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Vorwort

Der Vertrieb ist ein wichtiger Faktor fir den Unternehmenserfolg. Ohne
die generierten Umsatze durch die vertriebenen Produkte gelingt es den
Unternehmen nicht, die erforderlichen Gewinne zu erwirtschaften. Der
Vertrieb steht dabei immer mehr unter dem Leistungsdruck zur Umsatz-
und Effizienzsteigerung, da nur auf diesem Weg ein Zugewinn an Markt-
anteilen in gesattigten Markten maoglich ist.

Wahrend der operative Vertrieb schon seit Jahren in der Wissenschaft
ausfihrlich untersucht ist, rickt dessen Controlling erst in den letzten
Jahren in den Fokus. Sicherlich ist einer der Grinde das veradnderte wirt-
schaftliche Umfeld der Unternehmen. Vertriebscontrolling ist in vielen Fir-
men immer noch ein Synonym flr die Analyse vergangenheitsorientierter
Zahlen. Es dominiert der operative Aspekt, bei dem die Vergangenheit be-
trachtet wird, um Schllsse flur die Zukunft zu ziehen. Die sich standig
wandelnden Marktverhaltnisse sind mit diesem Ansatz jedoch nicht mehr
zu erfassen.

Die gestiegene Komplexitat des Unternehmensumfelds zwingt die Mana-
ger, ihre Vertriebstatigkeiten in immer kurzeren Zyklen zu Uberdenken.
Das Management steht somit vor der Herausforderung, den Vertrieb
rechtzeitig auszurichten und Risiken zu antizipieren, um kinftige Absatze
und Umsatze zu sichern. Ein Vertriebscontrolling, das sich allein auf die
Vergangenheit bezieht, kann dies nicht leisten.

Das moderne Vertriebscontrolling analysiert nicht nur Vergangenheits-
daten, sondern blickt gleichsam in die Zukunft. Die strategische Kompo-
nente gewinnt an Gewicht. Sie hilft der Unternehmensleitung, die Markt-
risiken besser einzuschatzen und den Vertrieb frihzeitig auf kommende
Marktgegebenheiten auszurichten. Die Rolle des Vertriebscontrollers da-
bei ist es, das Management aktiv bei der Strategiefindung durch Metho-
den und Informationsbereitstellung zu unterstitzen und bei deren Opera-
tionalisierung zu helfen.

Der Vertrieb steht aktuell vor einem Wandel: Die bisherigen vergangen-
heitsorientierten Kontrollmechanismen sind zu tUberdenken und mit vo-
rausschauenden Methoden zu erganzen. Dies setzt ein Umdenken des
Managements und der Vertriebsmitarbeiter voraus. Das Management ist
gefordert, die richtigen Methoden zu identifizieren und sie im Vertrieb zu
implementieren. Die Informationstechnologie ist dabei ein zwingender
Faktor, der die Anwendung der neuen Methoden erst wirtschaftlich




macht. Die Vertriebsmitarbeiter stehen vor der Herausforderung, die stan-
dig wechselnden Rahmenbedingungen in ihrer taglichen Arbeit zu bewal-
tigen. Die neuen Instrumente des Vertriebs, die durch das Management
zur Verflgung gestellt werden, missen beherrscht werden. Das erfordert
ein erhebliches Mal} an Flexibilitdt und Neugier. Oftmals sind die Mitar-
beiter durch die erheblich wachsenden Anforderungen Uberfordert; Ver-
triebscontrolling bietet die Chance, dies frihzeitig zu erkennen und der
Uberforderung entgegenzusteuern.

Ein Vertriebscontrolling hat unterschiedliche Aufgaben zu erfillen, um die
Unternehmen zu unterstltzen und wirkliche Vorteile zu bieten. Es muss
dem Management helfen, den Vertrieb mit Informationen zu unterstitzen
und die Vertriebsaktivitaten zu koordinieren und zu kontrollieren.

Das Vertriebscontrolling muss Antworten auf folgende Fragestellungen
geben:

® Welche Objekte sind zu betrachten?

® Welche Methoden sind verfigbar und sinnvoll?

® Wie ist die Unterteilung zwischen strategischem und operativem Ver-
triebscontrolling sinnvoll zu gestalten? Wie ist die Strategie in das ope-
rative Geschéft zu transferieren?

® Auf welchem Wege ist ein Vertriebscontrolling organisatorisch zu ver-
ankern?

® Welche Rolle spielt die Informationstechnologie fir das Vertriebscon-
trolling? Wie kénnen neue Technologien wie Data Warehousing ge-
nutzt werden?

® Wie werden neuere Managementphilosophien wie Customer Rela-
tionship Management in das Vertriebscontrolling einbezogen?

Diese und weitere Fragen werden in diesem Buch mit besonderem Bezug
zur Praxis beantwortet. Die einzelnen Kapitel sind mit vielen Fall- und Re-
chenbeispielen gespickt, um die Materie anschaulich darzustellen. Check-
listen erleichtern die Bestandsaufnahme der eigenen Aktivitaten.

Das Buch richtet sich vor allem an Entscheider und Mitarbeiter im Ver-
trieb, die sich intensiv mit dem Gedanken des Vertriebscontrolling ausein-
andersetzen. Das Buch zeigt, dass sich eine Kombination aus strate-
gischem und operativem Vertriebscontrolling langfristig positiv auf den
Unternehmenserfolg auswirkt, da die Vertriebsaktivitdten transparenter
werden und dadurch leichter steuerbar sind. Die anfénglichen Investi-
tionskosten flr ein Vertriebscontrolling werden mittelfristig durch eine
nachhaltig verbesserte Vertriebseffizienz amortisiert.

Dusseldorf, im April 2003 Mario Pufah!
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Vorwort zur zweiten Auflage

Die heutigen technischen Maglichkeiten machen das Vertriebscontrolling
einfacher und effizienter denn je. Noch vor wenigen Jahren mussten die
teilweise sehr komplexen Berichte im Vertriebscontrolling tGber Nacht er-
zeugt werden, um am Morgen vorzuliegen. Diese Zeiten sind vorbei: Die
Berichte stehen allen Entscheidern auf Knopfdruck zur Verfigung.

Allerdings schafft auch dies wieder einen Umbruch in der Vertriebssteue-
rung. Die Vertriebsleitung muss lernen, die gesammelten Daten aktiv fr
das tagliche Geschaft zu nutzen. Einerseits kénnen die Vertriebsleiter die
tagesaktuellen Daten einsetzen, um die Vertriebsmitarbeiter besser zu
steuern und zu unterstitzen. Andererseits muss die Vertriebsleitung zu-
lassen, dass die gesammelten Daten den einzelnen Vertriebsmitarbeitern
bei der téglichen Arbeit zuganglich werden, um dort die richtigen Ent-
scheidungen zu treffen und die Effizienz zu steigern. Die Transparenz im
Vertrieb steigt somit Uber alle Hierarchieebenen. Vertriebsinformations-
systeme helfen insbesondere dabei, die profitablen Kunden zu identifizie-
ren, zu klassifizieren und die Gebietsstrukturen zu optimieren.

Vieles ist heute technisch machbar. Die Mdglichkeiten sind so grof3, dass
es gilt, die richtigen Maflinahmen zu identifizieren, um den Vertrieb richtig
zu steuern und die — haufig sehr umfangreichen — Investitionen dem richti-
gen Verwendungszweck zuflieRen zu lassen. Eine groRe Herausforderung
besteht sicherlich darin, die richtigen Informationen zeitnah am richtigen
Ort verfugbar zu haben. Ferner ist insbesondere im Vertrieb ein Motto
wichtig: ,KISS — Keep it small and simple”, denn am haufigsten scheitert
Vertriebscontrolling am Wahn des Managements, alles zu kontrollieren
und jede Zahl bis ins kleinste Detail zu analysieren. Im Einzelfall mag dies
auch Sinn machen, dennoch ist es erforderlich, dass die einzelnen Mitar-
beiter operativ sinnvoll und effizient arbeiten kénnen. Eine Vision ist hier-
bei sicherlich: ,Mehr Zeit zum Verkaufen!”. Das Vertriebscontrolling muss
die Aktivitaten des Vertriebs so steuern, dass die Nettozeit sinnvoll in
Kundengesprache und die Generierung von Auftragen flieRt. Nur dies si-
chert langfristig den Unternehmensfortbestand.

Die zweite Auflage enthélt weit reichende Ergédnzungen zu analytischen
Auswertungen der Vertriebsaktivitdten und wurde um zahlreiche Aspekte
des Gebietsmanagements erweitert. Zudem enthélt die Neuauflage zwei
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Fallstudien zum Gebietsmanagement, um die wesentlichen Aspekte noch
einmal aus praktischer Sicht zu erortern.

Das Buch richtet sich an Fuhrungskréafte und Praktiker aus Vertrieb und
Controlling, die sich einen fundierten Uberblick verschaffen moéchten und
strukturierte Anregungen zu einzelnen Themenbereichen erhalten mdch-
ten.

Disseldorf, im Juli 2006 Mario Pufahl!
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1 Einleitung

Controlling hat sich in den letzten Jahren — in jingster Vergangenheit be-
dingt durch die schlechte Wirtschaftslage — zu einer festen Institution in
den Unternehmen entwickelt. Es gibt kaum ein Unternehmen, das keine
eigene Abteilung oder zumindest einen Angestellten hat, die/der fir das
Controlling verantwortlich ist.

Der Begriff Controlling ist allerdings sehr weit gefasst. Die Anforderungen
in den Unternehmen sind — nicht erst seit jingster Zeit — so komplex,
dass sich das Controlling dezentralisieren muss, um seine Aufgabe erfll-
len zu konnen. Der Controller wird als ein Beifahrer im Auto (Unterneh-
men) definiert, der den Fahrer (Manager) beim Steuern des Fahrzeugs un-
terstltzt. Der Fahrer konzentriert sich auf das Steuer des Fahrzeugs und
auf die mdglichen Reaktionen. Der Fahrer sieht in der Regel auf die Stra-
Re und achtet auf alles, was aktuell im StralRenverkehr geschieht. Diese
Aktivitaten verlangen seine volle Aufmerksamkeit, damit kein Unfall ge-
schieht 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 Tatigkeit 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 konzentrieren und kann daher nitzliche Dinge tun, die den Fahrer
unterstitzen. Er kann dem Fahrer Gber eine Karte den richtigen Weg zei-
gen oder helfen, wenn er sich einmal verfahren hat. Darlber hinaus kann
der Beifahrer wahrend der Fahrt unter den Sitz schauen und eventuell ver-
lorene Dinge finden, die bereits seit langem gesucht werden. Der Beifah-
rer kann zudem wéahrend der Fahrt mehr hinter dem Fahrzeug als der Fah-
rer im Ruckspiegel erkennen, da sein Blickwinkel nicht so stark wie der
des Fahrers eingeschrankt ist. Letztendlich kann der Beifahrer wahrend
der Fahrt mit dem Fahrer reden, um ihm Mut zu machen oder einfach ein-
mal einen anderen Standpunkt zu vertreten. Er kann auch die Augen
schlieen und Visionen entwickeln oder einfach nur die Kinder auf dem
Ricksitz beruhigen, ohne Gefahr zu laufen, einen Unfall zu verursachen.
Kurzum, der Beifahrer kann viele Dinge tun, die der Fahrer aufgrund sei-
ner Aufgabe nicht tun kann. Die Befahigung zum Beifahrer hatte der Fah-
rer allerdings auch, die Beiden missten nur die Rollen tauschen.
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Dieses Beispiel macht deutlich, dass jeder Mitarbeiter seine Position und
die damit verbundenen Aufgaben erflllen muss. Die Unternehmenslei-
tung hat eine Fille von Aufgaben und benétigt daher die Hilfe anderer
Mitarbeiter, um die Gesamtaufgabe zu meistern. Die Vertriebsleitung hilft
der Unternehmensleitung, in dem sie zum Erfolg durch Steuerung der
Vertriebsaktivitaten aktiv beitragt. Die Vertriebsleitung benotigt ihrerseits
Helfer, beispielsweise durch die Vertriebsmitarbeiter, welche die an sie
delegierten Aufgaben erflllen. Zudem braucht die Vertriebsleitung aber
auch interne Berater, die helfen, die Vertriebsaktivitdten zu steuern.

Die Vertriebsleitung braucht den Controller, um das nétige Werkzeug und
alle relevanten Informationen zur Vertriebssteuerung parat zu haben. Die
Vertriebsleitung kdénnte sich die Methoden und Informationen auch selbst
beschaffen, ist aber durch die Ausibung des Tagesgeschéafts mehr als
ausgelastet.

Die Frage, die sich in diesem Zusammenhang stellt, ist: Sind die Metho-
den und Informationen des allgemeinen Controlling geeignet, um der Ver-
triebsleitung bei speziellen Problemstellungen zu helfen, oder werden
besondere Methoden fir den Vertrieb bendtigt?

Diese und weitere Fragestellungen sowie die Besonderheiten des Ver-
triebs aus Controlling-Sicht sind in diesem Buch zu klaren. Darlber hinaus
wird betrachtet, wie das moderne Vertriebscontrolling die heutigen tech-
nischen Méglichkeiten im strategischen und operativen Controlling nut-
zen kann. Antworten auf diese und andere Fragen finden sich in den ein-
zelnen Kapiteln.

Das erste Kapitel gibt einen allgemeinen Uberblick, warum ein Vertriebs-
controlling besonders wichtig ist, und zeigt dessen Besonderheiten auf.
Im zweiten Kapitel wird geschildert, wie die Vertriebsinformationssyste-
me im Vertriebscontrolling eingesetzt werden kdnnen. Das dritte Kapitel
ist dem strategischen Vertriebscontrolling mit seinen Methoden gewid-
met. Hier wird insbesondere darauf eingegangen, wie Mérkte, Kunden,
Wettbewerber, Produkte und Prozesse im strategischen Vertriebscontrol-
ling zu berlcksichtigen sind. Das operative Vertriebscontrolling wird mit
ausgewahlten Methoden im vierten Kapitel dargestellt. Dort erfahren Sie,
wie Preise kalkuliert, Deckungsbeitrage errechnet und Abweichungsanaly-
sen durchgefihrt werden. Im sechsten Kapitel werden wichtige Vorlber-
legungen und praktische Hilfen fir die Einflhrung eines Vertriebscontrol-
ling gegeben. Das Buch schliet mit einem Einblick in die Praxis anhand
von drei Fallstudien aus der Telekommunikations-, der Chemie- und der
Pharmaindustrie.
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Die Vollendung des Buches war mit grofsem Aufwand und persénlichem
Einsatz verbunden. Ein Buch hat allerdings nie nur einen Autor, sondern
viele Menschen, die im Team mitarbeiten.

Die Menschen, bei denen ich mich bedanke, sind meine Familie und mei-
ne Freunde, die wahrend des Schreibens dieses Buches eine grolde Stiit-
ze waren. Mein besonderer Dank gilt meiner Lektorin Manuela Eckstein
vom Gabler Verlag, die mir den Anstof’ zu diesem Buch gab. Zudem be-
danke ich mich bei Dr. Eric Ringhut, Jens Lottmann und Mirco Muller fur
die Erstellung der Fallstudien.

Dusseldorf, im Juli 2006 Mario Pufahl!

Einleitung
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2 Vertriebscontrolling
ist unverzichtbar

2.1 Die Aufgaben des Vertriebscontrolling

Zu Beginn des letzten Jahrhunderts konnte jedes Produkt in groRen Men-
gen produziert und abgesetzt werden. Wenige Anbieter standen einer
groRen Anzahl von Konsumenten gegenlber. Die Marktbedingungen wa-
ren recht Uberschaubar und relativ konstant. Die Unternehmen produzier-
ten weitestgehend ein Produkt und konnten die Kosten gut zuordnen.

Der Vertrieb — soweit Uberhaupt vorhanden — beschaftigte sich mit der
Fragestellung, auf welchem Weg die Waren zum Endkunden gelangen
sollten. Der Preis richtete sich nach den Herstellungskosten zuzlglich
eines Aufschlags, um den Unternehmergewinn sicher zu stellen. Es han-
delte sich demnach um einen klassischen Verkaufermarkt, in dem die
Unternehmen die Art der angebotenen Waren und die Konditionen be-
stimmten.

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 zwischen verschiedenen Produkten und Varian-
ten wahlen. Werden seine Anforderungen und Beddirfnisse durch ein Pro-
dukt nicht befriedigt, so bedient er sich einfach eines Produkts eines an-
deren Anbieters. Der klassische Verkaufermarkt entwickelte sich zum
Endkundenmarkt, in dem die Produktnachfrage das Warenangebot be-
stimmt und den einzelnen Unternehmen der Preis weitestgehend vorge-
geben ist.

Das eigentliche Kernprodukt, welches den originaren Nutzen stiftet, ver-
liert immer mehr an Bedeutung. Die Kernprodukte der einzelnen Anbieter
sind aus Sicht des Endkunden oftmals gleichwertig. Die Nachfrager ent-
scheiden daher Uber Kauf- oder Nicht-Kauf anhand der angebotenen Zu-
satzleistungen. Das Produkt mit dem besten Preis-Leistungsverhaltnis
macht das Rennen im Wettbewerb um die Kaufergunst.

Der Preis der angebotenen Waren wird durch das Gleichgewicht von An-
gebot und Nachfrage bestimmt. Ein Unternehmen kann also nur rentabel
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sein, wenn es ihm gelingt, die Kosten zu minimieren, um zu einem niedri-
gen Preis anbieten zu kénnen oder sich vom Wettbewerb zu differenzie-
ren (vgl. Porter, 1999). Erreicht es dies nicht, so ist die nachhaltige Be-
standsfestigkeit des Unternehmens gefahrdet, und langfristig droht die
llliquiditat des Unternehmens. Gelingt es, sich vom Wettbewerb zu diffe-
renzieren und die Kunden zu binden, dann kann das Unternehmen lang-
fristig am Markt bestehen und seine Marktanteile ausbauen.

Die Unternehmen mussen sich heute in einem schwierigen Marktumfeld
behaupten. Der Produktlebenszyklus wird immer klrzer. Den Unterneh-
men verbleibt weniger Zeit als bisher, um die Produkte Gewinn bringend
abzusetzen. Gleichsam werden die Investitionen, um neue Produkte zu
entwickeln und im Markt zu platzieren, immer gréfder. Aus dieser Entwick-
lung entstehen wachsende Vertriebskomplexitét und ein hdheres unter-
nehmerisches Risiko.

Die Vertriebsleitungen suchen nach Methoden, um dem wachsenden
Margendruck und der Vertriebskomplexitat zu begegnen. Fehleinschat-
zungen des Marktumfelds kénnen den Unternehmensfortbestand gefahr-
den, da grofiere Vorlaufzeiten und hohere Investitionen bendtigt werden,
um die Produkte zur Marktfahigkeit zu entwickeln.

Beispiel: Vertrieb von Personenkraftwagen

Die Automobilfirmen planen die Einfihrung ihrer Fahrzeuge mehrere
Jahre im Voraus. Meist werden schrittweise gesamte Fahrzeuglinien ei-
nem neuen Styling angepasst. Die Investitionskosten fir die Fahrzeug-
entwicklung gehen in die Milliarden. Die Fahrzeuge mdiissen gleichzei-
tig hohen Sicherheitsstandards und den unterschiedlichen regionalen
Vorlieben in den gréfSten Absatzmarkten der Welt erfiillen, um die ho-
hen Investitionskosten durch hohe Stilickzahlen zu amortisieren. Wer-
den die angestrebten Stiickzahlen nicht erreicht, sind die Stiickkosten
zu hoch und die Produktion nicht rentabel.

Die hohen Anforderungen durch zunehmend dynamischere Marktbedin-
gungen kénnen von der Vertriebsleitung nicht mehr alleine bewaltigt wer-
den. Es bedarf einer systematischen Analyse der Vertriebsaktivitaten, um
aus den bisherigen Aktionen die ndtigen Schllsse ziehen. Eine Vergan-
genheitsbetrachtung mittels operativem Vertriebscontrolling tragt dazu
bei.

Die alleinige Analyse der Vergangenheitsdaten reicht allerdings nicht aus.
Die gestiegene Marktkomplexitat verlangt nach flexiblen Vertriebsstrate-
gien. Eine moderne Vertriebssteuerung muss daher Strategien definieren,

Vertriebscontrolling ist unverzichtbar




die Risiken prifen und Alternativen vorgeben. Hierbei ist das strategische
Vertriebscontrolling gefordert.

Das moderne Vertriebscontrolling stellt sicher, dass der Vertrieb den dy-
namischen Marktprozessen angepasst wird. Neben den Ergebniskontrol-
len umfasst das moderne Vertriebscontrolling eine Planfortschrittskontrol-
le Giber die Perioden und eine Uberprifung der Strategiepramissen.

Allgemein hat das Vertriebscontrolling folgende Zwecke:

1. Information
2. Koordination
3. Kontrolle

Ein strategisches und operatives Vertriebscontrolling kann diese Zwecke
allerdings nur erfullen, wenn eine systematische Informationserfassung in
einem Vertriebsinformationssystem (VIS) erfolgt. Die relevanten Informa-
tionen sind zu diesem Zweck zu definieren und aus der Informations-
gesamtheit zu selektieren.

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

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

2.1.1 Informationsstrategien entwickeln

Die Informationsstrategie steht zu Beginn der Aufgabenkette eines mo-
dernen Vertriebscontrolling und bildet die Arbeitsgrundlage. Nur wenn es
gelingt, die gewonnenen Informationen zu kategorisieren, diese auszu-
werten und dem Management zur Verfigung zu stellen, wird Vertriebs-
controlling effizient und erfolgreich sein. Die Informationsstrategie ist
demnach der Grundbaustein und entscheidet Uber Erfolg oder Misserfolg
des Vertriebscontrollers, da dieser an der Qualitat seiner Informationen
gemessen wird.

Der Informationsbedarf im Vertrieb wird auf zwei Arten ermittelt:
» induktiv

Die Vertriebsmitarbeiter wahlen die Informationen, die sie zur Erflllung
ihrer Vertriebsaktivitaten bendtigen, selber aus. Die Mitarbeiterbedirf-
nisse stehen im Mittelpunkt der Analyse. Diese Vorgehensweise birgt

Die Aufgaben des Vertriebscontrolling
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die Gefahr, dass die Mitarbeiter ihren Informationsbedarf falsch ein-
schéatzen und Informationsmissstande weiter bestehen.

» deduktiv

Der Ausgangspunkt bei der deduktiven Vorgehensweise sind die Ver-
triebsprozesse. Die einzelnen Prozess-Schritte bestimmen, welche In-
formationen bendtigt werden. Beispielsweise bendtigt der Vertriebs-
mitarbeiter zur Auftragsbearbeitung ein Informationssystem mit den
Kunden- und Auftragsstammdaten. Die deduktive Analyse kann mit Ak-
zeptanzschwierigkeiten verbunden sein, wenn der ermittelte Informa-
tionsbedarf nicht mit den tatséchlichen Bedirfnissen aus Mitarbeiter-
sicht Ubereinstimmt.

In der Praxis werden die induktive und die deduktive Methode gemein-
sam angewendet, um den Informationsbedarf zu ermitteln und die jeweili-
gen Nachteile der Methoden auszugleichen.

Nachdem der Informationsbedarf bestimmt ist, sollten die benoétigten In-
formationen weiter abgegrenzt werden:

1. Abgrenzung nach Zeit:

® |[st-Daten
® Plan-Daten

Werden Informationen aus der Vergangenheit oder Gegenwart in die Be-
trachtung einbezogen, so werden diese als Ist-Daten bezeichnet. Diese
sind durch ihre Unveranderlichkeit gekennzeichnet. Jegliche Informatio-
nen, die die Zukunft betreffen, sind dem gegenlber unsicher und werden
als Plan-Daten bezeichnet. Der Vertriebscontroller kann zu kinftigen Ent-
scheidungsfeldern nur Annahmen treffen und die Eintrittswahrscheinlich-
keiten schatzen. Die Informationsglte der Plan-Daten kann durch qualita-
tiv hochwertige Informationen aus der Vergangenheit gesteigert werden,
da diese Ruckschlisse fiur die Zukunft zulassen.

2. Abgrenzung nach Art:

® Stammdaten
® Zusatzdaten

Die Vertriebsdaten werden nach Stamm- und Zusatzdaten unterschieden.
Die Kundenstammdaten sind beispielsweise Name und Anschrift. Je nach
Bedarf werden dariber hinaus weitere Daten wie Kontonummer und be-
vorzugter Vertriebskanal gespeichert, die fur das Unternehmen interes-
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sant sind. Je nach Branchenzugehorigkeit der Unternehmen kénnen Infor-
mationen den Stamm- oder den Zusatzdaten zugehdrig 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 Vertriebslei-
tung muss mithilfe des Controllers festlegen, welche Detailinformationen
in welchem Umfang gesammelt und gespeichert werden sollen. Ein logi-
sches Datenmodell ist ein gutes Hilfsmittel, um einen generellen Uber-
blick zu erhalten (vgl. Abbildung 1).

—— << GroBhandler =S>————

Mitarbeiter > < Kunden

< Auftrtige D>———

Abbildung 1: Datenmodell

Das Datenmodell bildet die Beziehungen zwischen den einzelnen Objek-
ten ab und wird in der Regel grafisch dargestellt, um die logischen Infor-
mationsverkntpfungen zu erfassen.

Beispiel: Objektbeziehungen

Das Datenmodell in Abbildung 1 beschreibt die Beziehungen zwischen
den Objekten Mitarbeiter, Kunden, Grol8hdndler und Auftrdge. In unse-
rem kleinen Beispiel wird ein GrolShdndler immer von einem Regional-
leiter (Mitarbeiter) betreut. Ein Kunde kann von mehreren Grof3hdandlern
kauten. Ein Vertriebsmitarbeiter betreut hingegen einen Kundenstamm,
der mehrere Grol3hédndler und mehrere Kunden umfasst. Ein Kunde
wird in der betrachteten Vertriebsstruktur aber nicht von einem Ver-
triebsmitarbeiter, sondern je nach Produktverantwortlichkeiten betreut.
Ein Vertriebsmitarbeiter kann mehrere Auftrdge gleichzeitig bearbeiten,
ebenso wie ein Kunde mehrere Produkte in unterschiedlichen Auftra-
gen ordern kann. Ein Auftrag wird immer ausschliefSlich von einem Ver-
triebsmitarbeiter bearbeitet und kommt immer nur von einem Kunden.
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3. Abgrenzung nach Quelle:

® intern
® extern

Der Vertriebscontroller muss zusétzlich mit der Vertriebsleitung entschei-
den, welche Informationen flr die Vertriebsaktivitaten entscheidungsrele-
vant sind und aus welchen Quellen die Daten bezogen werden. Ublicher-
weise wird zwischen internen und extenen Datenquellen unterschieden.

Zu den internen Datenquellen zahlen die im Unternehmen bereits vorhan-
denen Informationen (Kunden, Produkte, Zulieferer). Beispielsweise kon-
nen Besuchsberichte genannt werden, die in Papierform oder elektro-
nisch vorliegen.

Die externen Datenquellen wie Markt-, Konjunktur- und Konkurrenzdaten
mussen zugekauft werden. Bekannte Marktforschungsunternehmen wie
IDC oder Dataquest haben sich auf diesen Bedarf spezialisiert. Der Wert
der externen Daten ist hoch, da die internen Informationen erganzt und
Entscheidungen auf einer groReren Informationsbasis getroffen werden
kénnen.

2.1.2 Entscheidungsrelevante Informationen
sammeln

Die eigentliche Informationssammlung hat auf Basis des Datenmodells zu
erfolgen, das im vorherigen Schritt entworfen wurde. Die Mitarbeiter
muUssen angewiesen werden — beispielsweise durch Schulungen —, wel-
che Informationen aus welchem Grund werthaltig fir das Unternehmen
sind. Wichtig ist, die vorher eingeschlagene Informationsstrategie in die-
sem Schritt operativ umzusetzen. Die Informationserfassung ist effizient,
wenn die Erfassungsmoglichkeiten im Vertriebsinformationssystem ein-
gegrenzt werden und es den Mitarbeitern nur erlaubt ist, Datensatze an-
zulegen, wenn bestimmte Pflichtfelder gefullt sind.

Beispiel: Auftragserfassung

Die Vertriebssoftware erlaubt dem Mitarbeiter durch so genannte
.Pflichttelder” die Auftragserfassung nur, wenn die Kundenstammdaten
wie Name, Liefer- und Rechnungsanschrift ausgewahlt werden und
Kontakt, Auftragsvolumen, Wéhrung und Liefertermin eingegeben wer-
den. Zudem sollten die Dateninhalte und -formate mittels Datenvalidie-
rungen geprift werden.
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Die Vertriebsleitung hat eine qualitativ hochwertige Datenerfassung zu
gewahrleisten. Damit ist gemeint, dass nur so viele Informationen wie no-
tig und moglich erfasst werden. Die Datenqualitdt hat somit Vorrang vor
der Datenquantitat. Die Datenqualitat hat einen hohen Stellenwert, da die
Vertriebsinformationen in anderen Systemen wie im Warenwirtschafts-
system oder im Rechnungswesen weiterverarbeitet werden. Sind die Da-
ten luckenhaft, so entsteht ein groRes Nachbearbeitungsaufkommen,
welches im Voraus verringert werden kann.

Eine Integration der Vertriebsinformationen ist fir das Controlling der Ge-
samtunternehmung von groflem Nutzen. Eine Abstimmung mit anderen
Bereichen hat daher einen hohen Stellenwert flir den Vertriebscontroller,
da er ebenfalls auf Informationen aus anderen Unternehmensbereichen,
wie beispielsweise Herstellungskosten aus der Kostenrechnung, ange-
wiesen ist.

2.1.3 Gesammelte Informationen auswerten,
aufbereiten und bereitstellen

Die Informationen sind ein entscheidender Faktor im strategischen und
operativen Vertriebscontrolling. Sind die Informationen gesammelt, so
sind diese noch nicht aussagekréaftig fur den Planungs- und Entschei-
dungsprozess im Vertrieb. Die Informationen missen daher ausgewertet
und aufbereitet werden, um den gréflstmaglichen Nutzen zu stiften. Je
nach Informationszweck wertet der Vertriebscontroller oder -mitarbeiter
die gesammelten Informationen aus und bereitet diese auf, um den Pla-
nungs- und Steuerungsprozess durch komprimierte Informationen zu un-
terstltzen. Die Planungssicherheit wird erhéht und die Vertriebssteuerung
erleichtert.

Durch die technische Entwicklung der Informationssysteme wird die In-
formationsauswertung immer effektiver und effizienter. Im Gegensatz zur
Vergangenheit, als die Informationsauswertung wochenlang dauern konn-
te, stehen heute Informationstechnologien zur Verfligung, die vorab defi-
nierte Informationsinhalte auf Knopfdruck abrufbar machen.

Die Vertriebsinformationssysteme verfligen schon standardisiert Uber ein
umfangreiches Berichtswesen, welches an die betrieblichen Belange an-
gepasst werden kann. Haufig enthalten die Softwarekomponenten bereits
Berichtsvarianten, die von der Vertriebsleitung als Basis genutzt werden
kénnen.
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Folgende Kriterien sind fur die Informationsauswertung und -aufbereitung
entscheidend:

1. kurzfristige Verflgbarkeit
2. Unabhangigkeit von Ort und Zeit
3. Flexibilitat

Kurzfristige Verfiigbarkeit

Die Informationen sind nur dann entscheidungsrelevant, wenn sie kurz-
fristig verfligbar sind. Der Vertriebsmitarbeiter hat eine Aufgabenstellung,
far die er unterstltzende Informationen sucht. In der Regel sind die Ver-
triebstatigkeiten zeitkritisch, da beispielsweise schnell ein Angebot an ei-
nen Kunden abgegeben werden soll. Erhalt der Mitarbeiter die bendtigten
Informationen nicht in angemessener Zeit, so sind diese nutzlos.

Unabhéangigkeit von Ort und Zeit

Die Vertriebsmitarbeiter arbeiten sowohl im Unternehmen als auch vor
Ort beim Kunden. Die Entscheidungsrelevanz der Informationen fir den
einzelnen Mitarbeiter kann sehr hoch sein, wenn er die Informationen
zum richtigen Zeitpunkt und am richtigen Ort erhalt, oder die Informatio-
nen sind fur seine Entscheidungen nicht mehr relevant, da er die Informa-
tionen zu spat erhalt.

Die ortliche und zeitliche Verflgbarkeit von Informationen ist besonders
fur international agierende Unternehmen von Bedeutung. Befindet sich
ein Vertriebsmitarbeiter in einem Land, in dem ein groRRer Zeitunterschied
zum eigentlichen Firmenstandort besteht, dann mussen Informationen
trotzdem verflgbar sein, um Auftragsrisiken zu beurteilen.

Beispiel: Kundengespréich

Die Information tber die Kreditwiirdigkeit eines Kunden muss dem Au-
Bendienstmitarbeiter beim Kundenbesuch zeitnah zugénglich sein, um
einen Vertragsabschluss zu begrinden. Liegt die Information nur dem
Innendienst vor oder sie ist nicht aktuell, so ist die Information fiir den
AulBendienstmitarbeiter im Augenblick des Vertragsabschlusses min-
derwertig oder wertlos.

Flexibilitat

Die Informationsauswertung und -aufbereitung durch den Vertriebscon-
troller oder den -mitarbeiter muss flexibel und individuell erfolgen kénnen.
Die Berichte oder Abfragen missen so gestaltet sein, dass sie dem ein-
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zelnen Informationszweck dienen, da die Informationsanforderungen sehr
unterschiedlich sind: eine komprimierte Informationsdarstellung ist fur
das Management sehr nitzlich, kann aber den Zweck fir den operativen
Vertrieb verfehlen.

Die jeweiligen Informationsmadglichkeiten sollten bereits bei der Auswabhl
und Gestaltung des Informationssystems berlcksichtigt werden, um die
oben aufgefuhrten Kriterien zu erfillen. Im Idealfall werden die Daten in
einem Data Warehouse bereichs- und systemibergreifend gesammelt.
Die technischen Méglichkeiten von heutigen Vertriebsinformationssyste-
men werden aufgrund deren zentraler Bedeutung zu einem spateren Zeit-
punkt gesondert behandelt (vgl. Kapitel 3).

Das optimale Informationskonzept und -system ist selten verflgbar. In der
Regel wird es auf Kompromisse hinauslaufen, die einen GroRteil der ge-
forderten Informationsbedirfnisse abdecken. Die Licke zwischen dem In-
formationswunsch und der -verflgbarkeit veranschaulicht die folgende
Tabelle fur das strategische Vertriebscontrolling:

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 Besuchs-

planung) 20 % 5 %
Statistische Hilfen (Trend, Regression etc.) 75 % 40 %
Strategische Hilfen (z. B. Portfolio) 40 % 1 %
Budgetierungshilfen 75 % 40 %
Einzelhilfen (z. B. Rabattrechnung, Scoring,

Media-Planung etc.) 20 % 15 %

Quelle: Becker, J. (2001)
Tabelle 1: Verfigbarkeit des Informationsfaktors
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Eine unzureichende Informationsversorgung des Vertriebs kann sich zwei-
fach negativ auf das Unternehmensergebnis auswirken:

1. Hohe Informationskosten mindern die Vertriebsproduktivitat

Die Zeit, die der Vertriebsmitarbeiter fir die Informationssuche auf-
wendet, minimiert die Zeit, die fir Kundenbesuche und Verkaufsge-
sprache zur Verfligung steht. Es werden somit Opportunitatskosten
verursacht.

2. Falsche oder ungenigende Informationen mindern die Abschlussquote
und folglich die Unternehmensumsatze

Ungenltgende oder veraltete Informationen schmalern das kompetente
Auftreten des AulRendienstmitarbeiters beim Kunden. Die Kundenzu-
friedenheit sinkt, und es kann zu Kunden- und Umsatzverlusten kom-
men.

Der Vertriebscontroller unterstiitzt das Management durch seine Aufga-
benerflllung. Er hilft, den Problemen einer unzureichenden Informations-
versorgung durch eine ausgewogene Informationsstrategie vorzubeugen
und koordiniert deren operative Umsetzung. In erster Linie ist der Ver-
triebscontroller somit ein Informationslieferant fir das Management. Er
versorgt die Vertriebsleitung mit dem ndétigen Methoden- und Umset-
zungswissen, denn ein Vertrieb ohne qualitative Informationsbasis ist wie
ein Reiter ohne Pferd.

2.2 Das Vertriebscontrolling unterstiitzt
Entscheidungen

Das Vertriebspotenzial unterliegt endogenen und exogenen Faktoren. Die
endogenen, vom Unternehmen beeinflussbaren Faktoren, sind beispiels-
weise die Mitarbeiterqualifikation und die Vertriebsaktivitdten. Die exoge-
nen Faktoren wie Krieg sind vom Vertriebsumfeld vorgegeben. Letztere
Faktoren sind vom Unternehmen nicht beeinflussbar.

Das Vertriebscontrolling muss dem Unternehmen bei der Entscheidungs-
findung helfen, wenn es erfolgreich sein soll. Die Vertriebsleitung muss
mithilfe des Vertriebscontrolling die endogenen Faktoren besser steuern
und kontrollieren sowie die exogenen Faktoren besser beherrschen.
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Ein effizientes Vertriebscontrolling unterstitzt den Entscheidungsprozess
im Vertrieb auf zwei Wegen:

1. hohere Informationsqualitat
2. bessere Informationsverwertung

Die hohere Informationsqualitat resultiert aus einer umfangreichen
Unternehmensanalyse innerhalb des strategischen Vertriebscontrolling.
Die Informationen sind im Vertrieb vorhanden, allerdings in einzelnen Ab-
teilungen oder bei einzelnen Personen verstreut. Ein effizientes Vertriebs-
controlling hilft, mit einer Ist-Analyse einen Uberblick Uber die Vertriebsta-
tigkeiten und -bedingungen des Unternehmens zu erlangen und daraus
Soll-Parameter abzuleiten.

Das Vertriebscontrolling unterstltzt das Management aber nicht nur bei
der statischen Vertriebsanalyse. Die gewonnenen Informationen missen
genutzt werden, um eine periodenibergreifende Analyse zu implementie-
ren, die die dynamischen Marktbedingungen eines Unternehmens wider-
spiegelt.

Folgende Objekte sind zu betrachten:
» Markte

Wie stellt sich der Markt aktuell dar, in dem die Produkte und Dienst-
leistungen vertrieben werden, und wie wird er sich entwickeln?

» Wettbewerber

Welche Unternehmen stehen mit uns im Wettbewerb, und wie reagie-
ren sie auf Vertriebsaktivitaten?

» Kunden
Welche Kunden werden bedient, und ist deren Betreuung profitabel?
» Produkt- und Dienstleistungsangebot

Welche Produkt- und Dienstleistungen werden den Kunden angebo-
ten, und wie ist die Produktstruktur?

» Organisation

Welche Mitarbeiter arbeiten in der Vertriebsorganisation, und wie ist
die Organisation aufgestellt?

» Prozesse

Welche Prozesse existieren im Vertrieb, und wer sind die Prozessver-
antwortlichen?

Das Vertriebscontrolling unterstitzt Entscheidungen
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» Vertriebswege

Welche Vertriebswege werden genutzt, und wie sind die Machtverhalt-
nisse zwischen den Vertriebspartnern?

Die Analyse der oben aufgefiihrten Objekte ist umfangreich und sehr kos-
tenintensiv fir das Unternehmen. Das Management muss daher im Vor-
feld entscheiden, in welchen Bereichen der gréfite Informations- und Ver-
besserungsbedarf liegt (vgl. Abbildung 2).

Prozesse

Organisation

Wettbewerber Kunden Produkte

Dienstleistungen

Abbildung 2: Modulares Vertriebscontrolling

Alle Objekte sollten langfristig einbezogen werden, um ein ganzheitliches
Vertriebscontrolling zu gewahrleisten. Oftmals ist die gleichzeitige Analy-
se aufgrund hoher Kosten und hoher Komplexitat allerdings nicht praktika-
bel. Die Analyse kann daher auch modular erfolgen. Das bedeutet, dass
die einzelne Objekte priorisiert und sequenziell betrachtet werden.

Die bessere Informationsverwertung wird erreicht, wenn die Er-
kenntnisse des strategischen Vertriebscontrolling operativ. umgesetzt
werden. Sie ist die eigentliche Entscheidungsunterstitzung, da die alleini-
ge Kenntnis Uber Markte, Wettbewerber und Kunden noch keinen Nutzen
stiftet. Die Kenntnisse mussen allen Mitarbeitern verflgbar sein, um mehr
Produkte und Dienstleistungen zu vertreiben und den Umsatz sowie den
Unternehmensgewinn zu steigern.

Die detaillierte Kenntnis der Kundenstruktur ermoéglicht den Vertriebsmit-
arbeitern eine effizientere Bearbeitung mit hoherer Abschlusswahrschein-
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lichkeit. Konkret bedeutet dies, dass die Informationen tatsachlich verflg-
bar sein mussen. Die Vertriebsmitarbeiter werden darlber hinaus bei ihrer
taglichen Arbeit unterstitzt, wenn die Kunden beispielsweise nach dem
Kundenwert klassifiziert sind. Die Vertriebsmitarbeiter kénnen auf diese
Weise ihre Arbeitskraft besser konzentrieren, unnétige Besuche vermei-
den und mehr Zeit fur wertsteigernde Tatigkeiten verwenden.

Die Markt- und Wettbewerbsinformationen erlauben, die Vertriebsaktivita-
ten der Konkurrenz besser zu bewerten oder gar zu prognostizieren. Die
Klassifizierung von Wettbewerbern macht eine selektivere Betrachtung
der Wettbewerbsaktivitaten moglich.

Die Altersstrukturanalyse des Produktportfolios zeigt den Mitarbeitern die
Gewinn bringenden Produkte von morgen und macht transparent, warum
einige Produkte nicht den gewinschten Profit erwirtschaften.

Der grofldte Effekt auf die Vertriebseffizienz wird erreicht, wenn Informa-
tionssysteme eingesetzt werden. Im Bereich Sales Force Automation sind
Applikationen wie SAP CRM, Siebel etc. zu nennen. Das Data Mining kann
mit Anwendungen wie Cognos oder SAS erfolgen. Erst mit der Unterstit-
zung dieser Anwendungen ist das Informationsaufkommen der einzelnen
Analyseobjekte beherrschbar.

Mit welchen Methoden die einzelnen Objekte analysiert werden kdénnen
und welchen Nutzen die Analyse im Einzelnen stiftet, wird in den Kapiteln
4 und 5 ausfihrlich dargestellt.

2.3 Die Restriktionen des Vertriebs
in der Entscheidungsfindung

Das Vertriebscontrolling hilft, die komplexen Vertriebsentscheidungen
durch eine Analyse des eigenen Unternehmens und der Umwelt auf eine
solide Basis zu stellen. Die Ausrichtung des Controlling auf den Ergebnis-
beitrag des Vertriebs schliel3t eine Risikoerkennung ein. Die Vertriebslei-
tung hat die Aufgabe, die Risiken, denen der Vertrieb klnftig ausgesetzt
ist, zu erkennen und zu bewerten. Die Vertriebsstrategie muss den Risi-
ken angepasst und Alternativszenarien muissen erarbeitet werden, damit
optimale Entscheidungen getroffen werden kénnen.

Das Vertriebscontrolling hat das Management in seiner Entscheidungsfin-
dung zu unterstitzen. Der Vertriebscontroller sollte sich der theoretischen
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Ablaufe der Entscheidungsfindung bewusst sein, um die Restriktionen
der Entscheidungsfindung im Vertrieb zu bertcksichtigen.

In der Theorie wird der Entscheidungsprozess in vier aufeinander aufbau-
enden Schritten dargestellt (vgl. Adam, 1996):

» Entscheidungsfeld
Das Entscheidungsfeld beschreibt den Wirkungszusammenhang zwi-
schen den Handlungsalternativen (Input) und deren Folgen fur die rele-
vanten Merkmale des Systems (Output).

» Bewertung des Output
Der Output muss nach betriebswirtschaftlichen Aspekten bewertet
werden.

» Eindimensionale Zielsetzung
Kriterien missen abgeleitet werden, um den Output in einer Rangord-
nung abzubilden.

» Entscheidung

Zum Abschluss des Entscheidungsprozesses wird die optimale Alter-
native ausgewabhlt.

Daten
(Ausgangssituation)

Relevante i
o Merkmals- Bewertungs- Wert- Optlmale
« aspekte synthese Entscheidung
auspragungen
Variable
Modell- Modell- Bewertung Zielsetzung Auswahl
input output des Output eindimensional

nach mehreren
\ / Aspekten
Wirkungszusammenhang
(Entscheidungsfeld)

Quelle: Adam (1996)
Abbildung 3: Klassischer Planungsprozess
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