrere
Auftrige gleichzeitig bearbeiten, ebenso wie ein Kunde mehrere Produkte in unter-
schiedlichen Auftragen ordern kann. Ein Auftrag wird immer ausschliefllich von einem
Vertriebsmitarbeiter bearbeitet und kommt immer nur von einem Kunden.

1.3.1.3 3. Abgrenzung nach Quelle:

e intern
¢ extern

Der Vertriebscontroller muss zusitzlich mit der Vertriebsleitung entscheiden, welche
Informationen fiir die Vertriebsaktivititen entscheidungsrelevant sind und aus welchen
Quellen die Daten bezogen werden. Ublicherweise wird zwischen internen und externen
Datenquellen unterschieden.

Zu den internen Datenquellen zdhlen die im Unternehmen bereits vorhandenen Infor-
mationen (Kunden, Produkte, Zulieferer). Beispielsweise konnen Besuchsberichte genannt
werden, die in Papierform oder elektronisch vorliegen.

Die externen Datenquellen wie Markt-, Konjunktur- und Konkurrenzdaten miissen
zugekauft werden. Bekannte Marktforschungsunternehmen wie Gartner, Hoppenstedst,
Gesellschaft fiir Konsumforschung (GfK), IDC oder Dataquest haben sich auf diesen
Bedarf spezialisiert. Der Wert der externen Daten ist hoch, da die internen Informatio-
nen ergénzt und Entscheidungen auf einer gréfleren Informationsbasis getroffen werden
kénnen.
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1.3.2 Entscheidungsrelevante Informationen sammeln

Die eigentliche Informationssammlung hat auf Basis des Relationsmodells zu erfolgen,
das im vorherigen Schritt entworfen wurde. Die Mitarbeiter miissen angewiesen werden
- beispielsweise durch Schulungen -, welche Informationen aus welchem Grund werthal-
tig fiir das Unternehmen sind. Wichtig ist, die vorher eingeschlagene Informationsstrate-
gie in diesem Schritt operativ umzusetzen. Die Informationserfassung ist effizient, wenn
die Erfassungsmoglichkeiten im Vertriebsinformationssystem eingegrenzt werden und es
den Mitarbeitern nur erlaubt ist, Datensdtze anzulegen, wenn bestimmte Pflichtfelder ge-
fullt sind.

Auftragserfassung

Die Vertriebsinformationssoftware erlaubt dem Mitarbeiter durch so genannte ,,Pflicht-
felder® die Auftragserfassung nur, wenn die Kundenstammdaten wie Name, Liefer- und
Rechnungsanschrift ausgewahlt werden und Kontakt, Auftragsvolumen, Wahrung und
Liefertermin eingegeben werden. Zudem sollten die Dateninhalte und -formate mittels
Datenvalidierungen gepriift werden.

Die Vertriebsleitung hat eine qualitativ hochwertige Datenerfassung zu gewahrleisten.
Damit ist gemeint, dass nur so viele Informationen wie nétig erfasst werden. Die Datenqua-
lit4t hat somit Vorrang vor der Datenquantitit. Die Datenqualitit hat einen hohen Stellen-
wert, da die Vertriebsinformationen in anderen Systemen wie im Warenwirtschaftssystem
oder im Rechnungswesen weiterverarbeitet werden. Sind die Daten liickenhaft, so entsteht
ein grofles Nachbearbeitungsaufkommen, welches im Voraus verringert werden kann.

Eine Integration der Vertriebsinformationen ist fiir das Controlling der Gesamtunter-
nehmung von grofiem Nutzen. Eine Abstimmung mit anderen Bereichen hat daher einen
hohen Stellenwert fiir den Vertriebscontroller, da er ebenfalls auf Informationen aus ande-
ren Unternehmensbereichen, wie beispielsweise Herstellungskosten aus der Kostenrech-
nung, angewiesen ist.

1.3.3 Gesammelte Informationen auswerten, aufbereiten
und bereitstellen

Die Informationen sind ein entscheidender Faktor im strategischen und operativen Ver-
triebscontrolling. Sind die Informationen gesammelt, so sind diese noch nicht aussagekrif-
tig fiir den Planungs- und Entscheidungsprozess im Vertrieb. Die Informationen miissen
daher ausgewertet und aufbereitet werden, um den grofitmoglichen Nutzen zu stiften. Je
nach Informationszweck wertet der Vertriebscontroller oder -mitarbeiter die gesammelten
Informationen aus und bereitet diese auf, um den Planungs- und Steuerungsprozess durch
komprimierte Informationen zu unterstiitzen. Die Planungssicherheit wird erhéht und die
Vertriebssteuerung erleichtert.
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Durch die technische Entwicklung der Informationssysteme wird die Informationsaus-
wertung immer effektiver und effizienter. Im Gegensatz zur Vergangenheit, als die Informa-
tionsauswertung wochenlang dauern konnte, stehen heute Informationstechnologien zur
Verfiigung, die vorab definierte Informationsinhalte auf Knopfdruck abrufbar machen.

Die Vertriebsinformationssysteme verfiigen schon standardisiert tiber ein umfangrei-
ches Berichtswesen, welches an die betrieblichen Belange angepasst werden kann. Héufig
enthalten die Softwarekomponenten bereits Berichtsvarianten, die von der Vertriebsleitung
als Basis genutzt werden konnen.

Folgende Kriterien sind fiir die Informationsauswertung und -aufbereitung entschei-
dend:

1. kurzfristige Verfigbarkeit
2. Unabhingigkeit von Ort und Zeit
3. Flexibilitat

1.3.3.1 Kurzfristige Verfiigbarkeit

Die Informationen sind nur dann entscheidungsrelevant, wenn sie kurzfristig verfiigbar
sind. Der Vertriebsmitarbeiter hat eine Aufgabenstellung, fiir die er unterstiitzende Infor-
mationen sucht. In der Regel sind die Vertriebstitigkeiten zeitkritisch, da beispielsweise
schnell ein Angebot an einen Kunden abgegeben werden soll. Erhilt der Mitarbeiter die
bendtigten Informationen nicht in angemessener Zeit, so sind diese nutzlos.

1.3.3.2 Unabhangigkeit von Ort und Zeit

Die Vertriebsmitarbeiter arbeiten sowohl im Unternehmen als auch vor Ort beim Kun-
den. Die Entscheidungsrelevanz der Informationen fiir den einzelnen Mitarbeiter kann
sehr hoch sein, wenn er die Informationen zum richtigen Zeitpunkt und am richtigen Ort
erhélt, oder die Informationen sind fiir seine Entscheidungen nicht mehr relevant, da er
die Informationen zu spit erhilt.

Die ortliche und zeitliche Verfigbarkeit von Informationen ist besonders fiir interna-
tional agierende Unternehmen von Bedeutung. Befindet sich ein Vertriebsmitarbeiter in
einem Land, in dem ein grof3er Zeitunterschied zum eigentlichen Firmenstandort besteht,
dann miissen Informationen trotzdem verfiigbar sein, um Auftragsrisiken zu beurteilen.

Kundengesprach

Die Information iiber die Kreditwiirdigkeit eines Kunden muss dem Auflendienstmit-
arbeiter beim Kundenbesuch zeitnah zugénglich sein, um einen Vertragsabschluss zu
begriinden. Liegt die Information nur dem Innendienst vor oder ist sie nicht aktuell,
so ist die Information fiir den Auflendienstmitarbeiter im Augenblick des Vertragsab-
schlusses minderwertig oder wertlos.
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Tab. 1.1 Verfugbarkeit des Informationsfaktors (Quelle: Becker 2001)

Wunsch Verfiigbarkeit

Kennzahlensystem 70 % 15-20 %
Vollkostenrechnung 2% >90 %
Deckungsbeitragsrechnung 45% 30 %
Marketinglogistik (z. B. Tourenplanung) 30 % 10%
Projektkalkulation 75 % 50 %
Sonderrechnungen (z. B. Make-or-Buy) 35% 10-15%
Schnittstellen

- zu Marktforschungsdaten 45% 5%
- zum Personalbereich 25% 20 %
- zum Fertigungsbereich 35% 55 %
Steuerungen (z. B. Gesprachs- und Besuchsplanung) 20% 5%
Statistische Hilfen (Trend, Regression etc.) 75 % 40 %
Strategische Hilfen (z. B. Portfolio) 40 % 1%
Budgetierungshilfen 75 % 40 %
Einzelhilfen (z. B. Rabattrechnung, Scoring, 20 % 15%

Media-Planung etc.)

1.3.3.3 Flexibilitat

Die Informationsauswertung und -aufbereitung durch den Vertriebscontroller oder den
-mitarbeiter muss flexibel und individuell erfolgen konnen. Die Berichte oder Abfragen
miissen so gestaltet sein, dass sie dem einzelnen Informationszweck dienen, da die In-
formationsanforderungen sehr unterschiedlich sind: eine komprimierte Informationsdar-
stellung ist fiir das Management sehr niitzlich, kann aber den Zweck fiir den operativen
Vertrieb verfehlen.

Die jeweiligen Informationsmoglichkeiten sollten bereits bei der Auswahl und Gestal-
tung des Informationssystems berticksichtigt werden, um die oben aufgefiihrten Kriterien
zu erfiillen. Im Idealfall werden die Daten in einem Data Warehouse bereichs- und system-
iibergreifend gesammelt. Die technischen Moglichkeiten von heutigen Vertriebsinforma-
tionssystemen werden aufgrund deren zentraler Bedeutung zu einem spiteren Zeitpunkt
gesondert behandelt (vgl. Kap. 5).

Das optimale Informationskonzept und -system ist selten verfiigbar. In der Regel wird
es auf Kompromisse hinauslaufen, die einen Grofiteil der Informationsbediirfnisse abde-
cken. Die Liicke zwischen dem Informationswunsch und der -verfiigbarkeit veranschau-
licht Tab. 1.1 fiir das strategische Vertriebscontrolling.



