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Vorwort

Controlling hat sich in den letzten Jahren — in jingster Vergangenheit bedingt
durch die schlechte Wirtschaftslage — zu einer festen Institution in den Unterneh-
men entwickelt. Man wird kaum ein Unternehmen finden, das keine eigene Abtei-
lung oder zumindest einen Angestellten hat, die/der flr das Controlling verantwort-
lich ist.

Der Begriff Controlling ist allerdings sehr weit gefasst. Die Anforderungen in den
Unternehmen sind — nicht erst in jlingster Zeit — so komplex, dass sich das Control-
ling dezentralisieren muss, um seine Aufgabe erflillen zu kénnen. Der Controller
wird als ein Beifahrer im Auto (Unternehmen) definiert, der den Fahrer (Manager)
beim Steuern des Fahrzeugs unterstltzt. Der Fahrer konzentriert sich auf das Steu-
er des Fahrzeugs und auf die mdglichen Reaktionen. Der Fahrer sieht in der Regel
auf die StralRe und achtet auf alles, was aktuell im StraRenverkehr geschieht. Diese
Aktivitaten 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 Tatigkeit des Fahrens voll ausgelastet und kann keine ande-
ren 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 Uber eine Karte den richtigen Weg zeigen oder helfen, wenn er
sich einmal verfahren hat. Der Beifahrer kann zudem wahrend der Fahrt mehr hin-
ter dem Fahrzeug als der Fahrer im Rickspiegel erkennen, da sein Blickwinkel
nicht so stark wie der des Fahrers eingeschrankt ist. Letztendlich kann der Beifah-
rer wahrend 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 Befahigung
zum Beifahrer hatte der Fahrer allerdings auch, die Beiden missten nur die Rollen
tauschen.

Dieses Beispiel macht deutlich, dass jeder Mitarbeiter seine Position und die damit
verbundenen Aufgaben erflllen muss. Die Unternehmensleitung hat eine Fllle von
Aufgaben und bendétigt daher die Hilfe von anderen Mitarbeitern, um die Gesamt-
aufgabe zu meistern. Die Vertriebsleitung hilft der Unternehmensleitung, indem sie
zum Erfolg durch Steuerung der Vertriebsaktivitaten aktiv beitragt. Die Vertriebslei-
tung bendtigt ihrerseits Helfer, beispielsweise durch die Vertriebsmitarbeiter, wel-
che die an sie delegierten Aufgaben erfillen. Zudem braucht die Vertriebsleitung
aber auch interne Berater, die helfen, die Vertriebsaktivitdten zu steuern.

Die Vertriebsleitung braucht den Controller, um das nétige Werkzeug und Informa-
tionen zur Vertriebssteuerung parat zu haben. Die Vertriebsleitung kénnte sich die
Methoden und Informationen auch selbst beschaffen, ist aber durch die Auslbung
des Tagesgeschafts mehr als ausgelastet.
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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 flr den
Vertrieb benotigt?

Diese und weitere Fragestellungen sowie die Besonderheiten des Vertriebs aus
Controllingsicht werden in diesem Buch erlautert. Darlber hinaus wird betrachtet,
wie das moderne Vertriebscontrolling die heutigen technischen Mdéglichkeiten im
strategischen und operativen Controlling nutzen kann. Antworten auf diese und an-
dere Fragen findet sich in den einzelnen Kapiteln.

Die zweite Auflage dieses Buches enthielt weitreichende Erganzungen zu analyti-
schen Auswertungen der Vertriebsaktivitaiten und wurde um zahlreiche Aspekte
des Gebietsmanagements erweitert. Zudem wurden zwei Fallstudien zum Gebiets-
management erganzt, um die wesentlichen Aspekte noch einmal aus praktischer
Sicht zu erortern. Die Vision ,Mehr Zeit zum Verkaufen!”, die ich bereits in der
zweiten Auflage zitiert habe, ist heute sicherlich aktueller denn je. Das Vertriebs-
controlling muss flr die Vertriebsmitarbeiter transparent sein und sie in der tagli-
chen Arbeit unterstltzen, damit in der vertrieblichen Arbeit die richtigen Entschei-
dungen getroffen werden. Methodiken und Ergebnisse des Vertriebscontrolling
kénnen hier in Form von IT-Systemen unterstitzen.

Nachdem die ersten Auflagen mittlerweile zu einem Standardwerk fir das Ver-
triebscontrolling geworden sind, habe ich mir die Zeit genommen, die dritte Aufla-
ge noch einmal vollstédndig zu Uberarbeiten, um neuen Trends und Technologien im
Vertriebscontrolling gerecht zu werden. Die dritte Auflage enthélt daher Erganzun-
gen zum Verkaufsprojektmanagement sowie ein komplett Uberarbeitetes Kapitel
zum Thema KPIs und Balanced Scorecard, aulerdem zwei neue Fallstudien, um
die wesentlichen Aspekte noch einmal aus praktischer Sicht zu erganzen.

Das Buch richtet sich an Fuhrungskréfte 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 groRem 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 meine Freunde, die wahrend des Schreibens dieses Buches eine gro-
ke Stltze waren. Mein besonderer Dank gilt auch meiner Lektorin Manuela Eck-
stein vom Gabler Verlag, die mir urspringlich vor Jahren den Anstol3y zu diesem
Buch gab. Zudem bedanke ich mich bei den Autoren der Fallstudien, die den tiefen
Einblick in das Vertriebscontrolling durch ihre Beispiele beisteuerten.

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

Dusseldorf, im Mai 2010 Mario Pufahl
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1 Vertriebscontrolling
ist unverzichtbar

1.1 Die Aufgaben des Vertriebscontrolling

Zu Beginn des letzten Jahrhunderts konnte jedes Produkt in groRen Mengen pro-
duziert und abgesetzt werden. Wenige Anbieter standen einer gro3en Anzahl von
Konsumenten gegentber. Die Marktbedingungen waren recht Uberschaubar und
relativ konstant. Die Unternehmen produzierten weitestgehend ein Produkt und
konnten die Kosten gut zuordnen.

Der Vertrieb — soweit Uberhaupt vorhanden — beschaftigte sich mit der Fragestel-
lung, auf welchem Weg die Waren zum Endkunden gelangen sollten. Der Preis
richtete sich nach den Herstellungskosten zuzlglich eines Aufschlags, um den Un-
ternehmergewinn sicher zu stellen. Es handelte sich demnach um einen klassi-
schen Verkaufermarkt, 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 zwischen verschiedenen Produkten und Varianten wahlen. Werden seine An-
forderungen und Bedurfnisse durch ein Produkt nicht befriedigt, so bedient er sich
einfach eines Produkts eines anderen Anbieters. Der klassische Verkaufermarkt
entwickelte sich zum Endkundenmarkt, in dem die Produktnachfrage das Warenan-
gebot bestimmt und den einzelnen Unternehmen der Preis weitestgehend vorge-
geben ist.

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

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 kénnen
oder sich vom Wettbewerb zu differenzieren (vgl. Porter, 1999). Erreicht es dies
nicht, so ist die nachhaltige Bestandsfestigkeit des Unternehmens geféhrdet, und
langfristig droht die llliquiditat des Unternehmens. Gelingt es, sich vom Wettbe-
werb zu differenzieren und die Kunden zu binden, dann kann das Unternehmen
langfristig am Markt bestehen und seine Marktanteile ausbauen.

Die Aufgaben des Vertriebscontrolling 9



Die Unternehmen missen sich heute in einem schwierigen Marktumfeld behaup-
ten. Der Produktlebenszyklus wird immer kirzer. Den Unternehmen verbleibt weni-
ger Zeit als bisher, um die Produkte Gewinn bringend abzusetzen. Gleichsam wer-
den die Investitionen, um neue Produkte zu entwickeln und im Markt zu platzieren,
immer groRer. Aus dieser Entwicklung entstehen wachsende Vertriebskomplexitat
und ein hoheres unternehmerisches Risiko.

Dies hat sich insbesondere in den Jahren der schweren weltweiten Rezession
2008/2009 wieder bewahrheitet. Die Unternehmen standen hier vor einer beson-
ders schwierigen Situation. In einigen Branchen wie der Automobil-, Chemie- oder
Stahlindustrie brachen die Umsatze von einem Monat auf den anderen Monat um
bis zu 70 Prozent ein. Alle bisher bekannten Frihwarnsysteme des Vertriebscon-
trollings haben in dieser Situation versagt.

Die Vertriebsleitungen suchen nach Methoden, um dem wachsenden Margen-
druck und der Vertriebskomplexitdt zu begegnen. Fehleinschatzungen des Markt-
umfelds kénnen den Unternehmensfortbestand gefédhrden, da gréRere Vorlaufzei-
ten 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 einem neuen Styling
angepasst. Die Investitionskosten fiir die Fahrzeugentwicklung gehen in die Mil-
liarden. Die Fahrzeuge missen gleichzeitig hohe Sicherheitsstandards und die
unterschiedlichen regionalen Vorlieben in den gréfSten Absatzmérkten der Welt
erfiillen, um die hohen Investitionskosten durch hohe Stilickzahlen zu amortisie-
ren. 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-
umhersteller wie Mercedes und BMW wurden stéarker von der Krise betroffen
als Kleinwagenhersteller wie VW, Opel oder Ford, da diese z. B. von der Ab-
wrackprémie in Deutschland profitierten. Diese Entwicklung konnte allerdings
nur bedingt vom \Vertriebsmanagement vorhergesehen werden, da die Ab-
wrackprémie nur ein Mittel aus der Politik war, um der Rezession in der Automo-
bilindustrie in Deutschland zu begegnen.

Die hohen Anforderungen durch zunehmend dynamischere Marktbedingungen
kénnen von der Vertriebsleitung nicht mehr alleine bewaltigt werden. Es bedarf
einer systematischen Analyse der Vertriebsaktivitaten, um aus den bisherigen Ak-
tionen die ndtigen Schlisse zu ziehen. Eine Vergangenheitsbetrachtung mittels
operativem Vertriebscontrolling tragt dazu bei.

Die alleinige Analyse der Vergangenheitsdaten reicht allerdings nicht aus. Die ge-
stiegene Marktkomplexitat verlangt nach flexiblen Vertriebsstrategien. Eine moder-
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ne Vertriebssteuerung muss daher Strategien definieren, die Risiken prifen und Al-
ternativen 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 mo-
derne Vertriebscontrolling eine Planfortschrittskontrolle tGber 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 erflllen, wenn eine systematische Informationserfassung in einem Vertriebsin-
formationssystem (VIS) erfolgt. Die relevanten Informationen sind zu diesem
Zweck zu definieren und aus der Informationsgesamtheit zu selektieren.

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

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

1.1.1 Informationsstrategien entwickeln

Die Informationsstrategie steht zu Beginn der Aufgabenkette eines modernen Ver-
triebscontrolling und bildet die Arbeitsgrundlage. Nur wenn es gelingt, die gewon-
nenen Informationen zu kategorisieren, diese auszuwerten und dem Management
zur Verfigung zu stellen, wird Vertriebscontrolling effizient und erfolgreich sein.
Die Informationsstrategie ist demnach der Grundbaustein und entscheidet Gber Er-
folg oder Misserfolg des Vertriebscontrollers, da dieser an der Qualitat seiner Infor-
mationen gemessen wird.

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

Die Vertriebsmitarbeiter wahlen die Informationen, die sie zur Erfullung ihrer
Vertriebsaktivitdten bendtigen, selber aus. Die Mitarbeiterbedurfnisse stehen im
Mittelpunkt der Analyse. Diese Vorgehensweise birgt die Gefahr, dass die Mitar-
beiter ihren Informationsbedarf falsch einschéatzen und Informationsmissstéande
weiter bestehen.

» deduktiv

Der Ausgangspunkt bei der deduktiven Vorgehensweise sind die Vertriebspro-
zesse. Die einzelnen Prozess-Schritte bestimmen, welche Informationen bend-
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tigt werden. Beispielsweise bendtigt der Vertriebsmitarbeiter zur Auftragsbear-
beitung ein Informationssystem mit den Kunden- und Auftragsstammdaten. Die
deduktive Analyse kann mit Akzeptanzschwierigkeiten verbunden sein, wenn
der ermittelte Informationsbedarf nicht mit den tatsachlichen Bedurfnissen aus
Mitarbeitersicht Ubereinstimmt.

In der Praxis werden die induktive und die deduktive Methode gemeinsam ange-
wendet, um den Informationsbedarf zu ermitteln und die jeweiligen Nachteile der
Methoden auszugleichen.

Nachdem der Informationsbedarf bestimmt ist, sollten die bendétigten Informatio-
nen weiter abgegrenzt werden:

1. Abgrenzung nach Zeit:

o |Ist-Daten
® Plan-Daten

Werden Informationen aus der Vergangenheit oder Gegenwart in die Betrachtung
einbezogen, so werden diese als Ist-Daten bezeichnet. Diese sind durch ihre Un-
veranderlichkeit gekennzeichnet. Jegliche Informationen, die die Zukunft betreffen,
sind dem gegenlber unsicher und werden als Plan-Daten bezeichnet. Der Ver-
triebscontroller kann zu kinftigen Entscheidungsfeldern nur Annahmen treffen und
die Eintrittswahrscheinlichkeiten schatzen. Die Informationsglte der Plan-Daten
kann durch qualitativ hochwertige Informationen aus der Vergangenheit gesteigert
werden, da diese Rickschlusse fir die Zukunft zulassen.

2. Abgrenzung nach Art:

® Stammdaten
® Zusatzdaten

Die Vertriebsdaten werden nach Stamm- und Zusatzdaten unterschieden. Die Kun-
denstammdaten sind beispielsweise Name und Anschrift. Je nach Bedarf werden
dartber hinaus weitere Daten wie Kontonummer und bevorzugter Vertriebskanal
gespeichert, die fur das Unternehmen interessant sind. Je nach Branchenzugeho-
rigkeit 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 gesammelt und gespeichert werden sollen. Ein logisches Datenmodell ist
ein gutes Hilfsmittel, um einen generellen Uberblick zu erhalten (vgl. Abbildung 1).
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Ein Mitarbeiter betreut mehrere Ein Kunde wird durch mehrere
Grofthandler Grofthandler betreut

| >| GroBhindler < |

: . Unterschiedliche Mitarbeiter betreuen ‘
Mitarbeiter ";l Kunden

mehrere Kunden
| o

—

Auftrige <€

Ein Mitarbeiter betreut mehrere
Auftrage

p—

Ein Kunde platziert mehrere
Auftrage

Abbildung 1: Datenmodell

Das Datenmodell bildet die Beziehungen zwischen den einzelnen Objekten ab und
wird in der Regel grafisch dargestellt, um die logischen Informationsverkntpfun-
gen zu erfassen.

Beispiel: Objektbeziehungen

Das Datenmodell in Abbildung 1 beschreibt die Beziehungen zwischen den Ob-
Jjekten Mitarbeiter, Kunden, GroShédndler und Auftrdge. In unserem kleinen Bei-
spiel wird ein GroShdndler immer von einem Regionalleiter (Mitarbeiter) betreut.
Ein Kunde kann von mehreren GrolShdndlern kaufen. Ein Vertriebsmitarbeiter be-
treut hingegen einen Kundenstamm, der mehrere GrolShédndler und mehrere
Kunden umfasst. Ein Kunde wird in der betrachteten Vertriebsstruktur aber nicht
von einem Vertriebsmitarbeiter, sondern je nach Produktverantwortlichkeiten be-
treut. Ein Vertriebsmitarbeiter kann mehrere Auftrage gleichzeitig bearbeiten,
ebenso wie ein Kunde mehrere Produkte in unterschiedlichen Auftragen ordern
kann. Ein Auftrag wird immer ausschlielSlich von einem Vertriebsmitarbeiter be-
arbeitet und kommt immer nur von einem Kunden.

3. Abgrenzung nach Quelle:

® intern
® extern

Der Vertriebscontroller muss zusatzlich mit der Vertriebsleitung entscheiden, wel-
che Informationen flr die Vertriebsaktivitdten entscheidungsrelevant sind und aus
welchen Quellen die Daten bezogen werden. Ublicherweise wird zwischen inter-
nen und extenen Datenquellen unterschieden.

Zu den internen Datenquellen zadhlen die im Unternehmen bereits vorhandenen In-
formationen (Kunden, Produkte, Zulieferer). Beispielsweise kénnen Besuchsberich-
te genannt werden, die in Papierform oder elektronisch vorliegen.
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Die externen Datenquellen wie Markt-, Konjunktur- und Konkurrenzdaten muissen
zugekauft werden. Bekannte Marktforschungsunternehmen wie Gartner, Hoppen-
stedt, Gesellschaft fur Konsumforschung (GfK), 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 gréf3eren Informationsbasis
getroffen werden kénnen.

1.1.2 Entscheidungsrelevante Informationen sammeln

Die eigentliche Informationssammlung hat auf Basis des Datenmodells zu erfol-
gen, das im vorherigen Schritt entworfen wurde. Die Mitarbeiter missen ange-
wiesen werden — beispielsweise durch Schulungen —, welche Informationen aus
welchem Grund werthaltig fur das Unternehmen sind. Wichtig ist, die vorher einge-
schlagene Informationsstrategie in diesem Schritt operativ umzusetzen. Die Infor-
mationserfassung ist effizient, wenn die Erfassungsmdglichkeiten im Vertriebs-
informationssystem eingegrenzt werden und es den Mitarbeitern nur erlaubt ist,
Datenséatze anzulegen, wenn bestimmte Pflichtfelder gefillt sind.

Beispiel: Auftragserfassung

Die Vertriebssoftware erlaubt dem Mitarbeiter durch so genannte , Pflichtfelder”
die Auftragserfassung nur, wenn die Kundenstammdaten wie Name, Liefer- und
Rechnungsanschrift ausgewdédhit werden und Kontakt Auftragsvolumen, Wéh-
rung und Liefertermin eingegeben werden. Zudem sollten die Dateninhalte und
-formate mittels Datenvalidierungen geprtiift werden.

Die Vertriebsleitung hat eine qualitativ hochwertige Datenerfassung zu gewébhrleis-
ten. Damit ist gemeint, dass nur so viele Informationen wie nétig und maoglich er-
fasst werden. Die Datenqualitat hat somit Vorrang vor der Datenquantitat. Die Da-
tenqualitat hat einen hohen Stellenwert, da die Vertriebsinformationen in anderen
Systemen wie im Warenwirtschaftssystem oder im Rechnungswesen weiterverar-
beitet werden. Sind die Daten llickenhaft, so entsteht ein gro3es Nachbearbei-
tungsaufkommen, welches im Voraus verringert werden kann.

Eine Integration der Vertriebsinformationen ist fir das Controlling der Gesamtun-
ternehmung von groRem Nutzen. Eine Abstimmung mit anderen Bereichen hat da-
her einen hohen Stellenwert flr den Vertriebscontroller, da er ebenfalls auf Infor-
mationen aus anderen Unternehmensbereichen, wie beispielsweise Herstellungs-
kosten aus der Kostenrechnung, angewiesen ist.
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1.1.3 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
aussagekraftig fur den Planungs- und Entscheidungsprozess im Vertrieb. Die Infor-
mationen mussen daher ausgewertet und aufbereitet werden, um den grof3itmaogli-
chen 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 unter-
stUtzen. Die Planungssicherheit wird erhéht und die Vertriebssteuerung erleichtert.

Durch die technische Entwicklung der Informationssysteme wird die Informations-
auswertung immer effektiver und effizienter. Im Gegensatz zur Vergangenheit, als
die Informationsauswertung wochenlang dauern konnte, stehen heute Informa-
tionstechnologien zur Verfiigung, die vorab definierte Informationsinhalte auf
Knopfdruck abrufbar machen.

Die Vertriebsinformationssysteme verfligen schon standardisiert Gber ein umfang-
reiches Berichtswesen, welches an die betrieblichen Belange angepasst werden
kann. Haufig enthalten die Softwarekomponenten bereits Berichtsvarianten, die
von der Vertriebsleitung als Basis genutzt werden kénnen.

Folgende Kriterien sind fir die Informationsauswertung und -aufbereitung ent-
scheidend:

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

Kurzfristige Verfiigbarkeit

Die Informationen sind nur dann entscheidungsrelevant, wenn sie kurzfristig ver-
figbar sind. Der Vertriebsmitarbeiter hat eine Aufgabenstellung, fur die er unter-
stltzende Informationen sucht. In der Regel sind die Vertriebstatigkeiten zeitkri-
tisch, da beispielsweise schnell ein Angebot an einen Kunden abgegeben werden
soll. Erhalt der Mitarbeiter die benoétigten Informationen nicht in angemessener
Zeit, so sind diese nutzlos.

Unabhéngigkeit von Ort und Zeit

Die Vertriebsmitarbeiter arbeiten sowohl im Unternehmen als auch vor Ort beim
Kunden. Die Entscheidungsrelevanz der Informationen fir den einzelnen Mitarbei-
ter kann sehr hoch sein, wenn er die Informationen zum richtigen Zeitpunkt und am
richtigen Ort erhéalt, oder die Informationen sind flr seine Entscheidungen nicht
mehr relevant, da er die Informationen zu spét erhalt.

Die ortliche und zeitliche Verflgbarkeit von Informationen ist besonders flr interna-
tional agierende Unternehmen von Bedeutung. Befindet sich ein Vertriebsmitarbei-
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ter in einem Land, in dem ein groRRer Zeitunterschied zum eigentlichen Firmen-
standort besteht, dann missen Informationen trotzdem verfligbar sein, um Auf-
tragsrisiken zu beurteilen.

Beispiel: Kundengesprich

Die Information (ber die Kreditwiirdigkeit eines Kunden muss dem AuflSendienst-
mitarbeiter beim Kundenbesuch zeitnah zugdnglich sein, um einen Vertragsab-
schluss zu begriinden. Liegt die Information nur dem Innendienst vor oder sie ist
nicht aktuell, so ist die Information fir den Aullendienstmitarbeiter im Augen-
blick des Vertragsabschlusses minderwertig oder wertlos.

Flexibilitat

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

Die jeweiligen Informationsmaoglichkeiten sollten bereits bei der Auswahl und Ge-
staltung des Informationssystems berlcksichtigt werden, um die oben aufgefthr-
ten Kriterien zu erflllen. Im Idealfall werden die Daten in einem Data Warehouse
bereichs- und systemubergreifend gesammelt. Die technischen Mdglichkeiten von
heutigen Vertriebsinformationssystemen werden aufgrund deren zentraler Bedeu-
tung zu einem spéteren Zeitpunkt gesondert behandelt (vgl. Kapitel 3).

Das optimale Informationskonzept und -system ist selten verfliigbar. In der Regel
wird es auf Kompromisse hinauslaufen, die einen Grof3teil der geforderten Informa-
tionsbedurfnisse abdecken. Die Liicke zwischen dem Informationswunsch und der
-verfligbarkeit veranschaulicht Tabelle 1 (Seite 17) fur das strategische Vertriebs-
controlling.

Eine unzureichende Informationsversorgung des Vertriebs kann sich zweifach ne-
gativ auf das Unternehmensergebnis auswirken:

1. Hohe Informationskosten mindern die Vertriebsproduktivitat

Die Zeit, die der Vertriebsmitarbeiter fur die Informationssuche aufwendet, mini-
miert die Zeit, die fir Kundenbesuche und Verkaufsgesprache zur Verfligung
steht. Es werden somit Opportunitdtskosten verursacht.

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

Ungenligende oder veraltete Informationen schmalern das kompetente Auftre-
ten des AulRendienstmitarbeiters beim Kunden. Die Kundenzufriedenheit sinkt,
und es kann zu Kunden- und Umsatzverlusten kommen.
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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,
Media-Planung etc.) 20 % 15 %

Quelle: Becker, J. (2001)
Tabelle 1: Verfigbarkeit des Informationsfaktors

Beispiel: Falsche oder ungeniigende Informationen

Der Vertriebsmitarbeiter ist auf ausreichende Kundeninformationen angewiesen,
um den Kunden systematisiert zu betreuen. Zu diesen wichtigen Informationen
gehdéren die Kundenstammdaten, die vollsténdige Kundenkontakthistorie sowie
eine vollstdndige Auftrags- und Vertragshistorie mit den korrespondierenden Ab-
und Umsétzen pro Produkt. Zusétzlich sollten Informationen wie die Teilnahme
an Kampagnen oder Beschwerden des Kunden verfigbar sein. Dies wird haufig
als 360 Grad-Sicht auf den Kunden bezeichnet.

Die Schwierigkeit der Informationsbereitstellung in diesem Fall ist, dass die In-
formationen in unterschiedlichen Systemen wie dem ERP/SAP-, dem Logistik-
oder dem CRM-System verteilt sind und Gber Schnittstellen verfiigbar gemacht
werden midssen. Héufig gelingt die Bereitstellung heute fiir den Vertrieb (ber
das CRM-System, wo die Informationen in Echtzeit nur aus den unterschiedli-
chen Fremdsystemen (ERP, Logistik etc.) angezeigt, aber nicht physikalisch und
redundant gespeichert werden.

Der Vertriebscontroller unterstitzt das Management durch seine Aufgabenerfil-
lung. Er hilft, den Problemen einer unzureichenden Informationsversorgung durch
eine ausgewogene Informationsstrategie vorzubeugen und koordiniert deren ope-
rative Umsetzung. In erster Linie ist der Vertriebscontroller somit ein Informations-
lieferant fir das Management. Er versorgt die Vertriebsleitung mit dem noétigen
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Methoden- und Umsetzungswissen, denn ein Vertrieb ohne qualitative Informa-
tionsbasis ist wie ein Reiter ohne Pferd.

1.2 Das Vertriebscontrolling unterstiitzt
Entscheidungen

Das Vertriebspotenzial unterliegt endogenen und exogenen Faktoren. Die endoge-
nen, vom Unternehmen beeinflussbaren Faktoren, sind beispielsweise die Mitar-
beiterqualifikation und die Vertriebsaktivitaten. Die exogenen Faktoren wie Krieg
oder eine Rezession wie in 2008/2009 sind vom Vertriebsumfeld vorgegeben. Letz-
tere Faktoren sind vom Unternehmen nicht beeinflussbar.

Das Vertriebscontrolling muss dem Unternehmen bei der Entscheidungsfindung
helfen, wenn es erfolgreich sein soll. Die Vertriebsleitung muss mithilfe des Ver-
triebscontrolling die endogenen Faktoren besser steuern und kontrollieren sowie
die exogenen Faktoren besser beherrschen.

Ein effizientes Vertriebscontrolling unterstitzt den Entscheidungsprozess im Ver-
trieb auf zwei Wegen:

1. héhere Informationsqualitat
2. bessere Informationsverwertung

Die hohere Informationsqualitat resultiert aus einer umfangreichen Unterneh-
mensanalyse innerhalb des strategischen Vertriebscontrolling. Die Informationen
sind im Vertrieb vorhanden, allerdings in einzelnen Abteilungen oder bei einzelnen
Personen verstreut. Ein effizientes Vertriebscontrolling hilft, mit einer Ist-Analyse
einen Uberblick tber die Vertriebstatigkeiten und -bedingungen des Unternehmens
zu erlangen und daraus Soll-Parameter abzuleiten.

Das Vertriebscontrolling unterstitzt das Management aber nicht nur bei der stati-
schen Vertriebsanalyse. Die gewonnenen Informationen missen genutzt werden,
um eine periodenitbergreifende Analyse zu implementieren, die die dynamischen
Marktbedingungen eines Unternehmens widerspiegelt.

Folgende Objekte sind zu betrachten:
» Markte

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

» Wettbhewerber

Welche Unternehmen stehen mit uns im Wettbewerb, und wie reagieren sie auf
Vertriebsaktivitaten?
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» Kunden
Welche Kunden werden bedient, und ist deren Betreuung profitabel?
» Produkt- und Dienstleistungsangebot

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

» Organisation

Welche Mitarbeiter arbeiten in der Vertriebsorganisation, und wie ist die Organi-
sation aufgestellt?

> Prozesse

Welche Prozesse existieren im Vertrieb, und wer sind die Prozessverantwortli-
chen?

» Vertriebswege

Welche Vertriebswege werden genutzt, und wie sind die Machtverhaltnisse zwi-
schen den Vertriebspartnern?

Die Analyse der oben aufgefihrten Objekte ist umfangreich und sehr kosteninten-
siv fir das Unternehmen. Das Management muss daher im Vorfeld entscheiden, in
welchen Bereichen der gréfRte Informations- und Verbesserungsbedarf liegt (vgl.
Abbildung 2).

Wetthewerber

Mirkte Kunden

Produkte/

Prozesse Organisation Dienstleistungen

Abbildung 2: Modulares Vertriebscontrolling
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Alle Objekte sollten langfristig einbezogen werden, um ein ganzheitliches Ver-
triebscontrolling zu gewahrleisten. Oftmals ist die gleichzeitige Analyse aufgrund
hoher Kosten und hoher Komplexitat allerdings nicht praktikabel. Die Analyse kann
daher auch modular erfolgen. Das bedeutet, dass die einzelnen Objekte priorisiert
und sequenziell betrachtet werden.

Die bessere Informationsverwertung wird erreicht, wenn die Erkenntnisse
des strategischen Vertriebscontrolling operativ umgesetzt werden. Sie ist die ei-
gentliche Entscheidungsunterstitzung, da die alleinige Kenntnis Uber Markte,
Wettbewerber und Kunden noch keinen Nutzen stiftet. Die Kenntnisse missen al-
len Mitarbeitern verfligbar sein, um mehr Produkte und Dienstleistungen zu vertrei-
ben und den Umsatz sowie den Unternehmensgewinn zu steigern.

Die detaillierte Kenntnis der Kundenstruktur ermdglicht den Vertriebsmitarbeitern
eine effizientere Bearbeitung mit hdherer Abschlusswahrscheinlichkeit. Konkret be-
deutet dies, dass die Informationen tatsachlich verfliigbar sein missen. Die Ver-
triebsmitarbeiter werden darlber hinaus bei ihrer téglichen Arbeit unterstitzt,
wenn die Kunden beispielsweise nach dem Kundenwert klassifiziert sind. Die Ver-
triebsmitarbeiter koénnen auf diese Weise ihre Arbeitskraft besser konzentrieren,
unnotige Besuche vermeiden und mehr Zeit fir wertsteigernde Tatigkeiten verwen-
den.

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

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

Der groRte Effekt auf die Vertriebseffizienz wird erreicht, wenn Informationssyste-
me eingesetzt werden. Im Bereich Sales Force Automation sind Applikationen wie
SAP CRM, Oracle CRM Siebel, Microsoft CRM etc. zu nennen. Das Data Mining
kann mit Anwendungen von Rapid-i (Rapid Miner), Cognos (Cognos 8 BI) oder SAS
(Enterprise Miner) erfolgen. Erst mit der Unterstltzung dieser Anwendungen ist
das Informationsaufkommen der einzelnen Analyseobjekte beherrschbar.

Mit welchen Methoden die einzelnen Objekte analysiert werden kénnen und wel-
chen Nutzen die Analyse im Einzelnen stiftet, wird in den Kapiteln 3 und 4 ausfihr-
lich dargestellt.
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1.3 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 stel-
len. Die Ausrichtung des Controlling auf den Ergebnisbeitrag des Vertriebs schlief3t
eine Risikoerkennung ein. Die Vertriebsleitung hat die Aufgabe, die Risiken, denen
der Vertrieb klnftig ausgesetzt ist, zu erkennen und zu bewerten. Die Vertriebsstra-
tegie muss den Risiken angepasst und Alternativszenarien missen erarbeitet wer-
den, damit optimale Entscheidungen getroffen werden kénnen.

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

In der Theorie wird der Entscheidungsprozess in vier aufeinander aufbauenden
Schritten dargestellt (vgl. Adam, 1996):
» Entscheidungsfeld
Das Entscheidungsfeld beschreibt den Wirkungszusammenhang zwischen den
Handlungsalternativen (Input) und deren Folgen fir die relevanten 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 Rangordnung abzu-
bilden.

» Entscheidung

Zum Abschluss des Entscheidungsprozesses wird die optimale Alternative aus-
gewahlt.
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Daten
(Ausgangssituation)

Relevante Bewertungs- Wert- Optimale
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input output des Output eindimensional

nach mehreren
\ / Aspekten
Wirkungszusammenhang
(Entscheidungsfeld)

Abbildung 3: Klassischer Planungsprozess

Der Entscheidungsprozess soll an einem einfachen Beispiel im Vertrieb erldutert
werden.

Beispiel: Entscheidungsprozess

1. Der Input

Die Daten (Ausgangssituation) im Vertrieb beinhalten beispielsweise die Kun-
denumsétze, verfligbare Produkte und den Bestellzyklus in der Vergangenheit.
Diese kénnen von den Vertriebsverantwortlichen nicht mehr beeinflusst werden.
Die Variablen, die der Vertrieb beeinflussen kann, sind unter anderem der Ver-
kaufspreis und die Besuchsfrequenz beim Kunden.

2. Der Qutput

Die Produktpreise und die Bestellgewohnheiten des Kunden in der Vergangen-
heit bestimmen die Verkdufe und damit verbundene periodische Umsétze (rele-
vante Merkmalsausprdgungen). Einen Wirkungszusammenhang ergeben bei-
spielsweise hohe Umsdtze bei niedrigen Preisen und niedrige Umsétze bei ho-
hen Preisen.

3. Bewertungsaspekte

Der unterschiedliche Output muss durch das Vertriebscontrolling in Form der Er-

gebniswirksamkeit bewertet werden. Das bedeutet konkrekt:

® Wie wirkt sich eine Preiserhéhung voraussichtlich auf den Umsatz und das Er-
gebnis aus?

® Wie wirkt sich ein verdndertes Bestellverhalten auf das Vertriebsergebnis in
den einzelnen Perioden aus?

22 Vertriebscontrolling ist unverzichtbar



4. Die Wertsynthese

In der Praxis wird nicht nur der Preis den Umsatz bedingen, sondern mehrere
Aspekte wie Nachfrage, Kundenbeziehungen, allgemeine Marktbedingungen
und Wettbewerbsverhalten beeinflussen die Héhe des Umsatzes. Durch die
Wertsynthese wird versucht, die Komplexitét des Entscheidungsprozesses zu
verringern. Die Zielsetzung sollte — falls (berhaupt méglich — im Idealfall eine
eindimensionale Zielfunktion sein, um die Entscheidungsalternativen anhand
des Ergebnisses zu ordnen. Die Umsatz- oder Erfolgsmaximierung kénnten die
ZielgréfSen der Wertsynthese sein.

5. Optimale Entscheidung

Aus der Rangfolge der Entscheidungsalternativen, die aus der Wertsynthese er-
mittelt wurde, kann abschlielSend eine optimale Entscheidung fiir die Situation
abgeleitet werden.

Der vorab beschriebene Entscheidungsprozess ist der theoretische |dealfall. Die
Entscheidungssituationen, denen das Vertriebsmanagement ausgesetzt ist, sind al-
lerdings alles andere als ideal. Daher sollte der Vertriebscontroller verstehen, um
welche Entscheidungssituation es sich im Vertrieb handelt. Die Entscheidungs-
situation ist zuerst zu klassifizieren.

Grundsétzlich unterscheidet die wissenschaftliche Theorie zwei Entscheidungs-
situationen (vgl. Adam, 1996):

Gut strukturierte Entscheidungssituationen (Theorie)

Die gut strukturierte Entscheidungssituation hat keinerlei Defekte im Planungspro-
zess. Alle Daten und Variablen, die fur die Entscheidungsfindung benoétigt werden,
sind bekannt. Die Output-Alternativen kénnen genau bestimmt und bewertet wer-
den. Die unterschiedlichen Entscheidungsalternativen lassen sich in eine eindeu-
tige Rangfolge bringen und daraus eine optimale Entscheidung ableiten.

Strukturdefekte Entscheidungssituationen (Praxis)

Der Vertrieb hat eine Reihe von Defekten bei der Entscheidungssituation zu be-
ricksichtigen. Die einzelnen Defekte sind nach deren Auswirkungen im Vertrieb
geordnet (vgl. zu den Defekten ausfihrlich Adam, 1996):

® Losungsdefekt

® Zielsetzungsdefekt
® Bewertungsdefekt
® Wirkungsdefekt

Der Losungsdefekt hat die geringste Reichweite im Vertrieb. Er bedeutet, dass
die optimale Lésung nicht eindeutig bestimmt werden kann. Beispielsweise kann
eine Preissteigerung um flnf Prozent mit einer um zehn Prozent gleichwertig sein,
wenn der wertmafdige Mehrerlés den mengenmaldigen Mindererlés kompensiert
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und beide Alternativen die gleichen Gewinne versprechen. Der Vertrieb steht dann
nur vor der Entscheidung, welche Alternative gewéahlt werden soll, obwohl beide
Alternativen ékonomisch gleichwertig sind.

Der Zielsetzungsdefekt ist schwerwiegender als der Losungsdefekt. Er liegt vor,
wenn die bei der Vertriebsentscheidung anzustrebenden ZielgréoRen oder deren
Ausmal’ nicht ermittelbar sind oder konfliktare Ziele vorliegen.

Ersteres bedeutet, dass keine operationalen Ziele vorgegeben werden kénnen. Im
Vertrieb kann dies beispielsweise bedeuten, dass Schwierigkeiten bestehen, das
Unternehmensziel ,hohe Kundenzufriedenheit” in ZielgroRen fir den Vertrieb um-
zusetzen. Die Schwierigkeit kann hierbei in der geeigneten Messung der Zielwerte
oder deren eigentlicher Berechnung liegen.

Bei konfliktaren Zielen kann es vorkommen, dass ein Ziel, das die Zielerreichung in
einem Fall begunstigt, die Zielerreichung in einem anderen Fall behindert. Ein klas-
sischer Fall im Vertrieb sind die Ziele ,,hohe Kundenzufriedenheit” und ,Kostenmini-
mierung”. Eine hohe Kundenzufriedenheit bedingt in der Regel eine hohe Qualitat
der Kundenbetreuung. Diese ist meistens mit hohem Personaleinsatz verbunden,
der hohe Personalkosten verursacht. Es kann also passieren, dass das Ziel einer
hohen Kundenzufriedenheit durch den Vertrieb erreicht wird, dadurch aber gleich-
zeitig das Ziel der Kostenminimierung verfehlt wird. Der Vertriebscontroller ist ge-
fordert, das Management auf konfliktare Ziele aufmerksam zu machen.

Ein Bewertungsdefekt hat zur Folge, dass die fur die Planung relevanten Merk-
male nicht eindeutig zu bewerten sind. Es ist also nicht klar, welche 6konomischen
Konsequenzen einzelne Handlungen haben. Beispielsweise beschlie3t das Mana-
gement, innerhalb einer Neuausrichtung des Vertriebs ein neues Geschaftsfeld zu
bearbeiten. Es ist allerdings noch nicht klar, wie hoch die Herstellungskosten des
Produkts sein werden und wie erklarungsbedurftig das Produkt im Vertrieb sein
wird. Der kinftige zu erzielende Umsatz und Gewinn in dem neuen Geschéaftsfeld
kann noch nicht bewertet werden, da entscheidende Daten und Variablen noch
nicht bekannt sind.

Der weitreichendste Defekt ist der Wirkungsdefekt. Das Vertriebsmanagement
ist nicht in der Lage, bestimmte Zusammenhange zwischen Daten und Variablen
aufzuzeigen. Das Management weil}, dass eine Variablendnderung eine Ergebnis-
anderung bewirkt. Allerdings kennt das Management den Umfang der Ergebnisan-
derung nicht. Bei dem oben aufgeflhrten Beispiel der Preiserhéhung kénnte dies
bedeuten, dass die Vertriebsleitung nicht quantifizieren kann, welche monetaren
Konsequenzen die Preiserhdhung haben wird. Beispielsweise kdnnte eine Preiser-
hohung anderen Wettbewerbern einen Markteintritt ermoéglichen. Die Vertriebslei-
tung kann allerdings bei der Entscheidungsfindung nicht einschétzen, ob die Kun-
den dem Unternehmen trotz Preiserh6éhung treu bleiben oder zum Wettbewerber
wechseln.

Der Wert des Vertriebscontrolling wird unter anderem daran gemessen, wie sehr
der Vertriebscontroller dem Management hilft, die vorab beschriebenen Defekte im
Entscheidungsprozess zu beherrschen. Damit die Entscheidungsunterstiitzungs-
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funktion des Vertriebscontrolling wahrgenommen werden kann, muss geklart wer-
den, auf welche Weise der Entscheidungsprozess fur die Vertriebsleitung be-
herrschbar wird.

Eine Vertriebsentscheidung ist immer von Annahmen und Schatzungen gepragt.
Die eingesetzten Modelle, das Problemverstandnis und die Wertansatze pragen
das Ergebnis der Entscheidungsfindung. Zur Unterstltzung der Vertriebsleitung in
der Erkennung von Entscheidungsdefekten unterteilt der Vertriebscontroller das
komplexe Entscheidungsproblem in beherrschbare Teilprobleme. Er findet Wertan-
satze und formuliert abgeleitete Ziele fur die Teilprobleme. Die Lésung der Teilpro-
bleme wird dann auf ihre Eignung Uberprift, das Gesamtproblem zu I6sen.

Die Entscheidungssituation wird beherrschbar, wenn die gegebene Problemsituati-
on durch eine méglichst sachgerechte Transformation des defekten Ausgangspro-
blems in ein nicht defektes Teil- oder Unterproblem Uberfuhrt wird. Die optimale
Loésung wird es in der Praxis nicht geben, da die strategische und operative Ent-
scheidungsfindung aufgrund der Strukturdefekte schwierig ist. Das Management
muss sich dieses Tatbestands bewusst sein.

Ein Vertriebsbeispiel soll die oben aufgeflihrten theoretischen Zusammenhénge
verdeutlichen (siehe Abbildung 4, Seite 26).

Beispiel: Strukturdefekte Entscheidungssituation im Vertrieb

Die Vertriebsleitung oder der Controller bemerken, dass die Gewinne pro Quar-
tal trotz eines leichten Umsatzanstiegs abnehmen. Gemeinsam wird versucht,
die Ursachen zu ergriinden und Malshahmen abzuleiten. Es wird festgestellt,
dass die AulSendienstmitarbeiter aufgrund héheren Wettbewerbdrucks in den
letzten Perioden — bei gleich bleibenden Listenpreisen — héhere Rabatte ge-
wéhrt haben. Die hohen Rabatte werden als Teilproblem der zuriickgehenden
Gewinne erkannt. Die Analyse der relevanten Merkmale und Beziehungen er-
gibt, dass die Listenpreise seit mehreren Perioden nicht mehr angepasst wurden
und weit tiber dem Marktdurchschnitt liegen. Die Listenpreise sind den AulSen-
dienstmitarbeitern vorgegeben. Sie haben daher nur die Mdglichkeit, den Preis
Uber die Rabatte an den Markt anzugleichen. Die Vertriebsleitung beschlielSt, ein
lineares Optimierungsproblem mit dem Ziel der Gewinnmaximierung abzulei-
ten. Die Restriktionen des Entscheidungsproblems liegen in den Produktionska-
pazitdten und vorgegebenen Mindestmengen. Die neuen Wettbewerbspreise
werden aus den gegebenen Daten ermittelt.

Ein weiteres Problem im vertrieblichen Entscheidungsprozess ist das offene Ent-
scheidungsfeld. Die Entscheidungstheorie klassifiziert ein Entscheidungsfeld als
offen, wenn der Informationsstand unvollkommen ist (vgl. Adam, 1996). Es wird
zwischen sachlich und zeitlich offenen Entscheidungsfeldern unterschieden.
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Abbildung 4: Spezifischer Planungsprozess im Vertrieb

Ein sachlich offenes Entscheidungsfeld liegt vor, wenn es Interdependenzen
zwischen zwei Entscheidungsfeldern gibt. Es handelt sich um ein zeitlich offe-
nes Entscheidungsfeld, wenn Interdependenzen zwischen aufeinander folgen-
den Perioden bestehen. Die relevanten Variablen, Daten und Wirkungszusammen-
héange kénnen sowohl bei sachlich als auch bei zeitlich offenen Entscheidungsfel-
dern nicht alle erfasst werden. Das Modell wirde sonst zu komplex. Es kénnte
auch sein, dass nicht alle Handlungsalternativen zum Entscheidungszeitpunkt be-

kannt sind.

Beispiel: Vertriebsinvestition
(zeitlich offenes Entscheidungsfeld)

Die Vertriebsleitung mdchte die Effizienz der Vertriebsprozesse erhéhen. Ein
neues Vertriebsinformationssystem soll einen wesentlichen Beitrag leisten, da
hierdurch die Prozesse schneller und kostengdinstiger bewéltigt werden kénnen.
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Zum Zeitpunkt der Investitionsentscheidung sind vier verschiedenen Software-
Anwendungen am Markt erhéltlich. Im néchsten Jahr werden weitere Anwen-
dungen auf den Markt kommen, aber die Lizenzgebiihren und der Applikations-
umfang sind noch nicht bekannt. Die vorteilhafteste Alternative ist nur aufgrund
von Annahmen zu berechnen:

1. Es gibt nur vier Software-Anwendungen.
2. Die Software wird nur drei Jahre genutzt.
3. Die Kosten und Umsétze der ndachsten drei Jahre sind bekannt.

Aufgrund dieser Annahme erweist sich Produkt Nr. 1 als vorteilhaft. Wiirde die
Nutzungsdauer t = 4 betragen, so wirde Produkt Nr. 3 die optimale Lésung
sein. Der Entscheidungshorizont wird also kinstlich auf drei Perioden verkdiirzt
und beeinflusst die Investitionsentscheidung. Das offene Entscheidungstfeld wird
dadurch geschlossen.

Die vorangegangenen Erlduterungen machen deutlich, dass sich der Vertriebscon-
troller mit dem Entscheidungsprozess fir die jeweilige Vertriebssituation befassen
muss, um das Vertriebsmanagement wirklich zu unterstitzen. Je nach Entschei-
dungssituation wie Investition, Preisfindung und Reaktion auf Wettbewerbsaktivita-
ten sind andere Modelle und Konzeptionen anzuwenden.
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