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Das Institut fur Marktorientierte Unternehmensfiuhrung
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@ Schriftenreihe
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€ Anwendungsorientierte Forschung
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konkrete Fragestellungen aus Ihrer Unternehmenspraxis heranzutragen, die dann wissenschaftlich fun-
diert untersucht werden.

Wenn Sie weitere Informationen bendtigen oder Fragen haben, wenden Sie sich bitte an das Institut
fiir Marktorientierte Unternehmensfiihrung, Universitit Mannheim, L5, 1, 68131 Mannheim
(Telefon: 0621 / 181-1755) oder besuchen Sie unsere Internetseite: www.imu-mannheim.de.
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Abstract

Der Beitrag der operativen Marketing- und Vertriebsplanung zum Unternehmenser-
folg ist zurzeit Gegenstand intensiver Diskussionen. Kritiker halten die Marketing-
und Vertriebsplanung fur zu unflexibel und zu aufwendig. Hingegen bestatigen uns
Manager immer wieder, dass Unternehmen ab einer bestimmten Grél3e ohne kurz-
fristige Marketing- und Vertriebsplanung eigentlich kaum zu fuhren sind. Auch wis-
senschaftliche Studien belegen positive Effekte der Marketing- und Vertriebsplanung
auf den Unternehmenserfolg — allerdings nur, wenn die Planung ,gut gemacht” ist.
Da vielerorts Unklarheit dariber besteht, welche Aspekte eine ,gute” Marketing- und
Vertriebsplanung umfasst, haben wir den hier vorgestellten Planning Excellence-

Ansatz entwickelt.

Anhand der drei Dimensionen ,Planungsprozess”, ,Inhalt des Marketing- und Ver-
triebsplans” und ,Nutzung des Marketing- und Vertriebsplans® werden die wesentli-
chen Ansatzpunkte zur Professionalisierung der Marketing- und Vertriebsplanung
vorgestellt. Der Planning Excellence-Ansatz eignet sich dabei einerseits zur Bestim-
mung der Qualitdt der eigenen Marketing- und Vertriebsplanung, andererseits aber
auch als Leitfaden zur systematischen Optimierung der Marketing- und Vertriebspla-
nung. Durch zahlreiche konkrete Kennzahlen werden branchenbezogene Ver-
gleichswerte gegeben, die als Orientierungsgrof3en fir die Optimierung der eigenen

Marketing- und Vertriebsplanung dienen kénnen.
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1 Professionalisierung der Marketing- und Vertriebsplanung: Der
Planning Excellence-Ansatz als Wegweiser

Der Beitrag der operativen Marketing- und Vertriebsplanung zum Unternehmenserfolg ist
zurzeit Gegenstand intensiver Diskussionen. Kritiker halten die Marketing- und Vertriebspla-
nung fir zu unflexibel und zu aufwendig. Hingegen bestatigen uns Manager immer wieder,
dass Unternehmen ab einer bestimmten GroRe ohne kurzfristige Marketing- und Vertriebspla-
nung eigentlich kaum zu fiihren sind. Auch wissenschaftliche Studien belegen positive Effek-
te der Marketing- und Vertriebsplanung auf den Unternehmenserfolg — allerdings nur, wenn
die Planung ,,gut gemacht” ist. Da vielerorts Unklarheit dariiber besteht, welche Aspekte eine
»gute* Marketing- und Vertriebsplanung umfasst, haben wir den hier vorgestellten Planning
Excellence-Ansatz entwickelt.

Nach einer einleitenden Vorstellung der Marketing- und Vertriebsplanung (vgl. Abschnitt 1.1)
werden wir auf hdufige Problembereiche der Marketing- und Vertriebsplanung in Unterneh-
men eingehen (vgl. Abschnitt 1.2). Abschnitt 1.3 gibt dann einen Uberblick iiber den Planning
Excellence-Ansatz: Dabei wird auf die empirische Basis und die drei Dimensionen des Ansat-
zes eingegangen. Mit der Darstellung von Anwendungsmaoglichkeiten und typischen Planning
Excellence-Profilen (vgl. Abschnitt 1.4) sowie der Verdeutlichung der Erfolgsrelevanz einer
qualitativ hochwertigen Marketing- und Vertriebsplanung (vgl. Abschnitt 1.5) schlieRt dieses
Einleitungskapitel.

1.1 Die Marketing- und Vertriebsplanung als Fuhrungsinstrument

Im Rahmen der Marketing- und Vertriebsplanung beschéftigt sich ein Unternehmen mit den
zukiinftigen Marktentwicklungen und Uberlegt, wie man vor diesem Hintergrund am Markt
agieren mochte. Die Marketing- und Vertriebsplanung l&sst sich nach dem Planungshorizont
in eine strategische und eine operative Planung einteilen. Wahrend die strategische Planung
meistens einen Horizont von drei bis funf Jahren aufweist, beschaftigt sich die operative Mar-
keting- und Vertriebsplanung mit einem kiirzeren Zeithorizont, zumeist dem nachsten Ge-
schaftsjahr. Das vorliegende Arbeitspapier thematisiert schwerpunktmalRig die operative Mar-
keting- und Vertriebsplanung. Im Rahmen einer solch strukturierten Beschéftigung mit der
(nahen) Zukunft wird bestimmt, welche Ziele im kommenden Geschaftsjahr erreicht werden
sollen. Zusétzlich werden MaRnahmen definiert, die diese Zielerreichung sicherstellen, und

Kostenbudgets festgelegt, die fur die Durchfiihrung der MalRnahmen zur Verfugung stehen.
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Mit der Erstellung der Marketing- und Vertriebsplanung sollen die folgenden Funktionen er-

fullt werden:

Prognosefunktion: Durch die systematische und umfassende Beschaftigung mit der Entwick-
lung des Marktumfelds bereitet sich das planende Unternehmen auf die Zukunft vor. Im Fo-
kus der Umfeldbeobachtung und -prognose stehen dabei Aspekte des Kundenverhaltens sowie
Aktivitaten aktueller und potenzieller Wettbewerber. Die meisten Unternehmen prognostizie-
ren jedoch auch allgemeine ékonomische Daten wie die allgemeine Konjunkturentwicklung

oder die Entwicklung einzelner wichtiger Indikatoren (Rohstoffpreise, Wechselkurse etc.).

Gestaltungsfunktion: Wahrend die Prognose die Informationsgrundlage tiber die Marktent-
wicklung bildet, ist es eine wesentliche Aufgabe der Marketing- und Vertriebsplanung, auf
diese Prognose zu reagieren. Im Rahmen der Gestaltungsfunktion geht es daher darum, auf
Basis der prognostizierten Entwicklungen Ziele fur die verschiedenen Unternehmensbereiche
abzuleiten und Aktivitdten zu planen, die diese Zielerreichung sicherstellen. Zusatzlich wird
im Rahmen der Budgetierung entschieden, wie die zur Verfligung stehenden Marketing- und
Vertriebsressourcen auf die einzelnen Aktivitaten und Unternehmensbereiche aufgeteilt wer-

den.

Koordinationsfunktion: Die Koordinationsfunktion der Marketing- und Vertriebsplanung
hat einen unternehmensinternen Fokus: Sie dient dazu, die Aktivitaten der nachgelagerten
Funktionsbereiche, also beispielsweise der Produktion oder der Beschaffung, auf die Bedurf-
nisse des Marktes vorzubereiten. In diesem Sinn ist die Marketing- und Vertriebsplanung ein

wichtiges Instrument zur Durchsetzung unternehmensweiter Marktorientierung.

Steuerungsfunktion: Die Aussagen der Marketing- und Vertriebsplanung bilden ferner eine
Bewertungsgrundlage fur die Aktivitdaten des Unternehmens im Planjahr selbst. Hierbei bilden
die Planaussagen normalerweise die Soll-Komponente im Rahmen von Soll-Ist-Vergleichen
des Controlling. Eine Abweichung der tatsachlich erreichten Grofien (z.B. des Umsatzes in
einer bestimmten Region) von den geplanten GroRen kann so analysiert werden und es kon-
nen MalRnahmen zum Gegensteuern eingeleitet werden, um die geplanten Ziele doch noch zu

erreichen.

Motivationsfunktion: Insbesondere die Ziele des Marketing- und Vertriebsplans werden in
vielen Unternehmen zur Leistungsbewertung der verantwortlichen Marketing- und Ver-

triebsmanager herangezogen. Auf diese Weise verknipft der Marketing- und Vertriebsplan
2
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die Ziele der einzelnen Manager mit den Zielen des Unternehmens.

Informationsfunktion: Der verabschiedete Marketing- und Vertriebsplan als solcher ist eine
Sammlung von Informationen Uber die zukinftige Entwicklung des Umfelds und der entspre-
chenden Unternehmensreaktionen darauf. Daher kann der Marketing- und Vertriebsplan zur
Information der Anteilseigner, der Borse oder der interessierten Offentlichkeit genutzt wer-

den.

1.2 Problembereiche der Marketing- und Vertriebsplanung
Es ist zu beobachten, dass die Erstellung und der Umgang mit dem Marketing- und Vertriebs-
plan viele Unternehmen vor groBe Herausforderungen stellt. Zusammenfassend enthalt Tabel-

le 1 einige ausgewdhlte Zitate von Managern zu ihrer Marketing- und Vertriebsplanung.

+Wir stecken viel Zeit in die Planung und im Endeffekt macht doch jede Niederlassung, was sie will!*
Geschaftsfihrer einer Bank

.Die Budgetprozesse, wie sie heute in vielen Unternehmen gelebt werden, sind in der Tat oft eine
frustrierende Erfahrung fir alle Beteiligten, bei der erhebliche Ressourcen fiir einen langen Zeitraum
gebunden werden. Das Ergebnis wird von den meisten Beteiligten als eine lastige Formalie empfun-
den, die weder einen ausreichenden Verbindlichkeitsgrad hat, noch als Grundlage flir Management-

entscheidungen dient.”
Herbert Pohl, McKinsey & Company (Pohl 2003, S. 10)

.unsere Vertriebsmitarbeiter sollen nicht planen, sondern raus zum Kunden und verkaufen!"
Vertriebsleiter eines Komponentenherstellers

,unsere Marketing- und Vertriebsplanung machen wir nur fir das Controlling!“
Vertriebsvorstand eines Maschinenherstellers

»Wir planen fast 40 Wochen im Jahr!“
Leiter Vertriebscontrolling eines Energieversorgers

.Die Planung ist bei uns eine Pflichtaufgabe, weil der Vorstand will, dass wir planen!”
Marketingleiterin eines Telekommunikationsunternehmens

~Sie [operative Planungssysteme] sind haufig zu teuer, zu langsam und auch qualitativ unzureichend.”
Prof. Dr. Harald Hungenberg (Hungenberg 1993, S. 233)

,Haufig planen Marketing und Vertrieb parallel dieselben Dinge!"
Leiter einer Business Unit eines Chemieunternehmens

,~Jedes Jahr schwdren wir uns aufs Neue, dass wir den Absatzplan dieses Mal nutzen. Aber im Endef-
fekt geht der Plan dann doch im Tagesgeschaft unter!”
Vorstandsmitglied eines Logistikunternehmens

.Die Ziele des Vertriebsplans sind bei uns fur die Vertriebsmanager nicht verbindlich!"
Leiter Vertriebssteuerung eines Unternehmens aus der Automobilbranche

Lunser Marketing- und Vertriebsplan ist viel zu detailliert!"
Marketingdirektor eines Pharmaunternehmens

3
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»Im Absatzplan stehen bei uns so viele irrelevante Dinge, dass man die wichtigen Ziele und Maf3nah-
men leicht Ubersieht!"
Marketingleiter eines Konsumgiterherstellers

,Die Planung orientiert sich bei uns fast ausschlief3lich an unseren Produkten — kundenbezogene Ziele
fehlen vollig!*
Vertriebsleiter eines Maschinenherstellers

Tabelle 1: Darstellung ausgewahlter Zitate zur Marketing- und Vertriebsplanung (hauptsachlich aus
geflihrten Expertengesprachen)

Die in Tabelle 1 dargestellten Zitate lassen sich grob zu den Folgenden Problembereichen der
Marketing- und Vertriebsplanung verdichten (vgl. auch Rieg 2001, Unger 1993, S. 315):

Akzeptanz der Planung: Mangelnde Akzeptanz ist einer der hé&ufigsten Kritikpunkte an der
Planung im Allgemeinen und der Marketing- und Vertriebsplanung im Speziellen. Haufig
wird die mangelnde Akzeptanz der Planung bei den Mitarbeitern dadurch ausgelost, dass die
Ziele des Marketing- und Vertriebsplans am Ende der Planungsphase vom Top Management
noch einmal ,,zur Motivation* kraftig und vollig willkirlich angehoben werden. Ein solcher
Umgang bestarkt viele Mitarbeiter in der Auffassung, dass die Planung eine unangenehme

und bisweilen sinnlose Pflichtlibung ist.

Aufwand und Dauer des Planungsprozesses: Viele Unternehmen investieren viel Zeit und
viele Ressourcen in die Marketing- und Vertriebsplanung. Insbesondere Vertriebsmitarbeiter
opponieren daher haufig gegen die Planung, da ihnen diese Zeit zur Erfullung ihrer eigentli-
chen Aufgabe, dem Verkaufen, fehlt. An unserer Studie haben Unternehmen teilgenommen,
die angeben, sich 38 Wochen im Jahr mit der Erstellung des Marketing- und Vertriebsplans
zu beschéftigen. Haufig kommen solch ausufernde Planungszeitrdume zustande, wenn die

Planung sehr detailliert erfolgt bzw. die Erstellung nicht professionell gesteuert wird.

Aktualitat und Detaillierungsgrad der Marketing- und Vertriebsplanung: Hier findet man h&u-
fig zwei Extrema. Es gibt einerseits Unternehmen, die die Ziele und Budgets des Vorjahres
lediglich fortschreiben (z.B. Ziele des Vorjahres plus 2%, Kostenbudgets des VVorjahres minus
2%). Das andere Extrem bilden Unternehmen, die Jahr fiir Jahr eine komplette Neuplanung
fur alle angebotenen Produkte oder Leistungen durchfuhren, teilweise bis auf die Ebene von
Artikelnummern. Solche Planungsprozesse miinden in wenig spezifische oder viel zu detail-
lierte Plane, die wenig mit dem Marktgeschehen gemein haben oder ein Ausmal? an Prazision
vorgaukeln, das sie nicht halten konnen. Das Resultat ist hdufig das Gleiche: Die verantwort-

lichen Marketing- und Vertriebsmanager nehmen die Marketing- und Vertriebsplanung nicht

4
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ernst und nutzen die Ergebnisse kaum.

Doppelarbeiten in Marketing und Vertrieb: In vielen Unternehmen bestehen haufig an der
Schnittstelle zwischen Marketing und Vertrieb Unklarheiten ber die Aufgabenverteilung im
Rahmen der Marketing- und Vertriebsplanung. Wéhrend der Vertrieb die Planung auf Kun-
denebene anstellt, findet man im Marketing eher eine Planung auf Produktebene. Oftmals
laufen diese Planungen aber relativ unkoordiniert nebeneinanderher. Wenig Uberraschend ist
es folglich, dass sich die Ergebnisse in den seltensten Fallen ahneln (vgl. zur Zusammenarbeit

zwischen Marketing und Vertrieb auch Homburg/Klarmann/Jensen 2005).

Nutzung des Marketing- und Vertriebsplans: Ein Problem in vielen Unternehmen ist ferner
die Nutzung der Planaussagen. Vielerorts erfolgt die Marktbearbeitung dann doch intuitiv und
nicht planbasiert. SchlieBlich sind die Ziele fir die einzelnen Marketing- und Vertriebsmana-
ger nicht verbindlich genug, d.h. ihre Leistungen werden nicht an den Zielen des Marketing-
und Vertriebsplans gemessen. Die Motivationsfunktion wird daher nicht erfallt und die ein-
zelnen Marketing- und Vertriebsmanager orientieren ihr Handeln nicht an den (aus der Strate-

gie) abgeleiteten langfristigen Unternehmenszielen.

Auf solche Schwéchen stiitzen sich die Gegner der Marketing- und Vertriebsplanung, die de-
ren Wert immer wieder hinterfragen. Insbesondere die relativ polemisch gefuhrte Diskussion
um die Abschaffung der Budgetierung (,,Beyond Budgeting®) ist hier zu nennen, die Budgets
als ,,Figures of Hate* sowie als Sargnagel jedes Unternehmens bezeichnet. Uber die Angaben
von horrenden Zahlen (25.000 Manntage pro Milliarde Umsatz Aufwand fur die Budgetie-
rung, The Hackett Group zit. nach Oehler 2002, S. 151) und durch das Herausgreifen einzel-
ner Negativbeispiele soll die Schadlichkeit der kurzfristigen Planung und Budgetierung do-
kumentiert werden (vgl. zur ,,Beyond Budgeting“-Debatte Baumeister 2004 und die dort zi-

tierte Literatur).

Im Gegensatz dazu bestétigen fundierte wissenschaftliche Studien die Vorteilhaftigkeit und
die Erfolgsauswirkungen der Planung. Eine qualitativ hochwertige Planung tragt in signifi-
kantem Mal} zu einer hohen Effektivitdt der Marktbearbeitung, einer unternehmensweiten
Marktorientierung sowie einer verstarkten Anpassungsfahigkeit an neue Marktgegebenheiten
bei und steigert so auch den wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens (vgl. z.B. Schaf-
fer/Willauer 2002, Philips/Davies/Moutinho 2001, Pulendran/Speed/Widing 2003).

Diese Ergebnisse bestarken uns in der Annahme, dass die Marketing- und Vertriebsplanung
5
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heutzutage immer noch aktuell und zweckmaRig ist. Die oben genannten Probleme sind eher
Folge einer unzureichenden Ausgestaltung der betrieblichen Planungssysteme. Hier setzt der

Planning Excellence-Ansatz an, der in diesem Arbeitspapier vorgestellt wird.

1.3 Der Planning Excellence-Ansatz im Uberblick

In diesem Abschnitt gehen wir auf grundlegende Aspekte des Planning Excellence-Ansatzes
ein. Zunéchst erlautern wir die Prinzipien, die diesem Ansatz zugrunde liegen. AnschlieRend
zeigen wir auf, welchen Nutzen der Ansatz dem Anwender liefern kann und geben einen U-

berblick Uber seine Inhalte.

Der Planning Excellence-Ansatz ist ein Ansatz zur Optimierung der Marketing- und Ver-

triebsplanung, dessen grundlegende Orientierung durch vier Prinzipien gekennzeichnet ist:

1. Wissenschaftliche Fundierung: Bei der Entwicklung des Planning Excellence-Ansatzes
wurden neueste wissenschaftliche Erkenntnisse auf dem Gebiet der Planung berticksich-
tigt.

2. Aktualitat: Der Planning Excellence-Ansatz berlcksichtigt nicht nur neueste wissen-
schaftliche Erkenntnisse sondern auch aktuelle Trends. Darlber hinaus gibt er Antwort
auf derzeitige Probleme und Fragestellungen zur Marketing- und Vertriebsplanung.

3. Praxisorientierung: Der Planning Excellence-Ansatz basiert auf umfassenden Erfahrun-
gen in zahlreichen Branchen.

4. Branchenubergreifende Orientierung: Der Planning Excellence-Ansatz ist nicht auf die
Besonderheiten einzelner Branchen ausgelegt. Er ist damit branchenlibergreifend anwend-
bar, wobei einige Aspekte in manchen Branchen relevanter sein mégen als in anderen.

Der Nutzen des Planning Excellence-Ansatzes liegt fur den Anwender vor allem in den fol-

genden drei Komponenten:

e Instrumente,

e Konzepte und

e Checklisten.

Die erste Nutzenkomponente ist in der Vorstellung von konkreten Instrumenten zu sehen,
die im Rahmen der Marketing- und Vertriebsplanung zur Anwendung kommen kdénnen. Bei-
spielhaft seien hier Instrumente zur Planerstellung, z.B. der Prozess des Gegenstromverfah-
rens, genannt. Diese Instrumente werden detailliert vorgestellt und kdnnen im Unternehmen

direkt eingesetzt werden.
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Die zweite Nutzenkomponente besteht in der Vermittlung von Konzepten. Konzepte sind von
grundsatzlicherer Art als Instrumente. Sie vermitteln Anregungen und neue Sichtweisen, die
zur Behandlung vieler Problemstellungen herangezogen werden konnen. Im Regelfall bedarf
es hier jedoch einer Transferleistung in den Unternehmenskontext. Als Beispiel seien hier
verschiedene Bezugsobjekte der Marketing- und Vertriebsplanung, z.B. die kunden- und po-

tenzialorientierte Planung, angefthrt.

Die dritte Nutzenkomponente des Planning Excellence-Ansatzes bilden Checklisten. So gibt
es fur jeden behandelten Themenbereich am Ende der Darstellung eine detaillierte Checkiliste,
die zur Bewertung der eigenen Marketing- und Vertriebsplanung herangezogen werden kann.

Der Planning Excellence-Ansatz wurde im Rahmen eines Forschungsprojekts am Institut fur
Marktorientierte Unternehmensfiihrung der Universitat Mannheim entwickelt und beruht auf
einer schriftlichen Befragung von 390 Planungsverantwortlichen in Unternehmen aus ver-
schiedenen Branchen. Zuséatzlich wurden Expertengesprache mit Planungsverantwortlichen
aus 17 Unternehmen geflihrt. Die Basis umfasst sowohl kleine als auch mittlere und groRe

Unternehmen. Die genaue Zusammensetzung der Stichprobe ist in Abbildung 1 dargestellt.

Sonstige Automotive
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Assistent des 10%

Vorstands/GF

2%

Versorger
10%

Konsum
11%

FDL*

22% Mitglied des
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Maschinen- )
bau Handel Chemie/ 7%
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*) FDL = Finanzdienstleistungsunternehmen

Abbildung 1: Zusammensetzung der Planning Excellence-Stichprobe

In inhaltlicher Hinsicht umfasst der Planning Excellence-Ansatz drei Dimensionen, die den
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Umgang eines Unternehmens mit dem Marketing- und Vertriebsplan beschreiben und bewer-
ten. Die einzelnen Dimensionen des Marketing- und Vertriebsplans werden in Abbildung 2

dargestellt und im weiteren Verlauf erlautert.

1. Der Prozess der Marketing- und Vertriebsplanung: In diese Dimension fallen samtli-
che Aspekte und Aktivitaten, die im Rahmen der Erstellung des Marketing- und Ver-
triebsplans anfallen. Hierunter féllt die Auswahl des grundsatzlichen Planungsansatzes,
die Verteilung von Aufgaben und Verantwortlichkeiten fur die Planerstellung sowie zeit-
liche Aspekte der Planerstellung. Diese erste Dimension des Planning Excellence-
Ansatzes endet mit der Verabschiedung des Marketing- und Vertriebsplans und wird in
Abschnitt 2 dieses Arbeitspapiers beschrieben.

2. Der Inhalt des Marketing- und Vertriebsplans: Im Rahmen dieser zweiten Dimension
des Planning Excellence-Ansatzes beschéaftigen wir uns mit dem Ergebnis des Planungs-
prozesses: dem Marketing- und Vertriebsplan. Hier werden strukturelle und qualitative
Aspekte des Plans diskutiert (vgl. Abschnitt 3).

3. Die Nutzung des Marketing- und Vertriebsplans: Die dritte Dimension des Planning
Excellence-Ansatzes thematisiert, inwiefern der Marketing- und Vertriebsplan im Planjahr
zu Managementzwecken genutzt wird. Diese in Abschnitt 4 vorgestellten Anwendungs-
maoglichkeiten des Marketing- und Vertriebsplans liegen in erster Linie im Gestaltungs-,

Koordinations-, Steuerungs-, Motivations- und Informationsbereich.

Prozess
(z.B. Professionalitat, Effizienz)

100

100 100
Nutzung Inhalt

(z.B. Steuerung, Kontrolle) (z.B. Struktur, Qualitat)

Abbildung 2: Die drei Dimensionen des Planning Excellence-Ansatzes
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1.4 Anwendungsmadoglichkeiten des Planning Excellence-Ansatzes

Der Planning Excellence-Ansatz ist ein vielseitiges Instrument zur Bewertung der Professio-
nalitat der Marketing- und Vertriebsplanung von Unternehmen. Insbesondere fir kleinere und
mittelstdndische Unternehmen, die sich tber die Einflhrung oder den Ausbau ihrer Planungs-
aktivitaten Gedanken machen, kann der Planning Excellence-Ansatzes als eine Art Master-
plan zu einer professionellen Marketing- und Vertriebsplanung dienen. GroBunternehmen gibt
der Planning Excellence-Ansatz die Mdéglichkeit, die zumeist historisch gewachsenen Struktu-
ren und Prozesse der Marketing- und Vertriebsplanung systematisch zu hinterfragen und zu
optimieren. Mit der Anwendung des Planning Excellence-Ansatzes lassen sich die folgenden

Ziele erreichen:

e Systematische und ganzheitliche Bewertung der Marketing- und Vertriebsplanung,

e Vergleich der eigenen Marketing- und Vertriebsplanung mit branchenbezogenen Kenn-
zahlen,

e Forderung des internen Wettbewerbs durch internes Benchmarking verschiedener Pla-
nungsbereiche (kompetitives Benchmarking) und

e Aufdeckung und Nutzung von Best Practices im Unternehmen durch Benchmarking mit
anschlieBendem Informationsaustausch zwischen verschiedenen Planungsbereichen (ko-
operatives Benchmarking).

Sofern ein Unternehmen den Planning Excellence-Ansatz primar zur Bewertung heranziehen

will, stellt sich die Frage, wer die Planning Excellence-Analyse durchfiihren sollte. Geht es

z.B. darum, Denk- und Veranderungsprozesse hinsichtlich der Marketing- und Vertriebspla-

nung im Unternehmen anzustolRen, dirfte in der Regel eine Selbstbewertung ausreichen. Steht

dagegen der interne Wettbewerb im Vordergrund, sollte man die Bewertung eher durch eine

externe, neutrale Instanz vornehmen lassen. Der Ansatz ist dabei so konzipiert, dass einerseits

alle inhaltlichen Bestandteile (d.h. alle drei Dimensionen) einbezogen werden kdnnen, ande-

rerseits aber auch eine Beschrankung auf bestimmte Teile, wie z.B. auf den Planungsprozess,

maoglich ist.

Die Bewertung der betrachteten Bereiche erfolgt anhand von Checklisten durch die Vergabe
von Punktwerten fir die Erfullung von Excellence-Kriterien auf einer Skala von Null (,,trifft
uberhaupt nicht zu*) bis Hundert (,,trifft voll und ganz zu*). Wichtig ist, dass die Bewertung

nicht einfach in den Raum gestellt, sondern durch entsprechende Belege untermauert wird.
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Der Gesamtwert fiir eine Dimension ergibt sich durch die Bildung des (gewichteten) Durch-
schnitts Uber die Einzelwerte der betrachteten Kriterien. Eine Gewichtung kann durchaus
sinnvoll sein, weil bestimmte Kriterien fir manche Unternehmen erfolgsrelevanter sind als fir
andere. Da die Gewichtung eines Kriteriums sehr stark von spezifischen Gegebenheiten der
Branche oder des Unternehmens abhéngt, lassen sich diesbezuglich allerdings keine pauscha-

len Empfehlungen geben.

Im Anschluss an die Bewertung erfolgt die Aufstellung des Planning Excellence-Profils, das
einen ersten Eindruck Ober die Starken und Schwéachen der Marketing- und Vertriebsplanung
gibt. Zu diesem Zweck werden die Gesamtwerte, die fur jede der drei Dimensionen errechnet
wurden, in einem Koordinatensystem abgetragen. Die einzelnen Werte werden anschlie3end
miteinander verbunden (vgl. Abbildung 3). Unsere Erfahrungen aus der Zusammenarbeit mit
zahlreichen Unternehmen zeigen, dass einige typische Profile in der Unternehmenspraxis
immer wieder auftreten. Finf charakteristische Profile sind in Abbildung 3 dargestellt.

Links oben in Abbildung 3 sind die ,,Unsystematischen zu sehen. Diese Unternehmen
zeichnen sich durch einen qualitativ hochwertigen Plan aus, allerdings sind die Planungspro-
zesse chaotisch und mit dem Plan wird nicht konsequent gearbeitet. Ein solches Profil trifft
man in Unternehmen an, in denen einzelne Marketing- und Vertriebsmanager an einer guten
Planung interessiert sind und mit dem Marketing- und Vertriebsplan auch arbeiten, allerdings
der Grofteil des Unternehmens kein Interesse an der Marketing- und Vertriebsplanung hat.
Dariber hinaus macht sich in diesen Unternehmen das Top Management nicht fiir eine Pro-
fessionalisierung der Planerstellung und eine breite Nutzung des Plans stark.

10
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Die ,Unsystematischen* Die ,Implementierungsschwachen*

Prozess Prozess

Nutzung Inhalt Nutzung Inhalt

Die ,Planungs-Profis*

Prozess

Die ,Planungs-Technokraten* Die , Planungsschwachen*

Prozess Nutzung Inhalt Prozess

Nutzung Inhalt Nutzung Inhalt

Abbildung 3: Typische Planning Excellence-Profile in der Unternehmenspraxis
Im Gegensatz dazu zeichnen sich die ,,Planungs-Technokraten* (links unten in Abbildung
3) durch eine geringe Qualitat des Plans aus, bei allerdings hoher Professionalitat des Erstel-
lungsprozesses und intensiver Arbeit mit dem Marketing- und Vertriebsplan. Hier wird die
Planung vom Top Management als wichtiges Koordinationsinstrument im Unternehmen ,,ge-
pusht®, ohne dass es allerdings gelingt, die Bedeutung des Plans zu vermitteln. Dieser Pla-
nungstyp ist geféhrlich, da die von oben verordnete Nutzung von wenig realistischen Planen
(haufig stark von ,,politischen Einflissen” geprégt) selten zu einer optimalen Marktbearbei-

tung flhrt.

Die ,,Implementierungsschwachen* zeichnen sich durch eine hohe Professionalitat der Pla-
nungsprozesse und eine hohe Qualitat des Plans aus, allerdings wird der Marketing- und Ver-
triebsplan in diesen Unternehmen kaum fur Managemententscheidungen herangezogen. In
diesen Unternehmen fehlt der starke interne Forderer der Marketing- und Vertriebsplanung,
der die Vorteilhaftigkeit einer Plannutzung im Unternehmen vehement vertritt (vgl. das Profil

rechts oben in Abbildung 3).
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Der kritischste Planungstyp ist sicher der in Abbildung 3 rechts unten dargestellte: Die ,,Pla-
nungsschwachen*. Diese Unternehmen tun sich mit der Marketing- und Vertriebsplanung
auf ganzer Linie schwer. Sie haben keine professionellen Planungsprozesse (die, da schlecht
gesteuert auch meist sehr lange dauern), einen qualitativ minderwertigen Plan, mit dem dar-
uber hinaus (vielleicht gliicklicherweise) auch wenig gearbeitet wird. Interessanterweise fin-
det man diesen Planungstyp uberdurchschnittlich hdaufig in Unternehmen vor, die sehr stark
hierarchisch gepragt sind. Unsere Auswertungen zeigen, dass die Unternehmen dieses Pla-

nungstyps die am wenigsten erfolgreichen Unternehmen unserer Stichprobe waren.

Damit bilden die Planungsschwachen den Gegenpol zu den in der Mitte von Abbildung 3 dar-
gestellten ,,Planungs-Profis*. Diesen Unternehmen kénnen wir einen ganzheitlich professio-
nellen Umgang mit der Marketing- und Vertriebsplanung bescheinigen. Unternehmen dieses
Planungstyps zeichnen sich durch signifikant hoheren Erfolg aus als der jeweilige Branchen-
durchschnitt: und zwar sowohl bezogen auf den Markterfolg (d.h. die Fahigkeit, Kunden zu
binden, bestehende Kundenbeziehungen zu vertiefen sowie neue Kunden zu akquirieren) als

auch bezogen auf die Effizienz der internen Ablaufe.

In diesem Zusammenhang stellt sich die Frage, ab welchem genauen Punktwert ein Unter-
nehmen auf einer Dimension als ,,exzellent” gelten kann. Uns ist bewusst, dass es in der Pra-
xis nur sehr wenige Unternehmen gibt, die auf allen drei Dimensionen die volle Punktzahl
(Hundert) erreichen. Eine ,,perfekte Marketing- und Vertriebsplanung*“ muss aber auch nicht
unter allen Umstanden das Ziel sein, zumal dies mit einem gewissen Ressourceneinsatz ver-
bunden ist. Von daher kdnnen unserer Erfahrung nach Unternehmen im Falle einer kritischen
Bewertung bereits ab einem Wert von ca. achtzig Punkten auf einer Dimension als exzellent

bezeichnet werden.

1.5 Planning Excellence und Erfolg

Schlieflich stellt sich die Frage: Warum sollte sich ein Unternehmen die Miihe einer Optimie-
rung der Marketing- und Vertriebsplanung machen, welche Erfolgsauswirkungen stellen sich
dadurch ein? Wir haben daher Unternehmen mit niedriger, mittlerer und hoher Planning Ex-

cellence hinsichtlich dreier Erfolgsmafe miteinander verglichen (vgl. Abbildung 4).
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Planning Excellence und Planning Excellence und Planning Excellence und
Markterfolg: Koordinationserfolg: wirtschaftlicher Erfolg:
7 7 7
6 56 6 57 6 55
5 5 47 5
44 42
4 4 38 4
34
32
3 3 3
2 2 2
1 1 1
Geringe Mittlere Hohe Geringe Mittlere Hohe Geringe Mittlere Hohe
Planning Planning Planning Planning Planning Planning Planning Planning Planning
Excellence Excellence Excellence Excellence Excellence Excellence Excellence Excellence Excellence
Skalenpunkte:
1: deutlich schlechter als der Wettbewerb
4: in etwa Wettbewerbsniveau
7: deutlich besser als der Wettbewerb

Abbildung 4: Darstellung der Erfolgsauswirkungen der Planning Excellence

Das erste Erfolgsmal? ist der Markterfolg. Der Markterfolg misst die Leistung des Unter-
nehmens in kundenbezogener Hinsicht: Inwiefern gelingt es, bestehende Kunden zu halten,
neue Kunden zu akquirieren und das angestrebte Wachstum zu erreichen. Der Marketing- und
Vertriebsplan als priméres Instrument zur Gestaltung, Koordination und Steuerung der
Marktbearbeitung hat auf diese GroRen einen nicht unerheblichen Einfluss. Wie man in Ab-
bildung 4 sieht, schlagt sich eine gute Marketing- und Vertriebsplanung in einem hoéheren
Markterfolg nieder. Als zweites Erfolgsmal® betrachten wir den Koordinationserfolg. Dieser
befasst sich mit den internen Prozessen eines Unternehmens. Er beinhaltet Aspekte wie die
effiziente Nutzung von Ressourcen, die optimale Abstimmung interner Prozesse sowie das
Realisieren von Kostensenkungspotenzialen. Auch hier wird aus Abbildung 4 ersichtlich, dass
der breite Einsatz eines guten Marketing- und Vertriebsplans die Ausrichtung aller Unter-
nehmensaktivitaten auf die Kundenbedirfnisse unterstutzt und daher zu einem hoheren Koor-
dinationserfolg im Unternehmen flhrt. Das dritte ErfolgsmaR ist der wirtschaftliche Erfolg
des Unternehmens, dargestellt anhand der in den letzten drei Jahren durchschnittlich erziel-

ten Umsatzrendite.

Da die absolute Hohe der ErfolgsmaRe (insbesondere die Umsatzrendite) branchenspezifisch
stark variieren, sind die in Abbildung 4 angegebenen Werte der Unternehmen jeweils im Ver-
gleich zu den Wettbewerbern abgefragt worden. Es zeigt sich, dass mit einem hoheren Ent-

wicklungsstand der Marketing- und Vertriebsplanung sowohl markt- als auch effizienz- und
13
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gewinnbezogene Vorteile verbunden sind. Alle dargestellten Mittelwertunterschiede sind sta-

tistisch signifikant.
2 Der Prozess der Marketing- und Vertriebsplanung

Der Planungsprozess umfasst alle Aktivitaten von der VVorbereitung der Planerstellung bis zur

Verabschiedung des Marketing- und Vertriebsplans im Unternehmen.

Basierend auf dem Marktumfeld eines Unternehmens ist zunachst der Planungsansatz und der
Planungshorizont zu determinieren (vgl. Abschnitt 2.1). Danach gilt es, den Partizipationsgrad
der dezentralen Marketing- und Vertriebseinheiten zu bestimmen (vgl. Abschnitt 2.2), dartber
hinaus sind die Aufgaben und Verantwortlichkeiten im Rahmen der Planerstellung zu definie-
ren und zu kommunizieren (vgl. Abschnitt 2.3). In Abschnitt 2.4 gehen wir auf den zeitlichen
Ablauf der Planerstellung ein. Abschnitt 2.5 schliel3t mit der Betrachtung des Aufwands, der

fir die Erstellung des Marketing- und Vertriebsplans entsteht.

2.1 Die Bestimmung von Planungsansatz und Planungshorizont

Beziglich des Planungsprozesses ist zunéchst die Frage zu stellen, wie haufig ein Unterneh-
men plant (Planungsansatz) und fur welchen Zeitraum geplant werden soll (Planungshori-
zont). Bezuglich des Planungsansatzes gibt es zwei grundsatzliche Optionen: die sogenannte
traditionelle Jahresplanung und die rollierende Planung. Im Rahmen der traditionellen Jah-
resplanung findet eine einzige Planungsrunde im Unternehmen statt, in der Ziele, Ma3nah-
men und Budgets fiir das kommende Geschaftsjahr festgelegt werden. Die Ziele dieser Pla-
nungsrunde haben fur das folgende Geschaftsjahr Glltigkeit, sie werden gegebenenfalls durch
Forecasts im Laufe des Planjahres aktualisiert. Hingegen wird durch die rollierende Planung
der permanente Prozess der Planung dokumentiert. Erstellte Plane werden praktisch standig
fortgeschrieben und durch neue und aktuelle Informationen aktualisiert. Wird etwa ein Zeit-
raum von einem Jahr geplant, ist die Planung des ersten Monats oder Quartals sehr konkret
und detailliert, die flr die folgenden Perioden (in diesem Fall Monate bzw. Quartale) noch
relativ grob. Im Laufe der ersten Planungsperiode, spétestens zu deren Ende, wird der Plan flr
die nachste Planungsperiode verfeinert und der gesamte Planungszeitraum um eine Periode
verlangert. Diese VVorgehensweise flihrt zu einer permanenten Verbesserung und Detaillierung
des Marketing- und Vertriebsplans (vgl. Ehrmann 2002, S. 250). Die beiden Planungsansatze
sind in der folgenden Abbildung 5 nochmals dargestelit.
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Beispiel fir eine traditionelle Jahresplanung

Planungszeitpunkt
A
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2007 2008
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»
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Planungszeitraum

Beispiel fur eine quartalsweise rollierende Planung

Planungszeitpunkt

s v

Detaillierungsgrad der Planung

Q3/06 Q4/06 Q1/07 Q2/07 Q3/07 dieser Quartale ist héher als der
der jeweils folgenden Quartale
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Q2/06 Q3/06 | Q406 | Q107 | Q2107
h 4
Q1/06 Q2/06 Q3/06 Q4/06 Q1/07
A 4
Q4/05 Q1/06 Q2/06 Q3/06 Q4/06

»

Planungszeitraum

Abbildung 5: Darstellung der Vorgehensweise im Rahmen der rollierenden und der traditionellen
Jahresplanung

Ein Vorteil der traditionellen Jahresplanung liegt darin, die ,,l&stige Planungspflicht* in einem
Schritt zu erledigen. H&aufig erkaufen sich Unternehmen — und dabei insbesondere der Ver-
trieb bzw. das Marketing als Informationslieferanten — diese Ruhe mit wenig aktuellen PI&-
nen. Diese Aktualitét ist der groRe Vorteil der rollierenden Planung. Durch die stdndige Aktu-
alisierung der Planung kénnen Unternehmen auch auf unerwartete Ereignisse reagieren und
die Plane aktualisieren. Allerdings ist der Aufwand fir die rollierende Planung auch héher
(vgl. zum Aufwand auch Abschnitt 2.5).

Die optimale Balance zwischen Aktualitdt und Genauigkeit der Inhalte des Marketing- und
Vertriebsplans muss jedes Unternehmen flr sich selbst bestimmen. Unternehmen, deren
Markt eine detaillierte und aktuelle Planung erfordert, wenden daher meist eine rollierende
Form der Marketing- und Vertriebsplanung an. Diese Art der Planung findet man z.B. bei
Konsumguterherstellern, bei denen die Marketing- und Vertriebsplanung zumeist die Basis
der Produktions- und Auslieferungstatigkeiten ist: Um die erhohte Nachfrage bei einer Son-

derpreisaktion zu bewaltigen, werden detaillierte Mengen auf Artikelebene geplant. Diese
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Plane sind dann Input flr die Werke und die Zentrallager, um die Versorgung des Handels mit
der beworbenen Ware sicherzustellen. Eine rollierende Planung wird ebenfalls haufig ange-
wendet, um die Auslastung bestehender Kapazitaten sicherzustellen, so z.B. bei Energiever-
sorgern oder Dienstleistungsunternehmen. Eine kurzfristige (und damit entsprechend aktuelle)
Planung ermdglicht es dem Anbieter, die bestehenden Kapazitaten, beispielsweise feststehen-
de Fernverkehrsverbindungen bei einem Bahnunternehmen oder bei Fluggesellschaften, an
auftretende Nachfrageschwankungen anzupassen. Durch die Planung entsprechender Marke-
tingmalinahmen (z.B. Preisanpassungen, verstarkte Werbemalinahmen) kann zentral, einheit-

lich und schnell reagiert werden.

Dient die Marketing- und Vertriebsplanung in erster Linie dem Herunterbrechen der langfris-
tigen Ziele aus der strategischen Marketing- und Vertriebsplanung, wird die Planung dement-
sprechend weniger detailliert sein und einen langeren Planungshorizont aufweisen (z.B. das
kommende Geschéftsjahr). In solchen Situationen, die man beispielsweise im Maschinenbau
oder im Finanzdienstleistungsbereich vorfindet, bietet sich die Erstellung des Marketing- und
Vertriebsplans tber die traditionelle Jahresplanung an. Ein Kompromiss zwischen beiden An-
satzen bildet die traditionelle Jahresplanung mit regelmaRigen Forecasts, d.h. regelméfiigen
Prognosen im Planjahr selbst Giber den weiteren Geschaftsverlauf bis Planjahresende. Auf
diesem Weg kann sichergestellt werden, dass groRere Anderungen zu Beginn eines Geschfts-
jahres auch in der Planung dieses Geschéftsjahres beriicksichtigt werden und der Marketing-

und Vertriebsplan weiterhin als realistisch und anwendbar empfunden wird.

2.2 Die Festlegung des Partizipationsgrads der dezentralen Marketing- und
Vertriebseinheiten

Neben der Bestimmung eines Planungsansatzes und des Planungshorizonts gehort auch die
Definition des Einflusses der dezentralen Marketing- und Vertriebseinheiten zu den
Grundsatzentscheidungen der Marketing- und Vertriebsplanung. Man unterscheidet dabei drei
Ansatze (vgl. Homburg/Krohmer 2003, S. 1004 ff.): die Top-down-Planung, die Bottom-up-
Planung sowie das Gegenstromverfahren.

Im Falle der Top-down-Planung erfolgt die Planung hierarchisch von oben nach unten. Das
Top Management (Unternehmensleitung, Leitung der strategischen Geschéftseinheit oder
auch Marketing- und Vertriebsleitung) gibt bergeordnete Absatzziele, zentrale Aktivitaten

sowie Kostenbudgets vor, die von den Verantwortlichen nachgeordneter Ebenen auf kleinere
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Betrachtungsobjekte (z.B. einzelne Absatzregionen, Produktgruppen) heruntergebrochen
werden. Auf diese Weise gelingt es, samtliche Marketing- und Vertriebsbereiche auf die (-
bergeordneten Ziele auszurichten, was zu einer hohen Konsistenz der Planung fuhrt. Aller-
dings kann es durch die zentrale VVorgabe der Ziele, MaRnahmen und Budgets zu Akzeptanz-
problemen der Planung auf nachgelagerten Hierarchieebenen kommen. Diese Akzeptanzprob-
leme konnen dadurch verstarkt werden, dass der Marketing- und Vertriebsplan aufgrund feh-
lender Detailkenntnis des Top Managements (z.B. im Hinblick auf regionale Marktbesonder-

heiten) als realitatsfern wahrgenommen wird (vgl. Homburg/Krohmer 2003, S. 1004).

Der Ansatz der Bottom-up-Planung verkorpert die entgegengesetzte VVorgehensweise: Die
Planung erfolgt hier hierarchisch von unten nach oben. Ausgangspunkt der Marketing- und
Vertriebsplanung sind dabei die Vorstellungen und Vorschlage der unteren Hierarchieebenen
bzw. der dezentralen Einheiten des Unternehmens (z.B. Verantwortliche fiir das Produktma-
nagement, Key Account Manager, regionale Vertriebsmanager). Die einzelnen Teilplanungen
werden dann schrittweise zu Ubergeordneten Planen sowie letztlich zu einer Gesamtplanung
verdichtet. Die Vorteile der Bottom-up-Planung liegen in der groReren Marktnéhe der jewei-
ligen Planersteller, d.h. diejenigen, die die Plane aufstellen, verfugen uber detaillierte Infor-
mationen Uber ihren jeweiligen Markt. Dartiber hinaus fallen Planungs- und Durchsetzungs-
verantwortung bei der Bottom-up-Planung zusammen. Die weitgehend dezentrale Erstellung
der Pléne erfordert jedoch einen hohen Koordinationsaufwand beim Zusammenfiigen der
Teilplane. AuBerdem entsprechen die dezentral entworfenen Plane nicht notwendigerweise
den Vorstellungen des Top Managements (vgl. Homburg/Krohmer 2003, S. 1005).

Unsere Untersuchungen belegen, dass sowohl die reine Top-down-Vorgehensweise als auch
die reine Bottom-up-Aggregation nicht optimal ist. So zeigen die Auswertungen den in Ab-
bildung 6 dargestellten Verlauf beziiglich der Wirkungen des Top Management-Einflusses auf
die Qualitat und die Nutzung des Marketing- und Vertriebsplans. Ein zu geringer Einfluss des
Top Managements, der z.B. mit einer reinen Bottom-up-Planung einhergeht, resultiert in einer
geringen Qualitat des Plans sowie wenig intensiver Plannutzung. Dies ist damit zu erklaren,
dass Unsicherheit dartiber besteht, ob die Ziele und MalRnahmen des Marketing- und Ver-
triebsplans ,,in die richtige Richtung“ gehen, ob sie also wirklich dazu dienen, die langfristi-
gen Ziele des Unternehmens zu erreichen. Ahnlich geringe Qualitat und wenig intensive Nut-
zung des Marketing- und Vertriebsplans findet man bei zu hohem Einfluss des Top Manage-

ments auf die Ziele und MalRnahmen. Hier gelten die Planaussagen als reines Wunschdenken
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des Top Managements: Sie werden von den Marketing- und Vertriebsmanagern als wenig

realistisch, da zu marktfern, wahrgenommen.

hoch

Qualitat des Plans/
Nutzung des Plans

niedrig

niedrig Einfluss des Top Managements auf die Inhalte des hoch

Marketing- und Vertriebsplans

Abbildung 6: Auswirkungen des Einflusses des Top Managements auf die Qualitat und die Nutzung
des Marketing- und Vertriebsplans

Die Existenz des in Abbildung 6 gezeigten Optimums spricht gegen den Einsatz der reinen
Top-down- oder Bottom-up-Verfahren zur Planerstellung und fiir den Einsatz einer Kombina-
tionslosung: dem Gegenstromverfahren. Dieses wird auch von 70% der Unternehmen aus
unserer Stichprobe eingesetzt. Das Gegenstromverfahren ist eine Kombination der beiden
oben erlauterten Ansatze. Ausgangspunkt der Planung ist eine Zielvorgabe durch das Top
Management, die fur den weiteren Verlauf der Planung richtungsweisend sein sollte. Sie wird
allerdings nicht wie beim reinen Top-down-Verfahren systematisch auf kleinere Bezugsob-
jekte heruntergebrochen, sondern die nachgelagerten Einheiten werden angehalten, diese Zie-
le als Richtschnur anzuwenden, wenn sie flr ihre Bereiche Ziele, MaRnahmen und Budgets
festlegen. AnschlieBend erfolgt eine Aggregation der Teilplane und ein Abgleich des Resul-
tats mit den Zielvorstellungen des Top Managements. Bei Abweichungen ist ggf. eine Konso-
lidierungsschleife in einzelnen Bereichen erforderlich. Der Ansatz des Gegenstromverfahrens

verbindet so die Vorteile der beiden erstgenannten Ansatze und vermeidet deren Nachteile.
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Dafiir muss allerdings ein meist hoherer Aufwand bei der Planerstellung in Kauf genommen

werden.

2.3 Aufgaben im Rahmen des Planungsprozesses

Die Erstellung des Marketing- und Vertriebsplans ist ein schnittstellenintensiver Prozess. Nur
durch eine eindeutige Definition der anstehenden Aufgaben, verbunden mit der Zuordnung
von Verantwortlichkeiten, kdnnen Doppelarbeiten im Rahmen der Planerstellung vermieden
und ein effizienter Planungsablauf sichergestellt werden. Im Wesentlichen fallen vier Aufga-
benbereiche im Rahmen der Marketing- und Vertriebsplanung an, flr die klare Verantwort-

lichkeiten definiert werden mussen (in Anlehnung an Unger 1994, S. 168):

1. die Planungsvorbereitung (vgl. Abschnitt 2.3.1),

2. das Management der Planerstellung (vgl. Abschnitt 2.3.2),

3. die Ausarbeitung der Planaussagen (vgl. Abschnitt 2.3.3) sowie

4. die Genehmigung/Verabschiedung des Marketing- und Vertriebsplans (vgl. Abschnitt
2.3.4).

2.3.1 Planungsvorbereitung: Die Basis der Marketing- und Vertriebsplanung schaf-
fen

Zur Planungsvorbereitung gehoren alle Voraussetzungen, die ein Unternehmen erfiillen muss,
um die an der Marketing- und Vertriebsplanung beteiligten Mitarbeiter mit den optimalen
Planungsgrundlagen zu versorgen. Diese Planungsgrundlagen sind struktureller und inhaltli-
cher Art. In struktureller Hinsicht ist zundchst festzulegen, welche GroRen wie detailliert
geplant werden sollen (Vorgabe der Bezugsobjekte und des Detaillierungsgrads). Neben die-
sen strukturellen Aspekten ist es wichtig, den einzelnen Marketing- und Vertriebsmanagern
eine inhaltliche Basis fur ihre Planungen zur Verfligung zu stellen: Dies umfasst die VVorgabe
und Kommunikation zentraler Pramissen sowie die Sicherstellung der Aktualitat der Informa-

tionsbasis der Marketing- und Vertriebsplanung.
Die strukturelle Basis der Marketing- und Vertriebsplanung

Die Definition der Planstruktur gibt den einzelnen Planungsbeteiligten vor, welche Groéf3en sie
wie detailliert planen sollen. In diesem Schritt werden also das Bezugsobjekt der Marketing-
und Vertriebsplanung sowie der gewinschte Detaillierungsgrad festgelegt. Unterldsst man
eine solche Strukturierung besteht die Gefahr, dass jede dezentrale Einheit verschiedene Be-

zugsobjekte auf verschiedenen Detaillierungsebenen plant. Eine derart unstrukturierte Pla-
19



Homburg/Schenkel a
PI?:lrr?n |l#1rgg E)fc eellnenece llll l'

nung ,,nach eigenem Gusto* wird kaum auf einheitlichen Zielen und Prdmissen basieren und
ist daher schwer zu einem ubergreifenden unternehmensweiten Marketing- und Vertriebsplan
zusammenzufuhren (vgl. Weber 1994, S. 78). Es lassen sich vier wesentliche Bezugsobjekte
der Marketing- und Vertriebsplanung unterscheiden: Produkte, Kunden, Regionen und Orga-

nisationseinheiten (vgl. hierzu ausfihrlich Abschnitt 3.1).

Neben den Bezugsobjekten ist der gewiinschte Detaillierungsgrad der Marketing- und Ver-
triebsplanung festzulegen. Der Detaillierungsgrad sollte wéhrend der Planerstellung nicht
mehr gedndert werden. Empfehlenswert ist daher zun&chst immer ein geringerer Detaillie-
rungsgrad, da es grundsétzlich einfacher ist, den Detaillierungsgrad der Marketing- und Ver-
triebsplanung zu erhdhen als diesen nachtraglich zu reduzieren. Der Detaillierungsgrad be-
zieht sich einerseits auf die Ziele und MaRnahmen des Marketing- und Vertriebsplans, ande-
rerseits auf die Kostenbudgets. Je nach Bezugsobjekt kénnen dabei Ziele und MaRnahmen auf
Artikelebene (hoher Detaillierungsgrad) oder Produktgruppenebene (geringer Detaillierungs-
grad) geplant werden. Im Rahmen der kundenbezogenen Planung kann dementsprechend
auch auf Einzelkundenebene oder Kundensegmentebene geplant werden; bei regionenbezo-
gener Planung auf nationaler oder auf Bundeslandebene. Fir die Budgetierung ist vor-
zugeben, welche Kostenstellen und welche Kostenarten geplant werden sollen. Grundsétzlich
kann die Budgetierung hier von der Kostenstellenorganisation abweichen: fur die Marketing-
und Vertriebsplanung kann durchaus ein geringerer Detaillierungsgrad gewéhlt werden. Al-
lerdings ist in ein solchem Fall genau zu hinterlegen, wie die Budgetierungsstellen und die
einzelnen Kostenstellen bzw. Kostenarten miteinander zusammenhangen (vgl. Rottke 2000,
S. 277).

Die grundsatzliche Struktur des Plans sollte durch die Vorgabe entsprechender elektronischer
Planungstools dokumentiert werden. Die IT-Unterstiitzung kann durch eine speziell entwor-
fene bzw. angeschaffte Planungssoftware oder auf Basis einer vordefinierten Microsoft Excel-
Losung (bzw. vergleichbarer Tabellenprogramme) erfolgen. Die Festlegung derartiger Plan-
strukturen und das Angebot entsprechender informationstechnischer Planungsldsungen er-
leichtert die Zusammenfiihrung der Teilplédne der einzelnen Marketing- und Vertriebseinhei-
ten und ist daher von besonderer Bedeutung. Dariiber hinaus reduziert es die Unsicherheit der
Planungsbeteiligten in den einzelnen dezentralen Marketing- und Vertriebseinheiten, weil so
von vorneherein Klarheit ber das gewtnschte Ergebnis herrscht (in struktureller, nicht in

inhaltlicher Hinsicht).
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Die Entscheidung Uber die Bezugsobjekte und den Detaillierungsgrad der Marketing- und
Vertriebsplanung ist eine sehr wesentliche mit hohem Einfluss auf die Dauer des Planungs-
prozesses und den dadurch entstehenden Aufwand. Ein Unternehmen sollte sich daher bei der
Festlegung der Struktur des Marketing- und Vertriebsplans an den Informationsbedurfnissen
der Plannutzer orientieren. Hier ist zu trennen zwischen dem Top Management und den ope-
rativen Einheiten als Nutzer der Planung. Ein rein an den Informationsbedirfnissen der Un-
ternehmensleitung ausgerichteter Absatzplan entspricht gegebenenfalls nicht den Informati-
onsbedurfnissen der operativen Einheiten in Vertrieb, Produktion oder Beschaffung, und ver-
ursacht daher Widerstande bei der Anwendung (vgl. Hungenberg 1993, S. 236). Daher sind
bei der Festlegung der Bezugsobjekte und des Detaillierungsgrads sowohl die Argumente des
Top Managements als auch die Ansichten der anderen Nutzer der Marketing- und Vertriebs-
planung einzuholen und sorgfaltig gegeneinander abzuwdgen, bevor eine Entscheidung tber
die Struktur des Marketing- und Vertriebsplans getroffen wird.

Die inhaltliche Basis der Marketing- und Vertriebsplanung

Die Vorgabe von zentralen Planungspramissen ist sowohl fur die Zusammenfiihrung als
auch fir die Nachvollziehbarkeit der Teilplane wichtig. Generell sollten zentrale und verbind-
liche Pramissen fur alle Aspekte vorgegeben werden, die Einfluss auf das Geschéft des Un-
ternehmens haben. Dies kann beispielsweise die allgemeine Konjunkturentwicklung betref-
fen, aber auch die Entwicklungen bei Rohstoffpreisen oder Wechselkursen. Die Einheitlich-
keit dieser Pramissen vereinfacht die Zusammenfuhrung und Interpretation einzelner Teilplé-
ne, gleichzeitig erleichtert sie die Anpassung des Plans im Planjahr an verdnderte Gegeben-
heiten, da dann lediglich die bestehenden einheitlichen Pramissen gedndert werden mdissen.
Die inhaltliche Qualitéat dieser zentralen Pramissen ist von hoher Bedeutung fir deren Akzep-
tanz und damit fir die Akzeptanz des gesamten Plans. Daher ist auf gro3t mogliche Realitéts-
néhe zu achten. Die Pramissen sollten daher vom Controlling in enger Abstimmung mit ent-
sprechenden unternehmensinternen und -externen Spezialisten festgelegt werden und bei Be-

darf (auch wéhrend des Planungsprozesses) angepasst werden.

Ebenso wichtig ist die Verbindlichkeit der Verwendung dieser Pramissen. Im Extremfall
sollte die Nichtanwendung der zentralen Prdmissen sanktioniert werden, indem z.B. einge-
reichte Teilpléne, die zentral vorgegebene Pramissen nicht berlicksichtigen, nicht akzeptiert

werden.
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Weiterhin geht es im Rahmen der Planungsvorbereitung darum zu klaren, welche Sonderaus-
wertungen und Zusatzinformationen im Rahmen der Marketing- und Vertriebsplanung bené-
tigt werden und wer diese einholt (vgl. Weber 1994, S. 75). Eine wichtige Aufgabe besteht in
der klaren Definition der Schnittstellen zu unternehmensexternen Institutionen, die einen
inhaltlichen Beitrag zur Marketing- und Vertriebsplanung leisten. So erhalten Automobilzu-
lieferer normalerweise Prognosen Uber den geplanten Absatz ihrer Kunden (also der Automo-
bilhersteller) und kénnen auf dieser Basis ihre Ziele, MalRnahmen und Budgets fur die kom-
mende Periode festlegen. In diesem Zusammenhang ist auch auf das Konzept des CPFR (Col-
laborative Planning, Forecasting and Replenishment) zwischen Konsumgiterherstellern und
Handelsunternehmen zu verweisen. CPFR ist ein Ansatz der gemeinsamen Planung, Prognose
und Nachschubsicherung, um so verringerte Besténde, erhdhte Lieferbereitschaften und ge-
ringere Out-of-Stock-Quoten zu erreichen (vgl. dazu Bauer/Gortz 2002). Nur wenn Klar gere-
gelt ist, welche externen Informationen bendtigt werden und wer die aktuellen Prognosen o-
der Informationen solch unternehmensexterner Organisationen ins eigene Planungssystem
einspielt, wird der reibungslose Import von planungsrelevanten Informationen sichergestellt

und damit eine verl&ssliche Planungsbasis geschaffen.

Betreffend die Planungsvorbereitung mochten wir die folgende Empfehlung aussprechen:
Halten Sie den Detaillierungsgrad der Marketing- und Vertriebsplanung so gering wie mdg-
lich. Hinterfragen Sie jede zusétzlich gewinschte Detaillierungsebene dahingehend, ob der
hierfir entstehende Aufwand gerechtfertigt ist (und ob eine derart detaillierte Planung tber-
haupt machbar ist).

2.3.2 Das Management der Planerstellung

Das Management der Planerstellung umfasst die Koordination der einzelnen an der Marke-
ting- und Vertriebsplanung beteiligten Unternehmenseinheiten. Ziel ist die effiziente Erstel-
lung des Marketing- und Vertriebsplans. Im Rahmen dieser Koordinationsaufgabe fallen im
Wesentlichen zwei Aufgaben an: Einen Zeitplan fiir die Planerstellung vorzugeben und des-
sen Einhaltung zu Uberwachen sowie ,,politisches Verhalten* wéhrend der Planerstellung zu

verhindern bzw. friihzeitig zu enttarnen.

Eine klare Organisation des Planungsprozesses in zeitlicher Hinsicht ist gerade in groRen Un-
ternehmen eine absolute Notwendigkeit, um die einzelnen Teilplanungen aufeinander ab-

stimmen und zusammenfihren zu kdnnen. Ein bewéhrtes Instrument zu diesem Zweck stellt
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der so genannte ,,Planungsfahrplan* dar. In diesem werden einzelne Meilensteine der Plan-
erstellung definiert und mit Abgabeterminen versehen. Wichtig ist es in diesem Zusammen-
hang, die einzelnen Abgabetermine ausreichend verbindlich zu machen. Eine solche Formali-
sierung ist nétig, um Divergenzen und Verzégerungen, die zu Unzufriedenheit mit dem Pro-
zess oder dem Plan fihren, zu vermeiden: ,,Klare Planungsspielregeln schaffen Transparenz
und Berechenbarkeit”“ (Weber/Schéffer/Willauer 2001, S. 29). Der erste Meilenstein eines
Planungsfahrplans sollte die Uberarbeitung der strategischen Planung des Unternehmens
betreffen. Erst nachdem die langfristigen Ziele aktualisiert, verdndert bzw. bestétigt wurden,
kann man sinnvollerweise Ziele fir die kurzfristigen Planungen, insbesondere die Marketing-

und Vertriebsplanung, ableiten.

Das Management der Marketing- und Vertriebsplanerstellung liegt in den meisten Unterneh-
men beim Controlling, da das Controlling auch die Erstellung der operativen Planungen der
anderen Funktionsbereiche koordiniert. Fir die koordinierende Stelle ist es wichtig, Gber aus-
reichend Macht zu verfligen, um sédumige Einheiten anzumahnen und deren Teilplanungen
einzufordern, da ansonsten der Planungsprozess sich unnétig verlangert und im Extremfall gar

nicht mehr handhabbar wird.

Die Marketing- und Vertriebsplanung als primarer Mechanismus der Ressourcenverteilung in
Marketing und Vertrieb fir das kommende Geschéftsjahr ist hdufig Plattform fur ,,politisches
Verhalten*. Einzelne Abteilungen versuchen, Gber zu hohe Budgetansétze zusétzliche Res-
sourcen zu erhalten, die fiir die eigentliche Marktbearbeitung nicht bendétigt werden, sondern
dem Machtstreben einzelner Manager entspringen. Zusétzlich werden Ziele bewusst niedrig
angesetzt, um diese im Planjahr umso leichter Gbertreffen zu kénnen, was sich in vielen Un-
ternehmen zumeist in der Leistungsbeurteilung positiv auswirkt (vgl. zur Anwendung des
Marketing- und Vertriebsplans zu Motivationszwecken Abschnitt 4.4). Derartige Machtspiele
mussen in jedem Fall unterbunden werden. Unsere Auswertungen haben gezeigt, dass die
Existenz von Machtspielen im Rahmen der Planerstellung die Qualitat des Plans signifikant
negativ beeinflusst. AuRerdem verlangern die mit solch politischem Verhalten einhergehen-

den Verhandlungen bzw. Auseinandersetzungen die Planungsprozesse unnotig.

Das Controlling (bzw. die mit dem Management der Planerstellung betraute Einheit) muss
also die eingehenden Teilplane der verschiedenen Marketing- und Vertriebseinheiten auf sol-

che Tauschungsversuche hin tiberpriifen, diese sofort monieren und entsprechende Anderun-
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gen verlangen. Geschieht diese Nacharbeit erst bei der VVorlage des aggregierten Marketing-
und Vertriebsplans fur das gesamte Unternehmen beim Top Management, verlangert dies den
Planungsprozess. Unternehmen, bei denen derartige Uneinigkeiten zwischen Marketing bzw.
Vertrieb und Controlling hdufiger aufgetreten sind, haben eine wesentliche Verlangerung des
Planungsprozesses und hohe Verédrgerung der Mitarbeiter beobachtet. Einige Unternehmen
haben sich dabei mit dem Einrichten einer Schlichtungsstelle beholfen. Diese Schlichtungs-
stellen fungieren als Mittler zwischen den Parteien und treffen eine Entscheidung Uber den

strittigen Planausschnitt.

2.3.3 Die Ausarbeitung der Planaussagen

Im Rahmen der Ausarbeitung der Planaussagen geht es um die Festlegung, wer welche kon-

kreten Objekte plant und wie dabei vorgegangen wird.

Der erste Aspekt betrifft die eindeutige Zuordnung von Aufgaben und Verantwortlichkei-
ten. Dies ist fur die Effizienz des Planungsprozesses unerldsslich, da eine unklare Aufgaben-
verteilung entweder zu Doppelarbeiten oder zu fehlenden Informationen fihrt (die dann nach-
gearbeitet werden missen). In vielen Unternehmen beobachten wir, dass die Rollen von Mar-
keting und Vertrieb im Rahmen der Marketing- und Vertriebsplanung nicht klar festgelegt
sind. Im Extremfall erstellen sowohl Marketing als auch Vertrieb eine separate Planung — die
einen produktbezogen, die anderen auf Kunden bezogen — deren Ergebnisse haufig nicht iden-
tisch sind. Viele Unternehmen bilden daher im Rahmen der Planung Teams aus Marketing-,
Vertriebs- und Controllingmitarbeitern (gegebenenfalls ergéanzt um Kollegen aus der Produk-
tion und der Logistik), um bestehende Abhéangigkeiten bereits im Rahmen der Planerstellung

erkennen, beachten und integrieren zu kdnnen.

Bei der konkreten Erarbeitung der Marketing- und Vertriebsziele erscheint es ratsam,
diese aus zuvor quantifizierten Markt-/Kundenpotenzialen abzuleiten, anstatt simple Daumen-
regeln wie ,,Status quo plus x%* anzuwenden. Diese potenzialorientierte Vertriebsplanung hat
u.a. folgende Vorteile (vgl. Winkelmann 2005):

Die zur Zielquantifizierung notwendige Potenzialanalyse erfordert von den Beteiligten die
systematische Auseinandersetzung mit den zu erwartenden vertrieblichen Rahmenbedingun-

gen. Sie erzwingt somit mehr Stringenz bei der Vertriebsplanung.

Die potenzialorientierte Planung fordert die friihere Erkennung von bislang unausgeschopften

bzw. neuen Marktpotenzialen (z.B. veranderte Bedirfnisse oder neue Produktanwendungen).
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In Zeiten konjunktureller Schwache bildet die potenzialorientierte Planung die Realitit meist
besser ab als simple Wachstumsziele. Gleiches gilt, wenn das Markt- bzw. Kundenpotenzial
einer dezentralen Einheit bereits weitgehend ausgeschopft ist. In diesem Fall wiirden simple

Wachstumsziele oft das Erkaufen von Mehrabsatzen durch Preisnachlasse nach sich ziehen.

2.3.4 Die Genehmigung des Marketing- und Vertriebsplans

SchlieBlich ist festzulegen, wer die Marketing- und Vertriebsplanung des Unternehmens ver-
abschiedet. Dies ist klassischerweise Aufgabe des Top Managements, das in diesem Zusam-
menhang héufig die geplanten Ziele zu Motivationszwecken noch einmal kréftig anhebt. Wie
bereits oben gezeigt wurde (vgl. Abbildung 6), zeigt sich, dass eine reine Bestimmung der
endgdiltigen Planziele durch das Top Management negative Effekte auf die Qualitat und die

Nutzung des Plans hat.

Wie stark beeinflussen die folgenden Abteilungen/Bereiche die Festlegung der endgultigen
Ziele und MaRnahmen Ihres Marketing- und Vertriebsplans?
100% -
W Top Management
80% ~ O Produktion/Operations
H Controlling/Planung/Finanzen
60% - O Vertrieb
@ Marketing
40% A
20% -
0% -
Gesamt Automotive ~ FDL Chemie Pharma  Handel ~Maschinen- Konsum-  yersorger
bau guter

Abbildung 7: Einfluss verschiedener Funktionsbereiche auf Ziele und Malinahmen des Marketing-und
Vertriebsplans
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Wie stark beeinflussen die folgenden Abteilungen/Bereiche die Festlegung der endgiltigen
Kostenbudgets?
100% -
W Top Management
80% A O Produktion/Operations
B Controlling/Planung/Finanzen
60% OVertrieb
E Marketing
40% A
20% -
0% -
Gesamt Automotive ~ FDL Chemie Pharma  Handel ~Maschinen- Konsum-  versorger
bau guter

Abbildung 8: Einfluss verschiedener Funktionsbereiche auf die Kostenbudgets des Marketing-und
Vertriebsplans

Bei der Festlegung der endgultigen Ziele bzw. Budgets ist daher auf einen ausgewogenen
Einfluss von Marketing/Vertrieb, Top Management und Controlling zu achten. Die aktuelle
Situation ist in den Abbildungen 7 und 8 dargestellt. Dabei zeigt sich, dass die Absatzziele im
Wesentlichen zwischen Vertrieb und Top Management festgelegt werden (vgl. Abbildung 7).
Hingegen werden die Kostenbudgets von Top Management und Controlling verteilt. Marke-
ting und Vertrieb haben auf ,,ihre” Budgets also nur geringen Einfluss (vgl. Abbildung 8).

2.4 Der zeitliche Ablauf der Planerstellung
Die Erstellung des Marketing- und Vertriebsplans ist eine koordinationsintensive Téatigkeit, da
Informationen aus allen Teilen des Unternehmens in den Marketing- und Vertriebsplan ein-
flieRen. Marketing und Vertrieb liefern Informationen (ber die Entwicklungen im Kunden-
und Wettbewerbsumfeld sowie spezifische Informationen aus den von ihnen bearbeiteten
Teilmarkten. Das Top Management gibt die langfristigen Ziele des Unternehmens vor, die
normalerweise aus der strategischen Marketing- und Vertriebsplanung des Unternehmens
abgeleitet werden. Die Produktion steuert Informationen tber die Produktionskapazitaten im
folgenden Jahr bei und das Controlling bzw. eine Planungsabteilung koordinieren die Planer-
stellung sowie die Zusammenfiihrung der einzelnen Teilpldane des Unternehmens. Um diese
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schnittstellenintensive Aufgabe wirtschaftlich erledigen zu kénnen, bedarf es eines eindeutig

definierten Planungsablaufs.

Da das Gegenstromverfahren im Allgemeinen zur Planerstellung empfohlen werden kann,
soll die idealtypische Vorgehensweise in Abbildung 9 dargestellt und im Folgenden erldutert
werden (vgl. Homburg/Schéafer/Schneider 2003, S. 117 ff.).

Im ersten Schritt mussen die Planungsgrundlagen festgelegt werden. Beispielsweise muss
geklart werden, welche marktbezogenen Pramissen der Planung zugrunde liegen sollen. Hier-
bei geht es z.B. um die Annahmen bezlglich der erwarteten Entwicklung der gesamt-
wirtschaftlichen Konjunktur (z.B. Wirtschaftswachstum, Einkommensentwicklungen usw.),
der Entwicklungen im rechtlichen Umfeld oder auch der Entwicklungen auf dem betrachteten
Absatzmarkt (z.B. Marktwachstum oder -stagnation). Neben den marktbezogenen Pramissen
mussen auch unternehmensbezogene Pramissen (z.B. hinsichtlich der Kapazitatssituation)

geklart werden.

Im zweiten Schritt erfolgt Gblicherweise in einem Top-down-Prozess die Vorgabe von Mar-
keting- und Vertriebszielen. Meist handelt es sich um recht aggregierte Aussagen uber
Marktanteile, Absatzmengen, Umsétze, Kundenzufriedenheit und letztlich Profitabilitatsziele.
Wichtig ist, hierbei das mittelfristige Zahlengerist aus der Vertriebsstrategie angemessen zu
beriicksichtigen. Dieser Hinweis ist im Grunde trivial, allerdings haben wir in vielen Unter-
nehmen beobachtet, dass die strategische Vertriebsplanung und die operative Jahresplanung
nicht verknupft sind. Die Verknitipfung muss in zweierlei Hinsicht erfolgen: Zum einen muss
das strategische Zahlengerist bei der Jahresplanung beriicksichtigt werden, zum anderen
mussen aus der Jahresplanung Aktualisierungsimpulse flir das strategische Zahlengerist re-

sultieren.
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Festlegung der Planungsgrundlagen

e
_—

Top-down-Vorgabe von Marketing- und Vertriebszielen

Planungsphase < -
—_—

Dezentrale Marketing- und Vertriebsplanung sowie

Bottom-up-Aggregation
\/

Konsolidierung und Verabschiedung des

e

Soll/Ist-Vergleich

S
_

Umsetzungsphase
< Analyse der Abweichungsursachen

mit begleitender

Kontrolle -
Einleitung von Planaktualisierung/
_ Gegenmalinahmen Forecasting

Abbildung 9:  Schema eines Planungs- und Kontrollprozesses (in Anlehung an Homburg/
Schéfer/Schneider 2003, S. 117)

Im dritten Schritt, mit dem 0blicherweise der grofite Aufwand verbunden ist, erfolgt die de-
zentrale Marketing- und Vertriebsplanung. Sie ist im Regelfall Aufgabe der dezentralen
Vertriebsorganisationen (Lander, Regionen, Divisionen usw.). Dabei werden zum einen sehr
viel detailliertere Aussagen Uber die Zielerreichung (z.B. Uber die Zusammensetzung des Ab-
satzes nach Produkten) als in der Top-down-Vorgabe getroffen. Zum anderen werden hier
auch MaRnahmen (z.B. Verkaufsforderungsaktionen) und Ressourcen (z.B. Personal- und

Sachmittel) zur Zielerreichung definiert.

Die Ergebnisse der dezentralen Planung (Teilplane) werden anschlieend bottom-up aggre-
giert, so dass sie der Top-down-Vorgabe gegenibergestellt werden kdnnen. Da bei dieser
Gegentiberstellung typischerweise Diskrepanzen auftreten, ist vor der Verabschiedung des
Plans eine Konsolidierungsphase erforderlich. In dieser Phase werden in der Praxis viele Feh-
ler begangen. Haufig beobachtet man beispielsweise, dass durch einen autoritaren Top-down-
Mechanismus die Zahlenvorschlage aus den dezentralen Einheiten nach oben ,korrigiert*
werden, ohne dass die betroffenen Manager in diesen Prozess eingebunden sind. Hierdurch
entsteht das Problem, dass die verantwortlichen Manager in den dezentralen Marketing- und

Vertriebseinheiten nicht mehr hinter den Planen stehen. Wir empfehlen daher dringend, in der
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Konsolidierungsphase genug Zeit fur etwaige Abkl&rungsschleifen einzuplanen. Extremer
Zeitdruck in dieser Phase (,,Wir missen tbernéchste Woche unsere Zahlen im Aufsichtsrat

vorlegen®) kann die Qualitat des resultierenden Plans stark beeintrachtigen.

Abbildung 10 zeigt, wann diese Schritte in der Unternehmenspraxis erfolgen.

Lesebeispiel: 76% aller teilnehmenden Unternehmen haben
bis spatestens Oktober die Ziele fur das kommende
Geschéftsjahr festgelegt. Im Monat Oktober legen 16% aller
Unternehmen ihre Ziele fest (76%-60%).

100
90 -

10 100
90 -

In welchem Monat werden die

Annahmen fur die Absatz-

80 1 planung festgelegt?

70 1 (in % aller Angaben,

60 4 kumulierte Darstellung)

50 4

40 4

30 4

20 4

10 -
0

In welchem Monat werden die Ziele
fur das kommende Geschéftsjahr
80 1 festgelegt?

70 1 (in % aller Angaben,

60 4 kumulierte Darstellung)
50 4
40
30 4
20 4
10 -

100

00 Beginn der Absatzplanung in den

dezentralen Einheiten
80 1 (in % aller Angaben,

70 1 kumulierte Darstellung)
60 1
50 4
40
30 4
20 4
10 |

Endgiiltige Verabschiedung des

Absatzplans

80 1 (in % aller Angaben, 77
70 1 kumulierte Darstellung)

60 1
50 4
40 4
30 4
20 4
10 |

90 +

T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T
Jan Feb Mérz April Mai Jun Jul Aug Sep Okt Nov Dez Jan Feb Mérz April Mai Jun Jul Aug Sep Okt Nov Dez

Fir alle Unternehmen gilt das Geschéftsjahr Januar bis Dezember.

Abbildung 10: Darstellung des zeitlichen Ablaufs der Marketing- und Vertriebsplanung

Die Vorgabe der Ziele fur die kinftige Planungsrunde erfolgt zumeist zu Beginn des zweiten
Halbjahres. Die meisten Unternehmen leiten ihre Ziele fur das kommende Geschaftsjahr im
August (15%), September (17%), Oktober (16%) oder November (14%) ab. Ahnlich wird mit
der Festlegung der Pramissen verfahren: Sie werden hauptséchlich im August (18%), Sep-
tember (19%) oder Oktober (15%) festgelegt. Erschreckend in diesem Zusammenhang ist die
Tatsache, dass 25% der Unternehmen ihre Planungspramissen fir das kommende Geschafts-
jahr bereits Ende Juli festgelegt haben, zu einem Zeitpunkt also, wo der Beginn des Planjahres
noch mindestens 5 Monate entfernt liegt!

Der Beginn der eigentlichen Planung in den dezentralen Einheiten erfolgt in 81% der Unter-

nehmen im zweiten Halbjahr, zumeist im August (16%) oder im September (26%). Erneut ist
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uberraschend, dass 30% der Unternehmen ihren Plan fiir das kommende Geschaftsjahr bereits
Ende Juli des Vorjahres abgeschlossen haben. Die Verabschiedung des Marketing- und Ver-
triebsplans erfolgt bei 49% der Unternehmen im November oder Dezember (vgl. Abbildung
10).

Zur zeitlichen Organisation des Planungsprozesses mochten wir die folgenden Empfehlun-
gen aussprechen: Beginnen Sie moglichst spat mit der Marketing- und Vertriebsplanung und
erstellen Sie einen straffen Planungsfahrplan. Durch eine eng getaktete, relativ kurze Pla-
nungsphase missen sich die beteiligten Marketing- und Vertriebsmanager nur fur einen kur-

zen Zeitraum mit dem ,,Ubel Planung* beschaftigen.

[Wochen]

30

Unternehmen

mit der langsten
Planungsdauer
(90%-Perzentil)

Durchschnitt

Unternehmen
20 + - - - - - - mit der kiirzes-
ten Planungs-
dauer
(10%-Perzentil)

10 +

Gesamt Automotive FDL Chemie Pharma Handel Mask(j:hinen— Konsum- Versorger
au glter

Abbildung 11: Dauer der Marketing- und Vertriebsplanung (vom Beginn der Planung in den
dezentralen Marketing- und Vertriebseinheiten bis zur Festlegung von Zielen und Maf3nahmen) in
verschiedenen Branchen in Wochen

Die konkrete Bestimmung der zeitlichen Organisation des Planungsprozesses sollte sich dabei
stets an der Balance zwischen folgenden Grof3en richten: Der Aktualitat der in die Planung
einflieBenden Informationen (was fur eine kurze Dauer und einen mdglichst spaten Beginn
der Planung sprechen wirde) sowie der Genauigkeit und Grindlichkeit der Planaussagen
bzw. der einflieBenden Informationen (was fir eine langere Dauer und einen friheren Beginn
der Planung sprechen wirde) (vgl. Hahn/Hungenberg 1994, S. 126). Diese Balance muss je-

des Unternehmen fiir sich selbst bestimmen.
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Abbildung 11 zeigt die durchschnittliche Dauer vom Beginn der eigentlichen Planungsta-
tigkeiten in den dezentralen Einheiten bis zur Verabschiedung der Ziele und MaRnahmen des
Absatzplans. Dieser Wert betragt branchenibergreifend 9,2 Wochen. Dabei zeigt sich, dass
Finanzdienstleister, Pharma- und Chemiehersteller tGberdurchschnittlich lange planen, wah-
rend Unternehmen aus dem Konsumgdter- bzw. dem Versorgungsbereich Uber kiirzere Pla-

nungsdauern von ca. 8 Wochen verfligen.

2.5 Aufwand fur die Planerstellung

Viele Unternehmen beklagen den immensen Aufwand zur Erstellung ihrer Marketing- und
Vertriebsplanung. In unserer Untersuchung haben wir bei den Unternehmen erfragt, wie viele
Mannmonate zur Erstellung der Marketing- und Vertriebsplanung in den Bereichen Marke-
ting (z.B. im Produktmanagement), Vertrieb (z.B. im Key Account Management, in der Ver-
triebsleitung, beim Auflendienst) und Controlling anfallen. Die Summe des Aufwands zur
Erstellung der Marketing- und Vertriebsplanung in diesen drei Abteilungen wurde dann an
der Unternehmensgrofie relativiert, da groRere Unternehmen selbstverstéandlich einen héheren
Aufwand fir die Planung haben als kleinere Unternehmen. Als Mal3 fir die Unternehmens-
groRe wurde der Umsatz des Unternehmens herangezogen und es wurde die Kennzahl
»Mannmonate (MM) pro 100 Mio. € Umsatz* ermittelt. Die Auswertungen zeigen, dass die
Unternehmen durchschnittlich 4,4 MM pro 100 Mio. € Umsatz zur Erstellung ihrer Marke-
ting- und Vertriebsplanung aufwenden. Davon fallen ca. 2 MM im Controlling an, ca. 1,8
MM im Vertrieb und ca. 0,6 MM im Marketing. Die untenstehende Abbildung 12 zeigt bran-
chenbezogene Unterschiede. Es ist festzustellen, dass Pharmaunternehmen, Finanz-
dienstleister, Konsumgdterhersteller und Versorger uberdurchschnittlich aufwendig planen,
wahrend Unternehmen aus der Chemiebranche einen geringeren Aufwand fur die Planerstel-

lung betreiben.
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Abbildung 12: Aufwand fir die Erstellung des Marketing- und Vertriebsplans in Mannmonaten pro 100

Mio. € Umsatz

In diesem Zusammenhang ist auch auf ein weiteres Ergebnis unserer Studie hinzuweisen, das
in Abbildung 13 zu sehen ist. Eine reine Erhéhung des Aufwands fiihrt nicht zu einem besse-
ren Plan. Im Gegenteil: Ab einem gewissen Planungsaufwand nimmt sowohl die Qualitat des
Plans als auch die Nutzungsintensitéat ab, da der Plan dann zu detailliert und nicht mehr hand-

habbar wird. Dem Versuch, die Prognosegenauigkeit durch einen verstarkten Aufwand im

Rahmen der Planerstellung zu erhéhen, sind daher Grenzen gesetzt.

hoch

Qualitat des Plans/
Nutzung des Plans

RN

niedrig
niedrig

Aufwand firr die Planerstellung in Mannmonaten

hoch

pro 100 Mio. € Umsatz

Abbildung 13: Einfluss des Aufwands fiir die Planerstellung auf die Qualitat und die Nutzung des

Marketing- und Vertriebsplans
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Gerade viele groRe Unternehmen setzen die Planung als primaren Koordinationsmechanismus
ein. Insbesondere in diesen Unternehmen sind die Klagen Uber die Planung dann auch am
Lautesten. Hier ergibt unsere Untersuchung ein interessantes Bild (vgl. Abbildung 14). Zwar
nimmt die durchschnittliche Dauer fur die Planerstellung mit steigender Unternehmensgrofiie
zu, d.h. die Dauer zwischen Beginn der Planung und der Verabschiedung des Marketing- und
Vertriebsplans steigt von durchschnittlich 8 Wochen (bei Unternehmen mit weniger als 250
Mio. € Jahresumsatz) auf knapp 12 Wochen (bei Unternehmen mit mehr als 1 Mrd. € Jahres-
umsatz). Dieser steigenden Dauer flr die Planerstellung steht aber auch eine Reduktion des
relativen Aufwands fur die Planerstellung gegeniiber. Dieser sinkt von 6,7 Mannmonaten
(MM) bei den Unternehmen bis 250 Mio. € Jahresumsatz auf 1,9 MM bei Unternehmen mit
einem Jahresumsatz von Uber 1 Mrd. €. Diese Ergebnisse zeigen, dass die Planung als Koor-

dinationsmechanismus mit steigender UnternehmensgréRe umso vorteilhafter und effizienter

wird.
Dauer der traditionellen Mannmonate pro
Jahresplanung (in Wochen) 100 Mio. € Umsatz
14 8
2] 11,2 119 74 67
10 1 9,1 61
8,2 5
gl
4 3,4
64 N 2,7
4] 1,9
2]
] N l
0+ T T T 0+ T T T
bis 249 Mio. € 250 bis 499 500 bis 999 groRer 1 bis 249 Mio. € 250 bis 499 500 bis 999 groRer 1
Mio. € Mio. € Mrd. € Mio. € Mio. € Mrd. €
Umsatz des Unternehmens Umsatz des Unternehmens

Abbildung 14: Veranderungen bei der Dauer der Planerstellung bzw. beim Aufwand fir die
Planerstellung mit steigender Unternehmensgrofie
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2.6 Planning Excellence-Kriterien zum Planungsprozess

Trifft trifft im trifft trifft in trifft Kriteri- | Belege

vollund [ We- teilwei- | gerin- Uber- um fur die
ganz zu | sent- se zu gem haupt nicht Be-
lichen MaRe | nichtzu | rele- wer-
zu zu vant tung
(100) (75) (50) (25) 0)
Planungsansatz und Planungshorizont sind Q Q 0 Q Q 0

den Marktbedirfnissen optimal angepasst.

Die Marketing- und Vertriebsplanung erfolgt Q Q Q Q Q Q
im Gegenstromverfahren.

Die im Rahmen der Erstellung des
Marketing- und Vertriebsplans anfallenden Qa Qa Qa Qa Qa Qa
Aufgaben sind klar definiert und mit
eindeutigen Verantwortlichkeiten versehen.

Die Struktur des Marketing- und

Vertriebsplans (Bezugsobjekte und a a Q a ] Q

Detalllierungsgrad) wird zu Beginn des
Planungsprozesses klar definiert.

Eine EDV-L6sung gibt die Struktur des
Marketing- und Vertriebsplans verbindlich
vor.

Fur das Geschéft wichtige Pramissen Q Q Q Q Q Q
werden zentral und verbindlich festgelegt.

Fur die einzelnen Planungsschritte existiert Q Q Q Q Q Q
ein klar definierter Planungsfahrplan.

Im Rahmen der Marketing- und
Vertriebsplanung gelingt es, Doppelarbeiten
Zu vermeiden.

Im Rahmen der Marketing- und

Vertriebsplanung werden Ziele, MalRhahmen Qa Qa Qa Qa Qa Qa

und Budgets vom Vorjahr nicht lediglich
fortgeschrieben.

Die operative Marketing- und

Vertriebsplanung beginnt erst nach der a a Q a ] Q

Aktualisierung der strategischen Marketing-
und Vertriebsplanung.

Der Planungsprozess ist durch ein hohes
Maf an zeitlicher Disziplin und Termintreue
gekennzeichnet.

Die dezentralen Marketing- und

Vertriebseinheiten beginnen mit ihren a a Q a a Q

Planungen zum spatest mdglichen
Zeitpunkt.

Die Erstellung des Marketing- und
Vertriebsplans ist zeitlich straff
durchorganisiert.

Eine Konsolidierungsphase zum Abgleich
der Zielvorstellungen von Top Management
und dezentralen Marketing- und
Vertriebseinheiten ist von vorneherein in den
Planungsfahrplan integriert.
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3 Der Inhalt des Marketing- und Vertriebsplans

Der folgende Abschnitt widmet sich dem Resultat des Planungsprozesses: dem Marketing-
und Vertriebsplan. Beziiglich des Marketing- und Vertriebsplans gibt es zwei wesentliche
Aspekte, die zu beachten sind: Die Angemessenheit der Bezugsobjekte des Marketing- und
Vertriebsplans (vgl. Abschnitt 3.1) und die qualitative Bewertung der Planaussagen selbst
(vgl. Abschnitt 3.2).

3.1 Die Angemessenheit der Bezugsobjekte des Marketing- und Vertriebs-
plans

Der Marketing- und Vertriebsplan sollte Aussagen zu folgenden Bereichen fir das kommende

Geschéftsjahr enthalten:

e Ziele des Unternehmens,

e MaRnahmen bzw. Aktivitaten, die sicherstellen sollen, dass die geplanten Ziele erreicht
werden, sowie

e Budgets, die festlegen, welche Ressourcen fiir die Marktbearbeitung zur Verfligung ste-
hen.

Die Aussagen kénnen sich dabei an unterschiedlichen Bezugsobjekten orientieren, ndmlich an

Produkten bzw. Leistungen des Unternehmens, Kunden oder Kundensegmenten, einzelnen

Regionen bzw. Mérkten oder den verschiedenen Organisationseinheiten des Unternehmens

(z.B. Filialen oder Niederlassungen).

Die linke Seite von Abbildung 15 verdeutlicht die verschiedenen Bezugsobjekte, die im Fol-

genden kurz erldutert werden.

e Eine produkt- bzw. produktgruppenbezogene Planung ist haufig bei Unternehmen zu fin-
den, die viele Produkte und Produktvarianten im Angebot haben. In diesem Fall werden in
erster Linie Mengen und Preise von Produkten bzw. Produktgruppen geplant. Beispiels-
weise orientiert ein Hersteller von Erfrischungsgetrdnken seine Planung an den Marken
und Verpackungsgrofien seiner Produkte (z.B. geplante Verkaufsmenge an 0,33-Liter-
Dosen, 1,5-Liter-PET-Flaschen etc.).

e Bei einer Planung auf Kundenbasis orientieren sich die Aussagen des Marketing- und
Vertriebsplans an einzelnen Kunden bzw. Kundensegmenten und den mit diesen Kunden

zu erreichenden Grolien. Dazu werden auch MaRRnahmen geplant, die speziell auf einzelne
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(aktuelle oder neu zu akquirierende) Kunden ausgerichtet sind. Eine Planung auf Kunden-
basis geht hdaufig mit einer hohen Potenzialorientierung einher. Durch die mit dieser
Strukturierung einhergehende Orientierung am Bedarf der Kunden eignet sie sich am e-
hesten zur Ausschopfung von Cross-Selling-Potenzialen (vgl. in diesem Zusammenhang
Homburg/Schéfer 2001).

() Regionenbezogene Planung mit anschlieRender
Produktdetaillierung

| Bezugsobjekte des Absatzplans |
T

[ I 1
[ RegionA | [ RegionB | [ RegionC |
| |

—>| Produkt 1
Produkt 2

Inhalte des
Absatzplans

(1) Kundenbezogene Planung mit anschlieRender
Produktdetaillierung

| Bezugsobjekte des Absatzplans |
T

[ | 1
Ziele Aktivitaten Budgets [ kundeA | [ KundeB ] [ KundeC |
| |
Leistungsbezogen
’ (Produkte und Dienstleistungen) (1) Produktbezogene Planung mit anschlieRender
regionaler Detaillierung
| Bezugsobjekte des Absatzplans |
—> Kundenbezogen | I ,
[ Produkt1 | [ Produkt2 | [ Produkt3 |
I ]
-
— Regionenbezogen ,
Organisationseinheiten- (IV) Produktbezogene Planung mit anschlieRender
—> b kundenbezogener Detaillierung
ezogen

| Bezugsobjekte des Absatzplans |
T

[ I 1
[ Produkt1 | [ __Produkt2 | [ __Produkt3 |
I ]

—>| Kunde A

Abbildung 15: Darstellung méglicher Bezugsobjekte der Marketing- und Vertriebsplanung

Eine weitere Mdoglichkeit der Strukturierung besteht in der Orientierung an bestimmten
Markten oder Regionen, in denen das Unternehmen tatig ist. Diese Orientierung ist bei
Unternehmen im Business-to-Consumer-Geschéaft weit verbreitet, indem Bevdlkerungs-
und Einkommenscharakteristika herangezogen werden, um Verkaufsmengen oder Umsét-
ze zu planen (z.B. im Energie- oder Finanzdienstleistungsbereich).

Als eher intern orientiertes Bezugsobjekt der Marketing- und Vertriebsplanung gilt die
Ausrichtung an einzelnen Organisationseinheiten: Ziele, Mainahmen und Budgets werden
in erster Linie fur die einzelnen Niederlassungen und Filialen geplant. Diese Strukturie-

rung geht haufig mit der o.g. Orientierung an Mérkten bzw. Regionen einher, die dann
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durch spezielle Niederlassungen oder Filialen bearbeitet werden.

Die verschiedenen Bezugsobjekte konnen jedoch auch miteinander kombiniert werden. Auf
der rechten Seite von Abbildung 15 sind einige Beispiele dargestellt, wie verschiedene Be-
zugsobjekte auf verschiedenen Ebenen des Marketing- und Vertriebsplans zur Anwendung
kommen konnen. So planen Finanzdienstleistungsunternehmen auf der ersten Ebene haufig
marktbezogen. Diese Planungen werden dann dadurch detailliert, dass zusatzlich Ziele und
MaRnahmen fir einzelne Produkte geplant werden, indem z.B. das Verkaufsvolumen fir Bau-
sparvertrage oder Aktienfonds pro Region geplant wird (vgl. Fall (1) auf der rechten Seite von
Abbildung 15). Ebenso kann eine Planung auf Kundenebene durch eine produktbezogene
Planung detailliert werden, indem z.B. geplant wird, welche Produkte den einzelnen Kunden
in welchen Mengen und zu welchen Preisen verkauft werden sollen (vgl. Fall (I1) in Abbil-
dung 15). Der dritte Fall betrifft die regionenbezogene Detaillierung von geplanten Produkt-
verkéufen. Dies ist beispielsweise dann hilfreich, wenn in unterschiedlichen L&ndermérkten
die Verpackungen der Produkte unterschiedlich beschriftet werden missen (vgl. Fall (111) in
Abbildung 15). Bei heterogenem Produktprogramm erfolgt die Planung auf oberster Ebene
haufig auf Produktebene und wird anschlieRend kundenbezogen detailliert (vgl. Fall (1V) in
Abbildung 15).

Auf Basis unserer Untersuchungen konnen wir festhalten, dass eine kundenorientierte
Strukturierung des Marketing- und Vertriebsplans vorteilhaft ist. Marketing- und Vertriebs-
pléne, deren Aussagen, d.h. die Ziele, MaRnahmen und Budgets, stark kundenbezogen sind,
werden von den Mitarbeitern im Unternehmen im Allgemeinen als qualitativ hochwertiger
wahrgenommen und auch intensiver genutzt. AulRerdem fordert eine kundenbezogene Pla-
nung die Orientierung an Kundenbeddirfnissen im Tagesgeschaft und tragt so zu einer Veran-
kerung der potenzialbezogenen Betrachtung von Kunden im Unternehmen bei. Allerdings
zeigen unsere Auswertungen auch, dass man bei den meisten Unternehmen heute (noch) eine
vorherrschende Orientierung am Bezugsobjekt ,,Produkt* bei der Marketing- und Vertriebs-
planung findet: Sowohl beziglich der Ziele (Verkaufsmengen, Umsatze, Verkaufspreise und
Marktanteile) als auch bezliglich Malinahmen und Kostenbudgets wird intensiver produktbe-
zogen als kundenbezogen geplant (vgl. Abbildung 16).
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Wie detailliert macht Ihr Marketing- und Vertriebsplan Aussagen zu den folgenden Aspekten?

[

Mengenziele pro Produkt/DL \\
Mengenziele pro Kundensegment \ )
Umsatzziele pro Produkt/DL Vergleich der
. e produkt- und
Umsatzziele pro Kundensegment ~—") kundenbe-
zogenen Detaillierung ein-
Verkaufspreise pro Produkt/DL (-\ zelner BezugsgroRen im
. \ Marketing- und Vertriebsplan
Verkaufspreise pro Kundensegment \) :
Marktanteile pro Produkt/DL \f\\
Marktanteile pro Kundensegment ‘\.‘ )
Absatzférdernde MafRnahmen pro Produkt/DL \‘- “\
Absatzf. Malnahmen pro Kundensegment 5
p g ~J
Kostenbudgets pro Produkt/DL \’-\\
Kostenbudgets pro Kundensegment \,
Kostenbudgets pro Organisationseinheit ; ; e ; ;
1 2 3 4 5 6 7
Sehr detailliert Gar nicht

Abbildung 16: Vergleich von produkt- und kundenbezogenen Aussagen des Marketing- und
Vertriebsplans

3.2 Die Qualitat der Planaussagen

Der Marketing- und Vertriebsplan als Ergebnis des Planungsprozesses ist meistens ein schrift-
lich fixiertes Dokument, das die Basis fir Managemententscheidungen im Planjahr bildet. Die
Intensitat, mit der im Planjahr mit dem Marketing- und Vertriebsplan gearbeitet wird, hangt
dabei wesentlich von der Akzeptanz und der inhaltlichen Giite des verabschiedeten Plans ab.
Eine hohe Akzeptanz und Qualitdt des Marketing- und Vertriebsplans kann insbesondere

durch Beachtung der folgenden Aspekte erreicht werden:

a) Konsistenz der Planaussagen mit den langfristigen Zielen des Unternehmens,

b) Konsistenz zwischen Zielen, Malinahmen und Budgets (also den Bestandteilen des Mar-
keting- und Vertriebsplans),

c) Flexibilitat der Planaussagen,

d) Realitatsnéhe der Planaussagen,

e) angemessener Detaillierungsgrad der Planaussagen sowie

f) Vollstandigkeit der Planaussagen.
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a) Konsistenz der Planaussagen mit den langfristigen Zielen des Unternehmens

Es ist unerlasslich, dass die fur das kommende Geschaftsjahr geplanten Grofien aus der lang-
fristigen Strategie des Unternehmens abgeleitet werden. Nur so kann der Marketing- und Ver-
triebsplan ein Instrument zur Erreichung der langfristigen Ziele des Unternehmens sein. Die
erste Anforderung ist daher, auf Konsistenz zwischen den Zielen der strategischen Marketing-
und Vertriebsplanung und der operativen Marketing- und Vertriebsplanung zu achten. Dies
stellt allerdings auch Anforderungen an die strategische Marketing- und Vertriebsplanung
(vgl. Weber 1994). Ziele, MaRnahmen und Budgets der (operativen) Marketing- und Ver-
triebsplanung kdnnen nur dann sinnvoll aus der strategischen Marketing- und Vertriebspla-
nung abgeleitet werden, wenn diese ausreichend quantifiziert und detailliert ist: wenn also
auch auf der strategischen Ebene konkrete Ziele, Manahmen bzw. Aktivitaten und Budgets
geplant werden. Abbildung 17 zeigt eine beispielhafte Verknupfung von strategischer und
operativer Marketing- und Vertriebsplanung bei einem Unternehmen aus der Maschinenbau-
branche (vgl. auch Homburg/Krohmer 2003, S. 1003).

Auszug aus der Marketingstrategie

O ErschlieBung des Absatzmarktes in
Fernost

O Ausbau der Dienstleistungen

}

Auszug aus der strategischen Marketing- o Auszug aus der operativen Marketing-
. > -
und Vertriebsplanung und Vertriebsplanung
Ziele Aktivitaten Budgets Ziele Aktivitaten Budgets
O mittelfristige O Definition eines |0 25 Mio. Euro O erfolgreicher Markteintritt in Japan « Erstellung einer 50.000 €|
Etabli . Marktent und Suidkorea bis Jahresende Broschiire mit dem
aolierung m .ar ent- O Steigerung des Dienstleistungsanteils eigenen Dienst-
Japan und Sud- wicklungs- auf 25 % bis Jahresende leistungsangebot (bis
i Februar)
korea unter fiinf konzeptes * Vermarktung der DL- 0,6 Mio. €|
groI'Sten An- Land/ Umsatz mit Umsatz Broschiire auf allen
bietern am Region Neu- Service wichtigen Messen mit
hinen einem eigenen Dienst-
Markt ase [Mio. €] !
[Mio. €] leistungsstand
i 3 H (ganzjahrig)
=] Ste|gerung des |O Entwicklung O 21 Mio. Euro Deutschiand o5 22 |« Verstarkung der 25 Mio. €
Anteils der neuer Ge- FE—— p m eigenen Service-
Dienstlei- schéftskonzepte Eangsch(itt "’:A d:ﬂ A-
. . . arkten (bis Mai
stungen am im Dienstlei- UK 40 15 | . Ersffnung eines 2,8 Mio. € (Tokio),
Gesamtumsatz stungsbereich Benelux 22 7 eigenen Verkaufsbiiros 2,0 Mio. € (Osaka)
auf 40 % in den - in Tokio oder Osaka
N . Stideuropa 28 10 (bis Mai)
nachsten funf « Ausarbeitung eines 0,8 Mio. €|
Jahren USA 60 30 Service-Partner-
Konzepts fur B- und C-
Russland 18 5 | Mrkte (bis Ju)
VR China. 38 5 « Eroffnung eines 1,2 Mio. €]
eigenen Bros in Seoul
Japan 9 1 (bis September)
» . ion von Key 0,8 Mio. €|
zunehmend Stdkorea 4 05 Account Managern fir
die fiinf t
_ zunehmende SUMME 319 1065 | e fonf grofiten
Natailliariinn 1ind Kiirzfrietinkait

Abbildung 17: Beispielhafte Darstellung vom Zusammenhang zwischen strategischer und operativer
Marketing- und Vertriebsplanung bei einem Maschinenhersteller (in Anlehnung an Homburg/Krohmer
2003, S. 1003)

39



Homburg/Schenkel a
PI?:lrr?n |l#1rgg E)fc eellnenece llll l'

b) Konsistenz zwischen Zielen, MalRnahmen und Budgets

Wie wir bereits dargelegt haben, beinhaltet sowohl der strategische als auch der operative
Marketing- und Vertriebsplan Ziele, Malnahmen und Budgets. Zwischen diesen drei Kompo-
nenten besteht ein sachlogischer Zusammenhang derart, dass die MaRnahmen aus den Zielen
und die Budgets wiederum aus den geplanten Malinahmen abzuleiten sind. Dieser Hinweis ist
im Grunde genommen trivial, wir haben jedoch beobachtet, dass bei vielen Unternehmen die
einzelnen Teilplane nicht gut genug aufeinander abgestimmt werden. Gerade bei Unterneh-
men, die im Rahmen der Marketing- und Vertriebsplanung die Aussagen des Vorjahres tber-
wiegend fortschreiben und keine ausreichende MaRnahmenplanung durchfiihren, findet man
derlei Inkonsistenzen zwischen Zielen und den zur Verfugung stehenden Ressourcen. Auch
ist auf interne Konsistenz zwischen den einzelnen Zielen zu achten. Enthalt der Marketing-
und Vertriebsplan regelméaRig sich widersprechende Einzelziele oder logische Briiche zwi-
schen Zielen, Malinahmen und Budgets, flhrt das dazu, dass die Mitarbeiter das Vertrauen in

den Marketing- und Vertriebsplan verlieren und diesen nicht nutzen.

c¢) Flexibilitat der Planaussagen

Insbesondere bei der traditionellen Jahresplanung ist es von hoher Bedeutung, dass einmal
verabschiedete Plane grundsatzlich an veranderte Gegebenheiten angepasst werden kénnen
und somit die Plane auch nach unerwarteten Ereignissen ihre Gultigkeit behalten. Flexibilitat
des Marketing- und Vertriebsplans kann durch die Anpassung von zentralen Prdmissen im
Planjahr, die Planung von Szenarien, die Erstellung von Forecasts sowie den Einsatz von rela-

tiven Zielen erreicht werden.

Indem zentrale Pramissen vorgegeben und im Planungssystem hinterlegt werden, ist ein
Anpassen bzw. Verandern dieser GrolRen bei Bedarf problemlos maoglich (z.B. bei Wechsel-
kursen oder Rohstoffpreisen). Durch Disziplin im Rahmen des Planungsprozesses (indem z.B.
alle Marketing- und Vertriebseinheiten zentrale Pramissen verwenden) kann ein wesentlicher
Beitrag zur Flexibilitat des Plans geleistet werden, da dann die entsprechenden Platzhalter
(der Pramissen) einfach ersetzt werden kdnnen und Uber automatische Beziige alle bezug-
nehmenden GrolRen aktualisiert werden. Ein wichtiger Aspekt in diesem Zusammenhang be-
trifft die Schnelligkeit der Plananpassung. Neue Situationen sollten unmittelbar in die Mar-

keting- und Vertriebsplanung integriert werden, und es sollten Mdéglichkeiten Uberlegt wer-
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den, wie mit den neuen Herausforderungen umzugehen ist. So bleibt der Plan stets aktuell und
die Mitarbeiter kdnnen sich sicher sein, bei Anwendung des Marketing- und Vertriebsplans

stets die neuesten Informationen vorliegen zu haben (vgl. Ehrmann 2002, S. 29).

Flexibilitat wird auch erreicht, indem Ziele, Malinahmen und Budgets fir verschiedene Um-
weltzustande geplant werden. Viele Unternehmen erwarten von ihren Marketing- und Ver-
triebsmanagern neben der ,,normalen“ Marketing- und Vertriebsplanung auch eine (weniger
detailliertere) Planung von ,,Best-Case*- und ,,Worst-Case“-Szenarien. Dies erleichtert die
Marktbearbeitung im Planjahr dahingehend, dass sich das Unternehmen so auf verschiedene
Umweltzustédnde vorbereiten kann und Handlungsmoglichkeiten bereit halt, um auf verander-
te Situationen sofort reagieren zu kdnnen. AuBerdem wird durch die Planung verschiedener

Szenarien der Marketing- und Vertriebsbereich flir Chancen und Risiken sensibilisiert.

Eine weitere Mdglichkeit, eine hohe Flexibilitdt des Marketing- und Vertriebsplans zu ge-
wahrleisten, besteht in der unterjahrigen Erstellung von Hochrechnungen, sogenannten Fore-
casts. Diese Hochrechnungen beziehen aktuelle Informationen des laufenden Geschéftsjahres
mit ein, und Uberprifen, inwiefern zu einem bestimmten Zeitpunkt des Jahres (z.B. zum Ende
des ersten Quartals) die gesetzten Jahresziele noch erreichbar sind bzw. inwiefern die Mal3-
nahmen und Budgets des Plans angepasst werden missen, um die gesetzten Ziele noch zu
erreichen (sie werden daher auch als Ist-Wird-Planungen bezeichnet; vgl. Horvath 2003). Un-
sere Analysen zeigen, dass Unternehmen durchschnittlich ca. 5 Forecasts im Jahr durchfiihren
(vgl. Abbildung 18).
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Durchschnittliche Anzahl der Forecasts pro Jahr
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Abbildung 18:Darstellung der Anzahl der durchschnittlich erstellten Forecasts pro Jahr (branchen-
Ubergreifend und nach Branchen getrennt)

Eine weitere Moglichkeit zur Schaffung von Flexibilitéat ist die Aufnahme von relativen Zie-
len. Relative Ziele sind Ziele, die sich nicht auf das eigene Unternehmen sondern auf Markt-
groRen beziehen. Man wirde in diesem Fall keine rein unternehmensbezogenen GréRRen pla-
nen (z.B. Umsatzwachstum von 5%) sondern das Ziel in Bezug zum allgemeinen Markt-
wachstum setzen (z.B. Marktanteil von 25%). Durch Aufnahme solcher Ziele passen sich die
eigenen Ziele automatisch an Veranderungen im Markt an und eine aufwendige Zwischen-
uberprifung der Planungspramissen entféllt (vgl. Gleich/Kopp 2001). In diesem Zusammen-
hang mochten wir bewusst darauf hinweisen, dass eine Anpassung der Pldne an neue Gege-
benheiten unerl&sslich fir einen Marketing- und Vertriebsplan ist, der Grundlage fur das be-
triebliche Handeln sein soll. Wir haben festgestellt, dass ein absolutes Festhalten an einmal
verabschiedeten Zielen, Manahmen und Budgets wenig hilfreich ist und dazu beitrégt, dass

Plane in vielen Unternehmen nicht genutzt werden.

d) Realitatsnahe der Planaussagen

Bei den Zielen des Unternehmens ist darauf zu achten, dass diese realistisch, d.h. anspruchs-
voll, aber erreichbar, sind. Werden die Aussagen des Marketing- und Vertriebsplans als nicht
realistisch und wenig erreich- bzw. umsetzbar eingeschatzt, ist das Risiko groR, dass die Mit-

arbeiter den Plan nicht akzeptieren und somit der hohe Aufwand fur die Planerstellung verge-
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bens war. Ein primérer Indikator fur die Realitatsnéhe des Plans ist die Prognosegenauigkeit,
d.h. die Ubereinstimmung zwischen den geplanten (Soll-)GroRen und den tatsachlich reali-
sierten (Ist-)GréRen (z.B. bezogen auf Absatzmengen oder Umsatzhdhe). Einen pauschalen
Richtwert, welche Prognosegenauigkeit als zufrieden stellend angesehen werden kann, gibt es
jedoch nicht. Vielmehr sind hier Branchenunterschiede zu beachten. Unternehmen, deren
Marketing- und Vertriebsplanung einen kurzen Planungshorizont aufweist (die meistens rol-
lierend erfolgt) und die die Marketing- und Vertriebsplanung als Input fir die Produktions-
und Logistikplanung benétigen, sollten eine Prognosegenauigkeit von tber 95% anstreben.
Dies wird beispielsweise in Unternehmen aus der Konsumguterbranche so gehandhabt. Da
hier kurzfristige Marketingaktionen (z.B. Sonderpreisaktionen in Zusammenarbeit mit einzel-
nen Handelsunternehmen) durchgeftihrt werden, die zu einer hohen Steigerung der Nachfrage
in einem kurzen Zeitraum fihren, ist eine entsprechend genaue Marketing- und Vertriebspla-
nung ein absolutes Muss, um nicht in die Gefahr von Lieferengpéssen zu geraten. Ein grofler
Markenartikelhersteller gibt als minimale Prognosegenauigkeit fir die kurzfristige Marketing-
und Vertriebsplanung (in diesem Fall eine Drei-Monats-Planung) einen Wert von 97,5% an.
Eine &hnliche Situation stellt sich fir Unternehmen aus dem Pharmabereich. Da viele Produk-
te dieser Unternehmen in regelmaRigen Abstanden in genau festgelegten Mengen eingenom-
men werden mussen, kann auf Basis der Gesamtzahl der Patienten einer Krankheit der Bedarf
des Medikaments sehr genau eingeschatzt werden. Daher werden auch im Pharmabereich
Prognosegenauigkeiten von unter 90% im Allgemeinen als nicht akzeptabel erachtet. Von
diesen Ausnahmen abgesehen kann festgehalten werden, dass eine Prognosegenauigkeit ab

80% als gut angesehen wird.

e) Angemessener Detaillierungsgrad der Planaussagen

Die grolRe Gefahr bei vielen Marketing- und Vertriebsplanen besteht darin, dass der Genauig-
keit und dem Detaillierungsgrad der einzelnen Planpositionen ein zu hohes Gewicht einge-
raumt wird. Haufig wird dadurch genau das Gegenteil des Gewtinschten erreicht: Der Marke-
ting- und Vertriebsplan wird zu detailliert und dadurch kaum mehr handhabbar. Im Marke-
ting- und Vertriebsplan finden sich dann haufig viele unwichtige Details oder Scheingenauig-
keiten, die mit einer solchen Ungewissheit behaftet sind, dass sich eine Marktbearbeitung auf

dieser Basis eigentlich verbietet (vgl. Hungenberg 1993, S. 239).
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Die Festlegung des Detaillierungsgrads, insbesondere bezogen auf die MalRnahmen und Bud-
gets, ist auch eine Entscheidung tber das AusmaR der Delegation von Verantwortlichkeiten.
Werden die MaRnahmen und Budgets bis auf die niedrigst mogliche Ebene detailliert, kommt
den zustédndigen Mitarbeitern lediglich eine ausfuhrende Funktion zu. Werden die Planinhalte
nur bis zu einer relativ aggregierten Verdichtungsebene geplant, wird die konkrete Verant-
wortung fur den spezifischen Einsatz von Mitteln dezentralisiert. Damit geht dann normaler-
weise auch eine Erhéhung der Mitarbeitermotivation einher. AuRerdem reduziert ein geringe-
rer Detaillierungsgrad den Aufwand fir die Planerstellung (vgl. Rottke 2000, S. 270). Hin-
sichtlich der Kostenplanung bleibt zusatzlich anzumerken, dass nicht notwendigerweise alle
Kostenstellen geplant werden miissen, sondern man sich eventuell auf die Prognose einzelner

Kostentreiber konzentrieren kann.

f) Vollstandigkeit der Planaussagen

Als letzten Punkt méchten wir auf die Vollstandigkeit der Planinhalte eingehen. Dies betrifft
die Breite, nicht die Tiefe der Planaussagen (zur Tiefe der Planaussagen vgl. die oben getrof-
fenen Aussagen zum Detaillierungsgrad des Marketing- und Vertriebsplans). Bezlglich der
Vollstandigkeit der Planaussagen ist festzuhalten, dass der Marketing- und Vertriebsplan
Aussagen zu allen fur die Marktbearbeitung relevanten Sachverhalten enthalten sollte. So ist
zum einen sicherzustellen, dass fur alle Bezugsobjekte des Marketing- und Vertriebsplans
Ziele, MaRnahmen und Budgets geplant werden (wobei sich der Detaillierungsgrad je nach
Wichtigkeit des Produkts bzw. des Kunden sowie der Dynamik des entsprechenden Markts
unterscheiden kann). Zum anderen ist zu gewahrleisten, dass Ziele fur alle zentralen Steue-
rungsgrofien eines Unternehmens geplant werden. Solche SteuerungsgréfRen kénnen neben
Umsétzen und Verkaufsmengen auch Preise, Marktanteile oder Kundenzufriedenheitsniveaus
betreffen. Diese Aussage soll nun nicht zu einer Uberbordenden Marketing- und Vertriebspla-
nung fihren, im Gegenteil: Generell gilt, dass die Planinhalte aus dem Entscheidungsbedarf
der Manager abgeleitet werden missen und nur jene GroRen geplant werden sollten, die die
Entscheider wirklich brauchen (vgl. Hungenberg 1993, S. 238). Sicherzustellen ist daher
auch, dass maoglichst wenige entscheidungsirrelevante Informationen die Entscheider von den

wichtigen Planaussagen ablenken.
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3.3 Planning Excellence-Kriterien zum Inhalt des Marketing- und Vertriebs-

plans
Trifft trifft im trifft trifft in trifft Kriteri- | Belege
vollund [ We- teilwei- | gerin- Uber- um fur die
ganz zu | sent- se zu gem haupt nicht Be-
lichen MaRe | nichtzu | rele- wer-
zu zu vant tung
(100) (75) (50) (25) 0)

Der Marketing- und Vertriebsplan enthalt
Aussagen zu allen wichtigen
Bezugsobjekten der Marktbearbeitung.
Der Kundenbezug des Marketing- und O Q Q 0 Q 0

Vertriebsplans ist hoch.

a a a a Q a

Die Ziele der operativen Planung werden
aus der strategischen Marketing- und
Vertriebsplanung abgeleitet.

Die Konsistenz zwischen strategischer und
operativer Marketing- und Vertriebsplanung
ist hoch.

Jedes Ziel im Marketing- und Vertriebsplan
ist mit konkreten MaRnahmen zur
Zielerreichung hinterlegt.

Fir jede geplante MaRnahme im Marketing-
und Vertriebsplan werden Ressourcen Q ] Q Q ] Q
freigegeben, die im Plan als Budgets
dokumentiert sind.

Die einzelnen Ziele des Marketing- und O Q Q Q Q O
Vertriebsplans widersprechen sich nicht.

Es herrscht Konsistenz zwischen Zielen,
MaRnahmen und Budgets des Marketing-
und Vertriebsplans.

Die Flexibilitat des Marketing- und O Q Q 0 Q 0
Vertriebsplans ist hoch.

Die Aktualitat des Marketing- und
Vertriebsplans wird durch regelméaRige
Forecasts sichergestellt.

Die Prognosegenauigkeit des Marketing- Q Q Q Q Q Q
und Vertriebsplans ist hoch.

Der Marketing- und Vertriebsplan wird im
Unternehmen als realistisch
wahrgenommen.

Der Detaillierungsgrad der Planaussagen ist Q Q Q Q Q Q
angemessen.

Der Detaillierungsgrad des Marketing- und
Vertriebsplans orientiert sich streng am
Informationsbedarf.
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4 Die Nutzung des Marketing- und Vertriebsplans

Nicht weniger wichtig als eine effiziente Planerstellung und ein qualitativ hochwertiger Plan
ist die anschliefende Nutzung des Marketing- und Vertriebsplans. Diese dritte Dimension
unseres Planning Excellence-Ansatzes wird in vielen Unternehmen vernachléssigt. Dabei ist
sie unseres Erachtens die entscheidende: Nur durch die systematische Nutzung des Marke-
ting- und Vertriebsplans im Unternehmen kann die Planung ihre Ziele erreichen. Fir viele
Unternehmen ist die lastige Planungspflicht jedoch hdufig mit der Verabschiedung des Mar-
keting- und Vertriebsplans beendet. Ein solches Verhalten wird sich langfristig in einer sin-
kenden Qualitat des Marketing- und Vertriebsplans niederschlagen: Die an der Planung betei-
ligten Mitarbeiter merken, dass der Plan nicht genutzt wird und werden daher ihre Planungs-

anstrengungen immer weiter reduzieren.

In diesem Kapitel wollen wir auf die in Abschnitt 1.1 vorgestellten Funktionen des Marke-
ting- und Vertriebsplans zurtickgreifen. Wahrend die Prognosefunktion bereits im Rahmen
der Planerstellung erfllt wird, bedarf es bei den anderen funf Funktionen, namentlich der
Gestaltungs-, Koordinations-, Steuerungs-, Motivations- und Informationsfunktion, der An-
wendung des Marketing- und Vertriebsplans im Tagesgeschéft, um die entsprechende Wir-
kung zu entfalten (vgl. die Abschnitte 4.1 bis 4.5). Ein Exkurs am Ende des Kapitels themati-
siert die systematische Optimierung der Marketing- und Vertriebsplanung, d.h. ihrer Prozesse
und Inhalte (vgl. Abschnitt 4.6).

4.1 Die Umsetzung einer koordinierten Marktbearbeitung: Die Erfullung der
Gestaltungsfunktion der Marketing- und Vertriebsplanung

Im Rahmen der Marketing- und Vertriebsplanung wird bestimmt, wie die einzelnen Marke-
ting- und Vertriebsbereiche eines Unternehmens zusammenarbeiten missen, um eine fur das
Gesamtunternehmen optimale Marktbearbeitung zu erreichen. Dies wird durch Ziele, MaR-
nahmen und Budgets flr die einzelnen Einheiten dokumentiert. Die einheitliche und gesamt-
optimale Marktbearbeitung wird aber nur dann erreicht, wenn sich alle dezentralen Marke-
ting- und Vertriebseinheiten des Unternehmens an die Planung halten. Dies sicherzustellen,
ist fUr viele Unternehmen eine Gratwanderung. Einerseits ist eine hundertprozentige Umset-
zung der geplanten Marktbearbeitung fir das Gesamtunternehmen vorteilhaft, andererseits
wird ein Festhalten an einmal verabschiedeten Pléane oft auch von plotzlich auftretenden
Chancen und Risiken in einzelnen Teilmarkten durchkreuzt, die eine sklavische Umsetzung
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der Planinhalte nicht mehr optimal erscheinen lassen. Die Wahrscheinlichkeit des Auftretens
solcher ,,Markt-Uberraschungen® muss bereits im Rahmen der Planerstellung beriicksichtigt
werden, und zwar bei der Auswahl des Detaillierungsgrads der Planung (vgl. die Abschnitte
2.1 und 3.2). Grundsatzlich ist der Detaillierungsgrad des Marketing- und Vertriebsplans von
der Dynamik des Marktes und dem Detaillierungsbedarf des Geschafts abhangig zu machen.

Unsere Auswertungen haben gezeigt, dass in dynamischen Markten eine weniger detaillierte
Marketing- und Vertriebsplanung besonders vorteilhaft ist: Sie gibt die zu erreichenden Ziele
vor, Uberlasst aber den Weg dorthin weitestgehend den Managern vor Ort. Diese haben so von
vorne herein einen grofieren Handlungsspielraum und kénnen auf auftretende VVerénderungen
selbstandig — und ohne aufwendige Plananpassungen und damit verbundene Ricksprachen —
reagieren. Hingegen ist es in einem stabilen Umfeld hilfreich, detaillierter zu planen, da hier

die Gesamtabstimmung der Marketing- und Vertriebsaktivitaten im VVordergrund steht.

In Bezug auf den Detaillierungsbedarf zeigt es sich, dass in manchen Markten eine detail-
lierte Marketing- und Vertriebsplanung unerlasslich ist, z.B. bei Konsumguterherstellern. Hier
ist es Ublich, Aktionen (z.B. Sonderpreisaktionen bei Neuprodukteinfiihrungen oder Aktionen
zu bestimmten Veranstaltungen, wie z.B. sportlichen GrolRereignissen) detailliert zu planen
und diese dann wie geplant umzusetzen. Diese Sonderaktionen werden zumeist deutschland-
weit beworben. In allen regionalen Vertriebsbiiros missen daher die Marketing- und Ver-
triebsaktivitaten wie geplant umgesetzt werden, um einen einheitlichen Marktauftritt und die
mit der Aktion verbundene Zielerreichung sicherzustellen. In stabilen Mérkten sollte daher
ein hoherer Detaillierungsgrad angestrebt werden. In dynamischen Mérkten mit hohem De-
taillierungsbedarf ist ein kurzer Planungshorizont der sinnvollste Ansatz: viele Unternehmen

wahlen in einer solchen Situation einen rollierenden Planungsansatz (vgl. Abschnitt 2.1).

Um die Umsetzung der Ziele und insbesondere der geplanten MaRnahmen sicherzustellen,
gehen viele Unternehmen (bzw. die Planungsverantwortlichen) dazu Gber, die Planaussagen
pro Marketing- und Vertriebseinheit auf Monats- oder Quartalsebene herunterzubrechen und
diese zu Beginn jeden Monats bzw. Quartals an die verantwortlichen Marketing- und Ver-
triebsmanager zu versenden. So werden diese regelméliig an die Marketing- und Vertriebs-
planung erinnert. Zur Sicherstellung der Umsetzung der Planinhalte ist ferner ein Mal3nah-
mencontrolling einzufuhren, dass die Einhaltung der geplanten MaRnahmen hinsichtlich Qua-

litdt, Zeit und Kosten tberprift.
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4.2 Marktorientierung aller Funktionsbereiche sicherstellen: Die Erfullung der
Koordinationsfunktion der Marketing- und Vertriebsplanung

Die Koordinationsfunktion weist im Gegensatz zur Gestaltungsfunktion einen unternehmens-
internen Fokus auf. Die Arbeit mit dem Plan soll der Ausrichtung aller Unternehmensaktivité-

ten auf die Bedurfnisse des Marktes dienen.

Die Koordinationsfunktion manifestiert sich darin, dass die Ziele und MaBnahmen des Marke-
ting- und Vertriebsplans als Input fur die weiteren operativen Planungen der anderen Funkti-
onsbereiche herangezogen werden. Ein fir diese Zwecke intensiv genutzter Marketing- und
Vertriebsplan ist Ausdruck einer unternehmensweiten Marktorientierung, da sich dann die
absatzmarktferneren Abteilungen mittels des Marketing- und Vertriebsplans (ber die Kun-
denwiinsche und Kundenbedurfnisse informieren und so alle Unternehmensbereiche ,,an ei-

nem Strang ziehen“.

Um eine Arbeit mit dem Marketing- und Vertriebsplan in Produktion, Beschaffung und der
Personalabteilung zu erreichen, ist zunéchst eine grundlegende Voraussetzung zu erfillen:
Die verantwortlichen Mitarbeiter in diesen Abteilungen mussen die fir sie relevanten Infor-
mationen des Marketing- und Vertriebsplans kennen. Haufig gehen Unternehmen (auch in-
tern) noch sehr verschlossen mit ihrer Marketing- und Vertriebsplanung um. Dies fuhrt dann
dazu, dass auBBer Marketing, Vertrieb und Controlling kein anderer Funktionsbereich die ge-
nauen Planungen kennt. Um eine unternehmensweite Marktorientierung zu erreichen, muss
also ein offener Umgang mit den Marketing- und Vertriebszielen sichergestellt werden (vgl.

zum Management der Marktorientierung in Unternehmen auch Homburg/Pflesser 1999).

Die koordinierende Wirkung des Plans wird dann erreicht, wenn andere Funktionsbereiche im
Unternehmen sich nicht nur mit Hilfe des Marketing- und Vertriebsplans tber die geplanten
Entwicklungen des Markts und des Unternehmens informieren, sondern hieran auch konkret
ihr Handeln ausrichten. Eine solche Nutzung der Marketing- und Vertriebsplaninformatio-
nen ist allerdings in vielen Unternehmen noch keine Selbstverstandlichkeit. Daher sollen im
Folgenden einige Beispiele fur eine intensive Arbeit mit dem Plan zu Koordinationszwecken
genannt werden. So ist es in der Energiewirtschaft z.B. gang und gabe, dass beim Ankauf der
benotigten Energiemengen und der Anmietung zuséatzlicher Leitungen auf die Aussagen des
Marketing- und Vertriebsplans zurlickgegriffen wird. Auch in vielen Dienstleistungsunter-
nehmen findet die Kapazitatsplanung (im Wesentlichen die Personalplanung) auf Basis des
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Marketing- und Vertriebsplans statt. In produzierenden Unternehmen ist die Nutzung der
Marketing- und Vertriebsplaninformationen eine einfache und sinnvolle Mdoglichkeit, die
Produktions- und Beschaffungsplanung an den Kundenbedurfnissen auszurichten, um nicht in
Gefahr von Engpéassen zu geraten oder zu hohe Bestande aufzubauen. Eine dafur unerléssliche
Voraussetzung ist es, dass die Erstellungsprozesse der einzelnen Teilplanungen derart syn-
chronisiert sind, dass der Marketing- und Vertriebsplan verabschiedet ist, bevor die anderen

Funktionsbereiche ihre Planungen beginnen.

Abbildung 19 zeigt die Intensitat der Nutzung des Plans in verschiedenen Funktionsbereichen
des Unternehmens. Aus der Abbildung geht hervor, dass die Hauptnutzer der Planung im Un-
ternehmen Top Management, Vertrieb und Controlling sind, also diejenigen Bereiche, die in
die Erstellung des Marketing- und Vertriebsplans involviert sind. Deutliche Nutzungssteige-
rungspotenziale zeigen sich unserer Ansicht nach in den Bereichen Marketing, Personal, Pro-

duktion und im Einkauf.

Intensitat der Nutzung des Absatzplans durch ...

Top Management

Marketing

Vertrieb

Controlling/Planung

Personal

Produktion/Operations

Einkauf k‘-; -

IT/EDV

Andere

T T T T T
1 2 3 4 5 6 7

Sehr intensiv Gar nicht

Abbildung 19: Intensitat der Nutzung des Marketing- und Vertriebsplans in verschiedenen
Funktionsbereichen

4.3 Abweichungen erkennen und darauf reagieren: Die Erfullung der Steue-
rungsfunktion der Marketing- und Vertriebsplanung

Eine weitere wichtige Aufgabe des Marketing- und Vertriebsplans ist es, im Planjahr als
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Steuerungsgrundlage zu dienen. Auch die beste Planung ist relativ wertlos, wenn in der Um-
setzungsphase nicht eine systematische Kontrolle erfolgt. Nur sie ermdglicht die friihe Erken-
nung von Fehlentwicklungen sowie entsprechende Reaktionen. Systematisches Marketing-
und Vertriebscontrolling umfasst somit einen permanenten Prozess, dessen wesentlichste
Schritte in Abbildung 9 dargestellt sind (vgl. Homburg/Schafer/Schneider 2003, S. 117).

Zunachst hat ein systematischer Soll-Ist-Vergleich im Hinblick auf die Ziele, Malinahmen
und Budgets stattzufinden. Dieser darf sich nicht auf eine aggregierte Betrachtung beschréan-
ken. Beispielsweise ist ein Soll-Ist-Vergleich im Stil ,,Land A 30% uber Plan, Land B 30%
unter Plan — insgesamt passt es schon“ nicht zielfuhrend. Viel mehr muss der Soll-Ist-
Vergleich auf detailliertere Planungsobjekte heruntergebrochen werden. Querkompensationen
kdnnen hierbei nur dann akzeptiert werden, wenn auch wirklich Wechselwirkungen vorliegen
(z.B. Ressourcenverlagerung von einem Segment in ein anderes). Bereits im Rahmen der Er-
stellung des Plans ist daher darauf zu achten, dass die Marketing- und Vertriebsplanung in
einer Detaillierung erfolgt, die die Identifikation von Abweichungen und ihrer Ursachen er-
laubt.

Im n&chsten Schritt werden die Ursachen analysiert, die flr die identifizierten Abweichun-
gen vom Soll-Zustand verantwortlich sind. Hier gibt es zum einen unternehmensexterne Ur-
sachen wie z.B. veréndertes Kaufverhalten der Kunden, unvorhersehbare MalRnahmen von
Wettbewerbern (z.B. Neuprodukteinfiihrungen) oder auch Fehler der externen Vertriebs-
partner. Zum anderen kénnen Planungsdefizite fir Abweichungen verantwortlich sein. Unrea-
listische Planungspramissen sowie Inkonsistenzen (u.a. zwischen Zielen und bendtigten Res-
sourcen) sind die h&ufigsten Griinde hierflr. Eine dritte Kategorie von Ursachen sind Proble-
me in anderen Unternehmensbereichen (z.B. Verlust von Auftragen durch den langeren Aus-
fall einer wichtigen Produktionsanlage). Schlie3lich konnen auch Fehler im Vertriebsmana-
gement Soll-Ist-Abweichungen hervorrufen. Beispielhaft seien eine falsche Personalauswahl

bzw. Personalentwicklung oder Fehler bei der Ressourcenallokation genannt.

Wichtig ist in diesem Zusammenhang, dass die Abweichungsanalyse systematisch und fun-
diert erfolgt. Bei groReren Abweichungen ist es unerlasslich, den Marketing- und Vertriebs-
plan anzupassen. Es hat sich jedoch generell als hilfreich erwiesen, durch regelméiige Fore-
casts im Planjahr sicherzustellen, dass der Marketing- und Vertriebsplan auch im Laufe des

Planjahres regelméaRig aktuell gehalten wird (vgl. hierzu auch die Ausfihrungen zur Flexibili-
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tat des Marketing- und Vertriebsplans in Abschnitt 3.2).

4.4 Die Unternehmensziele mit den Mitarbeiterzielen verkntpfen: Die Erful-
lung der Motivationsfunktion der Marketing- und Vertriebsplanung

Eine weitere Mdglichkeit, den Marketing- und Vertriebsplan anzuwenden, besteht darin, des-
sen Aussagen, insbesondere die Ziele, zu Motivationszwecken heranzuziehen. So kénnen die
Ziele der Marketing- und Vertriebsplanung in die personlichen Ziele der Marketing- und Ver-
triebsmanager einflieBen. Die Voraussetzung fur ein solches Vorgehen ist, dass die Ziele
durch die Handlungen des jeweiligen Managers wesentlich beeinflussbar sind. Eine so ge-
schaffene Verbindlichkeit der Ziele der Marketing- und Vertriebsplanung hilft, die Unter-
nehmensziele auf die einzelnen Ebenen des Marketing- und Vertriebsbereichs herunterzubre-
chen, indem die Ziele der Vertriebseinheit (z.B. Marktanteil von 25% in der spanischen Toch-
tergesellschaft) mit den Zielen der handelnden Personen verknipft werden (z.B. Ausrichtung
des Bonus des Vertriebsleiters der spanischen Tochtergesellschaft an dem Ziel ,,25% Markt-
anteil”). Bei einer starken Verknipfung der variablen Vergltung der Marketing- und Ver-
triebsmanager mit dem Marketing- und Vertriebsplan sind jedoch h&ufig negative Effekte auf
die Qualitat der Planaussagen zu beobachten: die jeweiligen Manager berlcksichtigen die
Planabhangigkeit ihrer variablen Vergltung bereits bei der Planerstellung, indem sie bewusst
niedrige Ziele in der Marketing- und Vertriebsplanung angeben. Diese Ziele kdnnen sie dann
im nachsten Geschaftsjahr umso leichter Gbertreffen.
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Hohe Orientierung der

Grad der Zustimmung leistungsbezogenen Vergitung an

zu den folgenden _ der Planung R K
Aussagen, in % 100 s_chafft einen Anrelz, 2u
geringe (und damit wenig
realistische) Ziele zu planen, ...
80
... wenn keine entsprechenden
60 - Vorkehrungen getroffen werden.
40 - 35
20 -
O _
Verkntipfung der Orientierung der Bestrafung® von zu
personlichen Ziele mit Vergitung an niedrigem Planen
der Planung Planuberschreitung

Abbildung 20: Darstellung des Dilemmas der Plannutzung zu Motivationszwecken
Unsere Untersuchung stutzt diese Aussage (vgl. Abbildung 20): Die Zustimmung zur Frage
,Die Ziele der Vertriebsverantwortlichen werden aus der Planung abgeleitet” liegt bei hohen
80%; geringer, aber dennoch hoch ist die Zustimmung zur Frage ,,Je mehr die Vertriebsver-
antwortlichen ihre Ziele tbertreffen, desto hoher ist ihre leistungsbezogene Vergltung* mit
57%. Hier ist der negative Effekt auf die Realitatsndhe der Planaussagen vorprogrammiert.
Wenn ein Unternehmen an einer realistischen Marketing- und Vertriebsplanung interessiert ist
und diese auch zu Motivationszwecken einsetzen mochte, muss es sicherstellen, dass die Ziele
nicht systematisch zu niedrig angegeben werden. Wirde sich die Produktion oder die Be-
schaffung an solchen ,,Minimums-Pl&dnen* orientieren, waren Engpésse in diesen Bereichen
vorprogrammiert, da der tatsdchliche Bedarf regelmaRig hoher ist als der geplante. Daher ist
dringend zu empfehlen, ein systematisches Planungsreview durchzufuhren, um zu erkennen,
ob einzelne Marketing- und Vertriebsmanager systematisch (zur eigenen Bonus-
Maximierung) zu niedrig planen. Einer solchen Frage (,,Wenn die Vertriebsverantwortlichen
zu niedrig planen, so wirkt sich das bei der Leistungsbeurteilung negativ aus®) stimmten je-
doch nur 35% der an unserer Studie teilnehmenden Unternehmen zu. Dieser Effekt muss im
Rahmen der Konzeption der Vergitungssysteme und im Rahmen der Marketing- und Ver-

triebsplanung unbedingt beriicksichtigt werden.
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4.5 Doppelarbeit vermeiden: Die Erfullung der Informationsfunktion der Mar-
keting- und Vertriebsplanung

Unternehmen mdassen heute vielféltige Informationsaufgaben erfillen. Dazu gehtéren mehr
oder weniger freiwillige Informationsbediirfnisse von der interessierten Offentlichkeit, aber
auch rechtliche Verpflichtungen, wie z.B. die Publikationspflichten gegeniber der Borse oder
den Anteilseignern. Zur Erfullung dieser Informationspflichten kdnnen die Aussagen des
Marketing- und Vertriebsplans herangezogen werden. In vielen Unternehmen haben wir beo-
bachtet, dass mit der Erfullung dieser Informationspflichten jedoch separate Aufgabentréger
betraut sind, die dann diese Arbeit praktisch parallel zur Marketing- und Vertriebsplanung
durchfuhren. Ein solches Beispiel fur Doppelarbeiten ist die Installation eines Risikomana-

gementsystems gemaR des KonTraG.

Im Rahmen des 1998 in Kraft getretenen Gesetzes zur Kontrolle und Transparenz im Unter-
nehmensbereich (KonTraG) werden groRe Kapitalgesellschaften u.a. dazu verpflichtet, ein
Risikomanagementsystem einzufiihren und die Berichtspflicht zur weiteren Entwicklung des
Unternehmens wird verscharft. Dieses Gesetz wurde vor dem Hintergrund der zahlreichen
Unternehmenskrisen erlassen. Wortlich im Gesetz heif3t es, dass die Unternehmensleitung
dazu verpflichtet wird, ,,geeignete MalRnahmen zu treffen, insbesondere ein Frihwarnsystem
einzurichten, damit den Fortbestand der Gesellschaft gefahrdende Entwicklungen frih erkannt
werden® (8 91 Abs. 2 AktG). Die genaue Ausgestaltung eines solchen Risikomanagementsys-
tem bleibt dabei den Unternehmen Uberlassen. Hierzu bietet sich z.B. die Nutzung der Infor-
mationen aus dem Marketing- und Vertriebsplan an, da dieser sich ja genau mit der naheren
Zukunft des Unternehmens und eventuell auftretenden Chancen und Risiken beschéftigt. So
kann die Nutzung der Planaussagen zur Erfillung der Informationsverpflichtungen des Unter-
nehmens beitragen (vgl. zum Risikomanagement nach KonTraG Martin/Bar 2002 sowie
Wolf/Runzheimer 2000).

4.6 Exkurs: Die Leistungsfahigkeit der Marketing- und Vertriebsplanung er-
halten

Arbeiten mit dem Plan bedeutet jedoch nicht nur, diesen als Fuhrungsinstrument im Unter-
nehmen einzusetzen. Es bedeutet auch, diesen regelméRig auf seine inhaltliche Qualitat und
die Effizienz der Erstellung hin zu Gberprifen. Wahrend einzelne Auftrdge nach Abschluss im
Rahmen einer Nachkalkulation auf ihre Vorteilhaftigkeit hin Uberpruft werden, findet eine

solche systematische Kontrolle der Planungsprozesse bzw. des Marketing- und Vertriebsplans
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in den meisten Unternehmen nicht statt. Wie in Abschnitt 2.5 gezeigt, ist die Marketing- und
Vertriebsplanung in vielen Unternehmen jedoch relativ aufwendig. Umso Uberraschender ist
es daher, dass ein solch aufwendiger und schnittstellenintensiver Prozess kaum Uberwacht

wird.

Ein gangiges Instrument zur Uberwachung der Marketing- und Vertriebsplanung sind Kenn-
zahlen. Sie geben Informationen in praziser und kompakter Form wider (vgl. Hom-
burg/Krohmer 2003, S. 1028).

In Abbildung 21 zeigen wir die Nutzung von Kennzahlen, die zur Uberwachung der Marke-
ting- und Vertriebsplanung eingesetzt werden. Dabei zeigt sich, dass 42% der Unternehmen
gar keine Kennzahlen im Rahmen der Planungsbeurteilung einsetzen. Die am haufigsten ein-

gesetzte Kennzahl ist die Prognosegenauigkeit der Ziele.

Anteil der Unternehmen, die die folgenden Kennzahlen einsetzen, in %
100 1~

80 +

60

Anzahlder  Anteil termin- Prognose-
beteiligten  gerecht einge- genauigkeit
Mitarbeiter reichter Teilplane der Ziele

Zufriedenheit Keine
der Plannutzer ~ Kennzahlen

Dauer der Kosten der
Planerstellung  Planerstellung

Abbildung 21: Einsatz von Kennzahlen zur Uberpriifung der Marketing- und Vertriebsplanung
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Fihren Sie zurzeit ein
Optimierungsprogramm fur
lhre Marketing- und Vertriebs-
planung durch?

Wird gerade
durchgefihrt (23%)

Beginn ist in den néchsten 12
Monaten geplant (17%)

Nicht geplant (44%)

Wie wichtig sind Ihnen die folgenden Aspekte bei lhrem
Optimierungsprogramm?

Beschleunigung des

Planungsprozesses ]
Reduktion des Zeitaufwands fir die
Marketing- und Vertriebsplanung \
Verbesserung der Zusammenarbeit

im Rahmen der Planerstellung

Verringerung des Detaillierungsgrades der
Marketing- und Vertriebsplanung

Erhdhung des Detaillierungsgrades der
Marketing- und Vertriebsplanung

Erhéhung der Prognosegenauigkeit des
Marketing- und Vertriebsplans

Erhéhung der Verbindlichkeit der
Marketing- und Vertriebsziele

Verbesserung der Schnittstelle zwischen

Absatzplanung und strategischer Planung \
5

Verbesserung der Schnittstelle zwischen
M&V-Planung und anderen operativen Planungen

Erhohung der Kontrolle des
Planungsprozesses selbst

1 2 3 4 6 7
Nicht wichtig Sehr wichtig

Abbildung 22: Darstellung der Ziele von Optimierungsprogrammen der Marketing- und

Vertriebsplanung

Wie Abbildung 22 zeigt, beschaftigen sich 56% der an unserer Studie teilnehmenden Unter-

nehmen zurzeit mit der Optimierung ihrer Marketing- und Vertriebsplanung: 23% fiihren ein

Optimierungsprogramm gerade durch, 17% planen den Beginn eines Optimierungspro-

gramms innerhalb der nachsten 12 Monate und 16% haben ein solches Programm innerhalb

des letzten Jahres abgeschlossen.

Schaut man sich die Ziele an, die mit einer Optimierung der Marketing- und Vertriebsplanung

verfolgt werden, erkennt man drei wesentliche Ziele:

1. Die Erhéhung der Effizienz der Planungsprozesse. Dies zeigt sich an den hohen Zu-

stimmungswerten zu den ersten beiden Aspekten unserer Befragung (Beschleunigung

des Planungsprozesses und Reduktion des Zeitaufwands fur die Marketing- und Ver-

triebsplanung).

2. Die Erhohung der Prognosegenauigkeit des Marketing- und Vertriebsplans, was sich in

der hohen Zustimmung zum flinften Aspekt von unten zeigt.

3. Die Verbesserung der Zusammenarbeit, und zwar sowohl allgemein im Rahmen der

Erstellung der Marketing- und Vertriebsplanung (dritter Aspekt von oben), als auch be-

zogen auf die Schnittstelle zwischen Marketing- und Vertriebsplanung und anderen o-
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perativen Funktionsbereichsplanungen (zweiter Aspekt von unten).
Im Widerspruch zu den ersten beiden Hauptzielen (Steigerung der Effizienz und Erhéhung
der Prognosegenauigkeit) wird die Verringerung des Detaillierungsgrads der Marketing- und
Vertriebsplanung als der am wenigsten wichtige Aspekt der zehn in Abbildung 22 dargestell-
ten Aspekte gesehen. Im Rahmen der Optimierungsprogramme ist sogar eher an eine Erho-
hung des Detaillierungsgrads der Marketing- und Vertriebsplanung gedacht. Wir wollen in
diesem Zusammenhang noch einmal nachdrucklich auf die Zusammenhange zwischen
Detaillierungsgrad und Effizienz und Genauigkeit hinweisen: Ein hoher Detaillierungsgrad
ist der primdre Aufwandstreiber im Rahmen der Marketing- und Vertriebsplanung. Unter-
nehmen mit hohem Detaillierungsgrad der Marketing- und Vertriebsplanung sind es, die dar-
uber klagen, dass Marketing und Vertrieb von der Planung mehrere Monate im Jahr geldhmt
sind. Zudem tréagt ein hoher Detaillierungsgrad nicht zur Verbesserung der Prognosegenauig-
keit bei. Es sind in den meisten Fallen detaillierte Scheingenauigkeiten, die den Marketing-
und Vertriebsplan komplex und wenig handhabbar machen. In unseren Auswertungen konn-
ten wir keinen positiven Zusammenhang zwischen Detaillierungsgrad und Qualitat des Plans

oder Erfolg der Planung finden!
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4.7 Planning Excellence-Kriterien zur Nutzung des Marketing- und Vertriebs-

plans
Trifft trifft im trifft trifft in trifft Kriteri- | Belege
vollund [ We- teilwei- | gerin- Uber- um fur die
ganz zu | sent- se zu gem haupt nicht Be-
lichen MaRe | nichtzu | rele- wer-
zu zu vant tung
(100) (75) (50) (25) 0)

Die im Marketing- und Vertriebsplan
spezifizierten Ziele werden von den
betroffenen Managern akzeptiert.
Die im Marketing- und Vertriebsplan
spezifizierten MalRnahmen werden
vollstandig umgesetzt.

a a a a Q a

a a a a Q a

Ein systematisches Malinahmencontrolling
stellt die Umsetzung der geplanten
Malnahmen sicher.

Die Aussagen des Marketing- und

Vertriebsplans bilden den Input fir die a a Q a Qa Q

weiteren operativen Funktionsbereichs-
planungen im Unternehmen.

Nachgelagerte Funktionsbereiche (z.B.

Produktion, Beschaffung, Personal etc.) a a Q a ] Q

orientieren ihr Handeln am Marketing- und
Vertriebsplan.

Im Unternehmen werden auf Basis des
Marketing- und Vertriebsplans regelméaRige
Soll-Ist-Vergleiche durchgefihrt.

Die Ergebnisse von Soll-Ist-Vergleichen sind
Ausgangspunkt fir die Einleitung von
Gegenmalinahmen.

Die Ziele der Marketing- und Vertriebs-
manager werden aus der Planung
abgeleitet.

Die Ziele der Planung sind fur die jeweiligen

Marketing- und Vertriebsmanager Qa Qa Qa Qa Qa Qa

verbindlich; Nichterreichen von Zielen muss
detailliert begriindet werden.

Eine systematische Zielanalyse vermeidet Q Q Q Q Q Q
regelmaRiges ,Zu-niedrig-Planen*.

Der Marketing- und Vertriebsplan wird zur
Information der interessierten Offentlichkeit
eingesetzt.

Die im Marketing- und Vertriebsplan
enthaltenen Informationen werden optimal
genutzt.
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5 Fazit und Handlungsempfehlungen

Anliegen des vorliegenden Arbeitspapiers ist es, dem Leser Hinweise zur Optimierung der
Marketing- und Vertriebsplanung zu geben. Dazu haben wir den Planning Excellence-Ansatz
mit seinen drei Dimensionen ,,Planungsprozess®, ,,Inhalt des Marketing- und Vertriebsplans*
und ,,Nutzung des Marketing- und Vertriebsplans* entwickelt. Wir verbinden mit der Aufstel-
lung des Planning Excellence-Ansatzes die Hoffnung, einen Ansatz entwickelt zu haben, der
es Unternehmen erlaubt, ihre (oft zu recht, aber mindest genauso oft auch zu unrecht) kriti-

sierte kurzfristige Marketing- und Vertriebsplanung zu professionalisieren und zu optimieren.

Im Folgenden wollen wir die wesentlichen Aussagen und Handlungsempfehlungen dieses

Arbeitspapiers noch einmal zusammenstellen.

4. Definieren und kommunizieren Sie die Ziele, Ablaufe und Verantwortlichkeiten der Mar-
keting- und Vertriebsplanung!

5. Legen Sie die Planungsgrundlagen zentral fest und machen diese flr alle Teilplane ver-
bindlich!

6. Beginnen Sie mit der Marketing- und Vertriebsplanung moglichst spat und ziehen Sie den
Planungsprozess straff durch!

7. Finden Sie eine Balance zwischen Aktualitat und Genauigkeit der in der Marketing- und
Vertriebsplanung verwendeten Informationen!

8. Stellen Sie einen angemessenen Einfluss von Marketing und Vertrieb auf die Absatzziele
sicher!

9. Orientieren Sie sich im Rahmen der Marketing- und Vertriebsplanung an Potenzialen von
Kunden und Kundensegmenten!

10. Achten Sie auf Konsistenz zwischen dem strategischen und dem operativen Marketing-
und Vertriebsplan und quantifizieren Sie die strategische Marketing- und Vertriebspla-
nung ausreichend!

11. Stellen Sie eine ausreichende Flexibilitat des Marketing- und Vertriebsplans sicher!

12. Stellen Sie eine intensive Nutzung der Marketing- und Vertriebsplanung, auch auBerhalb
von Marketing und Vertrieb, sicher!

13. Monitoren Sie Ihre Planungsprozesse und Planinhalte und passen Sie sie an sich andernde

Informationsbedirfnisse regelmaRig an!
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