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Executive Summary

Die Produktivitatspotenziale in den Fertigungs- und fertigungsnahen Bereichen vieler
Industrieunternehmen sind inzwischen weitgehend ausgeschopft. Nun kdnnten die in
vielen Effizienzsteigerungsprojekten bislang weitgehend ausgesparten Vertriebsbereiche
verstarkt ins Blickfeld geraten. Die Bedeutung, die der Vertrieb insbesondere fiir die
Erlossituation von Industrieunternehmen hat und die im Vertrieb vielfach vermuteten
Potenziale zur Effizienzsteigerung sprechen dafiir. Empirische Belege fiir diese These gibt
es bislang nicht.

Ziel der vorliegenden Studie war es, Antworten auf folgende Leitfragen zu finden:

= Wie wichtig ist aktuell in Industrieunternehmen das Steigern der Vertriebseffizienz im
Vergleich zu anderen Vertriebszielen?

= Welche Bedeutung messen die Unternehmen verschiedenen Hebeln zum Steigern
der Vertriebseffizienz bei?

= Wo werden signifikante Potenziale zur Verbesserung der Effizienz von Vertriebspro-
zessen vermutet?

= Mit welchen MaBnahmen wollen die Unternehmen ihre Vertriebseffizienz verbes-
sern?

= Auf welcher Informationsbasis beurteilt das obere Management die Effizienz des
Vertriebs?
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Befragt wurden Entscheider des oberen Managements bei Anbietern von Industriegi-
tern und industrienahen Dienstleistungen. Als zentrale Ergebnisse der Befragung von 74
Unternehmen sind festzuhalten:

Attraktive Effizienzpotenziale im Vertrieb:

Das obere Management sieht vielfach signifikante Effizienzpotenziale im Vertrieb.
Nach Einschatzung der Befragten kdonnten infolge einer verbesserten Vertriebseffizi-
enz die Umsatze im Durchschnitt um 20 Prozent gesteigert und die Vertriebskosten
um zehn Prozent gesenkt werden. Darliber hinaus kénnten durch eine verbesserte
Effizienz im Vertrieb die Kundenzufriedenheit und die Anpassungsfahigkeit auf ver-
anderte Marktbedingungen erhéht werden.

Verbessern der Vertriebseffizienz kein Top-Thema:

Trotz dieser Potenziale scheint das Verbessern der Vertriebseffizienz fir das obere
Management vieler Industrieunternehmen zurzeit kein Thema von sehr hoher Priori-
tat zu sein. Obwohl jedes zweite befragte Unternehmen in den kommenden zwolf
Monaten die Steigerung der Vertriebseffizienz ausdriicklich als Vertriebsziel verfolgt,
sprechen zwei Griinde gegen eine breite Intensivierung der Effizienzsteigerungsbe-
mihungen im Industrieglitervertrieb. Erstens die relativ niedrige Beteiligungsquote
der per Zufallsauswahl angesprochenen Unternehmen, zweitens die vielerorts auf
der oberen Managementebene fehlenden Kennzahlen, die eine explizite Beurteilung
der Vertriebseffizienz erlauben wiirden.

Erfahrung und Intuition statt Kennzahlen zur Effizienzmessung:

Das Hauptaugenmerk der oberen Leitungsebene beim Uberwachen und Steuern des
Vertriebs liegt traditionell auf dem Erreichungsgrad der Vertriebsziele. Hierflr wer-
den geeignete Kennzahlen bereitgestellt. Hingegen stehen dem oberen Management
vielerorts keine Kennzahlen zur Verfligung, die eine explizite Messung der Vertriebs-
effizienz erlauben. Die Beurteilung der Vertriebseffizienz basiert daher Gberwiegend
anhand klassischer Vertriebskennzahlen wie Auftragseingang, Umsatz und Deckungs-
betrag kombiniert mit personlicher Erfahrung und Intuition.

Vertriebseffizienz steigern bedeutet nicht primar Kosten senken:

Die Verbesserung der Effizienz wurde in den letzten Jahren vielerorts vor allem durch
MaBnahmen zur Kostensenkung erreicht. Das Abbauen von Personal war hierbei ein
haufig beschrittener Weg. Bei der Verbesserung der Effizienz im Vertrieb scheint das
Thema Personalabbau und Kostensenkung dagegen keine zentrale Rolle zu spielen.
Im Vertrieb geht es primar darum, mit vorhandenem Personal Umsatz und Profitabili-
tat zu steigern.
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= Zentrale Hebel zum Verbessern der Vertriebseffizienz:

Als wichtigste Mallnahmen zum Verbessern der Vertriebseffizienz nennen die befrag-

ten Entscheider

das Erhohen der Kundenprofitabilitat,

das Optimieren vertriebsrelevanter Prozesse,

das Verbessern der Managementfahigkeiten in den mittleren und unteren Fih-
rungsebenen,

das Verbessern der verkauferischen Fahigkeiten der Vertriebsmitarbeiter sowie
das Verbessern der Vertriebsliberwachung und -steuerung.

= Unterschiedliche Verbesserungspotenziale in den Vertriebsprozessen:

Bei der Suche nach den vertriebsrelevanten Prozessen, die die groRten Verbesse-
rungspotenziale aufweisen, konnten

die Auftragsabwicklung,

das Angebotsmanagement,

die Kundenidentifizierung,

die Anfragen- und Kundenbewertung sowie
die After Sales Prozesse

identifiziert werden.

=  MaRnahmenbiindel statt isolierte Verbesserungen:

Um die in den Vertriebsprozessen vorhandenen Leistungsreserven auszuschopfen,
werden von der Mehrheit der Befragten inhaltlich und zeitlich abgestimmte MaR-
nahmenbiindel aus organisatorischen, qualifikatorischen und informationstechni-

schen MalRnahmen fir notwendig erachtet.

Insgesamt zeichnet sich damit ab, dass Anbieter von Industriegiitern und industrienahen
Dienstleistungen dem Verbessern der Vertriebseffizienz nach wie vor eine geringere
Aufmerksamkeit schenken als Produktivitatssteigerungen in Bereichen wie Produktion
und Logistik. Systematische und ehrgeizige Anstrengungen zur Effizienzsteigerung, wie
sie in den letzten Jahren in vielen Fabriken unter dem Begriff der Schlanken Produktion
(Lean Production) mit einer Vielzahl von Methoden und Techniken wie Null-Fehler-
Prinzip, Kanban-Steuerung, Just-in-Time, 3M oder 5S stattfinden, scheinen im Vertrieb
nach wie vor die Ausnahme zu sein. Ob dies auf die spezifischen Herausforderungen der
Effizienzmessung im Vertrieb oder auf andere Ursachen zuriickzufiihren ist, lasst sich

anhand der vorliegenden Ergebnisse nicht beantworten.
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1 Effizienzsteigerung in der Industrie — ist jetzt der Vertrieb dran?

Viele Industrieunternehmen spiiren als Folge der wachsenden Globalisierung einen
weiter zunehmenden Preis- und Wettbewerbsdruck. Zugleich steigen von Seiten der
Eigentimer bzw. Kapitelgeber die Anforderungen an die zu erwirtschaftenden Ertrage
und Kapitalrenditen. Als Reaktion auf diesen ,,Zangengriff haben viele Unternehmen in
den letzten Jahren intensive Anstrengungen zur Effizienzsteigerung unternommen. Im
Mittelpunkt standen dabei meist kostenintensive Bereiche wie Produktion und Materi-
alwirtschaft. Lean Production, Supply Chain Management, Outsourcing und Offshoring
sind nur einige der gangigsten Begriffe, die flir das Bestreben nach Effizienzsteigerung
und Kostenreduzierung in diesen Bereichen stehen.

Nachdem mit diesen und anderen Managementkonzepten vielerorts die grof3ten
Potenziale zur Kostensenkung und Effizienzsteigerung inzwischen nahezu ausgeschopft
sind, riicken zunehmend andere Unternehmensbereiche ins Blickfeld. Hier konzentriert
sich die Aufmerksamkeit vor allem auf Bereiche, die die Rentabilitat in nennenswertem
Umfang beeinflussen. Damit werden in vielen Industrieunternehmen verstarkt die
Vertriebs- und Verwaltungsbereiche zum Aktionsfeld von Effizienzsteigerungsprojekten.

-hohe Préise (Scher) durchsetzen

Preis -hochwertige Rrodukte/Leistungen
U t verkaufen
Deckungs- msatz - Sygemlésungen verkaufen
beitrag ®
Betricbs- O - Potenzale bei bestehenden Kunden
erfolg Menge ausschopfen (z.B. Cross Selling)
b0 - neueKunden gewinnen
variable
%Kosten Akquisitionsaufwand niedrig halten
Umsatz- Enzel- - Akqus ufw iedri
it kosten - Kosten der Auftragsabwicklung
rentabilitat O niedrig halten
ool - Mietaufwand, Koden fir Fahrzeuge,
mein- Kosten fiir Vertriebseitung, -controlling
Umsatz kosten und IT-Systeme uvm. im angemesenen

Verhaltniszum Nutzen halten
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Wie Abbildung 1 verdeutlicht, haben vertriebsbezogene Aktivitaten neben ihrer Wirkung
auf die Hohe und Struktur des Umsatzes auch eine Wirkung auf Héhe und Struktur der
Vertriebskosten und damit einen entscheidenden Einfluss auf die Umsatzrentabilitat.

Das Sicherstellen einer hohen Effizienz im Vertrieb ist in vielen Unternehmen kein vollig
neues Thema. Schon immer galt es in Zeiten gering wachsender oder gar schrumpfender
Nachfrage die geforderten Wachstumsziele durch einen ,schlanken” und effizienten
Vertrieb zu realisieren oder in Zeiten starker Nachfrage die richtige Balance zwischen
Wachstum und Profitabilitat zu finden.
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Unklar ist jedoch, ob in der Industriegliterbranche inzwischen die Zeit fiir intensivere
Bemuhungen zur Verbesserung der Vertriebseffizienz gekommen ist. Die Frage liegt
weniger aus Kostengriinden nahe, da die Vertriebskosten in der Industriegiiterbranche
mit durchschnittlich ca. 15 Prozent der Gesamtkosten nicht zu den gréfSten Kostenbl6-
cken zahlen (vgl. VDMA 2007, S. 67). Interessant dirfte eine verbesserte Vertriebseffizi-
enz vor allem wegen der damit gegebenenfalls zu erzielenden Umsatzsteigerungen sein.

Auch wenn aus Sicht von Wissenschaft und Beratungspraxis vieles fiir ein konsequente-
res Ausschopfen von Effizienzpotenzialen im Vertrieb spricht, ist offen, inwieweit im
oberen Management von Industrieunternehmen dieses Thema derzeit priorisiert wird.
Zur Klarung dieser Frage mochte die vorliegende Studie beitragen.

2 Vertriebseffizienz — was ist das?

Unternehmen miissen moglichst effizient sein, um im Wettbewerb auf Dauer erfolgreich
zu sein. Diese Erkenntnis liegt auch ohne vertiefte betriebswirtschaftliche Vorbildung auf
der Hand. Die heute nicht nur in Wirtschaft, Verwaltung oder Non-Profit-Institutionen
zum Alltag gehorenden Bestrebungen, mit knappen Ressourcen effizient umzugehen,
haben zu einer relativ breiten Verwendung des Effizienzbegriffs und zu einer gewissen
Sensibilisierung fiir die Notwendigkeit wirtschaftlicher Denk- und Handlungsweisen
beigetragen. Allerdings wird der Effizienzbegriff nicht nur in unterschiedlichen Zusam-
menhangen, sondern auch auf Basis unterschiedlicher Auffassungen verwendet.

In der vorliegenden Studie wird unter Effizienz eine MaRgroRRe fir die Wirtschaftlichkeit
verstanden. Effizienz ist gegeben, wenn entweder mit gegebenen Mitteln der hdchste
Output realisiert (Maximum-Prinzip) oder ein gegebenes Ziel bzw. ein definierter Output
mit geringstem Mitteleinsatz erreicht wird (Minimum-Prinzip). Gesteigert werden kann
die Effizienz, wenn eine der folgenden Bedingungen gegeben ist:

Output 1 Output 1 Output 11 Output — Output
Input | Input — Input 1 Input | Input ||

Effizient ist ein Unternehmen also immer dann, wenn es im Sinne des Output-Input-
Verhaltnisses ,etwas richtig tut”.

Unter dem umgangssprachlich haufig synonym verwendeten Begriff Effektivitdt wird
dagegen eine MaRgrolRe fiur die ZweckmaRigkeit einer Handlung verstanden. Sie spiegelt
den Zusammenhang zwischen den erzielten Ergebnissen (Outputs) und den verfolgten
Zielen wider. Die Effektivitat ist also umso groRer, je besser der Output mit Inhalt und
Niveau der Zielvorgaben libereinstimmt. Effektiv ist ein Unternehmen dann, wenn es im
Sinne der angestrebten Ziele ,das Richtige tut”. Effektivitat Iasst sich sicherstellen,
indem die zu erreichenden Ziele klar definiert und in Form einer Strategie mittel- bzw.
langfristig wirksame Grundsatzentscheidungen getroffen werden, mit welchen Mal-
nahmen diese Ziele erreicht werden sollen. Auf der Basis der Strategie kann Effektivitat
erreicht werden, indem (iber verschiedene Hierarchieebenen hinweg operative MaR-
nahmen zur Zielerreichung schlissig abgeleitet werden.
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Effektivitat und Effizienz sind somit lediglich allgemeine Regeln fiir rationales Handeln.
Konkrete Vorgaben und eindeutig messbare Kennzahlen werden sie erst, wenn sie
abhadngig von Funktionsbereich und Managementebene naher spezifiziert und mit
geeigneten Methoden gemessen werden kdnnen.

Vertriebseffizienz Vertriebseffektivitat Unter
Vertriebs- (, Tun wir esrichtig?”) Vertriebs (, Tun wir das Richtige?)
nehmens-
Input Output .
ziele
Haben wir mit Wie gut ist unser
gegebenem Qutput geeignet,
7B Input den héchsten 7B die gesteckten 2B
- Anzahl Neu- Output redisiert - Anzzhl Anfragen Ziele zu erreichen? “m|T
kundenkontakte bzw. einen - Anzahl Leads -Umsatz
- Anzahl Angebote definierten Output - Umsatz -Marktanteil
- Anzahl Kunden- mit geringstem - Deckungsbeitrag -Kunden-
gesprache Mitteleinsatz - Anzehl Auftrage 2ufriedenheit
- Kosten einer erreicht? - Somoquote -Markenimage
Kundenakquistion ’ - Rabattquote
- Kosten des Aufen-
dienstes

Wettbewerbsfahigkeit
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Ubertragen auf den Vertrieb setzt Effektivitat voraus, dass Vertriebsziele, Vertriebsstra-
tegien und Vertriebsmallnahmen formuliert und die beiden Letztgenannten auch
geeignet sind, die Vertriebsziele zu erreichen. Wie empirische Studien zeigen, verfiigen
die meisten Industrieunternehmen sowohl iber klar formulierte Vertriebsziele als auch
Uber eine Vertriebsstrategie (vgl. Klimmer/Neef/Schreiber 2007). Die groRe Herausfor-
derung besteht demzufolge weniger im Formulieren von Vertriebszielen und -strategien,
sondern darin, diese unternehmensintern so zu vermitteln, dass sie von den Flihrungs-
kraften und Mitarbeitern verstanden und durch ziel- und strategiekonforme MaRnah-
men mitgetragen werden.

Die Effizienz des Vertriebsbereichs ergibt sich, allgemein formuliert, aus dem Verhaltnis
von Vertriebsoutput zu Vertriebsinput. Um dieses sehr abstrakte Output-Input-
Verhaltnis in der Praxis messen und optimieren zu kénnen, muss es mit Hilfe geeigneter
Methoden transparent gemacht werden. Abhéngig davon, auf welche Objekte (z.B.
Prozesse, Projekte, Vertriebskampagnen) oder Verantwortungsbereiche sich die
Beurteilung der Vertriebseffizienz bezieht, basiert die Beurteilung der Effizienz auf einer
unterschiedlichen Aggregation der relevanten Daten. Auf der héchsten Aggregationse-
bene kann etwa die Vertriebseffizienz bezlglich aller Kunden- oder Produktgruppen,
Vertriebskandle oder Verkaufsgebiete betrachtet werden. Auf weniger aggregierten
Ebenen lasst sich die Effizienz einzelner Verkaufsbiiros oder AuBendienstteams oder
auch einzelner VertriebsmaBnahmen oder Verkaufsaktionen beurteilen.
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Abbildung 3:
2 Beispielhafte
g Aggregations-
Ebene: Gesamtunternehmen ebenen der
z.B. Return on sales (ROS), Kundenzufriedenheitsindex Vertriebs-effizienz
r
Z Ebene: Vertriebseinheiten (z.B. Niederlassungen, Vertriebsteams)
n
E z.B. @ Angebatserfolgsquote der Niederlassung A
2 Reaktionszeit auf Kundenanfragen in Vertriebsteam B
5 @ Termintreue in Niederlassung C
n
? Ebene: Einzelne Personen, Teilprozesse, Projekte, Aktionen
ﬂ z.B. Besuchseffizienz, Reaktionszeit (Anfrage-Angebot),
Reisekosten pro Kunde, Umsatz pro Besuch
© hstitut fir Unternehmensfiihrung
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Abhdngig davon, worauf sich die Beurteilung der Vertriebseffizienz bezieht (z.B.
Mitarbeiter des Innen- oder AuBRendienstes, operative Vertriebsprozesse oder Verkaufs-
niederlassungen) dienen spezifische Messmethoden und Kennzahlen als Beurteilungs-
grundlage.
Bei den Kennzahlen zur Beurteilung der Vertriebseffizienz sind grob zwei Arten zu
unterscheiden:
= Absolute Zahlen wie zum Beispiel Auftragseingang, Umsatz, Deckungsbeitrag, Anzahl
Angebote oder Anzahl Kundenkontakte. Der Aussagegehalt dieser Art von Kennzah-
len ist flr sich genommen begrenzt. Beispielsweise konnen hohe Vertriebskosten
gerechtfertigt sein, wenn der Umsatz eine entsprechende GroRRe aufweist. Oder ein
geringer Umsatz in einer Vertriebsregion kann effizient erzielt worden sein, wenn der
zurechenbare Vertriebsaufwand entsprechend niedrig ausfiel.
© Institut fir Unternehmensfiihrung 7
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Erst wenn absolute Zahlen in ihrer Entwicklung zu Vorperioden betrachtet, den Ver-
gleichswerten anderer Personen, Abteilungen und Unternehmensbereiche oder den
betreffenden Potenzialen bzw. Soll-Vorgaben gegenliber gestellt werden, steigt ihr
Aussagewert.

= Relative Zahlen (Verhaltniszahlen) werden gebildet, indem zwei absolute Zahlen in
Form eines Quotienten verknlpft werden. Verhaltniszahlen lassen sich weiter unter-
gliedern in Gliederungs-, Beziehungs- und Indexzahlen.

Gliederungszahlen geben den Anteil einer GrofRe an einer Gesamtmenge an (z.B.
Marktanteil, Potenzialausschopfung). Sie helfen GréBenordnungen und strukturelle
Beziehungen zu beurteilen und so die Aufmerksamkeit auf relevante Sachverhalte zu
richten.

Beziehungszahlen stellen Beziehungen zwischen verschiedenen absoluten Zahlen,
bei denen ein Ursache-Wirkungs-Zusammenhang vermutet wird, her. Meist steht die
Wirkungskennzahl (Output) im Zahler und die Ursachenkennzahl (Input) im Nenner.
Typische Vertreter dieser Kennzahlenart sind Produktivitdtskennzahlen, bei denen
OutputgroRen (z.B. Anzahl Auftrage, Umsatz, Deckungsbeitrag) zu InputgréRen (z.B.
Arbeitsstunden, Vertriebskosten) ins Verhaltnis gesetzt werden. Zur Messung der
Effizienz bieten sich Beziehungszahlen besonders an, weil sie ein Output-Input-
Verhaltnis wiedergeben. Im Unterschied zu Funktionsbereichen wie Produktion oder
Materialwirtschaft wird die Beurteilung der Effizienz von Vertriebsprozessen dadurch
erschwert, dass Outputs wie Kundenloyalitdit, Kundenzufriedenheit oder Mar-
kenimage kaum quantitativ erfasst werden kénnen.

Abbildung 4: Arten
Kennzahlenarten im Vertrieb
| von Kennzahlen
Absolute Zahlen Relative Zahlen
(Verhaltniszahlen)
Gliederungs- Beziehungs- Index-
zahlen zahlen zahlen
geben den Anteil einer gellen Beziehungen geben die zeitliche
GroRe an einer zwischen Zahlen ver- Verénderung von Zahlen
Gesamtmenge wieder schiedener Dimensionen Ubersichtlich wieder
her, zwischen denen eine
Ursache-Wirkungs-Beziehung
vermutet wird
zB. zB zB. z.B
Umsatz Marktanteil, Umsatzrent abilitat, Preisindex,

Deckungsbetrag Auslagungsgrad, Ro-Kopf-Umsatz, Umsatzwach stumsindex

Auftragseingang Potenzialaus- Hitrate Kundenzufriedenheitsindex,

Vertriebskosten schopfung Kunden-
Anzahl Neukunden loyalitatsindex

Anzahl Angebote

@ Auftragswert
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Indexzahlen setzen gleichartige, aber zeitlich oder raumlich getrennte Werte zu
einem Basiswert, der gleich 100 gesetzt wird, in Beziehung. Diese Zahlenart gibt
damit anschaulich Auskunft dartiber, um wie viel Prozent sich eine bestimmte Kenn-
zahl (z.B. Umsatz, Kundenzufriedenheit) im Berichtszeitraum gegeniiber dem Wert
des Ausgangsjahres verdndert hat.

Auch wenn der Aussagewert relativer Zahlen vielfach hoher ist als der absoluter, konnen
Vergleiche von relativen Zahlen mit Vorperioden, anderen Vertriebseinheiten oder mit
den betreffenden Soll-Vorgaben den Aussagegehalt zur Beurteilung der Effizienz
wesentlich verbessern.

Unabhangig davon, welche Arten von Kennzahlen zur Beurteilung der Vertriebseffizienz
eingesetzt werden, ist eine Interpretation der Werte erforderlich. Unbefriedigende
Werte absoluter oder relativer Zahlen kénnen lediglich ein Indiz flir mogliche Ineffizien-
zen im Vertrieb sein. Fir eine gezielte Verbesserung der Effizienz ist immer eine
individuelle Ursachenanalyse erforderlich.

Beispiel: Eine geringe Angebotserfolgsquote (sog. Hitrate) kann ein Indikator fiir eine
unsystematische Angebotserstellung oder eine mangelnde Angebotsverfolgung sein.
Ursache kann aber auch eine geringe Attraktivitit der betreffenden Produkte oder Preise
sein.

3 Vertriebseffizienz — was macht ihre Beurteilung so schwierig?

Die Auffassung, die Effizienz des Vertriebs lasse sich etwa im Unterschied zum Produkti-
onsbereich nicht oder nur schwierig messen, ist besonders im Vertrieb weit verbreitet.
Oft werden folgende Schwierigkeiten gesehen:

®  Vertriebsaktivitdten (Inputs) teilweise nur aufwendig zu erfassen:

Das Bereitstellen von Effizienzkennzahlen setzt voraus, dass ausreichende Informati-
onen Uber Outputs und Inputs vorhanden sind. Unabhangig davon, dass manche
Vertriebsoutputs aufgrund ihres qualitativen Charakters schwer zu messen sind,
lassen sich oft auch Vertriebsinputs nur mit einem unverhéltnismaRig hohen Auf-
wand verursachungsgerecht erfassen. Im Unterschied zu Produktions- oder Logistik-
bereichen fallen die meisten Informationen (iber Vertriebsinputs wie beispielsweise
Kundenkontaktzeit, Anzahl Kundenbesuche oder kundenbezogene Akquisitions- und
Betreuungsaufwande nicht automatisch in DV-Systemen an. Der mit der Datenerhe-
bung und -auswertung verbundene Aufwand kann oft nur von den Vertriebsmitarbei-
tern selbst zusatzlich zu ihren eigentlichen Aufgaben (bernommen werden. Diese
Zeit fehlt ihnen fir den Kundenkontakt und wirkt sich somit negativ auf die Ver-
triebseffizienz aus. Darliber hinaus kann diese Form der Selbstaufschreibung auf-
grund von Manipulationsspielrdumen erhebliche Probleme bei der Datenqualitat mit
sich bringen.
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= Vertriebsaktivititen (Inputs) oft erst mittel- oder langfristig wirksam:

Im Industrieglitervertrieb sind insbesondere in wettbewerbsintensiven Markten oft
erhebliche Anstrengungen erforderlich, um potenzielle Kunden zu identifizieren, als
Neukunden zu gewinnen und als Stammkunden zu halten. Haufig stellen sich Ver-
triebserfolge erst mit erheblicher zeitlicher Verzégerung zu den , vertrieblichen Inves-
titionen” ein. Dieses zeitliche Auseinanderfallen von Vertriebsinputs und -outputs
erschwert eine Effizienzmessung. Sie ist innerhalb kurzfristiger Zeitrdume (z.B. eines
Quartals oder Geschaftsjahres) oft nur bedingt sinnvoll und moglich.

= Notwendigkeit von Vertriebsinputs oft nur subjektiv zu beurteilen:

Ob in bestimmten Verhandlungssituationen oder bei bestimmten Kunden mit einem
geringeren Vertriebsaufwand das gleiche oder ein noch besseres Vertriebsergebnis
zu erzielen ist, lasst sich in der Regel nicht objektiv nachweisen. Die Beurteilung der
Vertriebseffizienz wird also dadurch erschwert, dass zum einen oft nicht objektiv
festzustellen ist, inwieweit bestimmte Vertriebsaufwendungen (Inputs) notwendig
sind, zum anderen welche Auftrage, Umsatze oder Preise (Outputs) in bestimmten
Situationen bei entsprechenden Inputs erzielbar gewesen waren.

m  Gestaltungsspielraume bei der Definition der Vertriebsinputs:

Die Frage, welche Kosten den Vertriebskosten zuzuordnen sind und welche nicht, ist
nicht im Detail durch gesetzliche Vorschriften geregelt. Damit verfligen die Unter-
nehmen beziglich der Definition der Vertriebsinputs (iber relativ groRe Gestaltungs-
spielrdaume, welche Aufwendungen welchen Kostenarten zugeordnet werden, zum
Beispiel ob die Kosten fiir die Projektierung den Vertriebs- oder den FuE-Kosten oder
inwieweit die Kosten fiir die Auftragsabwicklung den Herstell- oder Vertriebskosten
zuzurechnen sind. Dieser Gestaltungsspielraum erschwert zum einen den zwischen-
betrieblichen Vergleich hinsichtlich der Vertriebseffizienz (Benchmarking), zum ande-
ren hat er innerbetriebliche Aushandlungsprozesse insbesondere zwischen Control-
ling und Vertrieb zur Folge. Demzufolge sind die internen Regelungen, welche Auf-
wendungen den Vertriebskosten zuzuordnen sind, immer auch das Ergebnis innerbe-
trieblicher Macht- und Einflussstrukturen.

= Vertriebserfolge (Outputs) nicht immer exakt messbar:

Im Vertrieb spielen neben quantitativen Zielen wie Umsatz, Deckungsbeitrag oder
Anzahl Neukunden auch qualitative Ziele eine wichtige Rolle. Dabei geht es zum
Beispiel darum, das Vertrauen potenzieller Kunden zu gewinnen, ein bestimmtes
Firmenimage bei einer Zielgruppe oder eine hohe Zufriedenheit und Loyalitat bei den
Kunden zu erreichen. Haufig ist das Erreichen solcher qualitativer Vertriebsziele die
Voraussetzung, um die Absatz- und Umsatzziele zu realisieren. Wenn auch die Bedeu-
tung qualitativer Vertriebsziele weitgehend anerkannt wird, ist diese Art von Ver-
triebsoutput oft nur schwierig und wenn meist nur mit unverhaltnismaBigem Auf-
wand messbar.

= Vertriebserfolge (Outputs) nicht zwingend das Ergebnis von Vertriebsinputs:

© Institut fir Unternehmensfiihrung 10
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Erfolge oder Misserfolge im Vertrieb sind in der Regel nicht allein das Ergebnis von
Vertriebsanstrengungen. Haufig sind sie auch auf Faktoren zuriickzufiihren, die vom
Vertrieb nicht oder nur sehr begrenzt beeinflusst werden kdnnen. Beispiele hierfiir
sind die konjunkturelle Situation, das Marktwachstum, die Aggressivitat des Wettbe-
werbs, das  Entscheidungsverhalten  potenzieller = Kunden, das Preis-
Qualitatsverhaltnis des zu verkaufenden Produkts oder auch eigene Marketingaktivi-
taten. Dies kann dazu fiihren, dass in manchen Situationen mit wenig Aufwand gute
Ergebnisse erzielt werden kdnnen, in anderen Situationen sind diese Ergebnisse
dagegen nur mit Uberdurchschnittlichen Aufwanden oder gar nicht zu erzielen. Dies
bedeutet, dass etwa im Vergleich mit dem Produktionsbereich der Output im Ver-
trieb oft in keinem eindeutigen Ursache-Wirkungs-zusammenhang zum Vertriebsin-
put steht.

Die genannten Schwierigkeiten machen deutlich, dass fir das Beurteilen der Effizienz im
Vertriebsbereich andere Herausforderungen zu bewaltigen sind als etwa in Produktions-
und Logistikbereichen. Angesichts dieser Schwierigkeiten auf jegliche Beurteilung der
Vertriebseffizienz zu verzichten, wiirde jedoch bedeuten, einen wichtigen Bereich des
aktiven Vertriebsmanagements aufzugeben.

4 Zielsetzung und Eckdaten der Studie
Zielsetzung

Ausgehend von der These, dass das Steigern der Vertriebseffizienz angesichts weitge-
hend ausgeschopfter Leistungsreserven in Produktion und Logistik in der Industriegiter-
branche inzwischen zu einem wichtigen Thema geworden ist, war es Ziel dieser Studie,
Antworten auf folgende Leitfragen zu finden:

= Wie wichtig ist in Industrieunternehmen aktuell das Steigern der Vertriebseffizienz im Leitfragen der
Vergleich zu anderen Vertriebszielen? Studie
= Welche Bedeutung messen Industrieunternehmen verschiedenen Hebeln zum
Steigern der Vertriebseffizienz bei?
= Wo werden aus Sicht des oberen Managements signifikante Verbesserungspotenziale
in den Vertriebsprozessen vermutet?
= Mit welchen MaRBnahmen wollen die Unternehmen ihre Vertriebseffizienz verbes-
sern?
= Wie beurteilen die Unternehmen ihre Effizienz im Vertrieb?

© Institut fir Unternehmensfiihrung 11
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Eckdaten der Studie

Die Studie basiert auf einer schriftlichen Befragung von Entscheidern bei Anbietern von
Industriegiitern und industrienahen Dienstleistungen, die von November bis Dezember
2007 durchgefiihrt wurde. Der Fragebogen wurde in einer Print- und Online-Version zur
Verfligung gestellt. Insgesamt wurden circa 1.800 Fihrungskrifte des oberen Manage-
ments angeschrieben. Die Auswahl der Stichprobe erfolgte nach dem Zufallsprinzip. Von
den angesprochenen Personen haben sich 74 Filhrungskrafte an der Befragung beteiligt.

Dies entspricht einer Riicklaufquote von circa vier Prozent.

Knapp 45 Prozent der Teilnehmer sind Vorstands- oder Geschaftsleitungsmitglieder, 43

Prozent Vertriebs- und Marketingleiter (vgl. Abbildung 5).

lhre Funktion im Unternehmen?

Worstand
Geschaftsleitung
Marketingleitung

Wertriebs-fverk aufsleitung

Stabstellen (Assistent der GL, Leiter DL usw )

sonstige (z.B. Marketing Manager, Sales Manager

Lswy )
0 10 20 30 40
© Institut fuir Unternehmensflibrung
Haochschule Mannheim, 2008 Basis: Befragte Unternehmen ih=74), absolute Werte

Etwas mehr als die Halfte der Unternehmen lasst sich bezogen auf den Umsatz als klein-
und mittelstdndische Unternehmen, gut ein Flnftel als GroBunternehmen klassifizieren
(vgl. Abbildung 6). Die Befragten entstammen aus Unternehmen der verschiedensten

Zweige der Industriegiiterbranche (vgl. Abbildung 7).

Der Umsatz lhres Unternehmens im letzten Geschiaftsjahr?

lber 500 Mio. EUR &
100 bis 500 Mio. EUR 7
10 bis 100 Mio. EUR 32

bis 10 Mio. EUR

a > 10 15 20 25 30 35

© Institut fuir Unternehmensflibrung
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Eckdaten der
Studie

Abbildung 5:
Funktion der
befragten Ent-
scheider

Abbildung 6:
Unternehmens-
groRe

12



Die Wirtschaftsbranche lhres Unternehmens?

Kfz-Zulieferbranche

Maschinen- und Anlagenbau
Komponenten fir Maschinen und Anlagen
Feinmechanik/ Optik

Wedizin/ Medizintechnik

Elektrotechnik / Elektronik
Dienstleistungen

Handel {Maschinen, Werkzeuge etc.)
{Bau-)Chemie /Pharma/ Holz / Bau
IT/ Telekommunikation

Sonstige

0 5 10 15 20
© Institut fuir Unternehmensflibrung
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Abbildung 7:
Branchen der
Teilnehmer

Bei den Teilnehmern der Studie handelt es sich Gberwiegend um Unternehmen, die nach
eigener Einschatzung in ihren jeweiligen Markten eine filhrende Marktposition einneh-

men (vgl. Abbildung 8).

Eigene Marktposition - wie schatzen Sie sich bezogen auf den Umsatz ein?

Wir sind der flhrende Anbieter. 16
Wir sind unter den flhrenden Anbietern. 47
Wir liegenim Mittelfeld aller Anbieter. 5
Wir liegenim Feld der Werfolger. 3
keine Angabe 3
0 10 20 30 40 50
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Abbildung 8:
Marktposition
der befragten
Unternehmen
(Selbstein-
schatzung)
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5

Ergebnisse der Befragung

5.1 Wie wichtig ist das Steigern der Vertriebseffizienz?

Der vorliegenden Umfrage zufolge ist das Verbessern der Vertriebseffizienz in vielen
Industrieunternehmen ein wichtiges Thema. Allerdings handhaben die Unternehmen die
praktische Umsetzung ihrer Bemihungen zur Effizienzsteigerung recht unterschiedlich.

Es sind grob zwei Gruppen von Unternehmen zu erkennen (vgl. Abbildung 9).

@ Institut fur Unternehmensfihrung Basis: Befragte Unternehmen (n=74), absolute Werte,

Welche Bedeutung hat die Steigerung der Vertriebseffizienz in lhrem Unter-
nehmen in den nachsten 12 Monaten im Vergleich zu anderen Vertriebszielen?

Die Steigerung der Vertriebseffizienz zahlt zu H 37
unseren Hauptzielen.

Die Steigerung der Vertriebseffizienz zahlt zu - 7
unseren Unterzielen.

Die Steigerung der Vertriebseffizienz verstehen wir

als permanente Herausforderung undist daher kein _ 29

explizit formuliertes Vertriebsziel.

keine Angabe F 1

10 20 30 40

Haochschule Mannheim, 2008

keine Mehrfachnennung mdaglich

©

Gruppe 1: Effizienzsteigerung als explizites Vertriebsziel

In 50 Prozent der befragten Unternehmen zahlt das Steigern der Vertriebseffizienz in
den néchsten zwolf Monaten explizit zu ihren zentralen Vertriebszielen. Bei weiteren
neun Prozent wird das Verbessern der Vertriebseffizienz als explizit verfolgtes Unter-
ziel betrachtet.

Gruppe 2: Effizienzsteigerung als permanente Managementaufgabe

39 Prozent der befragten Unternehmen verstehen dagegen das Steigern der Ver-
triebseffizienz als permanente Managementaufgabe und haben es daher fiir die
nachsten zwolf Monate nicht ausdriicklich als Vertriebsziel ins Auge gefasst.

Bei kleineren Unternehmen bis 100 Mio. Euro Umsatz verfolgen 50 Prozent die Verbes-
serung der Vertriebseffizienz als explizites Haupt- oder Unterziel. Dagegen haben dies
rund 80 Prozent der Unternehmen mit einem Umsatz von mehr als 100 Mio. Euro als
explizites Ziel erklart.

Institut fir Unternehmensfiihrung
Hochschule Mannheim
April 2008
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Abbildung 9:
Bedeutung der
Steigerung der
Vertriebs-effizienz
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Bei der Interpretation der Umfrageergebnisse ist allerdings auf die geringe Teilnah-
mequote der Studie hinzuweisen. Diese ist mit circa vier Prozent aller angeschriebenen
Personen gegeniiber anderen Studien des Instituts fir Unternehmensfiihrung ver-
gleichsweise niedrig und kann so zu systematischen Ergebnisverzerrungen fithren. Wird
die niedrige Teilnahmequote im Wesentlichen als Ausdruck mangelnden Interesses am
Thema Vertriebseffizienz interpretiert, so gibt es neben den beiden genannten Gruppen
von Unternehmen noch eine weitere Gruppe, die dem Verbessern der Vertriebseffizienz
derzeit keine Prioritdt beimisst.

Befragt nach den Effekten, die mit dem Ausschopfen von Effizienzsteigerungspotenzia-
len im Vertrieb zu erwarten sind, zeigte sich, dass darin mehr eine Moglichkeit zur
Umsatzsteigerung als zur Kostensenkung gesehen wird. Die Unternehmen vermuten,
dass sie infolge von Effizienzsteigerungen im Vertrieb ihren Umsatz im Durchschnitt um
rund 20 Prozent erhéhen und ihre Vertriebskosten um rund zehn Prozent reduzieren
kénnen. In der Summe ergibt sich damit ein attraktives Gesamtpotenzial zur Verbesse-
rung der Ertragssituation der Unternehmen. Selbst wenn die Effekte von Kostensenkung
und Umsatzsteigerung im Einzelfall nicht kombiniert auftreten, tragen sie zu einer
signifikanten Ergebnisverbesserung bei.

Abbildung 10:
_____________________________ . .
E Erhéhung des Outputs : Erwa'rtete Potenzi
: i ale einer Verbesse-
i rung der Vertriebs-
+20 % i ..
; effizienz
T
Ergebnis-
beitrag
e -10% i
: § Vertriebs-
: § kosten
|
i ;
!l Reduzierung des Inputs ‘
Umsatz Umsatz- Ergebnis- Kogen- Gesamtkosten
steigerungs beitrag s£nkungs
potenzial potenzial
© Instit ut fir Unternehmensfiihrung .
Hochschule Mannheim, 2008 Bass Befragte Unternehmen (n = 74)
© Institut fir Unternehmensfiihrung 15

Hochschule Mannheim
April 2008



1. Umsatzsteigerungspotenzial

Wie hoch schitzen Sie in lhrem Unternehmen insgesamt die Potenziale zur
Steigerung der Vertriebseffizienz ein?

© Institut fuir Unternehmensflibrung
Haochschule Mannheim, 2008
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Basis: Befragte Unternehmen ih=74), Frozentwerte

2. Kostensenkungspotenzial

Wie hoch schitzen Sie in lhrem Unternehmen insgesamt die Potenziale
zur Steigerung der Vertriebseffizienz ein?

© Institut fuir Unternehmensflibrung
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Abbildung 11:
Umsatz-
steigerungs-
potenzial durch
Vertriebs-effizienz

Abbildung 12:
Kostensenkungs-
potenzial durch
Vertriebseffizienz
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Bei genauer Analyse der Ergebnisse fallt Folgendes auf:

= Deutliche Umsatzsteigerungen nur bei gezielter Effizienzsteigerung:

Umsatzsteigerungspotenziale von 30 Prozent und mehr werden nur in Unternehmen
gesehen, die das Steigern der Vertriebseffizienz in den nachsten zwolf Monaten zum
expliziten Ziel erklart haben. Dies mag damit zu erklaren sein, dass deutliche Umsatz-
steigerungen nicht infolge kontinuierlicher Verbesserungsprozesse zu erwarten sind,
sondern hierfiir gezielte Anstrengungen notwendig werden.

= Kostensenkungspotenziale vielfach noch nicht ausgeschépft:

Rund 54 Prozent sehen infolge von Effizienzsteigerungen im Vertrieb die Moglichkeit,
ihre Vertriebskosten um bis zu zehn Prozent zu senken, 27 Prozent nehmen sogar
Kostensenkungspotenziale von mehr als zehn Prozent an. In zwolf Prozent der Unter-
nehmen wird kein Potenzial mehr zur Kostensenkung im Vertrieb gesehen.

= Monetare Effekte sind nicht alles:

Neben den rein monetaren Potenzialen sehen viele Unternehmen die Chance, durch
Effizienzsteigerungen im Vertrieb ihre Kundenzufriedenheit sowie ihre Flexibilitat und
Reaktionsgeschwindigkeit zu verbessern. Bei genauerer Analyse der Ergebnisse fallt
auf, dass in den Unternehmen, in denen das Steigern der Vertriebseffizienz als expli-
zites Ziel verfolgt wird, auch bei den nicht-monetdren Effekten etwas groRere Ver-
besserungspotenziale erwartet werden.

Wie hoch schitzen Sie in lhrem Unternehmen insgesamt die Potenziale Abbildung 13:
zur Steigerung der Vertriebseffizienz ein? Nicht-monetare
Potenziale

3. Nicht-monetare Potenziale

Steigerung der Reaktionsgeschwindikeit/Flexibilitat

Reduzierungvon Fehlern

Steigerung der Kundenzufriedenheit

0% 20% 40% 60% 80% 100%
msehr hoch m hoch gering mnichtvorhanden mkeine Angabe
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5.2 Wie beurteilen die Unternehmen die verschiedenen Hebel zum Steigern der
Vertriebseffizienz?

Unabhangig davon, ob das Steigern der Effizienz als ein Vertriebsziel ausdriicklich
verfolgt oder als Teil des Tagesgeschifts verstanden wird, stellt sich die Frage, wo in den
Unternehmen die zentralen Hebel zur Verbesserung gesehen werden. Bezug-nehmend
auf ihre unternehmensspezifische Situation wurden die Entscheider um eine Beurteilung
verschiedener Hebel zur Steigerung der Vertriebseffizienz gebeten.

Die auf personlichen Erfahrungen oder Annahmen basierenden Antworten vermitteln
einen Eindruck, wo aktuell die interessantesten Ansatzpunkte zur Effizienzsteigerung im
Industriegiitervertrieb liegen (vgl. Abbildung 14).

Wie beurteilen Sie die verschiedenen Hebel zur Steigerung der Effizienz Abbildung 14:

in lhrem Vertriebsbereich? Hebel zur Steige-

Die Bedeutung dieses Hebels ist derzeitbei uns... rung der Vertriebs-
effizienz

Erhéhung der Kundenprofitabilitat

Optimierung vertriebsrelevanter Prozesse

Werbesserung der Managementfzhigkeiteninden
mittlerenund unteren Fdhrungsebenenim Yertrieb

Werbesserung der verk auferischen Fahigkeiten der
Vertriebsmitarbeiter

werbesserung der Vertriebstiberwachung und -
steuerung

Optimierung vertriebsrelevanter Strukturen
Werbesserung der Vertriebsplanung

Durchsetzen besserer Preisef von Preiserhdhungen
Erhéhung / Anhebung der Vertriebsziele
Werbesserung des Vertriebskanal -Mix
Meuausrichtung der Vertriebsstrategie

Anpassung des Anreiz- undvergltungssystems
Optimierung der Vertriebsgebietsstruktur
Straffung des Leistungsangebats / Sortiments

Meuausrichtung der Preispaolitik / Preissysteme

Reduzierung der Vertriebsmannschaft

0% 20% 40% 60% 80% 100%
msehrgrof  mgroB mwenigergroB  mnichtwichtig  wkeine Angabe
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Die fiinf wichtigsten Hebel zum Steigern der Vertriebseffizienz Die wichtigsten
Hebel zur Steige-
rung der Vertriebs-
2. Optimieren vertriebsrelevanter Prozesse effizienz

1. Erhohen der Kundenprofitabilitat

3. Verbessern der Managementfahigkeiten in den mittleren und unteren
Flhrungsebenen

4. Verbessern der verkauferischen Fahigkeiten der Vertriebsmitarbeiter

5. Verbessern der Vertriebsiiberwachung und -steuerung

Hochste Prioritdt zur Effizienzsteigerung sehen die Befragten in der Erhéhung der
Kundenprofitabilitat. Sie wird dadurch erreicht, dass bei gegebenem Vertriebsaufwand
mehr Umsatz bzw. Ertrdge (z.B. Deckungsbeitrdge, Stiickgewinn) oder ein gegebenes
Umsatzniveau mit geringeren Vertriebskosten realisiert wird. Eine verbesserte Profitabi-
litat ist haufig die Folge, beispielsweise durch

= die Fokussierung auf ertragsversprechende Interessenten,
= die Durchsetzung hoherer Preise,
= verstarkte Cross-Selling-Verkaufen oder

= schlankere und kostenglinstigere Vertriebsprozesse.

Die Profitabilitat steht daher in engem Wirkungszusammenhang mit vielen anderen
nachfolgend genannten Hebeln. Es erstaunt daher etwas, dass dem Durchsetzen
hoherer Preise von den befragten Entscheidern nur eine mittlere Prioritdt beigemessen
wird.

Bei der Gestaltung vertriebsrelevanter Prozesse geht es vorrangig um eine verbesserte
Effizienz beim Bewaltigen von Anfragen, Erstellen und Verfolgen von Angeboten sowie
Aufstellen vertriebsbezogener Planungs- und Budgetierungsdaten. In Anbetracht der
Bedeutung dieses Hebels werden in Kapitel 5.3 die Bedeutung der vertrieblichen
Teilprozesse sowie die wichtigsten MaBnahmen zur Steigerung ihrer Effizienz eingehen-
der betrachtet.

Einen weiteren zentralen Hebel zum Verbessern ihrer Vertriebseffizienz sehen viele
Entscheider des oberen Managements in der Qualifizierung ihrer Fihrungskrafte und
Mitarbeiter. Auffallend ist, dass dieser Hebel von den meisten Befragten als am wichtigs-
ten erachtet wird. Qualifizierungsbedarf wird vor allem in der Analyse von Kundenpo-
tenzialen, Prasentations- und Verhandlungstechniken oder in produktbezogenen Fragen
gesehen.

Dass das Vertriebscontrolling nach wie vor vielerorts zur Achillesferse des Vertriebs
zahlt, machen die identifizierten Verbesserungspotenziale im Bereich der Vertriebs-
lberwachung und -steuerung deutlich. Ein funktionierendes Vertriebscontrolling ist
elementare Voraussetzung fiir eine hohe Kundenprofitabilitdit und Vertriebseffizienz.
Das Vertriebscontrolling kann durch seine Analysen nicht nur aktuelle Schwachstellen im
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Vertrieb transparent machen, sondern durch die Bereitstellung entsprechender
Kennzahlen auch die notwendige Datenbasis zur Messung der Vertriebseffizienz liefern.

Die finf am wenigsten wichtigsten Hebel zum Steigern der Vertriebseffizienz Die wichtigsten
Hebel zur Steige-
rung der Vertriebs-
. Neuausrichten der Preispolitik / Preissysteme effizienz

1. Reduzieren der Vertriebsmannschaft

2

3. Straffen des Leistungsangebots / Sortiments
4. Optimieren der Vertriebsgebietsstruktur
5

. Anpassung des Anreiz- und Verglitungssystems

Ubereinstimmend ist nach Ansicht der Befragten das Abbauen von Vertriebspersonal
kein geeigneter Ansatz zur Verbesserung der Vertriebseffizienz. Diese Einschadtzung ist
konsistent mit der geringen Prioritat, die dem Thema Kostensenkung im Vertrieb derzeit
beigemessen wird (vgl. Abbildung 10). Im Gegenteil, einige Unternehmen sehen in der
VergrolRerung ihrer Vertriebsmannschaft einen viel versprechenden Weg zu mehr
Effizienz.

Tendenziell scheint das Durchsetzen héherer Preise von den befragten Unternehmen
eher als notwendige Daueraufgabe gesehen zu werden, die angesichts einer hohen
Wettbewerbsintensitdt im Vertriebsalltag allerdings ohne spezielle Trainings und
Motivation des AuBendienstes oft nur schwer umsetzbar ist.

Das Straffen des Sortiments wird im Rahmen der Sortimentsiiberwachung von vielen
ebenfalls als Daueraufgabe und weniger als wichtiger Hebel zur Verbesserung der
Vertriebseffizienz verstanden. Wenngleich einige der befragten Industrieunternehmen
in der Umstellung ihrer Vertriebsgebietsstruktur in eine starker auf Schliisselkunden
oder Projekte ausgerichtete Vertriebsstruktur eine Moglichkeit zur Effizienzsteigerung
sehen, verspricht sich die Mehrzahl der befragten Unternehmen von dieser Mallnahme
keine nennenswerte Verbesserung ihrer Vertriebseffizienz.

5.3 Welche Verbesserungspotenziale stecken in den operativen
Vertriebsprozessen?

In Anbetracht der groflen Bedeutung, die im Vorangegangenen (vgl. Abbildung 14) sowie
anderen einschlagigen Studien der Optimierung vertriebsrelevanter Prozesse beigemes-
sen wird, lag es nahe, diese eingehender auf ihre Potenziale zur Effizienzsteigerung zu
analysieren.

Ausgehend von der Unterscheidung der beiden Arten von Prozessen im Vertrieb - den
Managementprozessen und den operativen Prozessen - lag der Analyseschwerpunkt bei
dieser Frage auf den Verbesserungspotenzialen in den operativen Vertriebsprozessen.
Grund fur diese Fokussierung war die hohe quantitative und qualitative Bedeutung
dieser Prozesse fiir das Vertriebsergebnis. Ungeachtet dessen wurde aber bei den
Ergebnissen zur Beurteilung der Hebel zur Steigerung der Vertriebseffizienz deutlich (vgl.
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Abbildung 15), dass auch den Managementprozessen ein wichtiger Beitrag zur Verbesse-
rung von Effektivitdit und Effizienz im Vertrieb zukommt. Entscheidende Bedeutung
haben vor allem Vertriebsplanung und
-steuerung sowie die systematische Entwicklung der Fahigkeiten und Fertigkeiten von
Flhrungskraften und Mitarbeitern im Vertrieb.

M anagementprozesse mit hohem Enfluss
auf die Vertrie bseffekfi vitat

xg::g;;ment Srzaflez ;r;dﬁjr Vertriebs Umsetzung Unterstitzende Vertriebs-
Vertriebskanile, bezogene geplanter Srukturen, perSEm al

Kundengruppen, MaRnahmen Maﬁnahmen— Prozesse und a"ustvahlen,

M arktregionen e (e HoEEEIE Systeme fuhren und

definieren budgetieren und steuern bereitstellen entwickeln

Managementprozesse mit hohem
Einfluss auf die Vertriebseffizienz

Operative Kontakt- \\ Anfragen- Auftrags-
Prozesse aufnahme \\bewertung Vertrags- verfolgung
(am Beispiel und und ver- Zs;g:i:s und E‘;ﬁiﬁif'
Neukundenge- Anfrage- Angebots- handlung Kunden- 9
winnung) auslésun erstellung betreuung

© Inditut fir Unter nehme nsfiihrung
Hochschule Mannheim, 2008

Die vorliegenden Ergebnisse zeigen, dass die befragten Unternehmen gerade in der
Optimierung der operativen Vertriebsprozesse Verbesserungspotenziale sehen, im
Durchschnitt vermuten knapp 60 Prozent der Unternehmen hier groRe bis sehr grol3e
Potenziale zur Verbesserung ihrer Vertriebseffizienz (vgl. Abbildung 14).
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Abbildung 15:
Ausgewahlte
Prozesse im
Vertrieb
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Wie beurteilen Sie die Potenziale zur Steigerung der Vertriebseffizienz, die in der Abbildung 16:

Optimierung der operativen Vertriebsprozesse stecken? Potenziale bei den

Die Bedeutung dieses Hebels ist derzeitbei uns... operativen
Prozessen

Optimierung des Angebotsmanagements und der
Angebotsverfolgung

Cptimierung der Kundenbindung

Optimierung der Auftragsabwicklung und -
verfolgung

COptimierung der Kundengesprache

Optimierung der Neukundengewinnung

Optimierung der Kontaktaufnahme/-anbahnung

COptimierung der Kundenidentifizierung

Optimierung der Anfragen-/ Kundenbewertung

Optimierung des After Sales

Optimierung der Kundenriickgewinnung

0% 20% 40% &0% 80% 100%

msehrgroB  mgroB  mweniger grol  mnichtwichtig  ®keine Angabe

© Institut fuir Unternehmensflibrung
Haochschule Mannheim, 2008 Basis: Befragte Unternehmen ih=74), absolute Werte

Bei genauerer Analyse fallen folgende Ergebnisse auf:

= Betrachtet man die operativen Vertriebsprozesse, bei denen die Unternehmen
derzeit sehr groBe und groBe Verbesserungspotenziale sehen, zeigt sich, dass die
wichtigsten Hebel zur Effizienzsteigerung im Vertrieb in der Optimierung von Ange-
botsmanagement und Angebotsverfolgung sowie in effizienteren Bemiihungen zur
Kundenbindung liegen.

= Des Weiteren werden im Verbessern der Neukundengewinnung, der Kundengespra-
che und der Auftragsabwicklung vielversprechende Potenziale zur Verbesserung der
Vertriebseffizienz gesehen.

m  Hervorzuheben ist der Prozess der Neukundengewinnung, bei dem die meisten der
befragten Unternehmen die héchsten Potenziale zur Steigerung der Vertriebseffizi-
enz vermuten.

= Vom systematischen Zuriickgewinnen ehemaliger Kunden erwarten die Entscheider
im Vergleich zu anderen vertriebsrelevanten Prozessen dagegen die geringsten Po-
tenziale zur Effizienzsteigerung im Vertrieb.
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5.4 Wie ldsst sich die Effizienz operativer Vertriebsprozesse

verbessern?

Da die meisten der befragten Industrieunternehmen im Verbessern ihrer operativen
Vertriebsprozesse einen wichtigen Ansatz zum Steigern der Vertriebseffizienz sehen,
stellt sich die Frage, welche MaBnahmen sie zur Effizienzsteigerung fir besonders
geeignet halten und daher bereits realisiert oder geplant haben (vgl. Abbildung 17).

Hierzu wurden die befragten Flhrungskrafte gebeten, die geplanten bzw. bereits
umgesetzten MaRnahmen folgenden drei Kategorien zuzuordnen:

Organisatorische MaRnahmen

Beispiele: Verlagern der Betreuung von Kleinkunden in den Vertriebsinnendienst,
bessere Planung von Aufiendienstterminen durch den Innendienst, mehr Entlastung
des Aufiendienstes von unproduktiven Verwaltungsaufgaben, Einfiihrung eines Ver-
triebscontrollings, bessere Zusammenarbeit des Vertriebs mit nachgelagerten Berei-
chen wie Marketing, Vertriebsunterstiitzung oder Kundendienst.

IT-Technische MaRnahmen
Beispiele: Bessere IT-Unterstiitzung bei der Segmentierung und Vorauswahl von Ziel-
kunden oder beim Erstellen und Verfolgen von Angeboten.

SchulungsmaRnahmen

Beispiele: Verbessern der Produktkenntnisse, Weiterentwickeln der verkduferischen
Féhigkeiten etwa in den Bereichen Potenzialanalyse, Neukunden-Ansprache, Ge-
spréchsfiihrung und Prdsentation oder Preisverhandlung, um aus den Verkaufsge-
sprdchen mehr und ertragreichere Abschliisse zu generieren.

Bei genauerer Analyse fallen folgende Ergebnisse auf:

MaRnahmenbiindel dominieren isolierte MaBnahmen:

Nennenswerte Effizienzsteigerungen lassen sich nach Ansicht der Befragten in der
Regel nur erreichen, wenn MaRnahmenbiindel realisiert werden, die spezifisch auf
die einzelnen Vertriebsprozesse abgestimmt sind. Nur in Ausnahmefallen dominieren
Malnahmen aus nur einer der drei Kategorien. Dies gilt beispielsweise fiir Schu-
lungsmalRnahmen zur Verbesserung der Kundenbearbeitung. Dies deutet darauf hin,
dass fir die von den Unternehmen identifizierten Verbesserungspotenziale vor allem
komplementare MaBnahmenbiindel ausgeschépft werden.

© Institut fir Unternehmensfiihrung

Hochschule Mannheim
April 2008

Institut fir Unternehmensfithrung

23



hochschule mannheim

Folgende MaBnahmen sind zur Effizienzsteigerung beiuns besonders geeignet
bzw. in Planung/Umsetzung.

Optimierung des Angebotsmanagements und der
Angebotsverfolgung

Cptimierung der Kundenbindung

Optimierung der Auftragsabwicklung und -
verfolgung

COptimierung der Kundengesprache
Optimierung der Neukundengewinnung
Optimierung der Kontaktaufnahme/-anbahnung
COptimierung der Kundenidentifizierung
Optimierung der Anfragen-/ Kundenbewertung

Optimierung des After Sales

Optimierung der Kundenriickgewinnung

0% 20% 40% &0% 80% 100%

mOrganisatorische MaBnahmen  mIT-Technische MaBnahmen  m5chulungsmaBnahmen

© Institut fuir Unternehmensflibrung Basis: Anzahl Unternehmen, die die jeweilige Maknahme auf einer der Skala
Hochschule Mannheim, 2008 mit "sehrgeeignet” bzw. "geeignet” bewertethaben.

= Organisatorische MaBnahmen wichtige Basis fiir Effizienzsteigerung:

Abgesehen vom Teilprozess , Optimierung der Kundengesprache” und , Kundenriick-
gewinnung” werden organisatorische MalRnahmen am haufigsten als sehr geeignete
bzw. geeignete MalRnahmenkategorie zur Effizienzsteigerung erachtet.

= Ohne SchulungsmafRnahmen geht nichts:

Die Qualifizierung der Mitarbeiter im Vertriebsinnen- und -auendienst wird fir alle
operativen Vertriebsprozesse als sehr geeignete oder geeignete MaRnahme gesehen.

= [T-Technik fiir Verbesserung von Angebots- und Auftragsabwicklung wichtig:

IT-technische MaBnahmen spielen insbesondere bei der , Optimierung des Ange-
botsmanagements und der Angebotsverfolgung” sowie der , Optimierung der Auf-
tragsabwicklung und -verfolgung” eine zentrale Rolle. Auffallend hierbei ist jedoch,
dass nach Ansicht der befragten Entscheider die mit dem Einsatz der IT-Technik ver-
bundenen Potenziale nur in Verbindung mit organisatorischen oder qualifikatori-
schen MalRnahmen ausgeschopft werden kdnnen.

© Institut fir Unternehmensfiihrung
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Abbildung 17:
Geeignete
MaBnahmen zur
Effizienz-
steigerung
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Die von den befragten Entscheidern des oberen Managements wahrgenommenen
engen Wirkungszusammenhange verschiedener MaRnahmen zur Verbesserung der
Vertriebseffizienz machen die Notwendigkeit einer differenzierten Mallnahmenbewer-
tung und -planung deutlich. Um gezielt die Vertriebseffizienz zu verbessern, missen die
jeweils geeigneten bzw. erforderlichen Mallnahmenbiindel rechtzeitig erkannt, priori-
siert und in ihrer zeitlichen und inhaltlichen Umsetzungen eng aufeinander abgestimmt
werden.

5.5 Auf welcher Basis beurteilt das obere Management die Effizienz
im Vertrieb?

Die Vertriebseffizienz kann nur zielgerichtet verbessert werden, wenn die Verantwortli-
chen anhand der ihnen vorliegenden Informationen in der Lage sind, den aktuellen
Leistungsgrad des Vertriebsbereichs zu beurteilen. Dies kann auf der Grundlage
quantitativer wie qualitativer Informationen erfolgen. Vor diesem Hintergrund war ein
weiteres Ziel der Studie zu untersuchen, auf welcher Informationsbasis das obere
Management die Effizienz ihrer Vertriebsbereiche beurteilt. Die wichtigsten Erkenntnis-
se lassen sich wie folgt zusammenfassen:

= Quantitative und qualitative Informationen:

Die Beurteilung der Vertriebseffizienz im oberen Management basiert in der Regel
sowohl auf quantitativen als auch qualitativen Informationen. Interessant ist, dass
personliche Erfahrung und Intuition der Entscheider bei der Beurteilung der ver-
schiedenen Informationen beziiglich der Effizienz ihrer Vertriebsbereiche eine zentra-
le Rolle spielen.

= Viele unterschiedliche Kennzahlen:

Zur quantitativen Beurteilung der Vertriebseffizienz kommt in den Unternehmen
nicht , die” Kennzahl zum Einsatz. Bemerkenswert ist, dass sehr viele unterschiedliche
Kennzahlen auf der oberen Managementebene fiir den Vertriebsbereich verwendet
werden.

© Institut fir Unternehmensfiihrung
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Die finf am haufigsten genannten Absolutwerte in den befragten Unternehmen sind:

Die wichtigsten
absoluten Kenn-
zahlen zur
Beurteilung der
Vertriebs-effizienz

Absolute Kennzahlen sehr wichtig wichtig

1. Umsatz 19 7
(insgesamt, kunden-, kundengruppen- bezogen,
produktlinien-, vertriebskanal-

oder gebietsbezogen) (Absolutwerte
’
Mehrfach-
2. Deckungsbeitrag 18 2 nennungen waren
(insgesamt, kunden-, kundengruppen- bezogen, moglich)
produktlinien- oder gebietsbezogen)
3. Auftragseingang 7 2
4. Ertrag 3 1
5. Marge 2 1
Dartiber hinaus wurden vereinzelt auch Kennzahlen wie Anzahl Angebote, Anzahl
Kundenkontakte, Lost Order oder Vertriebsgemeinkosten genannt.
= Geringe Nutzung von Verhaltniszahlen:
Bemerkenswert bei den aktuellen Umfrageergebnissen ist, dass trotz der Bedeutung,
die Verhaltniszahlen zur Effizienzmessung in der Fachliteratur beigemessen wird,
diese Zahlenart vom oberen Management zur Beurteilung der Vertriebseffizienz
bislang kaum verwendet wird. Wie nachfolgende Ubersicht der wichtigsten Verhalt-
niszahlen zeigt, werden relative Zahlen deutlich weniger als Beurteilungsgrundlage
verwendet als absolute Zahlen.
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Die wichtigsten
Verhaltniszahlen
zur Beurteilung der
Vertriebs-effizienz

Verhaltniszahlen sehr wichtig wichtig

1. Hitrate 5 7
(= Verhaltnis von erstellten Angeboten zu den

gewonnenen Auftragen) (Absolutwerte
’

Mehrfach-
nennungen waren
moglich)

2. Marktanteil 5 0

3. Return on Sales (ROS) 4 2
(= Gewinn im Verhaltnis zum Umsatz)

4. Anteil Neukunden 1 5

5. Umsatzbezogene Kennzahlen 1 2
(z.B. Umsatz im Verhaltnis zum Absatz oder
Vertriebsbudget)

Dariber hinaus wurden vereinzelt auch Verhéltniszahlen wie Auftragsein-
gang/Umsatz, Potenzialausschépfung oder Kundenprofitabilitat als Kennzahlen zur
Effizienzbeurteilung genannt.

= Nicht alle Kennzahlen bewerten die Vertriebseffizienz:

Viele vom oberen Management verwendete Kennzahlen liefern interessante Infor-
mationen Uiber den Vertriebserfolg bzw. das Erreichen spezifischer Vertriebsziele.
Nur wenige davon geben jedoch auch Aufschluss dartiber, ob der dafiir aufgebrachte
Zeit- und Kostenaufwand (Input) in einem angemessenen Verhaltnis zum Vertriebser-
folg (Output) steht.

Dies mag damit zu erklaren sein, dass vielerorts im oberen Management dem Errei-
chen der Vertriebsziele wie Auftragseingang, Umsatz oder Deckungsbeitrag mehr
Beachtung geschenkt wird, als der Beurteilung der Vertriebseffizienz. Dies erscheint
aus zwei Griinden auch durchaus rational: Erstens werden Unternehmen und deren
Management in erster Linie daran gemessen, ob sie ihre Umsatz- und Ertragsziele
erreichen. Das Sicherstellen einer ausreichenden Effizienz wird dagegen meist nicht
mittels Kennzahlen als Ziel formuliert, sondern implizit vorausgesetzt. Zweitens kann
darin eine gewisse Verantwortungsdelegation zum Ausdruck kommen, dass fiir die
Gewahrleistung der (operativen) Vertriebseffizienz nicht die obere, sondern mittlere
und untere Flhrungsebenen zustandig sind und diesen auch entsprechend aussage-
kraftige Kennzahlen zur Verfligung gestellt werden.
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= Nutzung von Executive Dashboards (Kennzahlen-Cockpits):

Durch Nutzung spezieller Software (sog. Business Intelligence Werkzeuge) kdnnen
heute Kennzahlen nicht nur als isolierte Werte, sondern auch in Form von Dash-
boards zur Verfligung gestellt werden. Bei einem Dashboard handelt es sich um eine
verdichtete Darstellungsform grofer Mengen von meist verteilt vorhandenen Infor-
mationen. Ausgewadhlte Kennzahlen (sog. Key Performance Indicators) werden in
Ubersichtlicher und anschaulicher Form aufbereitet und Problembereiche durch
geeignete Visualisierung hervorgehoben (sog. Ampel-, Tachometer- oder Thermome-
terdarstellungen). Dashboards werden daher auch als Kennzahlen-Cockpits bezeich-
net.

In den befragten Unternehmen werden vertriebsorientierte Executive Dashboards
zur Beurteilung der Vertriebseffizienz von 50 Prozent als sehr wichtig oder wichtig
bewertet. Interessant ist, dass diejenigen Unternehmen, die die Steigerung der Ver-
triebseffizienz in den nachsten zwolf Monaten als Hauptziel im Vertrieb verfolgen,
Kennzahlen-Cockpits deutlich wichtiger erachten als die restlichen Unternehmen. Ein
Zusammenhang zwischen Nutzung von Executive Dashboards und Unternehmens-
grofRe ist nicht erkennbar.

Wie wichtig sind fiir Sie auf der oberen/obersten Entscheiderebene die Abbildung 18:
verschiedenen Informationsquellen, um die Effizienz in lhrem Vertrieb Welche
zu beurteilen? Informationsquel-
len werden
Persdnliche Erfahrung / Intuition genutzt?
Einschatzungen der Abteilung {Wertriebs- _
JControlling n
Berichte/Reports nachgeordneter Leitungsebenen _ ﬂ
Ergebnisse vonVertriebs-/Managementaudits m
Wertriebsorientiertes Executive Cockpit/Dashboard w ﬁ
T T T ! T 1
0% 20% 40% 60% 80% 100%
msehrwichtip  ®mwichtig wenigerwichtig  munwichtig  mkoA,
© E;EEL:[C;Ldjrleuhr:ﬂt;rzzﬁzr:n?ggggmng Basis: Befragte Unternehmen ih=74), absolute Werte
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Einschdtzungen des Controllings sowie interne Berichte nachgeordneter Leitungs-
ebenen:

Eine weitere wichtige Informationsbasis flr das obere Management zur Beurteilung
der Vertriebseffizienz bilden ferner Berichte des Controllings sowie nachgeordneter
Flihrungsebenen. Es steht zu vermuten, dass hierbei, wie bereits oben deutlich wur-
de, sowohl quantitative Informationen in Form vertriebsbezogener Kennzahlen als
auch qualitative Informationen, etwa Ulber Kundenzufriedenheit, Kundenloyalitat,
Verhalten der Wettbewerber, an die obere Filhrungsebene (ibermittelt werden und
dort unter Nutzung von personlicher Erfahrung und Intuition zu einer Gesamtein-
schatzung der Vertriebseffizienz fihren.

Personliche Erfahrung und Intuition:

Neben den Kennzahlen spielen fiir die Einschatzung des oberen Managements, wie
effizient der Vertriebsbereich arbeitet, die personliche Erfahrung und Intuition eine
herausragende Rolle. Fiir mehr als 80 Prozent der Befragten ist dies sehr wichtig oder
wichtig.

Es darf vermutet werden, dass Erfahrung und Intuition die Verwendung quantitativer
Informationen, etwa in Form von Kennzahlen, von internen Berichtssystemen oder
von Executive Dashboards in keinster Weise ersetzt. Vielmehr diirften sie dazu die-
nen, die quantitativen Informationen schnell zu interpretieren. Dies kdnnte eine
Erklarung dafir sein, dass Kennzahlen, die keine direkte Information Uber die Ver-
triebseffizienz liefern, sich dennoch so groRer Beliebtheit im oberen Management zur
Beurteilung der Vertriebseffizienz erfreuen. Erfahrung und Intuition tragen so mit
dazu bei, dass Kennzahlen mehr aussagen als die reine Zahl.

Ergebnisse von Vertriebs-/Managementaudits:

Sie sind bei nur acht Prozent aller Befragten eine sehr wichtige Informationsbasis zur
Effizienzbeurteilung. Immerhin gaben aber 45 Prozent der befragten Fihrungskrafte
an, diese Informationsquelle sei fir sie wichtig, um zu einer qualifizierten Einschat-
zung der Vertriebseffizienz zu kommen. Ein Zusammenhang zwischen Nutzung von
vertriebsbezogenen Audits und Unternehmensgrofie ist nicht erkennbar.
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6 Fazit und Ausblick

Die Ausgangsthese dieser Studie, dass Anbieter von Industriegilitern und industrienahen
Dienstleistungen nach erfolgreichem Ausschopfen von Leistungsreserven in Produktion
und Logistik verstarkt die Effizienz ihrer Vertriebsbereiche ins Visier nehmen, konnte
nicht in vollem Umfang bestatigt werden.

Auch wenn jedes zweite befragte Industrieunternehmen in den kommenden zwolf
Monaten die Verbesserung ihrer Vertriebseffizienz ausdricklich als Vertriebsziel
verfolgt, sprechen zwei Griinde gegen die genannte Ausgangsthese.

Erstens deutet die relativ niedrige Beteiligungsquote der per Zufallsauswahl ange-
sprochenen 1.800 Unternehmen darauf hin, dass das Thema Vertriebseffizienz derzeit
(noch) keine hohe Prioritat besitzt. Zweitens spricht die Tatsache gegen eine breite
Fokussierung des Themas Vertriebseffizienz, dass bei den befragten Unternehmen im
oberen Management bislang kaum Kennzahlen zur Verfligung stehen, die eine explizite
Beurteilung der Vertriebseffizienz erlauben. Aktuell dominieren zur Vertriebssteuerung
traditionelle Kennzahlen wie Auftragseingang, Umsatz oder Deckungsbeitrag, die
Auskunft iber den Vertriebserfolg geben und von den Fihrungskraften unter Nutzung
personlicher Erfahrung und Intuition sowie von Berichten nachgeordneter Leitungsebe-
nen oder Empfehlungen des Controllings zur Beurteilung der Vertriebseffizienz genutzt
werden.

Obwohl das Steigern der Vertriebseffizienz zur Zeit vielerorts nicht mit Nachdruck
verfolgt zu werden scheint, sehen viele der befragten Entscheider des oberen Manage-
ments in ihren Vertriebsbereichen nennenswerte Leistungsreserven. Nach Einschatzung
der Befragten kénnten durch das Verbessern der Vertriebseffizienz die Umsatze im
Durchschnitt um 20 Prozent gesteigert und die Vertriebskosten um zehn Prozent
gesenkt werden. Darliber hinaus werden auch schwer quantifizierbare Effekte wie
Steigerung von Kundenzufriedenheit, Flexibilitit oder Reaktionsgeschwindigkeit als
Folgen von Effizienzsteigerungen erwartet.

Als wichtigste MalBnahmen zum Verbessern der Vertriebseffizienz wurden genannt:

= Erhéhen der Kundenprofitabilitat
= Optimieren vertriebsrelevanter Prozesse

m  Verbessern der Managementfahigkeiten in den mittleren und unteren Fiihrungsebe-
nen

m  Verbessern der verkduferischen Fahigkeiten der Vertriebsmitarbeiter

= Optimieren vertriebsrelevanter Strukturen

Bei der Suche nach den vertriebsrelevanten Prozessen, die die groRten Verbesserungs-
potenziale aufweisen, konnten das gesamte Angebotsmanagement, die Neukundenge-
winnung, die Gestaltung von Kundengesprdchen, die Auftragsabwicklung und die
Kundenbindungsaktivitaten identifiziert werden. Um dort vorhandene Leistungsreserven
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besser auszuschopfen, erachtet die Mehrheit der Befragten inhaltlich und zeitlich
abgestimmte Mallnahmenbiindel aus organisatorischen, qualifikatorischen und
informationstechnischen MalRnahmen fir erforderlich.

Die vorgelegten Untersuchungsergebnisse kénnen angesichts der GrofRe und Zusam-
mensetzung der Stichprobe nicht als reprasentativ flir die gesamte Industriegiterbran-
che gelten. Dennoch kdnnen Anbieter von Industrieglitern und industrienahen Dienst-
leistungen zahlreiche wertvolle Hinweise zur Verbesserung ihrer Vertriebseffizienz
liefern. Folgende Schlussfolgerungen und Empfehlungen lassen sich zusammenfassend
formulieren:

®  Fihrungskrafte im Vertrieb sollten ihren Blick nicht nur auf das Erreichen der
Vertriebsziele, sondern regelmalig auch auf das dazu eingesetzte Output-Input-
Verhaltnis (Vertriebseffizienz) richten. Angesichts der hier identifizierten Potenziale
zur Ergebnissteigerung wird deutlich, dass das Heben von Effizienzreserven im Ver-
trieb wesentlich zum Erreichen der Vertriebsziele beitragen kann. Hierin kénnte ein
wesentlicher Beitrag dazu liegen, standig steigende Umsatzziele bei gleich bleiben-
den oder gar riicklaufigen Vertriebsbudgets zu realisieren.

®= Die Forderung nach Vertriebseffizienz ist lediglich eine allgemeine Regel fir rationa-
les Handeln. Die praktische Umsetzung dieser Handlungsmaxime erfordert nicht nur
konkrete Effizienzkriterien und Messmethoden, sondern auch klare Soll-Vorgaben.
Diese sind fiir die verschiedenen Prozesse und Leitungsebenen im Vertrieb im Einzel-
fall zu definieren. Allerdings gilt es auch hier zu beachten, dass der Aufwand in einem
vertretbaren Verhaltnis zum Nutzen steht.

= Die Verantwortung fir effiziente Vertriebsprozesse sollte eindeutig personifiziert und
wenn moglich mit existierenden Anreiz- bzw. Zielvereinbarungssystemen (z.B. Balan-
ced Scorecard) verknlipft werden. Aufgaben und Verantwortlichkeiten sind hierzu
von der Vertriebsleitung auf nachgeordnete Ebenen zu delegieren.

= Bei Anzeichen einer geringen Vertriebseffizienz sollten anstelle von ,blindem
Aktionismus”, wie etwa dem Kiirzen von Budgets, zunachst die Ursachen detailliert
untersucht werden. Wenn die Ursachen und Verbesserungspotenziale erkannt sind,
sollten inhaltlich und zeitlich abgestimmte MalRnahmenpakete erarbeitet und umge-
setzt werden, um vorhandene Effizienzreserven zu heben.

= F{ir das Erreichen einer hohen Vertriebseffizienz spielen die operativen Vertriebspro-
zesse eine entscheidende Rolle. Dennoch sollte nicht vergessen werden, von Zeit zu
Zeit die Effizienz der Managementprozesse im Vertrieb (insbesondere Vertriebspla-
nung, Budgetierung, Vertriebscontrolling) auf den Prifstand zu stellen und bei Bedarf
zu optimieren. Die Nutzung eines operativen Ziel-MaBnahmen-Plans kann beispiels-
weise helfen, Vertriebsziele und effiziente MalRnahmen bis auf die Mitarbeiterebene
konsistent herunterzubrechen und so eine hohe Effektivitdat im Vertrieb zu erreichen.
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Effok Abbildung 19:
ektivitat s
(nwieweit sind Effektivitdt und
Vertriebsstrategieund Effizienz im
-mafnahmen geeignet, .
die Vertriebsziele Vertrieb
2u ereichen?)
,»Die richtigen Dinge
hoch mit zu hohem
Aufw and tun“
- Hfizienz steigern
»Die falschen Dinge
gering mit zu hohem
Aufwand tun“
- Effektivitat steigem/
andere Dinge tun
gering hoch Effizienz
(Wieist die Qutput-
Input-Relation der
Vertriebsarbeit ?)
© Institut fiir Unternehmensfiihrung
Hodhschule Mannheim, 2008
= SchlieRlich sollte bei allen Bemihungen um eine hohe Vertriebseffizienz eine hohe
Effektivitdt von Vertriebsstrategien und -maRnahmen sichergestellt werden. Denn
nur, wenn sich der Vertrieb mit den richtigen Produkten auf die vielversprechendsten
Marktsegmente und Kundengruppen konzentriert, kann eine hohe Effizienz der Ver-
triebsarbeit ihre volle Wirkung entfalten. Dann wird im Vertrieb das Richtige richtig
getan.
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