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Vorwort zur sechsten Auflage

Controlling hat sich in den letzten Jahren – in jüngster 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 ei-
nen Angestellten hat, die/der für das Controlling verantwortlich ist.

Der Begriff Controlling ist allerdings sehr weit gefasst. Die Anforderungen in den 
 Unternehmen sind – nicht erst in jüngster Zeit – so komplex, dass sich das Controlling 
dezentralisieren muss, um seine vielfältigen Aufgaben erfüllen zu können. Der Controller 
wird als ein Beifahrer im Auto (Unternehmen) definiert, der den Fahrer (Manager) beim 
Steuern des Fahrzeugs unterstützt. Der Fahrer konzentriert sich auf das Steuer des Fahr-
zeugs und auf die möglichen Reaktionen. Der Fahrer sieht in der Regel auf die Straße und 
achtet auf alles, was aktuell im Straßenverkehr geschieht. Diese Aktivitäten verlangen 
seine volle Aufmerksamkeit, 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 Tätigkeit des 
Fahrens voll ausgelastet und kann keine anderen Tätigkeiten wie etwa Kartenlesen ver-
richten.

Der Beifahrer ist freier als der Fahrer. Er muss sich nicht auf den aktuellen Verkehr 
konzentrieren und kann daher nützliche Dinge tun, die den Fahrer unterstützen. Er kann 
dem Fahrer über eine Karte den richtigen Weg zeigen oder helfen, wenn er sich einmal 
verfahren hat. Der Beifahrer kann zudem während der Fahrt mehr hinter dem Fahrzeug als 
der Fahrer im Rückspiegel erkennen, da sein Blickwinkel nicht so stark wie der des Fah-
rers eingeschränkt ist. Letztendlich kann der Beifahrer während der Fahrt mit dem Fahrer 
reden, um ihm Mut zu machen oder einfach einmal einen anderen Standpunkt zu vertreten. 
Kurzum, der Beifahrer kann viele Dinge tun, die der Fahrer aufgrund seiner Aufgabe nicht 
tun kann. Die Befähigung zum Beifahrer hätte der Fahrer allerdings auch, die beiden 
müssten nur die Rollen tauschen.

Dieses Beispiel macht deutlich, dass jeder Mitarbeiter seine Position und die damit 
verbundenen Aufgaben erfüllen muss. Die Unternehmensleitung hat eine Fülle von Auf-
gaben und benötigt daher die Hilfe von anderen Mitarbeitern, um die Gesamtaufgabe zu 
meistern. Die Vertriebsleitung hilft der Unternehmensleitung, indem sie zum Erfolg 
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durch Steuerung der Vertriebsaktivitäten aktiv beiträgt. Die Vertriebsleitung benötigt 
 ihrerseits Helfer, beispielsweise die Vertriebsmitarbeiter, die die an sie delegierten 
 Aufgaben erfüllen.

Zudem braucht die Vertriebsleitung aber auch interne Berater, die helfen, die Vertriebs-
aktivitäten zu steuern. Die Vertriebsleitung braucht den Controller, um das nötige Werk-
zeug und Informationen zur Vertriebssteuerung parat zu haben. Die Vertriebsleitung 
könnte sich die Methoden und Informationen auch selbst beschaffen, ist aber durch die 
Ausübung des Tagesgeschäfts mehr als ausgelastet.

Die Frage, die sich in diesem Zusammenhang stellt, ist: Sind die Methoden und Infor-
mationen des allgemeinen Controlling geeignet, um der Vertriebsleitung bei speziellen 
Problemstellungen zu helfen, oder werden besondere Methoden für den Vertrieb benötigt? 
Diese und weitere Fragestellungen sowie die Besonderheiten des Vertriebs aus Control-
lingsicht werden in diesem Buch erläutert. Darüber hinaus wird betrachtet, wie das mo-
derne Vertriebscontrolling die heutigen technischen Möglichkeiten 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 Ergänzungen zu analytischen 
Auswertungen der Vertriebsaktivitäten, Ergänzungen zum Verkaufsprojektmanagement, 
ein komplett überarbeitetes Kapitel zum Thema KPIs und Balanced Scorecard sowie zwei 
neue Fallstudien.

Die vierte Auflage hatte eine neue Struktur, wurde durch eine Studie und eine Check-
liste ergänzt und widmete sich inhaltlich insbesondere der Vertiefung des Kundenwert-
konzepts als Instrument des Vertriebscontrollings, einer inhaltlichen Überarbeitung des 
Kap. 3 sowie der Erweiterung des Kap. „Systemunterstützes Vertriebscontrolling“. Darü-
ber hinaus wurde eine ältere Fallstudie durch eine neue Fallstudie ersetzt.

Die fünfte Auflage wurde punktuell überarbeitet und ergänzte das Buch mit aktuellen 
Studien zu Trends im Vertriebscontrolling.

Die vorliegende sechste Auflage wurde komplett überarbeitet, insbesondere mit neuen 
Aspekten aus der Künstlichen Intelligenz. Die Fallstudien wurden durch das Konzept „In-
telligent Workplace for Sales“ ersetzt, das dem Leser einen Praxiseindruck vermitteln soll, 
wie eine Vertriebssteuerung digitalisiert umgesetzt werden kann.

Das Buch richtet sich an Führungskräfte und Praktiker aus Vertrieb und Controlling, 
die sich einen fundierten Überblick verschaffen und strukturierte Anregungen zu einzel-
nen Themenbereichen erhalten möchten.

Mit der tatkräftigen Unterstützung von Sabine Kirchem habe ich eine Interviewreihe 
bei YouTube sowie einige Videosequenzen zum Digital Workplace for Sales erstellt, die 
verschiedene Themen aus dem Buch zusätzlich in kleinen Interviews aufgreift. Hier geht 
es zu der Interviewreihe: https://www.youtube.com/playlist?list=PLDk7EcGF0KrwIlVA-
ciXPXT8JkYdV7HFkc.

Zudem möchte ich mich bei Dr. Alexander Beck für den detaillierten Input für das 
Thema Artificial Intelligence und Predictive Analytics bedanken.
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Die Vollendung des Buches war mit großem Aufwand und persönlichem 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 während des Schreibens dieses Buches eine große 
Stütze waren. Mein besonderer Dank gilt auch Sabine Kirchem für das interne Lektorat 
sowie die Überarbeitung von Grafiken und die Erstellung von unterstützenden Videos für 
dieses Buch. Zudem gilt mein besonderer Dank meiner Lektorin Manuela Eckstein vom 
Springer Verlag, die mir ursprünglich vor Jahren den Anstoß zu diesem Buch gab.

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

Düsseldorf Mario Pufahl, im April 2019
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1Vertriebscontrolling ist unverzichtbar

Zusammenfassung
Die Sales-Verantwortlichen in den Unternehmen des deutschsprachigen Raums erwar-
ten von einem professionellen Vertriebscontrolling mehrheitlich zwar deutlich spürbare 
Steigerungen des Umsatzes, die Voraussetzungen für höchstmögliche Controlling- 
Effekte bestehen aber häufig noch nicht. Diesen Widerspruch ermittelte eine Erhebung 
unter mehr als 300 Vertriebsmanagern (vgl. ec4u 2012). Im Rahmen dieser Neuauflage 
wurde die Studie wiederholt und zeigt ein ähnliches Bild, wenngleich der Effekt eines 
systematischen Vertriebscontrollings sich in den Zahlen zeigt (vgl. ec4u 2018).

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 spürbare Steigerungen 
des Umsatzes, die Voraussetzungen für höchstmögliche Controlling-Effekte bestehen aber 
häufig noch nicht. Diesen Widerspruch ermittelte eine Erhebung unter mehr als 300 Vertriebs-
managern (vgl. ec4u 2012). Im Rahmen dieser Neuauflage wurde die Studie wiederholt und 
zeigt ein ähnliches Bild, wenngleich der Effekt eines systematischen Vertriebscontrollings 
sich in den Zahlen zeigt (vgl. ec4u 2018). Danach findet mit 77 % Zustimmung in mehr als 
drei Viertel der Unternehmen ein durchgängiges oder zumindest teilweise durchgängiges und 
systematisches Vertriebscontrolling statt (2012: 71 %), allerdings nur bei 29 % (2012: 27 %) 
sehr konsequent mit einem durchgängigen Ansatz. Die Verantwortung dafür liegt in einem 
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Drittel der Fälle innerhalb der Vertriebsorganisation, bei 23 % (2012: 21 %) der Firmen wird 
das Controlling zentral vorgenommen. Andere gängige Varianten bestehen darin, dass ent-
weder ein externer Ver triebscontroller eingesetzt wird oder ein Nebeneinander verschiedener 
Verantwortungsmodelle – beispielsweise die Kombination von teilweise zentralen und de-
zentralen Aufgaben – besteht). Die erneute Erhebung erbrachte zudem, dass die Rahmenbe-
dingungen für das Vertriebscontrolling vielfach immer noch nicht ausreichend sind. So gaben 
knapp die Hälfte der befragten Vertriebschefs an, dass die strategische Positionierung des 
Vertriebscontrollings noch Mängel aufweist. Außerdem scheinen sich die Vertriebsmitarbei-
ter typischerweise nicht sehr wohl dabei zu fühlen, dass ihre Arbeitsergebnisse detailliert in 
Augenschein genommen werden: Nur in zwei von fünf Firmen besteht bei ihnen eine positive 
Akzeptanz des Vertriebscontrollings. Dieser Wert ist im Vergleich zum Jahr 2012 noch um 
5 % gesunken, was auf einen höheren Druck auf die Vertriebsmitarbeiter – ausgeübt durch das 
systematische Vertriebscontrolling – schließen lässt.

 

Danach findet mit 77 % Zustimmung in mehr als drei Viertel der Unternehmen ein durch-
gängiges oder zumindest teilweise durchgängiges und systematisches  Vertriebscontrolling 
statt (2012: 71 %), allerdings nur bei 29 % (2012: 27 %) sehr konsequent mit einem durch-
gängigen Ansatz. Die Verantwortung dafür liegt in einem Drittel der Fälle innerhalb der 
Vertriebsorganisation, bei 23 % (2012: 21 %) der Firmen wird das Controlling zentral 
vorgenommen. Andere gängige Varianten bestehen darin, dass entweder ein externer Ver-
triebscontroller eingesetzt wird oder ein Nebeneinander verschiedener Verantwortungs-
modelle – beispielsweise die Kombination von teilweise zentralen und dezentralen Auf-
gaben – besteht (vgl.Abb. 1.1).

Die erneute Erhebung erbrachte zudem, dass die Rahmenbedingungen für das Ver-
triebscontrolling vielfach immer noch nicht ausreichend sind. So gaben knapp die Hälfte 
der befragten Vertriebschefs an, dass die strategische Positionierung des Vertriebscontrol-
lings noch Mängel aufweist. Außerdem scheinen sich die Vertriebsmitarbeiter typischer-
weise nicht sehr wohl dabei zu fühlen, dass ihre Arbeitsergebnisse detailliert in Augen-
schein genommen werden: Nur in zwei von fünf Firmen besteht bei ihnen eine positive 
Akzeptanz des Vertriebscontrollings (vgl.Abb. 1.2). Dieser Wert ist im Vergleich zum Jahr 
2012 noch um 5 % gesunken, was auf einen höheren Druck auf die Vertriebsmitarbeiter – 
ausgeübt durch das systematische Vertriebscontrolling – schließen lässt.

Ähnlich viele haben auch die Kosten dafür noch nicht ausreichend im Griff und es be-
stehen keine zufriedenstellenden personellen Ressourcen für die operative Umsetzung. 

1 Vertriebscontrolling ist unverzichtbar
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Diese Situation hat sich in den Unternehmen im Vergleich zum Jahr 2012 noch weiter 
verschärft (2018: 32 %/2012: 39 %). Dafür stechen bei der Erhebung zwei andere Aspekte 
hervor: Erstens ist mehr als die Hälfte der Sales-Verantwortlichen mit ihrer methodischen 
Qualität zufrieden, zweitens bewerten 62 % (2012: 55 %) den Vertriebsnutzen des Con-
trollings in Form von Umsatzsteigerungen positiv.

Wenn trotz der oft noch nicht günstigen Bedingungen zufriedenstellende Umsatzef-
fekte entstehen, zeigt dies, welche Potenziale bei einer Optimierung des Controllings frei-
gesetzt werden können. Diese Erwartung haben offenbar auch die Vertriebsmanager. Denn 
fast zwei Drittel von ihnen erwartet, dass dann als Konsequenz die Umsätze um mehr als 

Findet in lhrem Unternehmen ein systematisches
Vertriebscontrolling statt?

durchgängig

teilweise

nein, aber ist geplant

27%

16%
13%

44%

nein, und nicht geplant

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

Abb. 1.1 Kein systematisiertes Vertriebscontrolling. (Aus ec4u 2012; mit freundlicher Genehmi-
gung von © ec4u 2012. All Rights Reserved)

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

strategische Positionierung 46%

51%

39%

43%

41%

55%

methodische Qualität

personelle Ressourcen

Akzeptanz der Vertriebsmitarbeiter

Aufwand/Kosten

vertrieblicher Nutzen

0% 10% 20%
(n = 311 Unternehmen über 50 Mio. Euro Umsatz; Mehrfachnennungen möglich; Quelle; ec4u; 2010)

30% 40% 50% 60%

Abb. 1.2 Positive Aspekte im Vertriebscontrolling. (Aus ec4u 2012; mit freundlicher Genehmi-
gung von © ec4u 2012. All Rights Reserved)

1.1  Vertriebscontrolling ist so aktuell wie nie zuvor
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6 % steigen würden. 37 % der Befragten (2012: 28 %) geht sogar von Zuwachsraten in 
zweistelliger Größenordnung aus (vgl. Abb. 1.3).

Voraussetzung dafür ist aber, dass vor allem eine klare strategische Ausrichtung ge-
schaffen wird. Die in der Praxis häufig durchgeführte Vergangenheitsbetrachtung mittels 
operativen Vertriebscontrollings trägt zwar zum besseren Verständnis bei, ist allerdings 
nicht umfassend genug. Vielmehr muss eine moderne Vertriebssteuerung Ziele definieren, 
die Risiken prüfen und Alternativen vorgeben. Das operative Vertriebscontrolling sollte 
deshalb eine klare strategische Basis erhalten (vgl. Abb. 1.4).

Sofern ja: Wie hoch schätzen Sie die zusätzlichen
Nutzenpotenziale (Umsatzsteigerung)

im Falle optimaler Bedingungen im Vertriebscontrolling?

1% bis 5% 12%

6% bis 10%

16% bis 20%

über 20%

0% 5% 10% 15% 20%

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

25% 30% 35%

4%

7%

11% bis 15% 17%

31%

Abb. 1.3 Einschätzung von Nutzenpotenzialen im Vertriebscontrolling. (Aus ec4u 2018; mit 
freundlicher Genehmigung von © ec4u 2018. All Rights Reserved)

Sofern ja: In welcher Verantwortung
befindet sich das Controlling?

21%zentraler Vertriebscontroller

externer
Vertriebscontroller

kombiniert

0% 5% 10% 15% 20%

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

25% 30% 35%

9%

7%

dezentraler Vertriebscontroller 34%

Abb. 1.4 Verantwortungsbereiche des Vertriebscontrollings. (Aus ec4u 2012; mit freundlicher Ge-
nehmigung von © ec4u 2012. All Rights Reserved)

1 Vertriebscontrolling ist unverzichtbar
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Dieses Buch nimmt sich der aufgeworfenen Fragestellungen aus der Erhebung an und 
gibt Antworten für ein systematisiertes Vertriebscontrolling.

1.2  Self-Check Vertriebscontrolling

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

 

1.2  Self-Check Vertriebscontrolling
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Sollten Sie mehr als zehn Fragen mit Nein beantwortet haben, dann haben auch Sie garan-
tiert hohen Handlungsbedarf im Vertriebscontrolling.

1.3  Die Aufgaben des Vertriebscontrollings

Zu Beginn des letzten Jahrhunderts konnte jedes Produkt in großen Mengen produziert und 
abgesetzt werden. Wenige Anbieter standen einer großen Anzahl von Konsumenten gegen-
über. Die Marktbedingungen waren recht überschaubar und relativ konstant. Die Unter-
nehmen produzierten weitestgehend ein Produkt und konnten die Kosten gut zuordnen.

Der Vertrieb – soweit überhaupt vorhanden – beschäftigte sich mit der Fragestellung, 
auf welchem Weg die Waren zum Endkunden gelangen sollten. Der Preis richtete sich 
nach den Herstellungskosten zuzüglich eines Aufschlags, um den Unternehmergewinn 
sicherzustellen. Es handelte sich demnach um einen klassischen Verkäufermarkt, in dem 
die Unternehmen die Art der angebotenen Waren und die Konditionen bestimmten.

1 Vertriebscontrolling ist unverzichtbar
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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 Käufer kann 
zwischen verschiedenen Produkten und Varianten wählen. Werden seine Anforderungen 
und Bedürfnisse durch ein Produkt nicht befriedigt, so bedient er sich einfach eines Pro-
dukts eines anderen Anbieters. Der klassische Verkäufermarkt entwickelte sich zum End-
kundenmarkt, in dem die Produktnachfrage das Warenangebot bestimmt und den einzel-
nen Unternehmen der Preis weitestgehend vorgegeben ist.

Das eigentliche Kernprodukt, welches den originären Nutzen stiftet, verliert immer 
mehr an Bedeutung. Die Kernprodukte der einzelnen Anbieter sind aus Sicht des Endkun-
den oftmals gleichwertig. Die Nachfrager entscheiden daher über Kauf oder Nicht-Kauf 
anhand der angebotenen Zusatzleistungen. Das Produkt mit dem besten Preis-Leistungs-
verhältnis macht das Rennen im Wettbewerb um die Käufergunst.

Der Preis der angebotenen Waren wird durch das Gleichgewicht von Angebot und Nach-
frage bestimmt. Ein Unternehmen kann also nur rentabel sein, wenn es ihm gelingt, die Kos-
ten zu minimieren, um zu einem niedrigen Preis anbieten zu können oder sich vom Wettbe-
werb zu differenzieren (vgl. Porter 1999). Erreicht es dies nicht, so ist die nachhaltige 
Bestandsfestigkeit des Unternehmens gefährdet, und langfristig droht die Illiquidität des Un-
ternehmens. 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 müssen sich heute in einem schwierigen Marktumfeld behaupten. Der 
Produktlebenszyklus wird immer kürzer. Den Unternehmen verbleibt weniger Zeit als bisher, 
um die Produkte gewinnbringend abzusetzen. Gleichsam werden die Investitionen, um neue 
Produkte zu entwickeln und im Markt zu platzieren, immer größer. Aus dieser Entwicklung 
entstehen wachsende Vertriebskomplexität und ein höheres unternehmerisches Risiko.

Dies hat sich insbesondere in den Jahren der schweren weltweiten Rezession 2008/2009 
wieder bewahrheitet. Die Unternehmen standen hier vor einer besonders schwierigen Si-
tuation. In einigen Branchen wie der Automobil-, Chemie- oder Stahlindustrie brachen die 
Umsätze von einem Monat auf den anderen Monat um bis zu 70 % ein. Alle bisher be-
kannten Frühwarnsysteme des Vertriebscontrollings haben in dieser Situation versagt.

Die Vertriebsleitungen suchen nach Methoden, um dem wachsenden Margendruck und 
der Vertriebskomplexität zu begegnen. Fehleinschätzungen des Marktumfelds können den 
Unternehmensfortbestand gefährden, da größere Vorlaufzeiten und höhere Investitionen 
benötigt werden, um die Produkte zur Marktfähigkeit zu entwickeln.

Beispiel: Vertrieb von Personenkraftwagen
Die Automobilfirmen planen die Einführung ihrer Fahrzeuge mehrere Jahre im Voraus. 
Meist werden schrittweise gesamte Fahrzeuglinien einem neuen Styling angepasst. Die 
Investitionskosten für die Fahrzeugentwicklung gehen in die Milliarden. Die Fahrzeuge 
müssen gleichzeitig hohe Sicherheitsstandards und die unterschiedlichen regionalen 
Vorlieben in den größten Absatzmärkten der Welt erfüllen, um die hohen Investitions-
kosten durch hohe Stückzahlen zu amortisieren. Werden die angestrebten Stückzahlen 
nicht erreicht, sind die Stückkosten zu hoch und die Produktion nicht rentabel.

1.3  Die Aufgaben des Vertriebscontrollings


