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st die GroBe Ihres AulBendienstes sinnvoll be

messen oder lassen sich mit einer anderen Gro

Be und Aufstellung zusétzliche Gewinne realisie-
ren? Verkaufsauf3endienste sind hédufig historisch
gewachsen — die Frage nach der richtigen Grél3e so-
wie einer optimalen Allokation der AuBendienst-
kapazitdten lUber Regionen, Kunden oder Produkte
hat sich oft nicht gestellt oder wurde in den seltens-
ten Féllen systematisch und unter Einsatz addqua-
ter Methoden beantwortet. Angesichts des teilweise
erheblichen Hebels zur Umsatzsteigerung eines Un-
ternehmens und der gleichzeitig hohen Kosten-
belastung, die der AuBendienst darstellt, kbnnen sich
Unternehmen der Konsumgltiterindustrie dieser Fra-
ge nicht entziehen.

Fur viele Unternehmen der Konsumgdterindustrie fungiert
der Aulendienst als wichtigste Schnittstelle zum Kunden.
Durch seine oftmals direkte Umsatzwirkung ist er ein be-
deutender Treiber fur Umsatzwachstum, héhere Marktan-

teile und zur Steigerung der Profitabilitat. Zugleich stellen
Aufendienste einen enormen Kostenfaktor dar, weshalb der
Umfang der Aul’endienstkapazitaten vermehrt kritisch be-
wertet wird. Vor diesem Hintergrund rtckt die Frage nach
der optimalen Anzahl an Aufendienstmitarbeitern (ADM) in

den Vordergrund? Optimal bedeutet in diesem Zusammen-
hang, die Aul’endienstkapazitaten und deren Allokationen
Uber Regionen, Kunden oder Produkte so festzulegen, dass
der maximale Gewinn erwirtschaftet wird.

Mit dieser zentralen Herausforderung sehen sich Vertriebs-
manager konfrontiert. Um diese erfolgreich zu bewaltigen,
missen sie Antworten auf folgende Fragen erarbeiten:

B Welchen zusatzlichen Umsatz kénnen weitere ADM er-
zielen?

B Welche Kunden sollen wie oft besucht werden?

B Wie ist die Gesprachszeit effektiv auf die Produkte auf-
zuteilen?

B Wie viele AuRendienstkapazitaten sollen fiir Neuprodukte
aufgewendet werden?

B Existieren Uberkapazitaten im AuBendienst? Wenn ja, in
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welchem Ausmal und kbénnen diese im Rahmen einer
Reallokation effizient eingesetzt werden?

Es stellt sich die Frage, wie professionell Unternehmen mit
dieser Herausforderung umgehen. Zahlreiche Projekt-

erfahrungen im In- und Ausland belegen, dass die optimale
GroRe und Allokation in der Praxis selten vorzufinden ist.
Oftmals sind Aul3endienstteams historisch gewachsen und
die Frage nach einer Veranderung der Kapazitaten wurde
Uberhaupt nicht gestellt. Alternativ dazu konnte beobachtet
werden, dass Unternehmen Anpassungen unsystematisch
sowie anhand inadaquater Methoden vorgenommen ha-

ben. Zu nennen waren hier HilfsgroRen wie bspw. Bench-
marks, Produktivitatskennzahlen oder die simple Arbeitslast-
Methode.

GemaR diesen Vorgehensweisen sind die Auendienstgrofien
nicht sinnvoll 6konomisch begriindet. Das bedeutet, dass
zahlreiche Unternehmen der Konsumguterindustrie nicht das
volle Gewinnpotenzial aus ihrer Vertriebsmannschaft aus-
schopfen, da sie entweder Uber zu viele oder zu wenig
Ressourcen verfligen. Zudem werden die vorhandenen

Auliendienstkapazitaten in den meisten Fallen nicht effizient
eingesetzt. So lasst sich eine Fehlallokation bei der Betreu-
ung von sogenannten A-Kunden, der profitabelsten Kunden-
gruppe, haufig beobachten. Natlrlich binden diese ohnehin
schon viele Kapazitaten. Allerdings erweist sich, dass durch
eine noch intensivere Betreuung, weitaus hohere Umsatze
und Gewinnbeitrage erwirtschaftet werden kdnnten.

Weiterhin zeigen Projekte, dass fur die Einflhrung von
Produktneuheiten oftmals zu viele Kapazitdten gebunden
werden. Durch eine Uberproportional erhéhte Fokussierung
auf Neuprodukte wéahrend der Kundenbesuche werden rei-
fe — und vielfach profitablere Produkte — vernachlassigt.
Dies kann in letzter Konsequenz zu Marktanteilsverlusten
bei Produkten fiihren, die einen hohen Gewinnbeitrag flr
das Unternehmen beisteuern. Letztlich erscheint nachvoll-
ziehbar, dass systematische Kapazitatsanpassungen im
AufRlendienst auf Grund von sich dynamisch verandernden
Marktgegebenheiten kontinuierlich vorzunehmen sind.
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Ziel der Optimierung ist
die Gewinnmaximierung.
Wesentlicher
Bestandteil ist die
Gegenuberstellung von
Grenzumséatzen und
Grenzkosten.

Unter Einsatz einer
speziellen Software
kénnen aus einer
umfassenden Datenbasis
valide Umsatzreaktions-
funktionen ermittelt
werden.

Methodik zur Bestimmung der optimalen
AuBendienstgrofRe und -allokation

S\i,rvnon—Kucher & Partners hat einen Ansatz entwickelt,
elcher Unternehmen bei dieser Fragestellung professi-
onell untersttitzt und eine fundierte, an der grundsatzlichen
Risikobereitschaft des Unternehmens angelehnte
Entscheidungsfindung tber die optimale GroRRe und Allokati-
on des AuRRendienstes ermoglicht.

Die Methodik zur Aufendienstoptimierung stitzt sich auf
guantitative Daten und verfolgt das Ziel, den Gewinn des
Unternehmens zu maximieren. Die notwendigen Input-
faktoren — Umsatzreaktionsfunktion und Kosten — werden
unter Einbeziehung des Expertenwissens der Mitarbeiter
guantifiziert. Eine Gegenuberstellung von Grenzumsatz ei-
nes ADM und Grenzkosten ist ein zentrales Element dieser
Optimierungsmethode.

Die Erhebung der Umsatzreaktionsfunktionen stellt das Un-
ternehmen i. d. R. vor die gro3te Herausforderung. Gemaf
der vorgenommenen Differenzierung (nach Produkten,
Vertriebskanalen, Kundengruppen oder Kombinationen die-
ser GroRen) ist eine funktionale Verkntpfung zwischen dem
Ausmald an Unterstltzung durch den AuRendienst und dem
erzielbaren Umsatz herzustellen.

Die erforderlichen Umsatzreaktionsfunktionen werden im
Rahmen mehrtagiger softwaregestutzter Workshops erar-
beitet. Um eine hohe Meinungsvielfalt sicher zu stellen, neh-
men neben Mitarbeitern aus dem Vertrieb wie Key Account
Manager oder ADM auch Mitarbeiter aus anderen Berei-
chen wie dem Marketing oder Controlling teil. Neben objek-
tiven Kennzahlen zur Markt- und Wettbewerbssituation, Pro-
duktivitdt der ADM oder zur Kundengruppe (z.B. histori-
sche Verkaufszahlen, Besuchs-Elastizitaten, Prozentsatz nicht
besuchter Kunden), bilden qualitative Informationen zu Stéar-
ken/ Schwéachen und Chancen/ Risiken die Grundlage der
Prognose. Weiterhin lassen sich die Ergebnisse durch Carry-
Over- oder Sensitivitatsbetrachtungen validieren.

Wie solche Umsatzreaktionsfunktionen aussehen konnen,
zeigt die nachfolgende Abbildung. Fir das Zulieferunter-
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nehmen der Getrénkeindustrie wurde eine Differenzierung
nach Produkten (Fruchtsaftkonzentrate, Grundstoffe, Aro-
men etc) vorgenommen.

Umsatz

== Fruchtsaftkonzentrate

=== Grundstoffe

Aromen
Fruchtzubereitungen
SuRungssysteme

=== Emulsionen

X Status Quo

ADM-Kapazitaten

I I I
8 10 12

Abb. 1: Umsatzreaktionsfunktionen

Die Kostengrof3en
mussen vollstandig
ermittelt und
differenziert dargestellt
werden.

Die Funktionen sind i.d.R. konkav, d.h. der Grenzumsatz
nimmt mit zunehmender Anzahl an ADM-Kapazitaten ab.
Dieser Funktionsverlauf ergibt sich zwangslaufig aus dem
abzubildenden Sachverhalt. Wirde der Aufendienst nur aus
einem Mitarbeiter bestehen, wirde dieser sinnvoller Weise
nur die attraktivsten Kunden besuchen. Mit zunehmender
AullendienstgrofRe werden immer weniger attraktive Besu-
che durchgefihrt, bis sich schlieflich keine mehr lohnen.

Aus den jeweiligen Kurvenverlaufen lasst sich ablesen, wie
stark die Produkte auf eine Erhéhung der Verkaufsaktivitaten
durch den AuRendienst (z.B. im Rahmen einer Verlange-
rung der Besprechungszeit) bzw. Verringerung reagieren.
So wirde bspw. die Erh6hung um eine ADM-Kapazitéat bei
Fruchtsaftkonzentraten zu einem relativ hohen Umsatzan-
stieg fuhren. Eine Verringerung der ADM-Kapazitat bei Emul-
sionen hatte in diesem Fall keine negativen Auswirkungen
auf den Umsatz.

Da wie anfangs beschrieben, der Unternehmensgewinn
maximiert werden soll, miissen neben den prognostizierten
Umsatzverlaufen auch die den Umséatzen zugrunde-liegen-
den Kosten ermittelt werden. Dieser zweite Inputfaktor ist
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Die Optimierung bietet
dem Management eine
fundierte Entscheidungs-
grundlage zur Bestim-
mung der optimalen
Aul3endienstgrof3e und
-allokation.

zudem wichtig, um der haufig unterschéatzten Gefahr einer
Umsatzmaximierung bei dem vielfach verbreiteten Streben
nach Marktanteilen zu entgehen.

Durch Zusammenfihrung der Umsatzreaktionsfunktionen
und detaillierter Kosteninformationen lassen sich sogenann-
te Gewinnreaktionsfunktionen, die Gegenstand der Optimie-
rung sind, berechnen.

Die bendtigten Informationen, um eine Optimierung vorzu-
nehmen, sind nun vollstandig vorhanden und werden mit
Hilfe einer Software verarbeitet. Fiir jede mdgliche AulRen-
dienstgroRe

B wird das maximale Gewinnpotenzial berechnet
(siehe Abb. 2)

® wird die gewinnbringendste Allokation der Kapazitaten
bestimmt (siehe Abb. 3).
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Abb. 2: Gesamt-Gewinnreaktionsfunktion

Abb. 3: Optimale Kapazitétsverteilung

Die linke Grafik verdeutlicht, dass die gegenwartige Grolie
des AuBendienstes auf Basis der aggregierten Gewinn-
reaktionsfunktion bei weitem nicht das volle Gewinnpotenzial
ausschopft. Dieses wirde erst durch den Einsatz von 127
ADM ausgeschopft. Ab dieser AuRendienstgrofie wirde je-
der weitere ADM den Gewinn schmalern.
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Die Entscheidung fur
eine Erweiterung des
Aul3endienstes sollte
immer unter Rendite/
Risiko Aspekten
getroffen werden.

Des Weiteren zeigt das zu Grunde liegende Beispiel, dass
die vorhandenen AuBendienstkapazitaten von 55 ADM nicht
effizient eingesetzt werden. Wirden diese besser Uber die
Kundengruppen und Produkte verteilt, lie3e sich der Gewinn
um 20% steigern. Die optimale Allokation ist fur jede mog-
liche GroRe der rechten Grafik zu entnehmen. Im geschil-
derten Fall lasst sich bspw. ablesen, dass 35% der ADM-
Kapazitdten zunachst fir Key Accounts (KA) zur Forde-
rung von Monatslinsen eingesetzt werden sollten. Des Wei-
teren zeigt sich, dass — bei der hier untersuchten
AuRendienstgrdfe von 55 Mitarbeitern — die aktive Unter-
stitzung des Vertriebs von 2-Wochenlinsen durch deren
geringere relative Profitabilitat nicht lohnenswert ist.

Eine Erweiterung der AufRendienstkapazitaten stellt eine In-
vestition dar und birgt Investitionsrisiken. Bei der Wahl der
richtigen AulRendienstgrofie fur das Unternehmen ist somit
das Gewinnpotenzial in Relation zum Risiko zu stellen. Eine
geeignete GroRe, um das Investitionsrisiko zu quantifizie-
ren, stellt der Grenz-Return on Investment (Grenz-Rol)
dar. Diese Kennzahl misst die Rendite des jeweils letzten
ADM. Mit steigender AuBendienstgrolle nimmt das Risiko
zu, da die Rendite des letzten ADM auf Grund sinkender
Grenzumsatze abnimmt. Dieser Zusammenhang wird in der
folgenden Abbildung erkennbar. Demnach weist die Grole
des AuRendienstes von 127 Mitarbeitern, bei welcher wie
bereits verdeutlicht, das Gewinnmaximum liegt, mit einem
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Abb. 4: Analyse des Return on Investment
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Grenz-Rol von 0% das hochste Risiko auf.

Fir welche AuRendienstgroRe sich das Unternehmen letztlich
entscheidet, hangt dartber hinaus von der grundsatzlichen
Risikobereitschaft der Entscheidungstrager ab. Ebenso spielen
die Plausibilitat der getroffenen Annahmen, auf deren Basis
die Umsatzreaktionsfunktionen erhoben wurden, sowie stra-
tegische Uberlegungen und unternehmensinterne Restrikti-
onen eine wichtige Rolle.

Fazit

Zzsammenfassend lasst sich sagen, dass Unternehmen,
ie ihre AuRendienst-organisation nicht systematisch am
Gewinn ausgerichtet haben, Gewinnpotenziale nicht vollstandig
ausschopfen. Durch eine Optimierung der AufiendienstgroRe
nach dem dargestellten Ansatz kénnen die ADM ihre Zeit
effektiv einsetzen und somit den grofitmdéglichen Gewinn
fur das Unternehmen realisieren. In zahlreichen Projekten
konnten Kunden durch den Einsatz dieser Methode signifi-
kante Profitabilitatssteigerungen von bis zu 14% erzielen.
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