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Vorwort

Den Wandel im Vertriebsmanagement erleben die Praktiker in der Tages-
arbeit. Die Schnelligkeit des Wandels fordert die Akteure, sich von
gewohnten Regeln und Vorgehensweisen zu trennen oder sie zu modifi-
zieren. Die veranderten Rahmenbedingungen verlangen nach einer Neu-
justierung des Aufgabenverstandnisses und der Arbeitsweisen. ,Unter-
nehmer im Unternehmen”, ,Mitarbeiter mit Sozialkompetenz” oder
.Selbststeuernde Teams” sind nur einige der taglich postulierten Schlag-
worte, deren Eindeutigkeit aber oftmals zu wiinschen Ubrig lasst.

Der Versuch ist verlockend, nur an den Stellschrauben zu drehen, statt ei-
nen konsequenten Turnaround zu wagen. Dass dieses Vorgehen nicht Er-
folg versprechend ist, zeigt eine Studie, die Uber einen Zeitraum von zehn
Jahren von Beratern und Wissenschaftlern intensiv begleitet wurde. Es
wurden 160 Unternehmen analysiert, die wahrend dieser zehn Jahre mehr
als 200 Managementmethoden eingefihrt hatten. Ergebnis: Die Manage-
mentmethoden beeinflussten die Unternehmensleistungen nur indirekt.
Ohne Verstandnis der strategischen Zusammenhénge der vier primaren
Managementdisziplinen ,Strategie, Umsetzung, Struktur und Kultur” wur-
de kein dauerhafter Erfolg erzielt. Weiterhin wurde deutlich, dass Top-
Leistungen in zwei der sekundédren Managementdisziplinen ,Personalent-
wicklung, Innovation, Fihrung und Fusionen/Partnerschaften” ebenfalls
wichtig fur den dauerhaften Erfolg waren. Nicht der Besitz von Manage-
menttechniken war entscheidend, sondern deren fehlerfreie Anwendung.
90 Prozent der Unternehmen, welche die Formel 4 + 2 (4 primare Ma-
nagementdisziplinen plus 2 sekundare Managementdisziplinen) erfolg-
reich einsetzten, erbrachten Uberdurchschnittliche Leistungen.

Gewinnerunternehmen zeichnen sich durch eine

» klare Wettbewerbsstrategie,

» nachhaltige Abstimmung der eigenen Leistungen flr definierte Kun-
den,

» transparente Zielvermittlung an Kunden, Mitarbeiter und Markt,

» realistische Einschatzung des Kundenwerts und der Fahigkeiten/Res-
sourcen des eigenen Unternehmens und

» fokussierte Strategie

aus. Bei der Strategie entscheidet nicht, was ein Unternehmen leistet,
sondern wie die Leistung erbracht wird. Erfolgreiche Unternehmen kon-
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zentrieren sich auf die Betriebsabldufe und die Erhéhung der Produktivi-
tat, die Investitionen zielen auf Kostensenkung und Absatzsteigerung.
Man strebt nicht Perfektion an, sondern bericksichtigt die wichtigsten
Entscheidungsparameter der Kunden. Durchschnittsqualitdten reichen
oftmals aus, um die wesentlichen Kundenwinsche zu befriedigen. Die
Konzentration auf Produkt- und Servicequalitadt aus Effizienzsicht steht im
Vordergrund.

Erfolgreiche Unternehmen besitzen eine ausgepragte Unternehmenskul-
tur (keine Spalkultur):

Mitarbeiter arbeiten auf héchstem Niveau mit klaren Werten und Zielen
hohe Standards auf freiwilligem Einvernehmen

Vermeidung des Fluhrungsprinzips ,Befehlen und Kontrolle”

Bildung jahrlich neuer Herausforderungen

kompromisslose Einforderung der Ziele

Abbau von Burokratie, wo immer maoglich, um die Mitarbeiter nicht zu
entmutigen und auszulaugen und den Fortschritt zu behindern

VVyVVYYVYY

Das ist die veranderte Fuhrungsherausforderung. Die Strukturausrichtung
nach Produkten, Regionen oder Geschaftsbereichen hat nur geringe Aus-
wirkung. Wesentlich ist, ob die Unternehmensstrukturen einfache Pro-
zessablaufe fur Kunden und Mitarbeiter zulassen.

Gewinner streben Produktfihrerschaft und Innovationen nach aufRen und
innen an. Sie besitzen die Fahigkeit, technische Durchbriche vorherzuse-
hen und sich darauf vorzubereiten. Gewinner lassen nicht erfolgreiche
Produkte und nicht Wert bringende Kunden konsequent ,fallen”. Sie er-
kennen neue Chancen und Risiken rechtzeitig, nutzen gezielt Fusionen/
Partnerschaften unter Beachtung ihres Kerngeschéafts und investieren in
die Zukunft.

In meinen letzten drei Buachern, ,Kundenmanagement im Multi-Channel-
Vertrieb”, ,,Key Account Management erfolgreich planen und umsetzen”
und , Turnaround im Vertrieb”, habe ich mich mit der primaren Manage-
mentdisziplin ,Strategie” auseinander gesetzt. In diesem Buch erhalten
Sie viele Ideen und Werkzeuge zur primaren Managementdisziplin ,Um-
setzung”. Ich habe mit meinen Partnern aus der APRICOT-Unternehmens-
beratung Themen flur Praktiker aufbereitet, die flir die Umsetzung erfolg-
reicher Vertriebsstrategien in der Zukunft besonders wichtig sind:

» FUhren mit Zielvereinbarungen
» Marketing fur Praktiker

» Top-Kunden-Management

» Aulendienststeuerung

Vorwort



» Markt- und Kundenkommunikation
» Projektmanagement im Vertrieb

Praktiker winschen sich sofort einsetzbare und einfache Werkzeuge.
Deshalb erhalten Sie erganzend zum Buch eine CD-ROM mit elektroni-
schen Werkzeugen und Checklisten fur |hre tagliche Arbeit. Sie werden
Ihnen helfen, Antworten auf diese und &hnliche Fragen zu finden:

» Welcher Kunde ist fir mein Unternehmen attraktiv?

» Welchen Ertragsbeitrag liefern Kunden Uber mehrere Geschéftsperi-
oden?

» Wie hoch sind die Aufiendienstkosten je Besuch?

» Wie kann das Zeitmanagement optimiert werden?

» Wie kénnen Unternehmensressourcen erfolgreich mit Markt- und Kun-
denchancen vernetzen werden?

Die Hilfsmittel bieten lhnen wertvolle Leitfaden fur die tagliche Vertriebs-
arbeit. Am Ende jedes Kapitels sind die jeweiligen Werkzeuge und Check-
listen aufgefihrt.

Die APRICOT-Partner stehen Ihnen per Hotline auch in Zukunft zur Verfu-
gung. Fragen zum Buch, zu den Werkzeugen und Checklisten? Dann wah-
len Sie 07223-951505, besuchen Sie uns im Internet unter www.apri-
cot-umsetzungspartner.de oder senden Sie eine Email an H.Biesel@apri-
cot-partner.de.

Ich bin meinen Mitschreibern fir die intensiven Diskussionen wahrend
des Buchprojekts dankbar. Es war ein fruchtbarer Garungsprozess. Ich
habe darauf verzichtet, die Autoren in ein zu starres Korsett zu pressen,
da sie alle Uber sehr lange Praxiserfahrungen verfigen und zu ihrer Sicht
der Inhalte stehen. Besonders dankbar bin ich fur die enge Zusammenar-
beit mit Bernhard Frese, der einen Grofsteil der Werkzeuge und Checklis-
ten erarbeitet hat und mein Alter Ego wahrend des Buchprojekts war.

Vereinfachen Sie |hre Vertriebsarbeit. Das Buch und die beiliegende CD-
ROM liefern lhnen dafir wichtiges Ristzeug. Fir ein Feedback sind die
Autoren dankbar. Ihnen viel Spafd beim Lesen!

[hr
Hartmut H. Biesel

Ostringen, im Marz 2006

Vorwort
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Den Vertrieb fit fiir die Zukunft
machen

Hartmut H. Biesel

Viele Unternehmensbereiche wurden in den letzten Jahren reorganisiert,
dabei standen die Reduktion der Kosten und die Optimierung der Ablauf-
prozesse im Vordergrund. Das war in den meisten Fallen sinnvoll, denn
ohne diese MalRnahmen ware die Wettbewerbsfahigkeit gefahrdet. Der
Vertrieb hat nicht selten versucht, sich mit dem Argument ,Vertriebsleis-
tungen sind nur bedingt messbar” dem notwendigen Veranderungspro-
zess zu entziehen. Doch wer im harten Wettbewerber nicht handelt, wird
behandelt — vom Markt, von den Kunden, vom Wettbewerb.

Fur die Zukunftssicherung notwendig sind klare Ziele und Teilziele, die Be-
reitstellung der erforderlichen Werkzeuge und Ressourcen und daraus ab-
geleitete starke Vertriebsaktivitaten.

1. Arbeiten mit Zielen

.Wer heute keine langfristigen Ziele hat, hat morgen kein Unternehmen
mehr!” Binden Sie die Vertriebsmitarbeiter in die Erarbeitung der langfris-
tigen Zielsetzung mit ein, entscheiden Sie als Manager Uber die Zielset-
zung und fordern Sie deren Umsetzung konsequent ein. Fuhren Sie die
Vertriebsmitarbeiter mit Zielvereinbarungen und wahlen Sie Individualzie-
le, die mit dem Gesamtziel korrespondieren. Entwickeln Sie Feedback-
Systeme — Controlling, Workshops etc. —, mit denen die Zielerreichungen
kontinuierlich Uberprift werden kénnen. Stellen Sie sicher, dass den Ver-
triebsmitarbeitern ausreichend Ressourcen zur Zielerreichung zur Verfu-
gung stehen. Prifen Sie:

» Vertriebsdynamik (langfristiges Ziel): \Welches Ergebnis streben
wir in X Jahren an?

13
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» Vertriebskultur: Wie stellen wir uns auf und wie gehen wir mitei-
nander um, um die Vertriebsdynamik zu erreichen?

» Einzelziele (Meilensteine): Welche Einzelziele muUssen erreicht
werden, um die Vertriebsdynamik zu realisieren?

» Unternehmensbereichsziele (Gruppenziele): Mit welchen MalR-
nahmen werden wir zum Gesamterfolg beitragen?

» Zielfindung (Werkzeuge): \Welche Werkzeuge helfen uns, die Ein-
zelziele zu erreichen?

» Administration: Wie und mit welchen Werkzeugen setzen wir die
EinzelmalRnahmen erfolgreich um?

» Zielvereinbarung (Umsetzung): Welche operativen MalRnahmen
mussen zur Erreichung der Einzelziele umgesetzt werden?

» Einzelziele: Sind die Unternehmensziele und meine personlichen Zie-
le (sachlich/emotional) deckungsgleich?

» Kritische Erfolgsfaktoren: In welchen Bereichen sind wir aus Kun-
densicht besser als der Wettbewerb?

» Erfolgsaktionen: Wie werden wir unsere Unternehmensvorteile in
Aktivitdten ummuinzen?

2. Die Arbeitsaufteilung im Vertrieb der
Zukunft

Die Aufgabenfelder und Mitarbeiterstruktur der Vertriebsorganisationen
wandeln sich. Dieser Wandel betrifft sowohl Innen- als auch Aufsendienst.

Der administrative Innendienst wird durch Automatisierung und Stan-
dardisierung quantitativ abgebaut. Beispiele fir zukinftige Aufgaben sind
Auftragsprifung, EDV-Eingabe, Terminverfolgung, Logistik, Verwaltung,
Teamarbeit mit dem AuRendienst.

Der verkaufsaktive Innendienst wird erheblich an Bedeutung gewin-
nen. Beispiele flr zukilnftige Aufgaben sind Telefonverkauf, Angebots-
management, Einbindung in Werbung und Verkaufsférderungsaktivitaten,
Vertriebscontrolling, Teamarbeit mit dem Auf3endienst.

Der AuBendienst konzentriert sich auf die wertigen Kunden mit Zu-
kunftspotenzial. Beispiele fur zukinftge Aufgabe sind Neukundengewin-

Den Vertrieb fit fur die Zukunft machen



nung, A-Kundenbetreuung, Umsetzung von Marketingplanen, Projektma-
nagement, Aufbau von Beziehungsnetzwerken bei Top-Kunden.

2.1 Die neue Rolle des Innendienstes

Der Kundenmanager im Innendienst hat in der Zukunft so gut wie nichts
mehr mit dem bisherigen Verkaufs- und Verwaltungsinnendienst-,Sachbe-
arbeiter” zu tun, sondern Ubernimmt zunehmend operative Vertriebsauf-
gaben. Der Verkaufer im Innendienst ist in der Lage, morgen einen
Aulsendienstbereich zu GUbernehmen. Bei Absenkung der persoénlichen Be-
suchsfrequenz wird die Kontaktfrequenz Uber den Verkaufsinnendienst
gesteigert. Der Innendienst ist flr das Vertriebscontrolling mit verantwort-
lich und entscheidet mit, inwieweit der Einsatz des Auliendienstes, der
Anwendungstechnik etc. sinnvoll ist. Aufgaben des verkaufsaktiven Innen-
dienstes in der Zukunft sind unter anderem:

» Identifikation von wertigen Kunden: Recherchen, Kundenbewer-
tungen, Terminvereinbarungen, Beteiligung an Events etc.

» Einbindung in Verkaufsprozesse: Vorbereitung von Verkaufsge-
sprachen des AufRendienstes, Teilnahme an Verkaufsgesprachen,
Nachbereitung von Verkaufsgesprachen, Uberwachung der Vereinba-
rungen, Telefonverkauf von Zusatzprodukten (Cross-Selling), Aufbau ei-
nes Kommunikationsnetzwerks.

» Umsetzung der Verkaufsprozesse: Auftragsbearbeitung, aktive
Bearbeitung von Anfragen, Angebotserstellung und -verfolgung,
Durchfuhrung von Telefonaktionen, aktiver Telefonverkauf bei B- und
C-Kunden, Terminvereinbarungen, Anstofen von Service-ldeen, Gestal-
tung und Vorbereitung von Verkaufsunterlagen, Vertriebscontrolling,
Tourenmanagement zusammen mit ADM, aktives Reklamationsma-
nagement, Messedienst, After-Sales-Service etc.

Die Arbeitsaufteilung im Vertrieb der Zukunft
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2.2 Die Verkaufsprozesse optimieren

Arbeiten Sie nach dem Bottom-up-Prinzip:
» Erfragen und analysieren Sie die Kundenwiinsche.

» Uberpriifen Sie, ob die Kundenwiinsche mit Ihren Ressourcen und der
eigenen Strategie Ubereinstimmen.

» Unterbreiten Sie passgenaue Angebote.

Definieren Sie, ob Sie Leistungspotenziale — Leistungsinnovationen, Leis-
tungspflege — und/oder Kundenpotenziale — Kundenakquisition, Kunden-
bindung — in den Vordergrund bei der Kundengewinnung und -bindung
stellen.

3. Ziele fur die erfolgreiche Vertriebsarbeit

3.1 Den Kundenwert steigern

Die Wertschopfungskette des Kunden zu optimieren ist das Ziel. Was fri-
her Uberwiegend aus Logistikgrinden betrachtet wurde, betrifft heute
den Gesamtprozess des Kunden und des eigenen Unternehmens.

» Die externe Definition: Gestaltung und Koordination logistischer
Netzwerke zu optimal arbeitenden Zulieferketten (Reduzierung der
Transportkosten), Integration von Zulieferer-, Lohnfertiger- und Kun-
deninformationen, Lieferung auf ,Zuruf”.

» Die interne Definition: Aufbau eines durchgangigen Wissensma-
nagements, Blndelung der Verantwortlichkeiten beztglich der Wert-
schopfungskette innerhalb der internen Unternehmensorganisation
(Einkaufen ist mehr als nur zu billigsten Preisen die Versorgung des
Unternehmens zu sichern).

Notwendig ist der Aufbau eines Netzwerks beim Kunden. ,One face to
the customer” wird abgel6st durch ,One team to the customer”. Es ist
kaum maoglich, die sachlichen und emotionalen Anforderungen bei kom-
plexen Kundenstrukturen durch einen Mitarbeiter abzudecken. Wichtig
ist, dass ein Vertriebsmitarbeiter den Kunden ,fihrt” und die anderen Be-
teiligten, unabhangig von der hierarchischen Funktion, diese Funktion ak-
zeptieren. Auf dieser Basis sprechen dann Geschéaftsfiihrer mit Geschafts-
fUhrer, Vertrieb mit Einkauf, Logistik mit Produktion etc.

Den Vertrieb fit fur die Zukunft machen



3.2 Die Kundenbindung erhéhen

Wertige Kunden zu gewinnen und langfristig an das eigene Unternehmen
zu binden ist das vorrangige Ziel des Vertriebs. Bauen Sie Kundenentwick-
lungsplane mit langfristiger Strategie, Ressourcenplanungen und Aktivita-
tenplanen auf, um Stufe fir Stufe den Kunden far Ihr Unternehmen zu be-
geistern:

» Erstkontaktphase — das Ziel sind erste Gesprache und die Vorberei-
tung der Ausbauphase: Analyse des potenziellen Kunden, Positionie-
rungsstrategie, Abgleich mit der Eigenstrategie und den vorhandenen
Ressourcen, Wettbewerbsanalyse bei diesem Kunden.

» Ausbauphase - das Ziel sind erste Auftrdge und die Vorbereitung der
Festigungsphase: SWOT-Analyse fiur das Kundenunternehmen und
das eigene Unternehmen, Auftrags- und Projektscreening, Produkt-
und Leistungsanalyse, Kommunikationsplanung, Produkteinfihrungs-
strategie, Situationsanalyse.

» Festigungsphase — das Ziel ist der Ausbau des Beziehungsnetz-
werks: SchlieRen von Informationslicken, gemeinsame Produktent-
wicklung, Ubernahme von Kundenleistungen, gemeinsame Prozess-
entwicklung, verbesserte Dienst- und Beratungsleistungen.

3.3 Das Angebotsmanagement verbessern

Die Quote ,Angebot zu Auftrag” betragt in vielen Unternehmen acht bis
zwolf Prozent. Im Umkehrschluss: 88 bis 92 Prozent der Angebote min-
den nicht in Auftrage. Den betriebswirtschaftlichen ,Schaden” kann sich
jeder Vertriebsverantwortliche selbst errechnen.

Heute wird auf Kundenanfragen nicht selten ein Standardangebot erstellt
und dieses nicht einmal konsequent nachverfolgt. Ein zeitgeméaRes Ange-
botsmanagement nimmt erst eine Analyse vor, findet die Kundenanforde-
rungen heraus und legt dann fest, wer bis wann fur die Nachverfolgung
verantwortlich ist. Das Angebotsergebnis wird anschliefiend analysiert
und fur Lernzwecke ausgewertet.

Doch wie kommen Sie zu einer akzeptablen Quote von 30 bis 40 Prozent?
Konzentrieren Sie sich auf das Wesentliche und arbeiten Sie mit System:

» Strukturieren Sie die Anfragen nach Abschlusswahrscheinlichkeit. An-
fragen oder Angebote mit geringer Abschlusswahrscheinlichkeit wer-
den nicht oder nur mit geringem Aufwand bearbeitet.

Ziele fur die erfolgreiche Vertriebsarbeit
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» Uberprifen Sie, ob die Anfragen mit lhren Vertriebszielen und vorhan-
denen Ressourcen im Einklang stehen.

» Finden Sie heraus, wie wertig die Anfragen fur Ihren Vertrieb sind und
ob der Aufwand im Auftragsfall in einem rechenbaren Verhaltnis zum
Ertrag steht.

» Trennen Sie die Spreu vom Weizen und wehren Sie ungewiinschte An-
fragen freundlich zurick.

» Konzentrieren Sie sich auf die verbliebenen Anfragen und bauen Sie
ein starkes Angebotsverfolgungsmanagement auf.

Sie werden feststellen, dass Sie mit einer erheblich geringeren Quantitat
eine hohere Qualitat im Angebotsmanagement erzielen. Wichtig dabei ist
das Zusammenspiel zwischen Innen- und Aul3endienst.

Ein zeitgemalies Angebotsmanagement wird den Vertrieb befahigen, die
Angebotsverlustrate zu senken. Bei Kundenverlust ist es nicht immer
sinnvoll, eine Rickgewinnung erreichen zu wollen. Uninteressante Kun-
den oder ,Schnappchenjager” sind mit einem Fragezeichen zu versehen,
verfihrte oder enttduschte Kunden hingegen bieten eine gute Rickgewin-
nungschance.

Nicht alle Kunden haben gleichermalien ein Interesse am Ergebnis bzw.
an einer Beziehung:

> Niedriges Interesse am Ergebnis/hohes Interesse an einer Be-
ziehung: Nennen Sie Zukunftsperspektiven und forcieren Sie die
Preisgesprache nicht.

» Hohes Interesse am Ergebnis/niedriges Interesse an einer Be-
ziehung: Konzentrieren Sie sich auf das Ergebnis und akzeptieren Sie
einen eventuellen Kundenverlust.

» Niedriges Interesse am Ergebnis/niedriges Interesse an einer
Beziehung: Arbeiten Sie weder aktiv am Ergebnis noch an der Bezie-
hung und investieren Sie nur die unbedingt notwendigen Ressourcen.

» Hohes Interesse am Ergebnis/hohes Interesse an einer Bezie-
hung: Bauen Sie ein Beziehungsmanagement auf, erweitern Sie die
Zielgrenzen, bieten Sie Leistungen gegen Leistung und erarbeiten Sie
sich die Chancen auf eine gemeinsame Marktbearbeitung.

Den Vertrieb fit fur die Zukunft machen



3.4 Informationsmanagement aufbauen

Der Wissensbesitz wird immer entscheidender fur die Wettbewerbsfahig-
keit. Dabei geht es nicht um Datenquantitat, sondern um Datenqualitat.
Der Wunsch nach aussagefahigen Kennzahlensystemen ist im Vertriebs-
management sehr grof3. Immer wichtiger werden statistische Hilfen wie
Trendvorhersagen und Budgetierungshilfen.

Teilen Sie das Informationsmanagement in drei Bereiche auf:

1.

>

Der ,kritische” Bereich:

Angeforderte Informationen mit hohem problemorientiertem Wert kon-
nen nicht beantwortet werden. Beispiel: differenzierte Marktbearbei-
tung ohne Kundenwertanalyse.

Versteckte Informationen mit hohem problemorientiertem Wert wer-
den weder angeboten noch nachgefragt. Beispiel: Vertriebsprozessin-
formationen.

Informationen mit hohem problemorientiertem Wert werden angebo-
ten, aber nicht nachgefragt. Beispiel: Vertriebsziele ohne Abstimmung
mit Unternehmensressourcen.

2. Der , neutrale” Bereich:

» Informationen ohne rational begrindbaren Bedarf werden angeboten

und nachgefragt. Beispiel: Kundenanalyse ohne objektives Verfahren
und zielfihrendem Informationsgehalt.

Informationen, fur die es weder Bedarf noch Nachfrage gibt. Beispiel:
Vertriebseffizienzkennziffern, da der Vertrieb keinen Einfluss auf die
Produktivitat hat.

Management fragt Informationen ohne zweckgerichteten Charakter ab.
Beispiel: Besuchsberichte ohne Besuchsziel und -ergebnis.

3. Der ,,Muss”-Bereich:

» Problemorientierte Informationen werden angeboten und nachgefragt.

Beispiel: Projektkostenentwicklung bei Entscheidung ,,Stop or go”.

Ziele fur die erfolgreiche Vertriebsarbeit
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