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Gebrauchsanleitung

Zunehmend entwickeln Unternehmen ihren Vertrieb lan-
der- und spartenlbergreifend. Dazu richten sie zentrale
Stellen fir Sales Development ein. Kernaufgabe der Ver-
antwortlichen ist dabei, den Verkauf zentral zu professio-
nalisieren und strategisch zu entwickeln. Allerdings sind
Eingriffe im Verkauf auch immer kritisch, denn sie sollen
das lokale Engagement nicht schmaélern. Es geht um die
richtigen Eingriffe, sonst wirkt das Ganze kontraproduktiv.

Unsere These: Unternehmen missen die Funktion des
Verkaufs durch die Zentrale starken.

Immer mehr Unternehmen verstarken ihre zentralen Initiativen
im Verkauf. Dazu werden verantwortliche Stellen fiir Sales
Excellence, Sales Enabler oder Sales and Business Development
eingerichtet.

Beispiele treffen wir in Unternehmen wie ABB, AXA, BASF,
Bayer Crop Science, BEGO, B. Braun, Celesio, Festool, Gallus,
Geberit, Jenoptik, Lienhard Office Group, Medela, SBB Cargo,
Schott, Sick, Siemens, thyssenkrupp oder Zeiss an. Wichtige



Unternehmen brauchen heute
nicht nur eine Produktentwicklung,
sondern ebenso eine Verkaufs-
entwicklung.

Der Anspruch von Sales Excellence
Development ist eine Ubergreifende
Professionalisierung des Verkaufs.

Wenige Spezialisten sollen den
Vertrieb in Richtung Sales Excel-
lence entwickeln.

Vi

Praxisfalle finden sich in Kapitel 2 und spater im Text. Wir dan-
ken unseren Partnern aus der Praxis fir ihre Beteiligung und die
wertvollen Einblicke.

Manche Verantwortlichen fur den Verkauf werden bereits als
Chief Sales Officer (CSO) bezeichnet, um den steigenden Stellen-
wert des Verkaufs zu betonen. Die neuere Spezialisierung mit
Sales Excellence Development ist nicht nur groBen Konzernen
vorbehalten, sondern wird auch von mittleren Unternehmen auf-
gegriffen. Im Kontext der zunehmenden Marktkomplexitat sehen
sie darin einen Zugang, um den Verkauf fur verschiedene Spar-
ten und viele Lander zu verbinden. Doch ist bereits die Verkaufs-
entwicklung fur nur ein Land mit verschiedenen Gebieten,
Kundengruppen und groBen Sortimenten herausfordernd. Zen-
trale Einheiten wurden erst vor wenigen Jahren und teilweise
komplett neu geschaffen.

In diesem Buch verwenden wir die Bezeichnung Sales Excellence
Development. Leicht gehen uns inzwischen Superlative wie der
Begriff »Excellence« tber die Lippen, selbst wenn im Verkauf
der Unternehmen noch manches im Argen liegt. Uber solche
Ubertreibungen mag man schmunzeln. Hier wird aber damit aus-
gedruckt, dass der erforderliche Einsatz, um den Verkauf zu
professionalisieren, immer wichtiger wird.

Aufgabe der Verkaufsentwickler ist, den Verkauf im Unternehmen
gebiets-, kanal-, segment- und spartentbergreifend zu professio-
nalisieren und zu standardisieren. In vielen Unternehmen ist

der Vertrieb in der Regel dezentral gewachsen, jede Einheit geht
spezifisch vor und die Unterschiede zwischen den schlechtes-
ten und besten Einheiten sind enorm. Unternehmen vertrauen
heute nicht mehr darauf, dass sich Niederlassungen lokal und
voneinander losgeldst verbessern. Sie suchen nach gemeinsamen
Losungen, um Effektivitat und Effizienz im Verkauf zu steigern.

Auch der Aufgabenkreis der zustandigen Verkaufsmanager fur
Sparten oder der Manager fiir Regionen erweitert sich immer
mehr. Sie fihren nicht nur ihre Verkaufsmannschaft, sondern
entwickeln neue Verkaufsmethoden und -konzepte, die auf Sales
Analytics basieren, oder sie verfolgen spezifische Verkaufsinno-
vationen. Dazu brauchen sie auch Unterstitzung.



Sales Excellence Development
als Briicke zwischen Management
und Verkauf

Wichtige Impulse durch Synergie
von Forschung, Beratung und
Praxis in Unternehmen

Die neuen Einheiten flr Sales Excellence Development in Unter-
nehmen sind intern meist gut positioniert und arbeiten direkt
mit dem Topmanagement zusammen. Haufig sind die Teams fir
Sales Development eher klein und entscheiden wenig selbst.
Sie werden erstaunlich oft durch jingere Betriebswirte gefihrt,
die sich starker durch Fahigkeiten in Konzeption und Projekt-
management auszeichnen als durch praktische Verkaufserfah-
rung. Die kleinen Teams moderieren den Fortschritt, indem sie
die Verkaufsmannschaften fir sich gewinnen, statt zu befehlen.

Wichtig ist dabei aber nicht die Form der Organisation, sondern
die zu bewaltigende Aufgabe. Sie lieBe sich durchaus auch von
Linienvorgesetzten mit eigens daflir zusammengestellten Pro-
jektgruppen erfillen. Oft werden solche Initiativen auch durch
externe Verkaufsberater, Verkaufstrainer oder auf das Verkaufs-
management spezialisierte Universitaten begleitet.

Kritisch fur den Erfolg von Verantwortlichen fir Sales Excel-
lence Development sind die Verbindungen zu Strategie und Top-
management (Top-down) sowie zur Verkaufsfront (Bottom-up).
Denn sie schaffen die Bricke zwischen dem Management und
den Personen mit Kundenkontakt. Fehlt eine Verankerung,
scheitert ein Ubergang kléglich.

Das Buch richtet sich an Verantwortliche in Verkaufsmanagement
und -Development. Studierenden der Betriebswirtschaft und
des Marketing zeigt es ein attraktives Berufsfeld, welches sich
im Moment rasch entwickelt.

Fir den Leser ist es nitzlich, anhand der Kapitel 1 bis 5 einen
Uberblick zu gewinnen. Selektiv lassen sich dann die interes-
sierenden Hebel in den Kapiteln 6 bis 15 vertiefen. Kapitel 16
befasst sich mit der Iander- und bereichsibergreifenden Zen-
tralisierung im Vertrieb und Kapitel 17 zeigt das mogliche Vorge-
hen oder die Road Map fir Sales Excellence Development.

Dieses Werk ist erneut aus der Zusammenarbeit der Universitat
St.Gallen mit Mercuri International entstanden. Beteiligt hat
sich auch das Center for Industrial Marketing. Damit verbinden
wir gemeinsame Forschung und Entwicklung mit der Erfahrung
in zahlreichen Unternehmensprojekten, welche die Partner be-
gleiteten und begleiten. Wertvoll war auch der enge Austausch
zu Prof. Dr. Christian Schmitz, Ruhr-Universitat Bochum. Wir
danken fiir die begleitete, empirische Erhebung und die fachli-
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chen Hinweise. Am Institut fir Marketing machte sich Maximilian
Pahl mit den Literaturauswertungen und den statistischen Aus-
wertungen sehr verdient um dieses Projekt. Auch unterstitzte
er die verschiedenen Fassungen des Manuskripts maBgeblich.
Anna Lindenau, Deborah Soccal und Doris Maurer lektorierten
intern das Buch kritisch. Dem Verlag Schéaffer-Poeschel mit
Stefan Briickner und Elke Schindler danken wir erneut fir eine
erfreuliche Zusammenarbeit. Besonders wertvoll sind die An-
merkungen vieler Fihrungskréafte, von denen wir in Praxisprojek-
ten lernen oder welche unseren langen Fragebogen beantwor-
teten. Fir diese Unterstlitzung danken wir sehr herzlich.

Wir freuen uns, wenn die Leserin und der Leser aus diesem
Buch wichtige Impulse gewinnen kénnen und aufgreifen. Fir
Rickmeldungen sind wir dankbar.

St.Gallen und Meerbusch, im Marz 2018

Prof. Dr. Christian Belz, Institut fir Marketing der Universitat
St.Gallen (christian.belz@unisg.ch)

Dr. Matthias Huckemann, Mercuri International
(matthias.huckemann@mercuri.de)

Dr. You-Cheong Lee, Institut fir Marketing der Universitat
St.Gallen (you-cheong.lee@unisg.ch)

Dr. Michael Weibel, Center for Industrial Marketing
(michael.weibel@industrialmarketing.ch)
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Excellence entspringt zwar dem
verbreiteten Hang zu lbertreiben,
steht aber fiir das Bestreben,
dass der Verkauf seine Aufgabe
gut erfiillen soll.

Development bezeichnet die
anwendungsorientierte (Weiter-)
Entwicklung neuer Lésungen im
Verkauf.

Kurzer Einstieg

Sales Excellence Development steigert zentral und damit
Ubergreifend die Leistungsfahigkeit des Verkaufs, um

die festgelegte Unternehmensstrategie erfolgreich zu ver-
wirklichen. Vertriebsfiihrung und Vertriebsentwicklung
identifizieren die notwendigen Hebel im Zeitablauf, um die
Vertriebsleistung maBgeblich zu steigern. Im Sinne eines
Research & Development im Vertrieb werden neue Ver-
triebslosungen fir Erfolge bei Kunden entwickelt, erprobt
und umgesetzt.

Sales Excellence Development konzentriert sich auf den
eigenen AuBendienst und nicht den indirekten Verkauf tiber
Handler oder Vertretungen. Analogien sind aber moglich.

Einpragsam formuliert beispielsweise Festool (ein Produzent von
hochwertigen Elektrowerkzeugen fir hochste Anspriche) die
Aufgabe der zentralen Verkaufsentwicklung: »Sales Excellence
ist das Programm zur dauerhaften Verbesserung der Vertriebs-
arbeit bei Festool. Sales Excellence ist unsere Verpflichtung als
Premium Marke im Premium Preissegment« (Kalina Kimmerle,
Manager Strategic Sales Projects, am 07.04.2017).



Unsere These: Der Vertrieb in Unternehmen wachst
traditionell mehrheitlich aus eigener Initiative heraus
und verbessert sich zufallig und in kleinen Schritten.
Um zukunftsfahig zu bleiben, ist es vermehrt notwen-

dig, neue und grundsatzliche Vertriebslosungen sorg-
faltig zu entwickeln, zu lancieren und umzusetzen.
Dafiir gilt es, neben der klassischen Vertriebsfiihrung,
spezielle Einheiten oder Teams fir Sales Excellence
Development einzurichten.

Die Problematik dieses Ansatzes besteht in der Praxis darin,
dass Sales Excellence Development kein Thema des Verkaufs
ausschlieBt. Mit jedem Hebel wird eine weitere Verkaufsdisziplin
geoffnet. Wohl deshalb neigen Verantwortliche auch dazu, alles
oder zu viel gleichzeitig aufgreifen zu wollen. Eine Selektion ist
entscheidend.

Zudem bewegt sich Sales Excellence Development in dynami-
schen Markten und Unternehmen. Was sich nicht schnell
umsetzen lasst, wird rasch verworfen. Trotzdem ist die hdufig
gestellte Frage nach den Quick Wins im Sales Development
oft falsch, denn Veranderungen im Verkauf betreffen das per-
sonliche Verhalten von vielen Beteiligten und lassen sich nur
langfristig erreichen.



Heute ist der Gepard fast nur noch
in Afrika sudlich der Sahara anzu-
treffen. In Asien gibt es winzige
Restbestdnde, die am Rande der
Ausrottung stehen.

Qualitative Forschung

1. Zentrale Verantwortliche fur
Sales Excellence Development

Dieses Buch stutzt sich auf einen aufwendigen Mix von quali-
tativer und quantitativer Forschung. Es lohnt sich, das Thema
Sales Excellence Development fir Unternehmen zu untersuchen.

1.1 Empirisch gestiitzte Ergebnisse zu Sales Excellence
Development

Die Aussagen und Vorschlage in diesem Buch stltzen wir auf ein
empirisches Vorgehen. Es l&sst sich wie folgt charakterisieren:

Das Vorgehen: Bereits 2012 fihrten Christian Belz und You-
Cheong Lee gemeinsam mit Mercuri International zum Thema
)Global Salet intensive Expertengesprache mit 16 Unternehmen
durch (Beispiele waren Bihler, Swiss Post, Mauser, Starrag, UBS
und weitere) (vgl. Belz/BuBmann/Lee 2013). Ergénzt wurden
diese Fachdiskussionen mit Workshops. Ergebnis waren ein
umfassender Report und eine Struktur der Eingriffe im interna-
tionalen Vertrieb. Diese Forschung fihrten wir 2016 mit ver-
tieften Unternehmensfallen und weiteren Gesprachen weiter,



Quantitative Forschung

Zusammenfassend beteiligten
sich viele Fiihrungskréfte aus
dem Verkauf: Offensichtlich ist
das Thema wichtig.

um das Thema konzeptionell zu durchdringen. In zwei Work-
shops mit Verantwortlichen fiir Sales Excellence Development
am 21./22. Februar 2017 sowie am 7. April 2017 Uberpriften wir
kritisch unsere Vorschlage mit den Praktikern. Damit war die
Basis geschaffen, um eine fundierte, représentative Befragung
zu entwickeln.

Befragung der Fihrungskrafte im Verkauf: Die Grundgesamt-
heit der Untersuchung umfasst Unternehmen aus verschiedenen
Branchen der DACH-Region sowie ihre Fiihrungskrafte, die den
Verkauf maBgeblich mitgestalten.

Kernfragen an die Praxis

1. Welche Ziele werden im Sales Excellence Develop-
ment verfolgt?

2. Welche kritischen Faktoren tragen zum Erfolg des
Sales Excellence Development bei?

3. Welche Akzente werden in der Fiihrung gesetzt
und wie ist das Sales Excellence Development in
der Organisation positioniert?

4. Welche Hebel im Verkauf sind zentral, um den
Erfolg des Unternehmens zu steigern?

Die Stichprobe der Befragung lasst sich wie folgt charakterisieren:

* beriicksichtigte Antworten: 525 Fragebogen wurden zu
mindestens 60% beantwortet und in die Auswertung einge-
schlossen. Die teilweise unvollstandige Beantwortung ist
durch den Fragebogenaufbau bedingt, da die Befragten Aus-
wahlmaoglichkeiten hatten.

* Branchenhintergrund: 46,6% der Antworten stammen aus
dem Wirtschaftssektor der Industrieglter, 20,8 % aus dem
Bereich der Dienstleistungen, 19,6% aus dem Bereich der
Gebrauchsgiter und 13,1% aus dem Konsumgtterbereich.

* Komplexitat des Leistungsangebots: Dabei vermarkten mit
55,2% mehr als die Halfte der Befragten komplexe und Know-
how-intensive Leistungen und nur 8,6% standardisierte und
einfache Leistungen; 36,2% der befragten Unternehmen ver-
einen komplexe und einfache Leistungen in ihrem Leistungs-
angebot.

* UnternehmensgréBe: Kleine bis groBe Unternehmen sind in
der Stichprobe vertreten. So realisierten beispielsweise 24 %



Ergebnisse von Befragungen
bieten eine Referenz fiir eigene
Bewertungen. Selten ist es
ratsam, das Gleiche wie der
Durchschnitt zu tun.

der beteiligten Unternehmen 2016 einen Umsatz zwischen
einer und 50 Millionen Euro und 15% einen Umsatz Uber zwei
Milliarden Euro (Median bei 150 Mio.). Rund 23% beschéfti-
gen gesamthaft unter 200 Mitarbeitende und 21% mehr als
7.000 (Median 650). 34% der Unternehmen beschaftigen
zwischen einem und 20 Verkadufern und 26 % tber 300 Ver-
kaufer (Median 45).

Leistungsfahigkeit: Die beteiligten Unternehmen zeichnen
sich durch eine Uberdurchschnittliche Leistungsfahigkeit aus.
So lag ihr Unternehmenswachstum in den letzten fiinf Jahren
mit 47,9 % tber dem Branchendurchschnitt (45,8%). Auch hin-
sichtlich der Rentabilitat fihren sie mit 48,5% im Vergleich
zum Durchschnitt (45,8%).

Funktionen im Unternehmen: Mit 29,6% beteiligten sich
Verkaufsleiter, mit 20,8 % Geschéaftsfihrer und mit 14,4% Ver-
antwortliche fir Sales Excellence Development. Weitere
Funktionen und Stellungen umfassten Spartenleiter, Marke-
tingleiter und Key Account Manager. 49,3% dieser Personen
schéatzen sich als personenorientiert ein, wahrend sich rund
19,3% als sachorientiert charakterisieren.

Internationalitat der Unternehmen: Sales Excellence Deve-
lopment betrifft bei den befragten Unternehmen zu 57,1%
mehrere Lander und zu 60,6% mehrere Sparten. Verschiede-
ne Kombinationen von einem bis mehreren Landern und einer
bis mehreren Sparten sind moglich.

Marktzugang: Das durchschnittliche beteiligte Unternehmen
betreut 33 Markte, vier Sparten und etwas mehr als acht
Kundensegmente.

Sprache: Zwar setzten wir auch englische und franzdsische
Fragebogen ein, aber die Studie wird vorwiegend durch Teil-
nehmende aus Deutschland und der Schweiz dominiert. Ohne-
hin sind die Unternehmen meist international ausgerichtet
und das Ursprungsland ist somit weniger wichtig.
Einschatzung der Relevanz: Fiir 75,6% trifft der Fragebogen
voll die relevanten Probleme und Losungen fur Sales Excel-
lence Development. Fir einige Beteiligte war die Befragung
einfach zu umfangreich.

Die Ergebnisse werden jeweils gesamthaft ausgewertet und
systematisch mit relevanten Unterschieden - beispielsweise
zwischen personenorientierten und analytischen Managern oder
kleinen und groBen Unternehmen - erganzt.



»Im menschenbezogenen Verkauf

ist Sales Excellence ein Schlissel-

faktor fiir den Unternehmenser-
folg - eine zentrale Aufgabe, die
niemals erledigt ist.«

(Aussage eines Praktikers)

Befragung der Verkaufer: Flankierend untersuchten wir die
Sicht der Verkaufer, um nicht nur den einseitigen Blick der
Manager zu haben.

Kernfragen fiir Verkaufer
1. Wie beurteilt der Verkauf neue Vorgaben, Stan-
dards und Methoden der Zentrale?
. Welche niitzlichen oder kontraproduktiven zen-

tralen Regelungen werden im Verkauf des Unter-
nehmens umgesetzt?

. Wie werden aus Sicht des Verkaufs die zehn Hebel
zur Professionalisierung des Verkaufs bewertet?

An dieser kirzeren Umfrage beteiligten sich 227 Verkaufer
(47% Verkaufer, 18% Verkaufsgruppenleiter und 13% Verkaufs-
spezialisten sowie 22% Verschiedene). Weil sich ein bestimmtes
Unternehmen mit seinen Verkadufern beteiligte, stammen hier
33% der Antworten aus China. Die ubrigen Gruppen verteilen
sich Uber Frankreich, Australien, USA bis Brasilien, mit dem
kleinsten Anteil aus Deutschland. Die Verkauferbefragung ist
also deutlich internationaler (und muss es auch sein, um die
Strukturen im Vertrieb realistisch abzubilden). Tendenziell sind
auch die befragten Verkaufer besonders erfolgreich. Rund 37%
der befragten Verkaufer bewerten ihre Verkaufsleistung als
durchschnittlich, 44 % zéhlen sich zu den besten 50% und nur
16% sehen sich unter den besten 25%.

1.2 Sales Excellence Development ist ein aktueller Trend

Manche Beispiele von Unternehmen wurden einleitend genannt:
Sie alle installierten eine zentrale Stelle fir Sales Excellence
Development erst vor kurzer Zeit. Weitere Belege fir die Wich-
tigkeit des Themas sind:

* Gesamthaft haben sich 752 Fihrungskrafte und Verkaufer an
der quantitativen Befragung beteiligt. Und auch die qualita-
tiven Schritte des Forschungsprojekts fanden starken Anklang
in der Praxis und bestarken dadurch ein Uberwaltigendes
Interesse am Thema.

e In unserer Untersuchung bezeichnen sich erst 14,4% der be-
fragten FUhrungskrafte explizit als Verantwortliche fur Sales
Excellence Development.



* Die Befragten schéatzen, dass das gesamthafte Unternehmens-
wachstum durch Sales Excellence Development jahrlich um
5% und die Ertrage jahrlich um 3,6% gesteigert werden kdnnen.
Diese Effekte sind also relevant, umso mehr, da es sich hier
nur um Durchschnittsangaben handelt.

Herausforderungen Folgende Herausforderungen stellen wir fest:

* Die Vorstellungen von Sales Excellence Development sind
vielerorts noch recht offen bis diffus, aber die Erwartungen
sind sehr hoch und schlieBen zahlreiche Schauplatze des
Verkaufs ein. Benannte Verantwortliche fihlen sich teilweise
alleine gelassen. Oft ist es ihre Aufgabe, die Ziele, Tatigkeiten
oder Projekte selbst zu klaren und sich eine gute Position im
Unternehmen zu erarbeiten. Leicht kann eine solche Funktion
auch zum Erflllungsgehilfen des Verkaufsmanagements
degradiert werden.

e Sales Excellence Development umfasst oft nur kleine Teams,
die ihre Wirkung nur indirekt entfalten kdnnen. Sie sind nur
erfolgreich, wenn sie gleichzeitig eng am Management auf
C-Level und mittlerer Flihrungsebene sowie ebenso an der
Verkaufsfront angebunden sind.

e Zentraler Einfluss wird in Niederlassungen und Verkaufsein-
heiten haufig kritisch beurteilt und abgelehnt. MaBnahmen
bewegen sich im politischen Spielfeld zwischen zentral und
dezentral, zwischen einheitlichen Vorgaben und eigenem
Spielraum der Sparten und Lander. Ein Teil von Sales Excel-
lence Development bedeutet immer Standardisierung und
auch implizites Vorgehen muss explizit bestimmt werden.

Bei diesem neuen Thema ist es wichtig, zu erkennen, wie andere
in diesem Bereich flihrende Unternehmen vorgehen. Im nachs-
ten Kapitel stehen zur lllustration deshalb einige praktische Falle
im Vordergrund.






Ein Gepard erreicht eine Kopf-
Rumpf-Lénge von 150 cm, hinzu
kommen 70 cm Schwanz. Die
Schulterhdhe betrdgt 80 cm. Trotz
dieser stattlichen GréBe bringt er
es nur auf ein Gewicht von 60 kg.

Best Practices

2. Praxisfalle fur Sales Excellence
Development

Sales Excellence Development ist nicht nur ein Thema fur For-
scher, sondern wird vor allem aus der unternehmerischen Praxis
getrieben. Manche fiihrenden Unternehmen sind Schrittmacher
fur den Fortschritt. Von ihren Losungen kénnen wir lernen. Wir
freuen uns, dass sich AXA, B. Braun, BEGO, Festool, Geberit,
thyssenkrupp und Zeiss Microscopy an diesem Buch beteiligen.
Die Unternehmen haben verschiedene Voraussetzungen in sehr
verschiedenen Markten und sie entwickeln eigenstandige, er-
folgreiche Losungen im Vertrieb.

Abbildung 2.1 gibt den Uberblick zu den Féllen.

Die Félle zeigen mehrheitlich, wie die Unternehmen ihren Ansatz
des Sales Excellence Development strukturieren. AnschlieBend
werden wichtige Aufgaben fiir Sales Excellence vertieft und die
Ergebnisse erortert.



Unternehmen Akzente der Vertriebsentwicklung

VA BN TSI © Industriegiiter und High Tech; Mikroskopie

* Zielgruppen Akademia und Industrie

* Verkaufsentwicklung in Landern mit verschiedenen Voraus-
setzungen

 Aufgabenstruktur: Sales Process, Sales and Marketing
Tools, Skill Management, Organizational Readiness

* Organizational Readiness als Schwerpunkt

2 Festool * Industriegiiter; hochwertige Elektro- und Druckluftwerk-
zeuge, die von professionellen Handwerkern in den Berei-
chen Holz, Maler und Automotive verwendet werden

e ldnderibergreifende Verkaufsentwicklung

* Sales Force Management und Channel Management

» Aufgabenstruktur: Sales Force Organisation, Enablement,
Engagement und Impact

« selektive Initiativen in jedem Bereich; Training als Schwer-
punkt

3 Geberit e Industriegiiter; Sanitartechnik

* GroBhandel und Installateure als Kunden

* Vertriebsintegration von Geberit und Sanitec

* schlanke Organisation

* selektive Aufgaben fiir Sales Excellence Development
* First Line Sales Manager als ein Schwerpunkt

4 B.Braun * Gesundheitsmarkt; Sparte Hospital Care Deutschland

« Spitaler und Arzte als Kunden

* Fokus auf die Umsetzung der Preisstrategie durch den
Verkauf: vom Volumen- zum Ertrags-Drive

* Zahngesundheit: konventionelle Zahntechnik, digitale
Zahntechnik und hochmoderne Implantologie fiir Zahnarzte,
Dentallabore und Dentalhéndler

* Beispiel der Vertriebsorganisation Deutschland

« getrennter AuBendienst fir Wachstumsfelder

* Integration von Main und Side Force mit Verkaufsprozessen
und CRM

* Verkaufsprozesse Messerouting, Neukundengewinnung
und Ausbau Lieferanteil

* Entwicklung der Organisationsstruktur 2007-2017

* Versicherungen

* Partnerschaft mit Agenturen/Verkaufern und Kunden

* Spannung zwischen Vertriebstransformation und
Beharrungsvermogen

* Digitalisierung und Omni-Channel fiir Kunden

* Aufgabenstruktur mit Vertriebskapazitat, Schlagzahl,
Schlagkraft, Fiihrung und Performance

* Schwerpunkte zu Verkaufsinteraktion, CRM, Training

7 thyssenkrupp * technologiegetriebenes Projektgeschéft

* Bereich Kunden und Mérkte in der Matrixorganisation des
Konzerns

* Customer-Management-Excellence-Ansatz

* Prozess fiir Sales Excellence: Themenwabhl, Pilotprojekte,
Modulentwicklung, Erprobung, Multiplikation

* Akzent Kundenmanagement und Kundenintelligenz im
Projektgeschaft

Abbildung 2.1: Unternehmensfille im Uberblick



Unterschiedliche Voraussetzungen
in internationalen Méarkten

Segmente yAcademiac« und
Industrie

2.1 Fall 1: ZEISS Microscopy - internationales Sales
Excellence Development

Diesen Fall verfasste Peter Schaffer, er verantwortet die Sales-
Excellence-Projekte fir ZEISS Microscopy.

Vertriebssituation ZEISS Microscopy

Ausgangslage: Das ZEISS Microscopy Marktumfeld

Der globale Markt fir Mikroskopie ist ein Investitionsgitermarkt
mit hauptsachlich B2B-Kauferbeziehungen und lasst sich in
geografische Regionen unterteilen, die regional jeweils unter-
schiedliches Kauferpotenzial aufweisen. Die vier Lander mit
dem hochsten Beschaffungspotenzial sind die USA, China,
Japan und Deutschland, gefolgt von ca. zehn Landern mit mittle-
rem Einkaufspotenzial in Asien, Europa und Sid- und Nord-
amerika. Daneben existiert eine Vielzahl weiterer Lander, die
ebenfalls am Markt teilnehmen, jedoch nur kleine und teilweise
unbedeutende Anteile am weltweiten Absatz ausmachen. Die
Marktbearbeitung durch den Vertrieb von ZEISS Microscopy
(vgl. Abbildung 2.2) erfolgt durch ca. 20 eigene Vertriebsgesell-
schaften, die in nahezu allen bedeutenden Markten vertreten
sind. Die Vertriebsorganisationen sind regional Uber ein Regio-
nen-Management gebindelt; die Regionen sind gegliedert in
Nordamerika, Wirtschaftsraum Europa, Naher Osten und Afrika
(EMEA) & Lateinamerika, Deutschland, Osterreich, Schweiz
(DACH) und Asien-Pazifik (APAC). Die einzelnen Lander arbeiten
in der Regel mit lokalen Handlern als Multichannel-Vertrieb
zusammen. Zusatzlich existieren fur ausgewahlte Lander eigene
Héandlerorganisationen, die in der Regel fur ihr Land exklusive
Vertriebsrechte besitzen.

Neben der regionalen Struktur lasst sich der Markt unterteilen
in einen )Academia-Markt und einen Industriemarkt. Der Aca-
demia-Markt setzt sich zusammen aus nationalen und inter-
nationalen wissenschaftlichen Institutionen, Universitaten, Insti-
tuten und sonstigen Organisationen, deren Finanzierung aus-
schlieBlich oder zumindest in hohem MaBe durch die 6ffentliche
Hand erfolgt. Er weist dadurch grundsatzlich ein stabiles Kauf-
verhalten auf, jedoch konnen politische Gegebenheiten einzel-
ner Lander oder Regionen einen erheblichen Einfluss auf das
jeweilige Investitionsverhalten zur Folge haben. Investitionen
werden getrieben durch zum Teil hoch individuelle Forschungs-
vorhaben, in der Regel aus dem naturwissenschaftlichen und
dem biologischen bzw. medizinischen Forschungsumfeld. Not-



wendige Einschrankungen der 6ffentlichen Mittel haben beson-
ders bei groBeren Institutionen zur Ausbildung lokaler, soge-
nannter Imaging Centers gefiihrt, in denen Beschaffungsmittel
verschiedener Gruppierungen gebindelt werden und die als
Dienstleistungszentren ein breites Spektrum mikroskopischer
Losungen fir ihre internen Kunden anbieten. In der Regel weist
der Academia-Markt langfristige Beschaffungszyklen auf, die
sehr haufig durch Ausschreibungen gekennzeichnet sind. Der
Academia-Markt wachst im Durchschnitt schwach im niedrigen
einstelligen Bereich, wobei einzelne Lander politisch verursachte
Schwachen aufweisen.

.

Beispiel groB:
Usa N

Beispiel mittel:
Frankreich

B Direktvertrieb: Sales and
Service Company (SSC)

0§ Handler, durch $SC gefiihrt
Il Handler, zentral gefiihrt

Abbildung 2.2: Regionale Vertriebsstruktur mit unterschiedlichen LandergréBen (interne Quelle 2017)

Teilsegmente Industrie Der Industriemarkt wird getrieben durch Investitionen in For-
schung und Entwicklung sowie durch Investitionen in Prozess-
tberwachung, Qualitatskontrolle und dhnliche produktionsnahe
Anwendungsfelder. Die gesamtwirtschaftliche Lage bestimmt
entscheidend das Investitionsverhalten, weshalb der Industrie-
markt spezifischen Schwankungen unterliegen kann. Wahrend
Beschaffungen im F&E-Umfeld ebenfalls langerfristiger Natur
sein konnen, erfolgen produktionsnahe Investitionen haufig in
kurzfristigen Zeitraumen, wobei von Kundenseite haufig sehr
detaillierte Vorgaben beziliglich der organisatorischen Ablaufe



Wettbewerber

im Rahmen der Beschaffung gemacht werden. Die jeweiligen
Projekte werden zum gréBten Teil nicht 6ffentlich bekannt ge-
macht und erfordern deshalb groBe Kundennahe und ein inti-
meres Kundenversténdnis seitens der beteiligten Verkaufsorga-
nisationen. Wesentliche Kundensegmente sind unter anderem
Industrieunternehmen aus den Bereichen Automotive, Elektronik
und Halbleiter, Luft- und Raumfahrt, Ol- und Gaserzeugung,
Bergbau, Fertigungswesen, Feinmechanik und Optik sowie Medi-
zintechnik, Pharmazie und Implantatherstellung. Der Industrie-
markt wachst im mittleren bis oberen einstelligen Bereich, das
Wachstum wird von einer allgemein guten Konjunktur beginstigt,
wobei einzelne, meist Schwellenlander, ein Uberdurchschnitt-
liches Wachstum aufweisen.

Aus Sicht der Wettbewerber |asst sich der Markt strukturieren
nach Technologien und Applikationsfeldern. Technologisch tragt
die Lichtmikroskopie ca. zwei Drittel, die Elektronenmikroskopie
ca. ein Drittel zu den Gesamtinvestitionen bei. Einen sehr klei-
nen Anteil nehmen weitere Technologien ein, wie Rontgen- oder
Ultraschallmikroskopie, wobei der Rontgenmikroskopie ein star-
kes Wachstumspotenzial zukommt, das durch neue Fertigungs-
verfahren derzeit an Bedeutung gewinnt. Aus applikativer Sicht
lasst sich der Markt unterteilen in Materialwissenschaft und
Lebenswissenschaften (Life Sciences) sowie einen Markt fir
industrielle Anwendungen. In allen Applikationsfeldern kommen
sowohl Licht- als auch Elektronenmikroskopie zur Anwendung,
wenngleich in den Life Sciences die Lichtmikroskopie und in
den Materialwissenschaften die Elektronenmikroskopie eine
eher dominierende Rolle einnimmt. Der Gesamtmarkt verteilt
sich im Verhaltnis von ca. 1:2 auf die Segmente Industrie und
Academia.

Im Lichtmikroskop- und im Elektronenmikroskop-Markt existie-
ren jeweils finf Hauptwettbewerber, von denen jeder entweder
Elektronenmikroskopie oder Lichtmikroskopie anbietet. ZEISS
ist der einzige Marktteilnehmer, der sowohl! Licht- als auch Elek-
tronenmikroskope im Portfolio fiihrt und dariiber hinaus auch in
der Rontgen- und lonenmikroskopie vertreten ist. Am Gesamt-
markt mit einem Volumen von ca. 4,2 Milliarden Euro halt ZEISS
Microscopy einen Anteil von ca. 20% und ist damit Marktfihrer
im Gesamtmarkt Mikroskopie.



