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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 veränderten Rahmenbedingungen verlangen nach einer Neu-
justierung des Aufgabenverständnisses und der Arbeitsweisen. „Unter-
nehmer im Unternehmen“, „Mitarbeiter mit Sozialkompetenz“ oder
„Selbststeuernde Teams“ sind nur einige der täglich postulierten Schlag-
worte, deren Eindeutigkeit aber oftmals zu wünschen übrig lässt.

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 über einen Zeitraum von zehn
Jahren von Beratern und Wissenschaftlern intensiv begleitet wurde. Es
wurden 160 Unternehmen analysiert, die während dieser zehn Jahre mehr
als 200 Managementmethoden eingeführt hatten. Ergebnis: Die Manage-
mentmethoden beeinflussten die Unternehmensleistungen nur indirekt.
Ohne Verständnis der strategischen Zusammenhänge der vier primären
Managementdisziplinen „Strategie, Umsetzung, Struktur und Kultur“ wur-
de kein dauerhafter Erfolg erzielt. Weiterhin wurde deutlich, dass Top-
Leistungen in zwei der sekundären Managementdisziplinen „Personalent-
wicklung, Innovation, Führung und Fusionen/Partnerschaften“ ebenfalls
wichtig für 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 primäre Ma-
nagementdisziplinen plus 2 sekundäre Managementdisziplinen) erfolg-
reich einsetzten, erbrachten überdurchschnittliche Leistungen.

Gewinnerunternehmen zeichnen sich durch eine

� klare Wettbewerbsstrategie,
� nachhaltige Abstimmung der eigenen Leistungen für definierte Kun-

den,
� transparente Zielvermittlung an Kunden, Mitarbeiter und Markt,
� realistische Einschätzung des Kundenwerts und der Fähigkeiten/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-



zentrieren sich auf die Betriebsabläufe und die Erhöhung der Produktivi-
tät, die Investitionen zielen auf Kostensenkung und Absatzsteigerung.
Man strebt nicht Perfektion an, sondern berücksichtigt die wichtigsten
Entscheidungsparameter der Kunden. Durchschnittsqualitäten reichen
oftmals aus, um die wesentlichen Kundenwünsche zu befriedigen. Die
Konzentration auf Produkt- und Servicequalität aus Effizienzsicht steht im
Vordergrund.

Erfolgreiche Unternehmen besitzen eine ausgeprägte Unternehmenskul-
tur (keine Spaßkultur):

� Mitarbeiter arbeiten auf höchstem Niveau mit klaren Werten und Zielen
� hohe Standards auf freiwilligem Einvernehmen
� Vermeidung des Führungsprinzips „Befehlen und Kontrolle“
� Bildung jährlich neuer Herausforderungen
� kompromisslose Einforderung der Ziele
� Abbau von Bürokratie, wo immer möglich, um die Mitarbeiter nicht zu

entmutigen und auszulaugen und den Fortschritt zu behindern

Das ist die veränderte Führungsherausforderung. Die Strukturausrichtung
nach Produkten, Regionen oder Geschäftsbereichen hat nur geringe Aus-
wirkung. Wesentlich ist, ob die Unternehmensstrukturen einfache Pro-
zessabläufe für Kunden und Mitarbeiter zulassen.

Gewinner streben Produktführerschaft und Innovationen nach außen und
innen an. Sie besitzen die Fähigkeit, technische Durchbrüche 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 Kerngeschäfts und investieren in
die Zukunft.

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

� Führen mit Zielvereinbarungen
� Marketing für Praktiker
� Top-Kunden-Management
� Außendienststeuerung
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� Markt- und Kundenkommunikation
� Projektmanagement im Vertrieb

Praktiker wünschen sich sofort einsetzbare und einfache Werkzeuge.
Deshalb erhalten Sie ergänzend zum Buch eine CD-ROM mit elektroni-
schen Werkzeugen und Checklisten für Ihre tägliche Arbeit. Sie werden
Ihnen helfen, Antworten auf diese und ähnliche Fragen zu finden:

� Welcher Kunde ist für mein Unternehmen attraktiv?
� Welchen Ertragsbeitrag liefern Kunden über mehrere Geschäftsperi-

oden?
� Wie hoch sind die Außendienstkosten je Besuch?
� Wie kann das Zeitmanagement optimiert werden?
� Wie können Unternehmensressourcen erfolgreich mit Markt- und Kun-

denchancen vernetzen werden?

Die Hilfsmittel bieten Ihnen wertvolle Leitfäden für die tägliche Vertriebs-
arbeit. Am Ende jedes Kapitels sind die jeweiligen Werkzeuge und Check-
listen aufgeführt.

Die APRICOT-Partner stehen Ihnen per Hotline auch in Zukunft zur Verfü-
gung. Fragen zum Buch, zu den Werkzeugen und Checklisten? Dann wäh-
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 für die intensiven Diskussionen während
des Buchprojekts dankbar. Es war ein fruchtbarer Gärungsprozess. Ich
habe darauf verzichtet, die Autoren in ein zu starres Korsett zu pressen,
da sie alle über sehr lange Praxiserfahrungen verfügen und zu ihrer Sicht
der Inhalte stehen. Besonders dankbar bin ich für die enge Zusammenar-
beit mit Bernhard Frese, der einen Großteil der Werkzeuge und Checklis-
ten erarbeitet hat und mein Alter Ego während des Buchprojekts war.

Vereinfachen Sie Ihre Vertriebsarbeit. Das Buch und die beiliegende CD-
ROM liefern Ihnen dafür wichtiges Rüstzeug. Für ein Feedback sind die
Autoren dankbar. Ihnen viel Spaß beim Lesen!

Ihr

Hartmut H. Biesel

Östringen, im März 2006
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Den Vertrieb fit für 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 Fällen sinnvoll, denn
ohne diese Maßnahmen wäre die Wettbewerbsfähigkeit gefährdet. Der
Vertrieb hat nicht selten versucht, sich mit dem Argument „Vertriebsleis-
tungen sind nur bedingt messbar“ dem notwendigen Veränderungspro-
zess zu entziehen. Doch wer im harten Wettbewerber nicht handelt, wird
behandelt – vom Markt, von den Kunden, vom Wettbewerb.

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

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 über die Zielset-
zung und fordern Sie deren Umsetzung konsequent ein. Führen Sie die
Vertriebsmitarbeiter mit Zielvereinbarungen und wählen Sie Individualzie-
le, die mit dem Gesamtziel korrespondieren. Entwickeln Sie Feedback-
Systeme – Controlling, Workshops etc. –, mit denen die Zielerreichungen
kontinuierlich überprüft werden können. Stellen Sie sicher, dass den Ver-
triebsmitarbeitern ausreichend Ressourcen zur Zielerreichung zur Verfü-
gung stehen. Prüfen Sie:

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



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

� Einzelziele (Meilensteine): Welche Einzelziele müssen erreicht
werden, um die Vertriebsdynamik zu realisieren?

� Unternehmensbereichsziele (Gruppenziele): Mit welchen Maß-
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
Einzelmaßnahmen erfolgreich um?

� Zielvereinbarung (Umsetzung): Welche operativen Maßnahmen
müssen zur Erreichung der Einzelziele umgesetzt werden?

� Einzelziele: Sind die Unternehmensziele und meine persönlichen 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
Aktivitäten ummünzen?

2. Die Arbeitsaufteilung im Vertrieb der
Zukunft

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

Der administrative Innendienst wird durch Automatisierung und Stan-
dardisierung quantitativ abgebaut. Beispiele für zukünftige Aufgaben sind
Auftragsprüfung, EDV-Eingabe, Terminverfolgung, Logistik, Verwaltung,
Teamarbeit mit dem Außendienst.

Der verkaufsaktive Innendienst wird erheblich an Bedeutung gewin-
nen. Beispiele für zukünftige Aufgaben sind Telefonverkauf, Angebots-
management, Einbindung in Werbung und Verkaufsförderungsaktivitäten,
Vertriebscontrolling, Teamarbeit mit dem Außendienst.

Der Außendienst konzentriert sich auf die wertigen Kunden mit Zu-
kunftspotenzial. Beispiele für zukünftge Aufgabe sind Neukundengewin-
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nung, A-Kundenbetreuung, Umsetzung von Marketingplänen, 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 übernimmt zunehmend operative Vertriebsauf-
gaben. Der Verkäufer im Innendienst ist in der Lage, morgen einen
Außendienstbereich zu übernehmen. Bei Absenkung der persönlichen Be-
suchsfrequenz wird die Kontaktfrequenz über den Verkaufsinnendienst
gesteigert. Der Innendienst ist für das Vertriebscontrolling mit verantwort-
lich und entscheidet mit, inwieweit der Einsatz des Außendienstes, 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-
sprächen des Außendienstes, Teilnahme an Verkaufsgesprächen,
Nachbereitung von Verkaufsgesprächen, Überwachung der Vereinba-
rungen, Telefonverkauf von Zusatzprodukten (Cross-Selling), Aufbau ei-
nes Kommunikationsnetzwerks.

� Umsetzung der Verkaufsprozesse: Auftragsbearbeitung, aktive
Bearbeitung von Anfragen, Angebotserstellung und -verfolgung,
Durchführung von Telefonaktionen, aktiver Telefonverkauf bei B- und
C-Kunden, Terminvereinbarungen, Anstoßen von Service-Ideen, 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



2.2 Die Verkaufsprozesse optimieren

Arbeiten Sie nach dem Bottom-up-Prinzip:

� Erfragen und analysieren Sie die Kundenwünsche.

� Überprüfen Sie, ob die Kundenwünsche mit Ihren Ressourcen und der
eigenen Strategie übereinstimmen.

� 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 für die erfolgreiche Vertriebsarbeit

3.1 Den Kundenwert steigern

Die Wertschöpfungskette des Kunden zu optimieren ist das Ziel. Was frü-
her überwiegend aus Logistikgründen 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 durchgängigen Wissensma-
nagements, Bündelung der Verantwortlichkeiten bezüglich der Wert-
schöpfungskette 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 abgelöst durch „One team to the customer“. Es ist
kaum möglich, die sachlichen und emotionalen Anforderungen bei kom-
plexen Kundenstrukturen durch einen Mitarbeiter abzudecken. Wichtig
ist, dass ein Vertriebsmitarbeiter den Kunden „führt“ und die anderen Be-
teiligten, unabhängig von der hierarchischen Funktion, diese Funktion ak-
zeptieren. Auf dieser Basis sprechen dann Geschäftsführer mit Geschäfts-
führer, Vertrieb mit Einkauf, Logistik mit Produktion etc.

Den Vertrieb fit für die Zukunft machen



3.2 Die Kundenbindung erhöhen

Wertige Kunden zu gewinnen und langfristig an das eigene Unternehmen
zu binden ist das vorrangige Ziel des Vertriebs. Bauen Sie Kundenentwick-
lungspläne mit langfristiger Strategie, Ressourcenplanungen und Aktivitä-
tenplänen auf, um Stufe für Stufe den Kunden für Ihr Unternehmen zu be-
geistern:

� Erstkontaktphase – das Ziel sind erste Gespräche 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 Aufträge und die Vorbereitung der
Festigungsphase: SWOT-Analyse für das Kundenunternehmen und
das eigene Unternehmen, Auftrags- und Projektscreening, Produkt-
und Leistungsanalyse, Kommunikationsplanung, Produkteinführungs-
strategie, Situationsanalyse.

� Festigungsphase – das Ziel ist der Ausbau des Beziehungsnetz-
werks: Schließen von Informationslücken, gemeinsame Produktent-
wicklung, Übernahme von Kundenleistungen, gemeinsame Prozess-
entwicklung, verbesserte Dienst- und Beratungsleistungen.

3.3 Das Angebotsmanagement verbessern

Die Quote „Angebot zu Auftrag“ beträgt in vielen Unternehmen acht bis
zwölf Prozent. Im Umkehrschluss: 88 bis 92 Prozent der Angebote mün-
den nicht in Aufträge. 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 zeitgemäßes Ange-
botsmanagement nimmt erst eine Analyse vor, findet die Kundenanforde-
rungen heraus und legt dann fest, wer bis wann für die Nachverfolgung
verantwortlich ist. Das Angebotsergebnis wird anschließend analysiert
und für 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 für die erfolgreiche Vertriebsarbeit



� Überprüfen Sie, ob die Anfragen mit Ihren Vertriebszielen und vorhan-
denen Ressourcen im Einklang stehen.

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

� Trennen Sie die Spreu vom Weizen und wehren Sie ungewünschte An-
fragen freundlich zurück.

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

Sie werden feststellen, dass Sie mit einer erheblich geringeren Quantität
eine höhere Qualität im Angebotsmanagement erzielen. Wichtig dabei ist
das Zusammenspiel zwischen Innen- und Außendienst.

Ein zeitgemäßes Angebotsmanagement wird den Vertrieb befähigen, die
Angebotsverlustrate zu senken. Bei Kundenverlust ist es nicht immer
sinnvoll, eine Rückgewinnung erreichen zu wollen. Uninteressante Kun-
den oder „Schnäppchenjäger“ sind mit einem Fragezeichen zu versehen,
verführte oder enttäuschte Kunden hingegen bieten eine gute Rückgewin-
nungschance.

Nicht alle Kunden haben gleichermaßen 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
Preisgespräche 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 für die Zukunft machen



3.4 Informationsmanagement aufbauen

Der Wissensbesitz wird immer entscheidender für die Wettbewerbsfähig-
keit. Dabei geht es nicht um Datenquantität, sondern um Datenqualität.
Der Wunsch nach aussagefähigen Kennzahlensystemen ist im Vertriebs-
management sehr groß. 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 kön-
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 begründbaren Bedarf werden angeboten
und nachgefragt. Beispiel: Kundenanalyse ohne objektives Verfahren
und zielführendem Informationsgehalt.

� Informationen, für die es weder Bedarf noch Nachfrage gibt. Beispiel:
Vertriebseffizienzkennziffern, da der Vertrieb keinen Einfluss auf die
Produktivität 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 für die erfolgreiche Vertriebsarbeit



Das Informationsmanagement unterstützt Entscheidungen auf den wich-
tigsten Feldern, zum Beispiel:

� Markt: Marktsituation heute/morgen

� Wettbewerb: Wettbewerbsleistungen/Wettbewerbsverhalten

� Kunden: Kundentypus/Einkaufsziel des Kunden

� Produkt- und Leistungsangebot: vom Markt angebotene Produk-
te und Leistungen/vom Kunden gewünschte Produkte und Leistungen

� Organisation: Leistungsbilanz der Mitarbeiter/Leistungsbilanz der Or-
ganisation

� Prozesse: Wertschöpfung innerhalb der Prozesskette

Die Auswirkungen eines gut oder weniger gut aufgebauten Informations-
managements sind:

� Lösungsdefekte (geringe Auswirkung): Die optimale Lösung
kann nicht einwandfrei bestimmt werden.

� Zielsetzungsdefekte (erhebliche Auswirkung): Zielgrößen sind
nicht ermittelbar oder es liegen konfliktäre Ziele vor; Ziele können des-
halb nicht eindeutig bestimmt werden.

� Bewertungsdefekte (hohes Risiko): Die für die Planung relevan-
ten Merkmale sind nicht eindeutig zu bewerten, zum Beispiel können
Umsatz und Ertrag neuer Produkte nicht ermittelt werden.

� Wirkungsdefekte (hohes Risiko): Das Management ist nicht in der
Lage, Zusammenhänge zwischen Daten und Variablen aufzuzeigen,
beispielweise die monetären Auswirkungen auf Preiserhöhungen.

4. Fazit

Der Vertrieb bedarf einer strategischen Ausrichtung, um in harten und
schnellen Märkten bestehen zu können. Überall mitspielen zu wollen,
wird kaum noch leistbar sein. Konzentration auf das Wesentliche ist not-
wendig, damit die eigenen Ressourcen auf den Punkt gebracht werden
und zur Steigerung des Kundenmehrwerts beitragen können.
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Strategischer und operativer
Vertrieb

Bernhard Frese

Nicht nur internationale Konzerne mit Stabsabteilungen für strategische
Unternehmensführung und Mitarbeiterqualifizierung sind auf verlässliche
und praxiserprobte Werkzeuge für die strategische und operative Führung
ihrer Vertriebsorganisationen angewiesen. Eine sich verschärfende Wett-
bewerbssituation in nahezu allen Branchen macht es auch für kleine und
mittelständische Unternehmen (KMU) notwendig, ihre Situation mit mo-
dernen Methoden genau zu analysieren, um daraus die richtigen Ent-
scheidungen für die zukünftige Entwicklung des Unternehmens abzulei-
ten.

Im folgenden Kapitel erhalten Sie Methoden und Werkzeuge, mit denen
Sie sehr praxisnah und ohne umfangreiche Vorkenntnisse in Betriebswirt-
schaft und Marketing eine Vertriebsstrategie für Ihr Unternehmen ent-
wickeln können. Neben den Werkzeugen und Analysemethoden zur Stra-
tegieentwicklung finden Sie weitere einfache, aber sehr effektive Hilfsmit-
tel für die operative Vertriebsarbeit.

1. Hilfsmittel in der strategischen
Vertriebsarbeit

1.1 Analysen und Bewertungen zur strategischen
Vertriebsplanung

Es ist die Aufgabe des Managements, eine Strategie zu entwickeln, die
eine langfristige Ertragssicherung des Unternehmens ermöglicht und die
Anforderungen der Anteilseigner im erforderlichen Umfang befriedigt. Die
hohe Bedeutung von Unternehmensstrategie und langfristiger Ertrags-
sicherung zeigt sich an der unverändert hohen Zahl von Unternehmens-
insolvenzen in den vergangenen Jahren, auch bei namhaften Traditions-



unternehmen der deutschen Industrie. Maßstab für den Erfolg einer Stra-
tegie ist deren Umsetzung.

Strategische Mängel können in vielen Fällen schon in einem sehr frühen
Stadium identifiziert werden, beispielsweise wenn

� das Unternehmen Marktanteile verliert,
� das Produktportfolio nicht mehr der aktuellen Nachfrage des ausge-

wählten Marktsegments entspricht,
� das Unternehmen strategisch ungünstig positioniert ist.

Sie wirken sich nicht in jedem Fall unmittelbar auf das Unternehmenser-
gebnis aus, verlangen aber vom Management ein zügiges und konse-
quentes Handeln. Unterbleiben in dieser Phase notwendige strategische
Anpassungen, beispielsweise weil die Unternehmensleitung den Ernst
der Lage nicht richtig einschätzt oder durch mangelnde Kompetenz keine
Änderungen eingeleitet werden, führt dies unweigerlich zu einer Füh-
rungskrise, die im weiteren Verlauf in eine Liquiditätskrise und zu einer –
wie zahlreiche Fälle beweisen – unausweichlichen Insolvenz führt.

Durch die Anwendung praxiserprobter Methoden und Werkzeuge können
strategischen Krisen verhindert bzw. minimiert werden. Sie befähigen Sie
dazu, sowohl den gegenwärtigen Zustand des eigenen Unternehmens (in-
terne Sicht) als auch die äußeren Einflussgrößen (externe Sicht) einzu-
schätzen und zu bewerten, um aus den Erkenntnissen eine zukunftssiche-
re Strategie zu entwickeln.

1.2 Die Entwicklung und Bewertung strategischer
Geschäftsfelder

Beschreiben Sie vor der Strategieentwicklung Ihre Schlüsselprodukte und
Dienstleistungen und definieren Sie die Zielgruppen innerhalb des ange-
peilten Gesamtmarktes, die Sie mit den definierten Leistungen bedienen
möchten. Zur Ableitung einer geeigneten Strategie betrachten Sie beide
Bereiche, um zu verhindern, dass Sie zu stark produktorientiert oder zu
marktorientiert vorgehen.

� Orientieren Sie sich zu stark an potenziellen Zielgruppen, vernachlässi-
gen Sie möglicherweise Ihre Sortimentgestaltung oder die vorhande-
nen Kernkompetenzen.
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� Orientieren Sie sich hingegen zu stark an Ihren Leistungen, verlieren
Sie möglicherweise den Blick für Kundennutzen und sich verändernde
Kundenbedürfnisse.

Verschaffen Sie sich einen Gesamtüberblick durch die Bildung von Stra-
tegischen Geschäftsfeldern. Damit brechen Sie die umfangreichen
Gesamtleistungen, die ein Unternehmen sehr unterschiedlichen Kunden
anbietet, auf überschaubarere Unternehmenseinheiten (Geschäftsfelder)
herunter. Um ein strategisches Geschäftsfeld handelt es sich immer
dann, wenn die neuen Einheiten auch eine ausreichende strategische Be-
deutung für das Unternehmen haben.

1. Um diese Kombinationen zu erhalten, betrachten Sie zuerst Ihre Pro-
dukte und Dienstleistungen und fassen diese zu Produktgruppen zu-
sammen. Gehen Sie genauso bei Ihren Kunden und potenziellen Kun-
den vor. Finden Sie zuerst Gemeinsamkeiten dieser Kunden heraus,
beispielsweise Kaufverhalten, Motive, Wünsche, Alter oder Ge-
schlecht. Aus dieser Zielgruppenanalyse ergeben sich Kundengruppen
und im weiteren Verlauf ganze Marktsegmente, die ihrerseits die Ziel-
gruppen beschreiben.

2. Definieren Sie im nächsten Schritt die strategischen Geschäftsfelder
unter Beachtung der nachfolgenden Punkte:

� Jedes Geschäftsfeld konzentriert sich auf unterschiedliche Kunden-
probleme und Kundenbedürfnisse mit differenzierten Nutzenver-
sprechungen.

� Die den jeweiligen Geschäftsfeldern zugeordneten Produkte und
Dienstleistungen unterscheiden sich bezüglich ihrer Preispositionie-
rung und ihrer qualitativen Merkmale.

� Die definierten Geschäftsfelder können einem eindeutigen Wettbe-
werbsumfeld zugeordnet werden.

� Die jeweiligen Geschäftsfelder verfügen über ein ausreichend gro-
ßes Marktpotenzial, und somit erscheint die Entwicklung einer je-
weiligen Geschäftsfeldstrategie sinnvoll und vom Aufwand her an-
gemessen.

Zur Bewertung der strategischen Geschäftsfelder (SGF) Ihres Unterneh-
mens ist die Portfolio-Methode hervorragend geeignet, mit der Sie das
Wachstum der Märkte, die Sie mit den Leistungen Ihrer strategischen Ge-
schäftsfelder abdecken, mit Ihrer derzeitigen Marktposition und dem
Marktpotenzial darstellen. Ziel ist es zu ermitteln, ob mit den definierten
strategischen Geschäftsfeldern noch die Märkte abgedeckt werden, die
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auch mittelfristig den gewünschten Beitrag zum Unternehmensergebnis
liefern können.

Einsatz der Geschäftsfeldanalyse im vertrieblichen
Alltag

1. Definieren Sie zuerst mithilfe des Werkzeugs Ihre Leistungen, die Sie
gegenwärtig und in naher Zukunft anbieten bzw. anbieten werden.

2. Definieren Sie Ihre Zielgruppen bzw. Kundengruppen.

Sie erhalten eine übersichtliche Matrix Ihrer Leistungen und Zielgruppen
als Grundlage für die Definition Ihrer strategischen Geschäftsfelder. Le-
gen Sie jetzt Ihre strategischen Geschäftsfelder fest.

Bewerten Sie anschließend die definierten Geschäftsfelder mit der
Marktattraktivität-/Wettbewerbsposition-Portfolio-Analyse. Mit
der beiliegenden Excel-Vorlage können Sie bis zu fünf strategische Ge-
schäftsfelder analysieren.

Mit der Portfolio-Analyse bewerten Sie einerseits die Marktattraktivität
und andererseits die Wettbewerbsposition nach vorgegebenen Kriterien
und stellen das Ergebnis in einer Portfolio-Darstellung dar. Aus der Dar-
stellung können Sie die Bedeutung der analysierten Geschäftsfelder ent-
nehmen.

1.3 Die SWOT-Analyse

Eine SWOT-Analyse ist eine sehr einfach zu handhabende Möglichkeit,
die augenblickliche Situation des Vertriebs oder einer Vertriebseinheit dar-
zustellen. Betrachtet wird der Zusammenhang der Stärken (strenghts) und
Schwächen (weaknesses) der jeweiligen Einheit mit den Chancen (oppor-
tunities) und Risiken (threats), die sich durch die gegenwärtige und zu-
künftige Marktsituation für Ihren Vertrieb oder die Vertriebseinheit erge-
ben. Ziel ist es, durch eine Stärken-Schwächen-Analyse (interne
Sicht) konkreten Handlungsbedarf für Verbesserungen abzuleiten und
durch eine Chancen-Risiken-Analyse (externe Sicht) Möglichkeiten
zum Ausbau der eigenen Wettbewerbsposition zu finden.

Konzentration und Fokussierung sind die Schlüsselworte, die zum Erfolg
führen. Finden Sie heraus, was Ihre Kernstärken sind und ob die von Ih-
nen definierte Markt- oder Kundenzielgruppe diese Stärken auch bestätigt
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und akzeptiert. Zielgruppe und Stärken müssen zusammen passen. Wenn
Ihre Zielgruppe Ihre Stärken nicht als eigenen Vorteil anerkennt, besitzen
Sie kein Alleinstellungsmerkmal gegenüber dem Wettbewerb. Dann ist
entweder die Konzentration auf eine andere Zielgruppe oder die Neuposi-
tionierung der eigenen Stärken notwendig. Mit der Excel-Vorlage für eine
SWOT-Analyse haben Sie ein übersichtliches Instrument, mit dem Sie in
wenigen Schritten die gegenwärtige Situation Ihrer Organisation beschrei-
ben können und das Ihnen hilft, sich auf wenige, aber im Wettbewerb
entscheidende Faktoren zu konzentrieren.

Verwendung und Nutzung der SWOT-Analyse

Führen Sie, wann immer möglich, eine SWOT-Analyse im Team durch.
Achten Sie aber immer auf die Zusammensetzung des Teams. Wenn Sie
einen Vertriebs-SWOT durchführen, achten Sie bei der Auswahl der Teil-
nehmer darauf, dass folgende Voraussetzungen erfüllt sind:

� Die internen Abläufe und Strukturen sind bekannt.
� Die Teilnehmer verfügen über ausreichend Know-how.
� Kenntnisse über Kunden und Märkte sind ausgeprägt.
� Es herrscht eine ausgewogene Stimmung im Team.
� Der Workshop gerät nicht zu einer Meckerveranstaltung.
� Die Ergebnisse basieren auf realistischen Einschätzungen.

Um eine SWOT-Analyse durchzuführen, bereiten Sie im Vorfeld die fol-
genden vier Schritte vor:

1. Stecken Sie den Rahmen der zu analysierenden Einheit genau und un-
missverständlich ab.

2. Verdeutlichen Sie den Teammitgliedern, das nur Stärken/Schwächen
und Chancen/Risiken des Vertriebs diskutiert werden.

3. Formulieren Sie Fragen, deren Antworten Hinweise auf Stärken und
Schwächen liefern. Beispiele: Was lief in der Vergangenheit besonders
gut? Warum arbeiten bestimmte Kunden mit Ihnen zusammen? Wa-
rum gingen in der Vergangenheit wichtige Aufträge verloren?

4. Bereiten Sie Fragen vor, deren Antworten Hinweise auf Chancen und
Risiken liefern. Beispiele: Welche neuen Technologien bieten uns
Chancen? Welche Risiken entstehen durch Unternehmensübernahmen
und -fusionen? Welche Marktveränderungen bieten uns Chancen und
Risiken?
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Binden Sie nach Möglichkeit einen erfahrenen Moderator ein, der unpar-
teiisch ist. Hierdurch schaffen Sie es, von Ihrem Team in kürzester Zeit ein
Maximum an hilfreichen Informationen zu sammeln, die systematisch auf-
bereitet und komprimiert eine unentbehrliche Entscheidungsgrundlage
für Ihre Unternehmens- bzw. Vertriebsstrategie bilden.

Einsatz der SWOT-Analyse im vertrieblichen Alltag

Konzentrieren Sie sich zu Beginn des Workshops auf die Chancen im
Markt. Dadurch können Sie eine positive Aufbruchstimmung im Team er-
zeugen.

� Marktchancen sind nur dann gegeben, wenn sie zu den Unterneh-
menswerten, den Unternehmenszielen und den Ressourcen passen.

� Risiken sind Veränderungen in Ihrem Umfeld, auf die Sie keinen Ein-
fluss haben, aber auf die Sie sich einstellen müssen.

Diskutieren Sie dann Ihre „Stärken“ und „Schwächen“.

� Stärken sind die Faktoren, die Ihrem Vertrieb Wettbewerbsvorteile aus
Kundensicht verschaffen.

� „Schwächen“ sind die Faktoren, die Ihren Vertrieb behindern, Wettbe-
werbsvorteile aus Kundensicht zu erlangen.

In dem Workshop werden Sie eine große Anzahl an Chancen/Risiken und
Stärken/Schwächen zusammentragen. Nutzen Sie hierzu die Brainstorm-
ing-Methode, um alles zu sammeln, was den Teilnehmern in den Sinn
kommt. Filtern Sie anschließend die Informationen, um die bedeutenden
Chancen/Risiken und Stärken/Schwächen zu beschreiben.

Wählen Sie aus jedem Bereich fünf Aussagen mit hoher Bedeutung aus.
Die Paar-Vergleichs-Technik ist in diesem Prozess ein hervorragendes In-
strument.

Im nächsten Schritt starten Sie die auf der CD-ROM gezeigte Analyse und
tragen die jeweils maximal fünf Chancen/Risiken und Stärken/Schwächen
in die Vorlage ein. Anschließend bewerten Sie die Einträge mit dem hin-
terlegten Bewertungsschlüssel. Über die jeweiligen Schaltflächen gelan-
gen Sie zu einer übersichtlich aufbereiteten grafischen Darstellung der er-
arbeiteten Einflussgrößen.
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Um aus der SWOT-Analyse konkrete Veränderungsmaßnahmen abzulei-
ten, wechseln Sie über die entsprechende Schaltfläche zum Bereich
SWOT-Analyse. Hier finden Sie alle Einträge in einer Matrix-Darstellung
wieder und können in einer sehr übersichtlichen Form in den weiß hinter-
legten Feldern konkrete Umsetzungsmaßnahmen formulieren. Nutzen Sie
bitte hierzu die Hilfestellungen, die Ihnen in den jeweiligen Feldern ange-
zeigt werden.

1.4 Stärken-Schwächen-Profil und
Kompetenzfeld-Analyse

In der Kompetenzfeld-Analyse wird die interne Situation des eigenen Un-
ternehmens oder einer Organisationseinheit relativ zu der des jeweils
stärksten Wettbewerbers beschrieben. Darunter fallen die im Wettbe-
werb entscheidenden Fähigkeiten und Ressourcen, über die ein Unter-
nehmen verfügt und unter eigener Kontrolle hat.

Ähnlich der SWOT-Analyse setzen Sie die Kompetenzfeld-Analyse ein,
um herauszufinden, wie gut Ihre Leistungen im Vergleich zu denen Ihrer
Wettbewerber sind und ob Sie Ihre Stärken richtig einsetzen, um den ak-
tuellen Marktanforderungen gerecht zu werden. Auf der einen Seite iden-
tifizieren Sie die Anforderungen des Marktes bzw. Ihrer Kunden und wel-
che Leistungen sie entsprechend erbringen müssen. Auf der anderen Sei-
te müssen Sie herausfinden, wie gut Sie diese Leistungen im direkten
Vergleich zu bestehenden Benchmarks oder zu dem jeweils besten Wett-
bewerber erbringen. Erst diese Informationen, verglichen mit den identifi-
zierten Erfolgsfaktoren, liefern Ihnen eine Aussage über Ihre tatsächliche
Wettbewerbsstärke.

Da Stärken und Schwächen immer nur in Relation zu einem anderen Un-
ternehmen oder zu einem Branchenstandard erkennbar werden, sind
Kenntnisse über Wettbewerber für eine realistische Einschätzung unver-
zichtbar. Die erforderlichen Daten können sowohl intern (Mitarbeiter) als
auch extern durch systematische Kundenbefragungen und die Auswer-
tung von Lieferantenbeurteilungen gewonnen werden. Bei der internen
Befragung, ist jedoch immer eine Betriebsblindheit zu berücksichtigen,
die eine Einschätzung der eigenen Organisation verfälscht. Fragen Sie
sich immer, wie Sie aus Sicht der Kunden und Geschäftspartner urteilen
würden. Kundenbefragungen vermitteln grundsätzlich ein besseres Bild,
werden in der Praxis jedoch oft genutzt, um Reklamationen und Be-
schwerden in den Vordergrund zu stellen, was zu tendenziell negativen
Einschätzungen führt.
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Wenn in Teamarbeit ein Stärken-Schwächen-Profil erarbeitet wird, ist es
Aufgabe der Teammitglieder, diese sowohl positiven als auch negativen
Ausschläge zu filtern, um die Einschätzung durch ein breites Meinungs-
bild zu untermauern. Wesentliche Vergleichsfelder für ein Stärken-Schwä-
chen-Profil sind:

� Fähigkeiten und Engagement der Mitarbeiter
� Unternehmenskultur
� Finanzstruktur
� Organisation
� Beschaffung
� interne Prozesse
� Kundenbeziehung
� Marktwissen und Marktposition
� Produktportfolio
� technologischer Stand
� Informationsmanagement

Einsatz der Kompetenzfeld-Analyse im vertrieblichen
Alltag

Die Kompetenzfeld-Analyse ermöglicht eine Analyse der meisten bei Un-
ternehmen üblichen Vergleichsfelder, die Sie jederzeit auf Ihren individuel-
len Bedarf hin verändern können. Ziel der Kompetenzfeld-Analyse ist die
Identifikation der Kompetenzfelder, um dadurch einen schnellen
Überblick über Ihre vom Markt wahrgenommenen Stärken und Schwä-
chen zu erhalten. Als Kompetenzfelder sind die Bereiche zu sehen, bei de-
nen in der Stärken-Schwächen-Analyse klare Stärken gegenüber dem
Wettbewerb identifiziert werden.

Um eine bessere Aussagekraft der Kompetenzfeld-Analyse zu erhalten,
identifizieren Sie die entscheidenden Erfolgsfaktoren (Critical/Key Suc-
cess Factors) des eigenen Unternehmens bzw. der betrachteten Organi-
sationseinheit. Vergleichen Sie Ihre Stärken und Schwächen bzw. Ihre
Kompetenzfelder mit den kritischen Erfolgsfaktoren. Daraus wird ersicht-
lich, ob Ihre identifizierten Stärken ausreichen, die anvisierten Ziele zu er-
reichen, oder ob unmittelbarer Handlungsbedarf besteht, um die Zielerrei-
chung nicht zu gefährden.
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1.5 Balanced Scorecard für Vertrieb und Marketing

Vertriebserfolge können sich nur einstellen, wenn Vertriebsziele in konkre-
te Maßnahmen umgesetzt werden. Selbst wenn sich Unternehmen eine
Vertriebsstrategie erarbeitet haben und die langfristige Zielsetzung steht,
gestaltet sich die Umsetzung meist sehr schwierig. Wie soll die strategi-
sche Zielsetzung in konkrete Maßnahmen umgesetzt werden und wie
kann der Fortschritt gemessen werden?

Vertriebsorganisationen werden vor allem nach „klassischen“ Kennzahlen-
systemen gesteuert, die sich überwiegend auf monetäre Leistungsgrö-
ßen beziehen. Langfristige strategische Zielsetzungen werden nicht kon-
sequent berücksichtigt, und ein Vertriebs-Controlling – wenn vorhanden –
wird oftmals losgelöst von der gewünschten strategischen Entwicklung
betrieben.

Eine Vertriebsstrategie, die nicht mit der notwendigen Intensität an die in-
ternen Kunden (Mitarbeiter) und externen Kunden „verkauft“ wird, son-
dern im Aktenschrank der Vertriebsleitung zur „Schrankware“ wird, ist die
Arbeit nicht wert, die man in sie investiert hat.

Mit der Balanced Scorecard (BSC) erhalten Sie ein Managementsys-
tem, das die Nachteile „klassischer“ Kennzahlensysteme minimiert und
eine Vertriebssteuerung ermöglicht, die sich an der Vertriebsstrategie
ausrichtet. Sie erhalten eine konkrete Anleitung, wie Sie aus Ihren lang-
fristigen Zielen operative Maßnahmen entwickeln und wie Sie Kennzahlen
schaffen, an denen Sie Veränderungen messen können.

Die Mitarbeiter benötigen klare Ziele, die motivieren und eine Richtung
vorgeben. Ambivalente oder nicht ausreichend aufeinander abgestimmte
Ziele verwirren – mit der Folge, dass Ressourcen nicht zielgenau einge-
setzt werden.

Die Balanced Scorecard stellt sicher, dass die strategischen Ziele in ei-
nem abgestimmten Zusammenhang stehen. Sie unterstützen sich, anstatt
sich zu behindern. In der Balanced Scorecard werden diese Zusammen-
hänge durch so genannte Ursache-/Wirkungsketten dargestellt, die,
wenn man sie nacheinander auflistet, die Vertriebsstrategie des Unter-
nehmens erzählen.

Die Balanced Scorecard stellt neben den schon bekannten Finanzkenn-
zahlen mit der Kundenbetrachtung, den internen Prozessen und den Lern-
und Entwicklungsperspektiven weitere Erfolgsfaktoren in den Fokus, um
zu einem ausgewogeneren Strategiebild zu kommen. Die Kennzahlen
werden auf das gesamte Unternehmen heruntergebrochen, wobei in er-
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heblichem Maße auch immaterielle Werte wie Innovationsfähigkeit,
Know-how der Mitarbeiter, Kundenbindungsfähigkeit und Durchgängig-
keit der internen Entscheidungsprozesse mit berücksichtigt werden. Zu-
kunftsinvestitionen in neue Märkte, Produkte oder in die Weiterqualifizie-
rung der Mitarbeiter verschlechtern zwar kurzfristig die Finanzdaten eines
Unternehmens, tragen aber langfristig zur Unternehmenssicherung bei
und damit auch zur langfristigen finanziellen Absicherung. Ableitend aus
der Unternehmensstrategie lassen sich mit der Balanced Scorecard stra-
tegische Ziele für die einzelnen Unternehmensbereiche bilden, Kennzah-
len formulieren, Messgrößen benennen und Maßnahmen verabschieden.

Für kundenorientierte Unternehmen ist die Bestimmung des langfristigen
Ziels eine wichtige Orientierungshilfe: Wo wollen/werden wir in x Jahren
in der Marktbedeutung stehen? Eine Gefahr besteht jedoch darin, dass
die Formulierungen sehr allgemein gehalten werden mit der Konsequenz,
dass die daraus abgeleiteten Kennzahlen ebenfalls recht allgemein gera-
ten. Im negativen Fall bleibt alles beim Alten, und die Mitarbeiter werden
von den Zielen emotional nicht angesprochen. Richtig entwickelt, steuert
die Balanced Scorecard das gesamte Unternehmen und damit auch den
Vertrieb mit den Kenngrößen Kunden, interne Prozesse, Finanzen und Ler-
nen und Innovation über Ursache-/Wirkungsketten.

In der Vergangenheit waren viele Vertriebsorganisationen durch zwei Ei-
genheiten gekennzeichnet:

� Die Marktbearbeitung erfolgte nach dem „Gießkannen-Prinzip“. Eine
klare Ausrichtung auf die wesentlichen Erfolgsbringer war nur bedingt
vorhanden, gerade im Vertrieb herrschte eine gewisse Beliebigkeit. Je-
den zufrieden stellen zu wollen, ob C- oder Schlüsselkunde, stand an
oberster Stelle.

� Die Strategieziele waren je nach Bereich/Abteilung sehr unterschied-
lich. Eine Abstimmung war nur bedingt gegeben, nicht selten herrsch-
te Abteilungsegoismus.

Das Ergebnis: Kundenbedürfnisse wurden nur bedingt befriedigt, unab-
gestimmter Ressourcenverzehr führte zu Kosten ohne messbare Leis-
tungserfolge. Der Vertrieb ist in vielen Unternehmen trotz eingeführter
elektronischer Datensysteme häufig immer noch eine „Black-Box“, neu
eingeführte Steuerungssysteme werden von den Vertriebsmitarbeitern
trickreich umgangen, und der Erfolg hängt auch heute noch häufig von
Zufälligkeiten ab. Das war in der Vergangenheit noch tragbar, als die Ge-
winne noch ausreichten. Doch in Verdrängungsmärkten sinken erfah-
rungsgemäß die Margen, und die Kundenforderungen nach Mehrleistun-

Strategischer und operativer Vertrieb



gen steigen. Hier weiter nach dem Gießkannenprinzip zu arbeiten und die
Unternehmensressourcen unabgestimmt am Markt zu verteilen, hat zur
Folge, dass die Wettbewerbsfähigkeit des Unternehmens aufs Spiel ge-
setzt wird.

Die Balanced Scorecard unterstützt die ganzheitliche Sicht des Vertriebs.
Die klassischen monetären Mess- und Steuerungsgrößen werden damit
um weitere Leistungstreiber ergänzt.

Einsatz der Balanced Scorecard im vertrieblichen
Alltag

Die beiliegende Excel-Vorlage ist für die Formulierung und Verfolgung
konkreter Umsetzungsmaßnahmen entwickelt und für all diejenigen ge-
dacht, die zwar mit der Methode Balanced Scorecard vertraut sind und
damit arbeiten wollen, sich aber noch nicht für ein umfangreiches Soft-
waresystem zur Unterstützung der BSC entschieden haben. Die Excel-
Vorlage ermöglicht es Ihnen, die für Ihr Unternehmen formulierten strate-
gischen Ziele zu erfassen, für jedes Ziel Umsetzungsmaßnahmen zu ent-
wickeln und den Umsetzungsprozess systematisch zu verfolgen. So ist es
mühelos möglich, Ihr bestehendes Berichtswesen um die Verfolgung der
strategischen Ziele zu ergänzen.

1.6 Die Wettbewerbsanalyse

Der systematische Aufbau von Wissen über Wettbewerber (Competitive
Intelligence) wird von Managern deutscher Unternehmen zwar als wichtig
bezeichnet, doch mit der Durchführung von Analysen und der anschlie-
ßend Auswertung und Umsetzung der Erkenntnis in die Praxis tun sich
die Vertriebspraktiker nicht selten sehr schwer. Um hier Hilfestellung zu
leisten, erhalten Sie ein praxisnahes Werkzeug. Manager sind auf die Ana-
lyse ihrer aktuellen Wettbewerbssituation angewiesen, um notwendige
strategische Entscheidungen treffen zu können. Wettbewerbswissen von
hohem Wert für eine systematische Analyse ist in jedem Unternehmen in
sehr vielfältiger Form vorhanden, beispielsweise als

� Erfahrungen aller kundennahen Mitarbeiter,
� Kenntnisse des Vertriebs,
� Gesprächsberichte und
� Kenntnisse des Einkaufs.
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Über die Auswertung der internen Quellen hinaus gibt es weitere Mög-
lichkeiten, um Wettbewerbswissen systematisch zusammenzutragen.
Hier einige Beispiele:

� Geschäftsberichte der Wettbewerber
� Interviews, Presseberichte, Vorträge
� Messeauftritte
� Patentanmeldungen
� Pressemitteilungen
� Internetauftritte
� Stellenanzeigen

Das angebotene Werkzeug unterstützt Sie bei der Durchführung einer
Wettbewerbsanalyse und erleichtert Ihnen die Umsetzung, da Sie die er-
forderliche Vergleichskriterien erfassen.

Um Wettbewerbsinformationen in einer Wettbewerbsanalyse konzen-
triert zusammenfassen zu können, gehen Sie in folgenden Schritten vor:

1. Legen Sie maximal vier Wettbewerber fest, mit denen Sie eine Wettbe-
werbsanalyse durchführen werden, und geben Sie diese in der Einga-
bemaske ein.

2. Legen Sie die Vergleichsmerkmale fest, die Sie für den Vergleich be-
trachten werden. Ein Beispiel zeigt Ihnen hierzu einige Vergleichsmerk-
male.

3. Bewerten Sie die Vergleichsmerkmale nach dem vorgegebenen Be-
wertungsschlüssel.

Wenn Sie im Anschluss an die Bewertung zur Anzeige wechseln, sehen
Sie in einer übersichtlichen Darstellung eine Auswertung Ihres Unterneh-
mens im Vergleich zu den festgelegten Wettbewerbern nach den jeweili-
gen Vergleichsmerkmalen. So können Sie schnell erkennen, in welchen
Bereichen Sie Ihre Position halten müssen und wo es Chancen gibt, die
eigene Position noch zu verbessern. Weiterhin erhalten Sie Informationen
darüber, auf welche Wettbewerber Sie sich, bezogen auf die einzelnen
Merkmale, konzentrieren müssen.

1.7 Portfolio-Analyse „Marktattraktivität“ und
„Wettbewerbsvorteile“

Seit den siebziger Jahren ist das Konzept der Portfolio-Analyse im strate-
gischen Management weit verbreitet und in vielen Anwendungen nicht
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mehr wegzudenken. Die Portfolio-Analyse wird beispielsweise zur Bewer-
tung von Geschäftsfeldern, Märkten, Kunden und Produkten eingesetzt.

Sie erhalten ein Portfolio-Modell, mithilfe dessen Sie Ihre Marktattrakti-
vität und Wettbewerbsvorteile ermitteln und die von Ihnen bewerte-
ten Produkte in neun Feldern darstellen können. Jedem Feld wird eine
entsprechende Bedeutung zugewiesen, aus der Sie Maßnahmen ableiten
können.

Die beiden Achsen „Marktattraktivität“ und „Wettbewerbsvorteile“ stellen
eine Verdichtung mehrerer Kriterien dar, die Sie zuvor definieren. Es ist
ratsam, die Erarbeitung der Kriterien in einer Arbeitsgruppe vorzunehmen.
Die Kriterien müssen dann für alle Produkte beibehalten werden.

Bei der Definition der Kriterien zur Bewertung der Marktattraktivität stel-
len Sie sich in der Arbeitsgruppe die folgende Frage: Welche Eigenschaf-
ten beschreiben einen Markt, der für unsere Produkte attraktiv ist? Wenn
Sie eine Vielzahl von Eigenschaften gesammelt haben, clustern Sie diese
zu fünf Oberbegriffen, die dann die Bewertungskriterien bilden.

Verfahren Sie ebenso bei der Definition der Kriterien zur Bewertung der
Wettbewerbsvorteile. Stellen Sie sich in der Arbeitsgruppe die folgende
Frage: Welche Eigenschaften beschreiben in unserem Zielmarkt die Wett-
bewerbsvorteile unserer Produkte? Legen Sie bei dieser Fragestellung
Wert darauf, dass die Wettbewerbsvorteile aus Sicht Ihrer Zielgruppe be-
wertet werden.

Definieren Sie fünf Kriterien und nehmen Sie anschließend eine Gewich-
tung vor. Da die fünf Kriterien sicher keine einheitliche Gewichtung (20
Prozent) besitzen, ändern Sie die Gewichtung aus Eigensicht. Zusammen
muss die Gewichtung aller fünf Kriterien 100 Prozent betragen. Nehmen
Sie eine „faire“ Gewichtung nach oben und unten vor. Als vorletzten
Schritt der Vorbereitung des Werkzeugs legen Sie fest, welche Größe an-
gezeigt werden soll, wie beispielsweise Umsatz, Deckungsbeitrag oder
Marktpotenzial, um die Aussagekraft der Portfolio-Darstellung zu erhöhen.

Damit Sie von der Portfolio-Darstellung auch schnell zur Ableitung ent-
sprechender Handlungen kommen, definieren Sie im letzten Schritt noch
für jedes der neun Matrixfelder der Anzeige konkrete Handlungsempfeh-
lungen.

Nachdem Sie alle Vorbereitungen und Einstellungen des Werkzeugs vor-
genommen haben, können Sie sofort in die Bewertung Ihrer Produkte ein-
steigen. Gehen Sie hierzu in folgenden Schritten vor:
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1. Tragen Sie die Produkte ein, die Sie mit der Portfolio-Analyse bewerten
werden.

2. Bewerten Sie die angezeigten Kriterien nach dem vorgegebenen Punk-
tesystem.

3. Geben Sie den Wert für den Kreisdurchmesser ein.

4. Wechseln Sie zur Anzeige und entnehmen Sie für jedes Produkt die
Position in der Matrix und die damit verbundene Handlungsempfeh-
lung.

1.8 Marketing-Mix-Bewertung

Bei den vier Faktoren des Marketing-Mix handelt es sich um die Parame-
ter „Product, Preis, Place und Promotion“. Ihr Vorteil bei der Bewertung
des Marketing-Mix ist die konkrete Ausgestaltung Ihrer Produkte, der zu-
gehörigen Preise, der erforderlichen Vertriebswege und der notwendigen
Marktkommunikation, um am Markt erfolgreich zu sein und um im harten
Wettbewerb zu bestehen.

Die Bewertung des Marketing-Mix gibt Ihnen die Möglichkeit, schnell und
übersichtlich einen Vergleich Ihrer Marketing-Mix-Parameter mit de-
nen der in Ihrem Marktsegment jeweils stärksten Wettbewerber zu erhal-
ten. Ein weiterer Vorteil: Sie beschäftigen sich vor der Durchführung einer
Bewertung intensiv mit Ihrem Wettbewerb und erhalten zusätzlich Ant-
worten auf folgende Fragen:

� Was unterscheidet die starken Wettbewerber von unserem Unterneh-
men?

� Welche Erfahrungen können wir daraus für unser Unternehmen ablei-
ten?

� Ist es notwendig, unseren bestehenden Marketing-Mix zu modifizieren
und wenn ja, wie?

Mit dem angebotenen Werkzeug können Sie in folgenden Schritten einen
Vergleich Ihres bestehenden oder geplanten Marketing-Mix zu dem Ihrer
starken Wettbewerber durchführen:

1. Tragen Sie auf den Eingabeseiten unter den jeweiligen Parametern des
Marketing-Mix jeweils die Punkte ein, die Sie vergleichen möchten
bzw. zu denen Sie sich eine Aussage durch den Vergleich versprechen.

Strategischer und operativer Vertrieb



2. Bewerten Sie die jeweiligen Punkte nach dem vorgegebenen Punkte-
system zuerst für Ihr eigenes Unternehmen.

3. Bewerten Sie anschließend jeden Punkt nach dem vorgegebenen
Punktesystem in Bezug auf Ihren in diesem Punkt stärksten Wettbe-
werber.

Sie erhalten danach die Information, um wie viel Sie in den jeweiligen
Punkten vom Wettbewerb abweichen und ob die Abweichung für Sie eine
Stärke oder Schwäche darstellt. Über die Schaltfläche „Chart zeigen“ ge-
langen Sie zu einer grafischen Aufbereitung, aus der Sie die Gesamtab-
weichung Ihres Marketing-Mix von dem Ihres Wettbewerbs entnehmen
können.

1.9 Die Bewertung der Kundenbindungsrate

Welche Aussagekraft hat die Kundenbindungsrate für Sie im Vertriebsall-
tag und was können Sie für Ihre Vertriebsarbeit daraus ableiten? Die Kun-
denbindungsrate ist der Quotient aus der Anzahl der Kunden, die
während einer Periode (z. B. ein Geschäftsjahr) gekauft haben, abzüglich
der Neukunden bzw. reaktivierten Kunden und der Anzahl der Kunden, die
zu Beginn der Periode schon über eine Periode hin gekauft haben
(Stammkunden).

Kundenbin-
dungsrate

= − −aktive Kunden Neukunden reaktivierte Kund(2)( )1 en

Stammkunden

(3)

( )4

(1) Alle Kunden, die in einer Periode gekauft haben
(2) Kunden, die in der Periode erstmalig gekauft haben oder nach mindestens drei Perioden er-

neut gekauft haben
(3) Innerhalb der letzten drei Perioden verlorene Kunden, die im Betrachtungszeitraum zurückge-

wonnen wurden
(4) Kunden, die schon zu Beginn des Betrachtungszeitraums mindestens eine Periode gekauft

haben

Eine Kundenbindungsrate von 80 Prozent bedeutet beispielsweise, dass
am Ende eines Geschäftsjahres von ursprünglich 100 aktiven Kunden zu
Beginn des Jahres nur noch 80 Kunden gekauft haben. Je nach Unterneh-
men kann eine Periode, wie im vorgenannten Beispiel, ein Jahr sein oder
bei größerer Kaufhäufigkeit auch ein Quartal oder ein Monat. Das Werk-
zeug wurde für einen Betrachtungszeitraum von einem Jahr aufgebaut
und lässt sich auf Unternehmen mit bis zu 50 Verkaufsvorgängen je Kun-
de und Jahr sehr übersichtlich anwenden.

Lassen Sie uns bei dem Beispiel von 80 Prozent Kundenbindungsrate blei-
ben. Eine Kundenbindungsrate von 80 Prozent bedeutet auch, dass von
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beispielsweise 500 Stammkunden nach vier Jahren nur noch weniger als
die Hälfte der Stammkunden übrig sind, wenn der Vertrieb nicht in der
Lage war, Neukunden zu akquirieren oder Kunden zurückzugewinnen.
Diese Zahlen verdeutlichen auch, wie groß der Einfluss der Kundenbin-
dungsrate auf das Unternehmensergebnis ist. Folgende Aussagen aus
der Vertriebspraxis vieler Unternehmen belegen das:

� Langjährig treue Kunden sind weniger preissensitiv.
� Die Produktivität des Außendiensts steigt mit zunehmender Kunden-

bindungsdauer.
� Die Verwaltungskosten in der Angebots- und Auftragsbearbeitung sin-

ken mit zunehmender Kundenbindungsrate.

Wachstum wird nicht nur aus der Neukundenakquisition generiert, son-
dern zu einem hohen Maß auch aus einer konsequenten Kundenbin-
dungspolitik und aus systematischen Rückgewinnungsaktivitäten. Je
nach Branche variieren die Werte für die Neukundenakquisition sehr
stark. So können die Akquisitionskosten leicht einen fünf- bis siebenmal
höheren Wert als die Betreuungskosten für einen Stammkunden errei-
chen. Die Auswirkungen auf das Unternehmensergebnis sind gravierend.
Die Kundenbindungsrate sollte somit als Kennzahl für die Bewertung der
Vertriebsarbeit nicht fehlen. Aber Vorsicht: Die Kundenbindungsrate muss
immer im Zusammenhang zu weiteren Kennzahlen gesehen werden. So
können Sie durch massive Erhöhung der Neukunden über einen längeren
Zeitraum die Zahl Ihrer Stammkunden erheblich erhöhen, laufen aber Ge-
fahr, dass sich Umsatz und Deckungsbeitrag nicht angemessen ent-
wickeln. Erst ein ausgewogenes Verhältnis von Kundenbindungsrate und
durchschnittlichem Umsatz oder Deckungsbeitrag je Kunde sichert eine
gesunde Entwicklung der Kundenbasis.

Mit dem Werkzeug zur Berechnung der Kundenbindungsrate kön-
nen Sie die Kundenbindungsrate der vergangenen drei Jahre ermitteln.
Als Basis dient Ihnen Ihre Kundendatenbank, aus der Sie die Anzahl der
Kunden bzw. den Verlauf über drei Jahre entnehmen können. Hierzu er-
stellen Sie sich eine Kundenliste mit Spalten über die vergangenen vier
Jahre und erfassen in den Spalten, ob die einzelnen Kunden gekauft ha-
ben. Tragen Sie eine Null ein, wenn in einem Jahr nicht gekauft wurde,
und eine Eins, wenn gekauft wurde. Ermitteln Sie jetzt aus diesen Daten
die Veränderungen, wie es das Beispiel auf der CD-ROM zeigt.
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Gehen Sie für die Analyse in folgenden Schritten vor.

1. Wählen Sie die Periode (im Regelfall das vergangene Geschäftsjahr).

2. Ermitteln Sie die Anzahl der Kunden, die in der jetzigen und vorherigen
Periode durchgehend gekauft haben.

3. Ermitteln Sie die Anzahl aller Kunden, die in der Periode gekauft haben
(auch Neukunden).

4. Ermitteln Sie die Anzahl der Kunden, die in der Periode erstmalig ge-
kauft haben oder nach drei aufeinander folgenden Perioden ohne Kauf-
vorgänge wieder gekauft haben. Diese Kunden definieren Sie als Neu-
kunden, weil nach einem Zeitraum von drei Jahren die meisten Kontak-
te der Mitarbeiter des eigenen Unternehmens zu den Mitarbeitern des
Kundenunternehmens erst wieder neu aufgebaut werden müssen.

Als Ergebnis erhalten Sie die Anzahl der Kunden, die Sie durch Ihre Kun-
denbindung bis zum Ende der Periode als Stammkunden halten konnten.
Als Kennzahl zur Bewertung Ihrer Kundenbindungsmaßnahmen erhalten
Sie die Kundenbindungsrate in Prozent und die durchschnittliche Kunden-
bindungsdauer in Jahren.

1.10 Customer Lifetime Value

Der Customer Lifetime Value (CLV) ist eine Kundenlebenszeitperspektive:
Der Kunde wird nicht nur aufgrund seiner aktuellen Umsätze und De-
ckungsbeiträge bewertet – einer Bewertung der Vergangenheit –, sondern
seine zukünftigen Umsätze bzw. Deckungsbeiträge innerhalb eines fest-
gelegten Planungshorizonts werden in die Beurteilung einbezogen.

Der Lebenszeitwert Ihrer Kunden wird zunehmend zu einer strategi-
schen Größe, die als Grundlage für zukünftige Entscheidungen herange-
zogen wird. Insbesondere wenn in Zukunft verstärkt Unternehmen dem
Rating- Verfahren „Basel II“ unterzogen werden, wird der Lebenszeitwert
der Kunden wichtig und hat Einfluss auf das Rating. Der Customer Life-
time Value nimmt so Einfluss auf Kreditwürdigkeit und Kreditkosten. Al-
lein aus diesem Grund kann es sich schon sehr schnell bezahlt machen,
den Customer Lifetime Value bedeutender Kunden frühzeitig zu ermitteln.
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Mit dem beliegenden Werkzeug können Sie den Customer Lifetime Value
in folgenden Schritten berechnen:

1. Tragen Sie auf der Start- und Navigationsseite die Unternehmensda-
ten, den Beginn der Bewertungsperiode und den Kalkulationszinsfuß
für die Diskontierung ein.

2. Wechseln Sie zur Umsatzprognose und notieren Sie Ihre jährliche Um-
satzerwartung nach Artikeln bzw. nach Artikelgruppen. Erlösschmäle-
rungen wie Skonti, Boni, Fracht etc. geben Sie als prozentualen Wert
ein.

3. Kosten, die unmittelbar mit dem Produkt oder der Dienstleistung zu
tun haben, ergeben zusammen die Herstellkosten, die Sie auf der ers-
ten Ausgabenseite erfassen.

4. Auf der zweiten Ausgabenseite erfassen Sie Ausgaben für kundenspe-
zifische Entwicklungen und kundenspezifische Marketing- und Ver-
triebskosten.

Als Resultat erhalten Sie einen Lebenszeitwert, der die Grundlage einer
quantitativen Kundenbewertung darstellt. Abhängig von der individuellen
Kostenrechnung eines Unternehmens bezüglich Umlagen und Deckungs-
beitragsrechnung, ist der ermittelte Lebenszeitwert zu interpretieren. Aus
diesem Grund empfiehlt sich grundsätzlich eine enge Zusammenarbeit
mit dem Controlling.

1.11 Die Ermittlung kaufentscheidender Kriterien

Sind Produkt- und Dienstleistungen immer die kaufentscheidenden Krite-
rien? Wenn ja, ist es dann nicht ein Muss herauszufinden, welche Einzel-
kriterien entscheidend sind und wie man diese in der Verkaufsargumenta-
tion richtig darstellt? Noch immer machen sich zu wenige Anbieter ausrei-
chend Gedanken darüber, welche Kriterien bei welchen Kunden die Kauf-
entscheidung auslösen oder zumindest maßgeblich beeinflussen.

In diesem Zusammenhang ist immer wieder vom Preis-Leistungs-Ver-
hältnis eines Produkts oder einer Leistung zu hören. Aber was sagt das
Preis-Leistungs-Verhältnis aus? „Leistung“ beschreibt eine bestimmte
Menge in einer bestimmten Qualität. „Menge“ ist eindeutig quantifizier-
bar. Entscheidend ist die unterschiedlich wahrgenommene Qualität eines
Produkts oder einer Dienstleistung aus Kundensicht. Damit wird es aber
sehr schwierig, die Kriterien zu bestimmen, die letztlich die Qualität aus-
machen. So sprechen wir von einem guten Preis-Leistungs-Verhältnis,
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wenn wir ein einfaches und im Markt sehr vergleichbares Produkt zu ei-
nem günstigen Preis bekommen. Wir sprechen aber auch von einem gu-
ten Preis-Leistungs-Verhältnis, wenn wir ein Produkt beurteilen, dessen
Eigenschaften nicht so ohne weiteres am Markt vergleichbar sind, das
durch besondere Eigenschaften den Kunden einen erkennbaren Vorteil
oder Nutzen bietet und das deshalb aus Kundensicht einen hohen Preis
wert ist.

Machen Sie sich zuerst darüber Gedanken, welche Vorteile und Nutzen
Ihre Produkte und Dienstleistungen den potenziellen Kunden bringen. Da-
nach entscheiden Sie sich für die Kriterien, nach denen Sie die Eigen-
schaften Ihrer Produkte und Dienstleistungen beurteilen und die den po-
tenziellen Kunden Vorteile und Nutzen bieten.

Da Ihre Leistungen sehr oft mit denen Ihrer Wettbewerber vergleichbar
sind, machen Sie jetzt eine direkte Gegenüberstellung mit dem folgenden
Werkzeug:

1. Definieren Sie das Verkaufsgebiet, das Kundensegment und aus wel-
cher Sicht (z. B. Konsument, Einkäufer des Handels ...) die Bewertung
durchgeführt werden soll.

2. Benennen Sie Ihre Wettbewerber, zu denen Sie den Vergleich durch-
führen wollen.

3. Ausgehend davon, dass Ihr Preisindex 100 darstellt, tragen Sie jetzt
den jeweiligen Preisindex Ihrer Mitstreiter ein.

4. Soweit bekannt, tragen Sie die Angaben für Marktanteile ein. (Die An-
gaben zu Marktanteilen haben keinen Einfluss auf die Berechnung und
dienen nur der Orientierung.)

5. Wechseln Sie über die Schaltfläche „Definieren und Bewerten“ auf die
Eingabeseite und tragen Sie dort die Kriterien ein, für die Sie sich ent-
schieden haben.

6. Gewichten Sie die Kriterien nach ihrer Bedeutung.

7. Führen Sie eine Bewertung der Kriterien aus Sicht des festgelegten
Kunden durch.

Der Auswertung entnehmen Sie, wo Sie mit Ihren Leistungen und Preisen
im Verhältnis zu Ihren Wettbewerbern stehen. Die negativen Prozentwer-
te drücken aus, dass Sie sich unterhalb des Durchschnitts gegenüber
dem Wettbewerb befinden; ein positiver Wert zeigt Ihnen, in welchen Be-
reichen Sie über dem Durchschnitt liegen.
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1.12 Angebotskosten-Analyse

Zeit im Vertrieb bedeutet Kosten, deshalb bedarf es im Kundenmanage-
ment einer Konzentration auf die wertigen Prozesse und potenziellen Kun-
den. Wissen Sie, welchen organisatorischen Aufwand Angebote verursa-
chen, wie hoch die Erfolgsquote ist und welche Kosten durch nicht erfolg-
reiche Angebote entstehen? Welche Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter –
vom Vertriebsleiter bis zur Kalkulation – leisten welchen Beitrag zur Erstel-
lung Ihrer Angebote? Fragen Sie Ihre Mitarbeiter nach dem durchschnittli-
chen Anteil ihrer Arbeitszeit, den sie mit der Vorbereitung und Erstellung
von Angeboten verbringen.

Um die anteilsmäßigen Kosten je Mitarbeiter oder Kostenstelle zu ermit-
teln, benötigen Sie Zahlen vom Controlling. Wenn Sie Schritt für Schritt
die Kosten je Mitarbeiter oder Kostenstelle mit dem prozentualen Auf-
wandsanteil für das Angebotsmanagement multiplizieren, erhalten Sie die
Kosten für Angebotsmanagement je Mitarbeiter oder Kostenstelle und in
Summe Ihre gesamten Kosten für Ihr Angebotsmanagement.

Sie haben jetzt eine sehr gute Schätzung Ihrer gesamten Kosten für die
Vorbereitung, Erstellung und Verfolgung Ihrer Angebote. Sie werden von
der Höhe der Kosten beeindruckt sein. Die durchschnittlichen Kosten je
Angebot erhalten Sie durch Division der Gesamtkosten durch die Anzahl
der Angebote in der gleichen Periode. Noch wichtiger ist der Anteil der
Angebote, die zu Aufträgen werden. Letztendlich finanzieren Sie mit die-
sen Aufträgen den Aufwand, den Sie mit nicht erfolgreichen Angeboten
haben. Erst die Klarheit über die tatsächlichen Kosten bietet Ihnen die Ba-
sis für konkrete Maßnahmen, die zu einer höheren Erfolgsrate führen.

Die erforderliche Klarheit über die Kostensituation im Angebotsmanage-
ment erhalten Sie mit der Angebotskosten-Analyse. Tragen Sie die
benötigten Werte zur Kostensituation in Ihrer Vertriebsorganisation in fol-
genden Schritten in die Excel-Vorlage ein:

1. Tragen Sie zuerst die am Angebotsprozess beteiligten Mitarbeiter in
die Übersicht ein. Bei größeren Organisationen können Sie hier mit
Gruppen wie Management, Außendienst, Innendienst und Kalkulation
arbeiten.

2. Ermitteln Sie den Anteil der Arbeitszeit, den die einzelnen Mitarbei-
ter/Gruppen für die Vorbereitung, Erstellung und Verfolgung Ihrer An-
gebote benötigen, und tragen Sie diesen Prozentwert ebenfalls in die
Vorlage ein.
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3. Übernehmen Sie die jährlichen Bruttogehälter. Die Lohnnebenkosten
werden mit 21 Prozent automatisch errechnet.

4. Fassen Sie alle Arbeitsplatzkosten unter der Spalte „Arbeitsplatz“ zu-
sammen. Hierzu können Sie Kosten aus Ihren Kostenstellenplänen
übernehmen oder einzelne Werte wie Homeoffice und Telefon zusam-
menzählen.

5. Unter der Rubrik „Fahrzeug“ fassen Sie alle Kosten zusammen, die in
Verbindung mit einem zur Verfügung gestellten Firmenfahrzeug ste-
hen. Achten Sie aber hier auf Überlassungsregelungen, oft zahlt der
Mitarbeiter einen Eigenanteil.

6. Unter „Sonstige Umlagen“ fassen Sie Kosten zusammen, die Sie in kei-
ner der vorigen Spalten einrechnen konnten. Hierzu zählen pauschale
Werte für Personalsuche, Weiterbildung und Abfindungen.

7. Als letzte Werte tragen Sie noch die Anzahl der Angebote ein, die in ei-
ner definierten Periode erstellt wurden und die zu Aufträgen führten.

Setzen Sie sich frühzeitig mit Ihrem Controlling und/oder Ihrer Personalab-
teilung zusammen, um verlässliches Zahlenmaterial für Ihre Rechnung zu
bekommen. Bewerten Sie jetzt noch das Ergebnis der Analyse und leiten
Sie die notwendigen Schritte zur Verbesserung des Angebotsmanage-
ments ein.

2. Hilfsmittel in der operativen Vertriebsarbeit

Neben den hinlänglich bekannten Werkzeugen in der operativen Ver-
triebsarbeit, wie beispielsweise ABC- oder Gebietsanalyse, erhalten Sie
weitere Ideen zu Werkzeugen, die als Hilfsmittel schnell und unkompli-
ziert anwendbar sind und zu optimierten Ergebnissen im Vertriebsalltag
führen.

2.1 Kundenbesuchsbedarfs-Analyse

Aus vielen Gesprächen mit Vertriebspraktikern geht immer wieder hervor,
dass die persönliche Betreuung wichtiger Kunden einen immer höheren
Stellenwert einnimmt. Der Anspruch der Kunden an Art und Weise sowie
an den Umfang der persönlichen Betreuung nimmt zu. Zeitmanagement,
der effiziente und effektive Umgang mit der sehr knappen Ressource Zeit,
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entscheidet über den Erfolg im Vertrieb. Die Trennung von unrentablen
Tätigkeiten und Kunden wird zur Voraussetzung für zukünftigen Vertriebs-
erfolg.

Der Vertrieb hat in der Regel mehr Chancen, als er mit seinen Ressourcen
– Zeit, Geld und Mitarbeiter – nutzen kann. Einige Fragen, die Sie klären
sollten:

� Wie oft muss ein Kunde besucht werden, damit er mit seinen Bedürf-
nissen zufrieden gestellt werden kann?

� Ist der Kunde wertig genug, dass der Besuchsrhythmus gerechtfertigt
ist?

� Ist die Besuchsplanung der Ressourcensituation angepasst?

� Wird die Besuchsplanung nach strategischen Grundsätzen durchge-
führt?

� Bietet der Kunde ausreichend Erfolgschancen, um den Besuchsauf-
wand zu rechtfertigen?

Sie erhalten ein einfaches und übersichtliches Werkzeug, das Ihnen er-
laubt, in wenigen Schritten ein Vertriebsgebiet zu analysieren und den
konkreten Besuchsbedarf zu ermitteln.

Mit der Kundenbesuchsbedarfs-Analyse erfassen Sie die jährliche Ar-
beitszeit, die ein Vertriebsmitarbeiter für die persönliche Betreuung seiner
zugewiesenen Kunden oder für die Kunden in einem definierten Vertriebs-
gebiet benötigt. Außerdem erfasst sie die Zeit, die nach Abzug aller Fehl-
zeiten und Zeiten für Weiterbildung, Meetings und sonstiger Tätigkeiten
für die persönliche Kundenbetreuung zur Verfügung steht.

Einsatz der Kundenbesuchsbedarfs-Analyse im
vertrieblichen Alltag

Unmittelbar nach Eingabe der erforderlichen Daten erkennen Sie, ob ein
Vertriebsmitarbeiter den erforderlichen Besuchsbedarf bei den von Ihnen
als wichtig eingestuften Kunden abdecken kann. Sie erkennen, ob Sie
Ressourcen umschichten oder Prioritäten verändern müssen und ob die
Zuordnung von Kunden und die Aufteilung von Vertriebsgebieten noch
zeitgemäß ist.
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2.2 Besuchskosten-Analyse

Wie hoch sind die Kosten durchschnittlich für einen Kundenbesuch? Wie
hoch sind die jährlichen Kundenbetreuungskosten? Den meisten Ver-
triebsorganisationen ist nur bedingt bekannt, welche Kosten ein Außen-
dienstmitarbeiter in seiner täglichen Arbeit verursacht.

Mehr Zeit für die wirklich wichtigen Kunden zu haben, ist der Wunsch der
meisten Vertriebsmitarbeiter im Außen- und Innendienst. Doch ob ein
Kunde profitabel ist, entscheidet sich nicht nur durch den reinen Abgleich
von Erlös und Produktkosten bzw. Vertriebsgemeinkosten. Es wird immer
wichtiger, die Vertriebskosten einzelnen Kunden nach dem Verursacher-
prinzip zuzuordnen. Erst dann kann entschieden werden, wie profitabel
einzelne Kunden wirklich sind. Um diese Zuordnung zu erleichtern und
eine weitaus bessere Bewertung der Kunden durchführen zu können, ist
es unerlässlich, die Besuchskosten zu ermitteln.

Mit der Besuchskosten-Analyse erfassen sie die jährlichen Kosten, die
ein Vertriebsmitarbeiter verursacht. Berücksichtigt werden hier Lohn- und
Gehaltskosten, Lohnnebenkosten, Büro-, KFZ- und Reisekosten. Außer-
dem wird die Zeit ermittelt, die er nach Abzug aller Fehlzeiten und Zeiten
für Weiterbildung, Meetings und sonstiger Tätigkeiten für die persönliche
Kundenbetreuung zur Verfügung hat. Erst die Gegenüberstellung der Kos-
ten zu den geplanten oder durchgeführten Kundenbesuchen liefert eine
verwertbare Aussage über die tatsächlichen Besuchskosten je Vertriebs-
mitarbeiter.

Einsatz der Besuchskosten-Analyse im vertrieblichen
Alltag

Unmittelbar nach Eingabe der erforderlichen Daten erkennen Sie, wie
hoch die durchschnittlichen oder bei Erfassung einer bestimmten Person
die tatsächlichen Vertriebskosten sind. Je nach Vertriebsgebiet können
die Kosten erheblich variieren. So werden die Kosten für einen Kundenbe-
such in einem Ballungsraum niedriger sein als die in einem ländlichen Ver-
triebsgebiet. Im Export werden hohe Reisekosten einen weitaus höheren
Wert ergeben. Um Schritt für Schritt verlässliche Daten aufzubauen, erfas-
sen Sie die Aufwendungen je Vertriebsmitarbeiter in der Kostenrechnung.
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2.3 Nachlass-Mehrverkaufs-Rechner

Wem ist das nicht schon selbst im Verkaufsgespräch passiert? Der Ver-
handlungspartner möchte einen zusätzlichen Nachlass von drei Prozent
aushandeln und stellt als Gegenleistung einen Mehrumsatz für die neue
Geschäftsperiode in Aussicht. Rechnet sich das Geschäft, wie wirkt sich
der Nachlass von drei Prozent auf den absoluten Deckungsbeitrag aus
und wie viel Mehrverkauf ist nötig, um den Deckungsbeitragsverlust
durch Mehrumsatz auszugleichen?

Oder: Ihnen wird ein Mehrverkauf in Form einer größeren Stückzahl von
zehn Prozent für das kommende Geschäftsjahr in Aussicht gestellt, und
Ihr Verhandlungspartner erwartet ein Entgegenkommen im Preis. Wie
hoch darf Ihr Nachlass maximal sein, um mindestens den absoluten De-
ckungsbeitrag des bestehenden Geschäfts beizubehalten?

Ohne aufwändige Deckungsbeitragsrechnung schon in der Vorberei-
tungsphase des Verkaufsgesprächs sind nur grobe Schätzungen möglich.
Hier wird die Berechnung durch Erfahrung ersetzt. Es hat in der Vergan-
genheit auch immer gut geklappt. Wenn zudem der Vertriebsmitarbeiter
überwiegend nach Umsatz bewertet wird, ist die Gefahr groß, dass der
Abschluß um jeden Preis gesucht wird.

Sie erhalten ein starkes Werkzeug mit dem Nachlass-Mehrverkaufs-
Rechner. Wenn Sie den vom Kunden gewünschten Nachlass in Prozent
in Ihren Rechner eingeben, berechnet dieser sofort den erforderlichen
Mehrverkauf, um den Nachlass zu kompensieren. So können Sie in der
Vorbereitung zu einem Verkaufsgespräch einige Beispiele vorbereiten und
sind so für Preisverhandlungen bestens gerüstet. Auch im Gespräch kön-
nen Sie durch Eingabe weniger Werte in Ihren Rechner eine sichere Aus-
sage treffen und haben so konkrete Ansatzpunkte für Ihre Preisverhand-
lung.

Mit diesem Werkzeug können Sie auf jede Forderung Ihres Gesprächs-
partners bezüglich eines Nachlasses umgehend mit konkreten Zahlen und
entsprechenden Argumenten reagieren und stellen sich als kompetenter
Verhandlungspartner dar, mit dem Ihr Gegenüber gern verhandelt.
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Einsatz des Nachlass-Mehrverkaufs-Rechners im
vertrieblichen Alltag

Der Einsatz des Werkzeugs ist sehr einfach. Arbeiten Sie mit den folgen-
den Schritten:

1. Geben Sie den Deckungsbeitrag des Produkts ein (wie in Ihrem Unter-
nehmen die Deckungsbeitragsrechnung aufgebaut ist und wie sich der
Deckungsbeitrag errechnet, ist im Einzelfall mit dem Controlling und
der Vertriebsleitung abzustimmen).

2. Wenn Sie nur eine prozentuale Auswirkung ermitteln wollen, brauchen
Sie weder Umsatz noch Menge auszufüllen. Lassen Sie in den entspre-
chenden Eingabefeldern ganz einfach die 1 stehen.

3. Wenn Sie jedoch an dieser Stelle auch den aktuellen Jahresumsatz
und den Preis je Einheit eingeben, erhalten Sie in der Berechnung eine
ausführliche Aufstellung über Umsatzveränderung, Mengenverände-
rung und Veränderung des Deckungsbeitrags.

4. Nachdem Sie die erste Maske ausgefüllt haben, entscheiden Sie, was
Sie berechnen möchten. Die jeweiligen Schaltflächen führen Sie ent-
weder zur Nachlass- oder zur Mehrverkaufsberechnung.

5. Jetzt geben Sie nur noch den vorgegebenen Prozentwert ein.

6. Auf der folgenden Seite erhalten Sie das Ergebnis in Prozent.

7. Haben Sie in der Eingabemaske Umsatz und Preis je Einheit eingege-
ben, können Sie sich jetzt auf einer weiteren Seite Details der Berech-
nung anschauen.

2.4 Kundenbewertungs-System

Ermitteln Sie die Kunden, die für die Entwicklung Ihres Unternehmens
wichtig sind und konzentrieren Sie Ihre Vertriebsarbeit auf wertige Kun-
den.

Vertrieb mit eigenem Außendienst ist eine sehr effektive, aber auch sehr
teure Vertriebsform. Doch wie stellen Sie sicher, dass der Außendienst
sich auf Kunden und potenzielle Kunden konzentriert, mit denen Sie auch
langfristig Ihre Vertriebsziele erreichen werden?

Die Wertigkeit Ihrer kaufenden und potenziellen Kunden ist die
entscheidende Größe, nach der Sie Ihre Vertriebsressourcen planen, um
auch langfristig Ihre Vertriebsziele zu erreichen. Über 80 Prozent aller Ver-
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triebsorganisationen ermitteln die Wertigkeit Ihrer Kunden nach Umsatz
und Deckungsbeitrag in einer ABC-Analyse. Einfache ABC-Analysen zur
Kundenbewertung sind im Vertrieb nur bedingt brauchbar, weil sie folgen-
de Nachteile aufweisen:

� Sie bewerten nur die Vergangenheit.
� Sie lassen lediglich eindimensionale Betrachtungen nach nur einem

Kriterium zu.
� Kunden mit großem Potenzial werden falsch bewertet.
� Sie funktionieren nicht bei Neukunden, da keine Vergangenheitswerte

vorhanden sind.
� Sie berücksichtigen die Vertriebsstrategie nicht.

Um im Vertrieb die knappen Ressourcen am wirtschaftlichsten einsetzen
und langfristige Vertriebsstrategien verfolgen zu können, brauchen Sie
mehr als nur vergangenheitsbezogene Kennzahlen. Mit dem APRICOT-
Kundenbewertungs-System berücksichtigen Sie zwar auch Vergangen-
heitswerte, doch die Bewertung der Zukunft und Einschätzung der Er-
folgschancen stehen im Vordergrund. Berücksichtigt werden „harte“ und
„weiche“ Faktoren, zum Beispiel:

� Umsatzpotenzial
� Anteil am Einkaufsvolumen
� Deckungsbeitragsentwicklung
� Kundenbetreuungskosten
� Technologieführerschaft
� Multiplikationseffekt
� Preis-/Wertbewusstsein
� Einkaufsverhalten

Die Bewertungsfaktoren sind abhängig von der Strategie, die ein Unter-
nehmen verfolgt, und variiert somit sehr stark. Um messbare Steigerun-
gen in der Vertriebsarbeit zu erreichen, müssen Bewertungskriterien indi-
viduell von jedem Anbieter unter Berücksichtigung der Vertriebsziele erar-
beitet werden. Ihr Vorteil in der Vorgehensweise: Kriterien, die von allen
beteiligten Mitarbeitern erarbeitet werden, stoßen auf höhere Akzeptanz,
und zeitraubende Diskussionen über den Sinn einzelner Aktionen werden
auf ein Minimum reduziert.

Definieren Sie gemeinsam mit Ihren Mitarbeitern die Kriterien, nach de-
nen Ihre Kunden und potenziellen Kunden in Zukunft bewertet werden
sollen. Wählen Sie keine allgemeinen Kriterien, sonst wird die Bewertung
austauschbar und konzentriert sich nicht genügend auf Ihre Vertriebsziele.
Mit dem hier vorgestellten Kundenbewertungs-System erhalten Sie
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schnell eine Übersicht, auf welche Kunden Sie sich konzentrieren sollten.
Erarbeiten Sie für diese Kunden Kundenentwicklungspläne, aus denen
alle am Verkaufsprozess beteiligten Mitarbeiter konkrete Aktivitäten ablei-
ten können.

Die Wertigkeit eines Kunden wird durch die Attraktivität für das eigene
Unternehmen und die eigene Position (Wettbewerbsposition), die Ihr Un-
ternehmen in der Geschäftsbeziehung erreicht hat, bestimmt.

Für die Bestimmung der Attraktivität und der Wettbewerbsposition sind
Kriterien zu bilden. Danach werden die ausgewählten Kriterien mit dem
Kundenbewertungs-System gewichtet. Ein Verfahren, das sehr schnell ein
„Bauchgefühl“ in handfeste und messbare Zahlen verwandelt.

Mit dem Kundenbewertungs-System erhalten Sie schon nach sehr kurzer
Zeit konkrete Aussagen für Ihr Kundenmanagement. Sie können gezielt
Gruppen mit gleichen Bedürfnissen bilden und Ihre Vertriebsorganisation
zielorientiert ausrichten. Sie erhalten konkrete Informationen und können
sicherer entscheiden, wer Ihre wirklichen Top-Kunden sind, von welchen
Kunden Sie sich besser trennen oder für welche Sie eine anderweitige Be-
treuungsform wählen. Sie können Vertriebsgebiete besser bewerten und
haben eine ideale Basis für Planungsgespräche und Zielvereinbarungen
mit Ihren Vertriebsmitarbeitern. Mit der Portfolio-Methode ist die nach
den vorher bestimmten Kriterien ermittelte Attraktivität des Kunden sehr
gut darstellbar, und aus dem Zusammenhang der Attraktivität und der ak-
tuellen Wettbewerbssituation lassen sich unmittelbar Maßnahmen ablei-
ten, die zu einer zielorientierten Vertriebsarbeit führen.

Definieren Sie für Ihre Vertriebsorganisation an Ihre Strategie angepasste
Maßnahmen und legen Sie Review-Termine zur Überprüfung des Aktivitä-
tenerfolgs fest.

Einsatz des Kundenbewertungs-Systems
im vertrieblichen Alltag

Für die Entwicklung des Kundenbewertungs-Systems bzw. zur Erar-
beitung und Gewichtung der Kriterien hat sich die Workshop-Methode in
der Praxis bewährt. In Arbeitsgruppen wird das System auf die jeweiligen
Bedürfnisse angepasst, und die entsprechenden Kriterien werden entwi-
ckelt. Um langwierige Diskussionen zu verkürzen und ein Abgleiten in das
Tagesgeschäft zu vermeiden, ist eine professionelle Moderation des
Workshops anzuraten.
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Ein weiterer sehr wichtiger Nutzen, der sich aus der Einführung des Kun-
denbewertungs-Systems ergibt, liegt im Lernprozess während der kurzen
Einführungsphase. Ihre Mitarbeiter zwingen sich selbst zu klaren Aussa-
gen und Bewertungskriterien und definieren ihre eigenen Messgrößen, an
denen die Ergebnisse ihrer Arbeit quantifizierbar werden. Die Zusammen-
arbeit wird durch gemeinsame Zielformulierungen stark unterstützt und
die Teamleistungen und -ergebnisse verbessern sich.

Checklisten und Werkzeuge

Checklisten

� Strategie – Supply Chain Management

Werkzeuge

� Strategische Geschäftsfeldanalyse
� SWOT-Analyse (Stärken-Schwächen-Analyse)
� Kompetenzfeldanalyse
� Balanced Scorecard
� Wettbewerbsvergleichsanalyse
� Mehrwert-Portfolioanalyse
� Marketing-Mix-Bewertung
� Kundenbindungsratenanalyse
� Customer-Lifetime-Value (Kundenlebenswertberechnung)
� Relative Qualität
� Angebotskosten-Analyse
� Kundenbesuchsbedarfs-Analyse
� Besuchskostenanalyse
� Nachlass-Mehrverkaufs-Rechner
� Kundenbewertungs-System
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Marketingmanagement

Martin Meier / Andrea Stahl

Marketing und Vertrieb standen in der Vergangenheit in den Unterneh-
men nicht selten in einem Konkurrenzkampf zueinander. Dem Marketing
wurde mangelnder Praxisbezug, dem Vertrieb zu wenig ausgeprägter
Strategiebezug unterstellt. Wird in vielen Unternehmen denn Marketing
gelebt? Das ist kritisch zu sehen, im Vordergrund stehen einzelne Instru-
mente des Marketing, beispielsweise Werbung und Verkaufsförderung.
Marketing und Vertrieb verschmelzen in der Zukunft verstärkt miteinan-
der, die enge Zusammenarbeit beider Bereiche stärkt das Kundenma-
nagement der Unternehmen.

Marketing wird oftmals noch als reines absatzpolitisches Instrument ei-
nes Unternehmens gesehen. Kundenorientierung gibt eine andere Aus-
richtung vor: Marketing ist eine unternehmerische Denk- und Handlungs-
weise, die die Erarbeitung und Durchsetzung umfassend fundierter, auf
den Markt ausgerichteter Strategien zum Ziel hat. Marketing hat die Auf-
gabe,

� Wünsche und Bedürfnisse der Kunden zu ermitteln,

� Produkte/Leistungen des Unternehmens diesen Bedürfnissen anzu-
passen,

� Kundenwünsche/-bedürfnisse zu befriedigen und dadurch Gewinn zu
erwirtschaften.

Das Marketing unterstützt den Vertrieb durch professionelle Verfahren
und Techniken zur Analyse und Strukturierung von Problemstellungen bei
folgenden Zielen:

� Aufbau von Stärken/Vermeidung von Schwächen
� Ausnutzung von Umwelt- und Marktchancen
� geschicktes Innovationsmanagement
� Abstimmung von Zielen und Mitteln



Marketing hat die Aufgabe, Kundenwünsche vorherzusehen und zeitnah
Produkte und Leistungen zur Verfügung zu stellen, und zwar in den fol-
genden Bereichen:

� Produkt: Vorgaben an das Produktmanagement zur gezielten Steue-
rung von Produktweiterentwicklungen, Neuentwicklungen, Differenzie-
rung von Wettbewerbsprodukten

� Kunden: Optimierung der Kundenorientierung bei bestehenden Kun-
den, Ansprache neuer Zielgruppen bzw. Kundensegmente und eine auf
den Unternehmenszielen basierende Kundenstruktur

� Markt: Die Bearbeitung vorhandener Märkte (Erhöhung der Markt-
durchdringung bzw. Sicherung vorhandener Marktanteile), Erschlie-
ßung neuer Märkte, Einführung neuer Produkte in bestehenden und
neuen Märkte. Schaffung einer einheitlichen Identität des Unterneh-
mens und seiner Produkte in den definierten Märkten

� Absatzmittler: Erschließung neuer Vertriebskanäle, Optimierung der
Beziehungen zum Handel, Abstimmung der verschiedenen Vertriebs-
kanäle und Distributionsstufen aufeinander

� Wettbewerb: Absicherung der Marktstellung durch Vorteile des eige-
nen Unternehmens aus Kundensicht gegenüber dem Wettbewerber

� Eigenes Unternehmen: Koordination aller Marktaktivitäten – von der
Produktentwicklung bis zur Marktkommunikation

� Marktforschung: Beobachtung der Märkte und Marktteilnehmer und
Bereitstellung von Daten für alle Marktentscheidungen

1. Die Marketinginstrumente

In der Vergangenheit haben die Vertriebsorganisationen ihre Leistungen
aus überwiegender Eigensicht dem Markt angeboten (top-down):

� Produktpolitik: Die Produktentwicklung steuerte das Sortiment,
nicht die Kundenwünsche.

� Preispolitik: Die jeweiligen Machtverhältnisse steuerten die Preisge-
staltung, nicht das Wertbewusstsein der Kunden gegenüber den Leis-
tungen.
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� Vertriebspolitik: Die Vertriebsaktivitäten wurden aus Eigeninteresse
geplant, die Kundenwünsche und -anforderungen waren unterreprä-
sentiert.

� Kommunikationspolitik: Sie war eher belehrend, weniger informie-
rend.

Wir haben heute größtenteils einen Käufermarkt, der bestimmt, welche
Produkte zu welchem Preis über welchen Vertriebskanal mit welcher
Kommunikation gekauft werden (bottom-up). Damit ergibt sich für den
Vertrieb die Notwendigkeit, weitere Marketinginstrumente hinzuzufügen:

� Positionierung: Wie muss unser Unternehmen im Bewusstsein der
Kunden verankert werden?

� Personen: Wie erreichen wir die Menschen, die mit und für uns arbei-
ten oder uns zuliefern?

� Profit: Wie definieren wir den Gewinn, den die Kunden und wir aus
der Zusammenarbeit erwarten?

� Politik: Nach welchen Regeln arbeiten die Kunden und unser Vertrieb
gewinnorientiert zusammen?

� Service: Welcher Service ist notwendig, um aus neutralen Kunden
Freunde zu machen und aus Freunden Fans?

2. Der Marketingplan

Das wichtigste Instrument im Marketingmanagement ist der Marketing-
plan. In ihm werden Ziele, Strategie und Maßnahmen für die betrachteten
Marktsegmente und Produkte formuliert. Er ist ein unverzichtbares Instru-
ment für ein systematisches Durchführen der strategischen und operati-
ven Aufgaben im Marketing.

Marketingpläne können auf Unternehmensebene, aber auch für einzelne
Produkte oder Produkt-/Marktkombinationen erstellt werden. Der Marke-
tingplan ist ein Werkzeug für die operative Zielerreichung, und es ist wich-
tig, dass er im Unternehmen verstanden, akzeptiert und umgesetzt wird.
Ohne eine Einbindung der Beteiligten im Unternehmen wird er eher blo-
ckiert. Deshalb muss es allen Beteiligten leicht gemacht werden, den
Marketingplan zu verstehen. Gehen Sie wie folgt vor:
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1. Stellen Sie die erarbeiteten Unterlagen zusammen.

2. Prüfen Sie den Gesamtplan auf Plausibilität.

3. Bereiten Sie eine schriftliche und leicht verständliche Präsentation mit
einer zielgruppenorientierten Aufmachung und übersichtlichem Layout
vor.

4. Lassen Sie den Plan durch Dritte überprüfen.

5. Präsentieren Sie den Plan.

Die Adressaten des Marketingplans erwarten eine Antwort auf die Frage:
„Für welche Leistungen werden welche Maßnahmen zu welchem Zeit-
punkt mit welchem Aufwand und mit welchem Ziel durchgeführt?“

2.1 Formale Anforderungen an einen Marketingplan

Es hat sich in der Praxis bewährt, bestimmte formale Vorschriften bei der
Erstellung, Fortschreibung und Kontrolle eines Marketingplans einzuhal-
ten. Berücksichtigen Sie

� Zeitpunkt: Erstellen Sie den Marketingplan rechtzeitig und in einem
regelmäßigen Turnus. Halten Sie für die Planung und Organisation von
Maßnahmen einen entsprechenden zeitlichen Vorlauf ein.

� Vollständigkeit: Stellen Sie sicher, dass alle Einsatzinstrumente be-
rücksichtigt werden. Es hat sich bewährt, für jeden Marketingplan eine
unternehmensspezifische Struktur festzulegen.

� Verbindlichkeit: Der Marketingplan ist ein verbindliches Dokument
einer umzusetzenden Planung. Die schriftliche Fixierung ist daher eine
unbedingte Voraussetzung für die Kontrolle jeglicher daraus abgeleite-
ten Aktivitäten.

Lassen Sie trotz der Anforderung nach Verbindlichkeit des Marketingplans
dennoch Freiräume, um auf Veränderungen der Rahmenbedingungen rea-
gieren zu können. Planen Sie Maßnahmen daher in einem Stufenplan, um
beim Erreichen von Meilensteinen die Situation überprüfen und eventuel-
le Planänderungen vornehmen zu können. Legen Sie Verantwortlichkeiten
und Aufgabenbereiche fest, da in der Regel ein Marketingplan für mehre-
re Produkt- bzw. Marktsparten entwickelt wird und in der Umsetzung Mit-
arbeiter aus verschiedenen Einheiten der Organisation beteiligt sind.
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2.2 Analyse

Die Marktanalyse bietet die Basis für den Bottom-up-Aufbau Ihrer Marke-
tingplanung.

� Wer sind die in einem Markt wirkenden Akteure – Käufer, Verkäufer,
Wettbewerber etc.?

� Welche Produkte oder Dienstleistungen werden gewünscht?

� Welches sind die Entscheidungsgründe für einen Kauf des Produkts
oder der Dienstleistung?

� Über welchen Vertriebskanal wünschen sich die Kunden unsere Leis-
tungen?

� Findet der Verkauf direkt oder über Absatzmittler statt?

� Welche rechtlichen, gesellschaftlichen und politischen Rahmenbedin-
gungen sind zu beachten?

� Wie groß ist der Markt hinsichtlich Absatzvolumen und Käuferzahl?

� Wie verläuft der Kaufentscheidungsprozess bei der Mehrzahl der po-
tenziellen Kunden?

� Welche Dienst- und Beratungsleistungen wünschen sich die potenziel-
len Kunden?

� Welche Serviceleistungen setzen die Kunden bei den von ihnen ausge-
suchten Lieferanten voraus?

Finden Sie heraus, inwieweit einzelne Faktoren beeinflussbar oder ob sie
externen Ursprungs und damit nicht innerhalb des Marktes zu beeinflus-
sen sind.

2.3 Zielfestlegung

Aufbauend auf den Unternehmenszielen und den Ergebnissen der Markt-
analyse klären Sie die folgenden Fragen:

� Was soll mit welchen Maßnahmen im Rahmen des Marketing-Mix er-
reicht werden?

Definieren Sie „harte“ Ziele (Marktanteil, Absatz, Umsatz, Deckungsbei-
trag, Kapitalrendite etc.) und „weiche“ Ziele (Bekanntheitsgrad, Image
und Einstellung, Kundenzufriedenheit, Kaufpräferenzen, Kundenbin-
dung etc.).
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� In welchem Umfang?

Quantifizieren Sie die Marketingziele! Nur so ist eine Kontrolle der Ziel-
erreichung möglich. Arbeiten Sie bei „harten“ Zielen mit Kennzahlen
und bei „weichen“ Zielen mit einem Monitoring im Markt. Messen Sie
die Zielerreichung kontinuierlich, um im Rahmen der Marketingplanung
ein hohes Maß an Flexibilität zu gewährleisten.

� In welchem Marktsegment?

Bei der Festlegung der Ziele ist nach Marktsegmenten und Produkten
zu unterscheiden. Eine Marktsegmentierung auf der Basis der Kunden-
merkmale kann zum Beispiel anhand von folgenden Kriterien getroffen
werden:

Demographische Kriterien: Alter, Familienstand, Religion, Nationalität,
Wohnorttyp u. ä.

Sozialökonomische Kriterien: Schulbildung, Beruf, Einkommen, Haus-
haltsgröße, Kaufkraft etc.

Psychographische Kriterien: persönliche Neigungen, Interessen, An-
sprüche und Einstellungen, Risikofreude/Sicherheitsbedürfnis etc.

Merkmale des Kaufverhaltens: Markenbewusstsein, bevorzugte Ein-
kaufszeiten bzw. -orte, Lieferanten-/Herstellertreue etc.

Kundenkriterien: Organisationsstrukturen, Finanzkennzahlen, Einkaufs-
strategie, Vertriebsstrategie etc.

Kundenanforderungen: Produkte, technische Anforderungen, IT-Ver-
netzung, Produktverfügbarkeit etc.

� Im welchem Gebiet?

Legen Sie Marketingziele in Ihren Vertriebsregionen so spezifisch wie
möglich fest.

� Bis wann?

Legen Sie Marketingpläne in verschiedenen Zeithorizonten an. Veran-
schlagen Sie als kürzesten Planungszeitraum ein Jahr. Insbesondere
„weiche“ Ziele lassen sich nur in längeren Planungszeiträumen errei-
chen.
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2.4 Formulierung der Marketingstrategie

Bei der Formulierung einer Marketing-Strategie sind zwei Sichtweisen
möglich: die marktbezogene Sichtweise, die auf Kunden, Wettbewerber
oder Absatzmittler gerichtet ist, und die auf den Einsatz der Instrumente
bezogenen Strategien, welche die Gewichtung der Marketinginstrumente
Produkt, Preis, Kommunikation und Vertrieb festlegen.

Kundenbezogene Strategien

Um in der Wahrnehmung des Kunden einen kaufentscheidenden Vorteil
gegenüber dem Wettbewerb zu erlangen, sind insbesondere in gesättig-
ten Märkten mehrere Varianten denkbar:

� Kostenführerschaft, um preissensitive Kunden zu gewinnen

� operative Exzellenz, um Kunden mit überwiegend gleichen Ein-
kaufsprozessen über hohe Zuverlässigkeitsquoten zu begeistern

� Produktführerschaft, um als Trendsetter den Kunden Vorteile anzu-
bieten, mit denen sie selbst ihre Prozesse verbessern können

� Kundenpartnerschaft, um durch individuell gestaltete Leistungen
die Kunden an das Unternehmen zu binden

Diese Strategien können entweder unternehmensweit oder jeweils für
Teilmärkte formuliert werden.

Wettbewerbsbezogene Strategien

Ziel ist es, in der Wahrnehmung des Kunden eine Alleinstellung im Markt
zu erreichen. Viel hängt hier von der Ausgangssituation und der ange-
strebten Marktposition ab, also ob Marktführerschaft, Marktfolgerschaft
oder eine spezifische Marktnische angestrebt wird.

Hinsichtlich der Positionierung gegenüber dem Wettbewerb sind vier ver-
schiedene Varianten denkbar:

� Die Konfliktstrategie versucht über eine aggressive Kommunika-
tions- bzw. Preispolitik Marktanteile zu gewinnen.

� Die Kooperationsstrategie nutzt Lizenz- oder Kooperationsverträge
mit führenden Marktteilnehmern, um Marktanteile zu sichern.
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� Die Ausweichstrategie versucht gegenüber dem Wettbewerb durch
Innovationen einen Vorsprung herauszuarbeiten.

� Die Anpassungsstrategie stimmt das eigene Verhalten auf die Stra-
tegien der führenden Wettbewerber ab.

Absatzmittlerbezogene Strategien

Absatzmittlerbezogene Strategien sind darauf ausgerichtet, die eigene
Position bei den Absatzmittlern zu stärken. Die Möglichkeiten in diesem
Bereich hängen sehr stark davon ab, ob das Unternehmen den Vertriebs-
kanal aktiv steuern kann oder ob es nur passiv auf Aktionen des Marktes
reagieren kann.

Ob ein Hersteller dabei in Konflikt mit dem Handel geraten kann, hängt
davon ab, ob er über ausreichend starke Marken verfügt, um eine ent-
sprechende Machtposition ausüben zu können. Im Falle einer schwäche-
ren Position ist der Hersteller darauf angewiesen, sich den Forderungen
des Handels anzupassen.

Eine Umgehung des Handels ist durch die Möglichkeiten des Online-
Versandhandels leichter geworden. Mischformen mit einem Absatzmitt-
lervertrieb und einem Direktvertrieb sind eher in solchen Fällen zu beob-
achten, in denen der Hersteller über eine entsprechende Stärke im Markt
verfügt.

Branchenspezifische Besonderheiten

� In Konsumgütermärkten findet man meist einen mehrstufigen Ver-
trieb vor. In Massenmärkten wird versucht, entweder durch Preisvortei-
le oder starken Marken gegenüber dem Wettbewerb zu punkten.

� Industriegüter werden in der Regel als Systemlösungen – Produkt,
Beratung und Service – direkt angeboten. Die Prozesskostenrechnung
im Einkauf, technische Vorteile und Produktsicherheit spielen bei der
Kaufentscheidung eine große Rolle. Häufig werden individuelle Lösun-
gen auf den Kundenbedarf zugeschnitten.

� Dienstleistungen sind hinsichtlich ihrer Qualität insbesondere vor
der Kaufentscheidung nur bedingt überprüfbar. Persönliche Empfeh-
lungen (Empfehlungsmarketing) spielen hier eine große Rolle. Die per-
sönliche Kommunikation des Anbieters mit dem Kunden ist meist ein
Teil der Dienstleistung.
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� Beim Handel spielen neben der Sortimentsgestaltung die Standort-
wahl und die Verkaufsraumgestaltung eine große Rolle. Zur Erlangung
einer Unabhängigkeit von Herstellermarken schaffen größere Handels-
konzerne eigene Handelsmarken. Ein wichtiges Instrument der Kun-
denansprache sind die Preispolitik und Treue- oder Bonussysteme. Mit
den daraus ermittelten Daten über das Einkaufsverhalten können Kun-
den mit individuell zugeschnittenen Angeboten angesprochen werden.

2.5 Marketingmaßnahmen festlegen

Legen Sie für jeden Marketingplan einen entsprechenden Marketing-Mix
aus den zur Verfügung stehenden Marketinginstrumenten fest. Achten
Sie darauf, dass die Instrumente aufeinander abgestimmt sind und auf
Synergieerzielung überprüft werden.

Hinterfragen Sie immer wieder, ob der Ressourceneinsatz optimal ist.
Grundsätzlich muss sich die Festlegung auf eine Strategie auch immer in
den Marketingmaßnahmen widerspiegeln. So ist beispielsweise das Ziel,
eine Marke aufzubauen, nur schwer in eine Kostenführerschaftsstrategie
einzupassen.

Die Verteilung der Marketinginstrumente kann nur dann optimiert werden,
wenn die in einem Marketingplan adressierte Zielgruppe und ihre Bedürf-
nisse hinreichend genau bekannt sind. Gegebenenfalls müssen Sie vor
der Festlegung von Maßnahmen zunächst noch Marktforschung betrei-
ben oder eine Strategie in einem abgrenzbaren Teilmarkt testen.

Nicht selten obliegt in der Unternehmenspraxis die Umsetzung der Mar-
ketinginstrumente verschiedenen Abteilungen. Dadurch sind Ressourcen-
konflikte vorprogrammiert. Es ist wichtig, diese Konflikte im Sinne eines
integrierten Marketingmanagements aufzulösen.

In der Praxis stehen meist Maßnahmen im Vordergrund, und die koordi-
nierte Abstimmung der Instrumente findet nur untergeordnet statt. Häufig
kommt es zwischen den unterschiedlichen Abteilungen zu einem Kampf
um Budgets. Hilfreich bei der Entscheidungsfindung sind hier Vergangen-
heitswerte, aus denen die Effizienz verschiedener Instrumente in den je-
weiligen Zielmärkten abgelesen werden kann.
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2.6 Marketingbudget bestimmen

Bei der Festlegung von Budgets empfiehlt es sich, zunächst in einem
„Idee-vor-Budget“-Brainstorming alle potenziell die Strategie unterstützen-
den Maßnahmen mit reellen Ansätzen und validen Planungsgrundlagen zu
kalkulieren. Dieser Prozess sollte im Idealfall alle Marketinginstrumente
umfassen.

Stellen Sie nicht nur ein Marketingbudget für den Bereich der Kommuni-
kationspolitik auf. Planen Sie auch die Aufwendungen für Vertrieb, Preis-
politik und Produktinnovationen.

Es empfiehlt sich, für unvorhergesehene Ereignisse, die sowohl interne
wie auch externe Ursachen haben können, einen Budgetposten einzupla-
nen.

2.7 Umsetzung der Maßnahmen und begleitende
Kontrolle

Legen Sie den Zeitplan zur Umsetzung der Maßnahmen im Marketingplan
fest und halten Sie ihn im Rahmen der eingeräumten Flexibilität ein.

Für die Erfolgskontrolle haben sich messbare Kriterien bewährt, die direkt
im Absatz einer Leistung im Zielmarkt gemessen werden, aber auch mit
der durch Marktforschung validierten öffentlichen Wahrnehmung einer
Markte bewertet werden können. Die Zusammenarbeit zwischen Marke-
ting und Vertriebscontrolling zur kritischen Beurteilung von Ergebnissen
ist zwingend erforderlich.

3. Integrierte Kommunikation

Der Bereich Kommunikation nimmt in kundenorientierten Unternehmen
einen wichtigen Platz im Marketingplan und bei den vorgesehenen Maß-
nahmen ein. Der Begriff „integriert“ ist deshalb wichtig, weil sowohl die
Kommunikationsmaßnahmen untereinander als auch im Kontext zu den
anderen Marketinginstrumenten ganzheitlich zu betrachten sind.

Das Ziel wird in einem Satz von Adolf Wirz kurz, aber umfassend beschrie-
ben: „Das Ziel ist, in die größtmögliche Zahl der Köpfe von Menschen zu
kommen zu einem möglichst niedrigen Preis.“
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3.1 Der Kommunikationsplan

Hinterlegen Sie analog zum Marketingplan auch die Kommunikationsmaß-
nahmen in einem Planwerk. Es gelten hier die gleichen Prinzipien – recht-
zeitige Erstellung, Vollständigkeit, Verbindlichkeit, Flexibilität und fest-
gelegte Verantwortlichkeiten und Aufgabenbereiche – wie beim überge-
ordneten Marketingplan. Der Kommunikationsplan enthält mit einer ent-
sprechenden Budgetierung versehene verbindliche Aussagen darüber, für
welche Produkte

� in welchen Regionen,
� welche Maßnahmen,
� zu welchem Zeitpunkt,
� mit welchem Aufwand und
� mit welchem Ziel

durchgeführt werden und anhand welcher Kriterien die Zielerreichung ge-
messen wird.

Die Kommunikationsziele sind direkt aus dem Marketingplan ablesbar. Für
die Umsetzung der Ziele stehen eine Vielzahl von Kommunikationsinstru-
menten zur Verfügung.

3.2 Die richtige Kombination der
Kommunikationsinstrumente

Kommunikation kann nur dann den geforderten Beitrag zu den Marketing-
zielen mit effizientem Ressourceneinsatz leisten, wenn alle Maßnahmen
aufeinander abgestimmt sind und klar auf die Marketingziele ausgerichtet
werden.

Eine Kommunikationsstrategie ist dann effektiv, wenn sie

� einen eigenen, unverwechselbaren Charakter hat,
� zum Unternehmen passt,
� den Kunden in den Mittelpunkt stellt,
� die Maßnahmen kontinuierlich umgesetzt werden.

Für die Unverwechselbarkeit ist es unumgänglich, einen durchgängigen
Stil in den adressierten Teilmärkten durchzusetzen und die Corporate
Identity in allen Medien einzuhalten. Eine klare Unterscheidbarkeit von
den Wettbewerbern – sowohl in der Botschaft als auch im Design – ist
dabei Voraussetzung.
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Die gewählte Kommunikationsform muss zum Unternehmen passen, um
ein glaubwürdiges Auftreten der Vertriebsmitarbeiter nach außen zu ge-
währleisten. Versprechen Sie nichts, was Sie nicht einhalten können. Ge-
ben Sie also keine Serviceversprechen ab, die Ihr Unternehmen personell
nicht umsetzen kann.

Es ist eine wichtige Aufgabe der internen Kommunikation, dafür zu sor-
gen, dass die Kommunikationsstrategie auch bei den Mitarbeitern des ei-
genen Unternehmens verinnerlicht wird. Nicht selten wird versäumt, den
Vertrieb rechtzeitig über Kommunikationskampagnen zu unterrichten.

Bei der Auswahl der Kommunikationsinstrumente empfiehlt es sich eben-
so wie in allen Bereichen des Marketings, die Erwartungen und Bedürfnis-
se des Kunden in den Mittelpunkt zu stellen. Finden Sie heraus, über wel-
che Medien Sie Ihre Zielkunden mit dem geringsten Aufwand ansprechen
können. Es lohnt sich dabei, das Medienkonsumverhalten der Kunden in
den Zielmärkten so genau wie möglich zu studieren, um Streuverluste zu
reduzieren:

� Mediawerbung: TV, Hörfunk, Kino-, Radio- und Fernsehwerbung sind
nur dann sinnvoll, wenn die Zielgruppe sehr groß ist. Das ist in der Re-
gel nur in Konsumermärkten der Fall. Für kleinere B-to-B-Märkte ist
auch in Wirtschaftssendern wie n-TV der Streuverlust noch viel zu groß
und damit auch die Kosten entsprechend hoch. Der Vorteil: Der Be-
kanntheitsgrad kann schnell gesteigert werden und damit wesentlich
zum Aufbau der Marke beitragen.

� Anzeigenwerbung: Anzeigen, unabhängig ob in Fach- oder Publi-
kumsfachzeitschriften, sind meist teuer und werden oft nicht oder nur
bedingt wahrgenommen. Der Vorteil: Bei einer Produkteinführung kön-
nen Anzeigen unterstützen, den Bekanntheitsgrad zu erhöhen.

� Verkaufsförderung: Ein großer Teil der Kommunikationsbudgets
wird immer noch für dieses Instrument ausgegeben. Besonders bei In-
dustriegütern wird oft das meiste Geld in Printmedien investiert. Ob
Kataloge, Prospekte, Werbegeschenke. Degustationen, Probeabonne-
ments oder Preisausschreiben, prüfen Sie immer, ob Sie tatsächlich
damit den Kundenmehrwert erhöhen und der Kosteneinsatz mit Ihren
Vertriebszielen im Verhältnis steht.

� Direktmarketing: In den 90er Jahren gewann das Direct-Mailing als
Medium zur direkten Kundenansprache immer größere Bedeutung.
Heute lösen E-Mail-Newsletter und Telefonmarketing oft klassische
Direct-Mailings ab. Welche Instrumente bei Direktmarketingaktion Sie
auch verwenden, grenzen Sie die Zielgruppe so eng wie möglich ein.
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Werden Adressen von Adressbrokern erworben, ist auf detaillierte Se-
lektionsmöglichkeiten zu achten. Bei der Verwendung von Adressen
aus dem vorhandenen Kunden- und Interessentenbestand des Unter-
nehmens bietet sich der Einsatz einer CRM-Software an, die eine ziel-
gerichtete Auswahl von Adressen für Aktionen ermöglicht.

� PR, Öffentlichkeitsarbeit: PR- und Öffentlichkeitsarbeit dienen in
erster Linie zur Imagepflege bzw. -gewinnung. Leider wird diese Art
der Kommunikation heute oft zur Übermittlung von Werbebotschaften
missbraucht. PR-Maßnahmen sind Presse-/Medienarbeit, Kundenzeit-
schriften, Sponsoring, Weblogs, Anwenderforen im Internet etc.

� Kundenbindungsinstrumente: Das Bestreben, bestehende Kun-
den zu halten und zum Wiederkauf zu bewegen, steht bei diesen Aktio-
nen im Mittelpunkt. Kunden-/Treuekarten, Rabattsysteme, Kunden-
clubs und Anwenderforen sind derzeit die gängigsten Instrumente.

� Event Marketing: Ziel dieser Maßnahmen ist neben der Neukunden-
gewinnung auch die Vertiefung des Kontakts zu den bestehenden Kun-
den und Mitarbeitern. Ein Nachteil: Professionell ausgeführt sind diese
Aktionen neben der Mediawerbung die teuerste Art von Kommunika-
tionsmaßnahmen. Instrumente des Event Marketing sind Messen und
Ausstellungen, Hausmessen, Tage der offenen Tür, Kunden-Events,
Partner-Events, Schulungen für Partner oder Anwender etc.

� Online-Werbung: Im Elektronikzeitalter ist es Pflicht, im Internet prä-
sent zu sein. Dabei dienen die Websites heute in den meisten Fällen
der Information von Kunden und Marktteilnehmern. Der Online-Vertrieb
gewinnt jedoch an Bedeutung. Instrumente in der Online-Werbung
sind Internet-Präsenz, Banner-Werbung, Suchmaschinen-Links etc.

3.3 Die Abstimmung der Kommunikation mit
anderen Marketinginstrumenten

Häufig wird in der Unternehmenspraxis das Marketing auf die Planung
und Durchführung von Kommunikationsmaßnahmen reduziert. Die Perso-
nalressourcen des Vertriebs werden oft unabhängig vom Kommunika-
tionsplan disponiert, und die Preisfindung erfolgt in der Finanzabteilung.
Dadurch wird die Effektivität von Kommunikationsmaßnahmen ganz er-
heblich geschmälert. Kommunikation kann nur dann zu einer Steigerung
des Ergebnisses führen, wenn sie mit der Vertriebspolitik abgestimmt
wird.
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Eine Kommunikationsstrategie muss zur Positionierung der Leistungen
und zur angestrebten Marktposition passen. Aufwändige Kampagnen sind
in der Regel nur im Rahmen einer Differenzierungsstrategie oder mit dem
Aufbau einer Marke im Konsumgüterbereich zu rechtfertigen.

Achten Sie bei der Zeitplanung von Maßnahmen stets darauf, dass die
operativen Vertriebseinheiten in den Zielmärkten zum erforderlichen Zeit-
punkt über die Ressourcen verfügen, um eine Nachbearbeitung von Kun-
denkontakten durchzuführen.

3.4 Gemeinsame Kommunikation in strategischen
Partnerschaften

Strategische Partnerschaften zwischen Anbietern, die die gleichen Ziel-
gruppen ansprechen, ermöglichen auch kleineren Unternehmen eine Teil-
nahme an aufwändigen Kommunikationsmaßnahmen. Insbesondere im
Direkt- und Eventmarketing können über Verbundaktionen die Kosten pro
Partner erheblich reduziert werden.

Für den Kunden bietet ein gemeinsamer Auftritt den Vorteil, dass ver-
schiedene Produkte unterschiedlicher Unternehmen als Verbundlösung
dargestellt werden können, die einen bestimmten Problemfall oder eine
bestimmte Lebenssituation lösen helfen. Aus diesem Grund ist die Reso-
nanz auf Verbundaktionen in aller Regel deutlich besser als bei hersteller-
individuellen, produktfixierten Aktionen.

Solche Partnerschaften können dann erfolgreich arbeiten, wenn die Part-
ner ähnliche Voraussetzungen mitbringen, also eine ähnliche Größe, Un-
ternehmensphilosophie und -struktur besitzen. Hinzu kommt, dass die Zu-
sammenarbeit auch in den operativen Bereichen gelebt und nicht nur von
der Geschäftsleitung beschworen wird. Die interne Kommunikation hat
dafür zu sorgen, dass das gemeinsame Ziel der Zusammenarbeit in allen
beteiligten Organisationseinheiten verankert wird.

3.5 Dosierung des Maßnahmeneinsatzes

Legen Sie Dauer und Häufigkeit des Einsatzes von Kommunikationsmaß-
nahmen im Kommunikationsplan fest, variieren Sie aber in Abhängigkeit
von der Zielerreichung. Es ist sicher sinnvoll, Budgets auf Produkt-, Markt-
und Kommunikationsmittel bezogen festzulegen, im Bereich der Detail-
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maßnahmen ist aber innerhalb des Planzeitraums ausreichende Flexibilität
anzustreben.

Die Intensität des Einsatzes bestimmter Maßnahmen hängt von zwei we-
sentlichen Faktoren ab: dem zur Verfügung stehenden Budget und der
Fähigkeit der Organisation, die zusätzlich erzeugte Nachfrage bzw. den
durch Kommunikation erzeugten Beratungsbedarf erfüllen zu können.
Hier ist die Abstimmung mit dem Vertrieb bzw. mit der Logistik herzustel-
len.

Ziel ist eine möglichst dauerhafte Präsenz im Bewusstsein der Zielkunden
in den Zielmärkten. Aus diesem Grund ist bei begrenztem Budget ein kon-
tinuierlicher, aber sparsamer Einsatz verschiedener Instrumente dem ein-
maligen Einsatz eines teuren Instruments vorzuziehen.

4. Wenn Marketingkonzepte nicht greifen

Marketingpläne werden nicht für die Schublade geschrieben, sie sind Ar-
beitswerkzeuge. Ihre Durchführung muss überwacht und die geplante Er-
reichung der Ziele durch Reviews kontrolliert und bei Bedarf aktualisiert
werden. Bei der Umsetzung kommen Fragen auf, die bei der Planerstel-
lung nicht gestellt wurden, und werden Erkenntnisse gewonnen, die bei
der Planerstellung noch nicht bekannt waren. Außerdem entwickeln sich
die Ideen weiter, oder es stellt sich heraus, dass die eine oder andere
Strategie nicht wirksam genug ist. Nicht zu vergessen: Die Märkte, das
Umfeld und die Wettbewerbssituation ändern sich laufend.

Betreiben Sie konsequente Ursachenanalyse bei Nichterreichen einzelner
Ziele:

� Welche Etappen auf dem Weg der Zielerreichung haben nicht wie ge-
plant funktioniert?

� Welche Prozessabläufe gehören verbessert?

� Welche Strategien sind in der Umsetzung mühsamer als erwartet, und
wie können die Prozesse effizienter gestaltet werden?

4.1 „Müde“ Produkte munter machen

Ein Beispiel aus dem Produktbereich: Ihre Entwicklung hat sich viel Mühe
gegeben, die Fachleute wissen ganz genau, wie toll das Produkt ist, der
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Vertrieb hat sich die Hacken abgelaufen, und die Werbung hat schon ein
kleines Vermögen gekostet. Die Kunden scheinen einfach nicht zu verste-
hen, warum das Produkt gut für sie ist. Gab es eine relevante Marktfor-
schung? Ist Ihr Unternehmen vertraut mit den Kunden oder dem Markt?
War der Vermarktungsplan professionell genug und ist er in einem Test-
markt getestet worden? Vielleicht sind es nicht die Kunden, die hier das
Problem haben? Jetzt hilft der „Vermarktungsplan danach“.

Erstellen Sie sich einen Fahrplan und hinterfragen Sie:

� Das Produkt:

– Was ist das besondere Merkmal des Produkts?

– Welches Problem kann der Kunde damit lösen?

– Welcher besondere Nutzen entsteht für den Kunden?

� Den Markt:

– Welche Kundengruppen haben Bedarf für die Problemlösung und
warum?

– Wird das Problem von den Kunden als wichtig, dringlich und bedeu-
tend betrachtet?

– Welche Lösungen gibt es heute und von welchem Anbieter?

– Welche Unzulänglichkeiten beinhalten die heutige Lösungen – und
wie wichtig ist das?

– Ist hier überhaupt „Platz“ für eine innovative, „andere“ Lösung?

– Ist es möglich, einen „Testkunden“ zu finden, der Sie als Mentor
durch die Komplexität führt?

� Ihre Positionierung:

– Welchen besonderen Nutzen bietet Ihre Produktlösung?

– Wie sieht das Verhältnis Kundenaufwand zu Kundennutzen aus?

Fragen Sie sich erneut: „Was leistet das Produkt eigentlich?“ und be-
schreiben Sie die Ausgangslage (technische Situation), in der das Produkt
zum Einsatz kommen soll, und die konkrete Leistung.

Im Business-to-Business-Bereich ist die Wahrnehmung der unterschiedli-
chen Personen und Funktionsträger sehr different. Definieren Sie den be-
sonderen Nutzen und Zusatznutzen durch den Einsatz Ihres Produkts für
Anwender, Fachpersonal und Management. Wenn Sie nicht sicher in Ihrer
Analyse sind, untermauern Sie Annahmen durch Marktforschung, Kun-
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denbefragungen und externe Daten. Finden Sie heraus, was eigentlich die
Bedürfnisse der Kunden sind.

Das Kundenproblem ist oftmals nur der „Fingerabdruck“ der eigentlichen
Situation und gibt Auskunft darüber, welche Bedürfnisse der Kunden hin-
ter dem (vordergründigen) Problem stecken. Könnten diese Bedürfnisse
noch anders als über die angedachte Problemlösung erfolgreich gelöst
werden? Wie relevant sind diese Bedürfnisse in Bezug auf den eigentli-
chen Geschäftszweck der Kunden?

4.2 Die veränderte Lösung testen

Was für Ihr Unternehmen das 100-Prozent-Geschäft ist, ist für den Kun-
den vielleicht von untergeordneter Bedeutung. Sind Kunden bereit, für
Ihre Lösung Geld auszugeben, und können sie dem Problem einen Geld-
wert beimessen? Wie groß sind die Einsparungen im Falle einer Problem-
lösung und wie wertvoll sind neue Chancen, die sich nach Problemlösung
auftun könnten?

Überprüfen Sie noch einmal, welche Unzulänglichkeiten heutige Lösun-
gen beinhalten und ob „Platz“ für eine innovative „andere“ Lösung vorhan-
den ist. Auch die Frage, ob mangelhaft gelösten Aspekten ein Wert zuge-
messen wird und die Mängel ausreichen, um Kunden aktiv nach Ersatz
suchen zu lassen, ist wichtig.

Finden Sie einen „Testkunden“, der Sie als Mentor durch die Komplexität
führt und überprüfen Sie Ihre Annahmen, Vermutungen und Erkenntnisse.
Gut geeignet sind loyale Stammkunden, die Ihnen helfen, die „wahre“
Sachlage aus deren Sicht zu verstehen. Wichtig: Der „Testkunde“ muss
seinen eigenen Vorteil klar erkennen. Er kann Ihnen Antworten geben auf
folgende Fragen:

� Können wir aus dem bisher Erarbeiteten Alleinstellungsmerkmale iso-
lieren?

� Was müsste am Produkt getan werden, um solche aufzuweisen?

� Müsste der Kunde heute erst Zusatzaufwand erbringen, um unser Pro-
dukt nutzen zu können?

� Können wir dann den besonderen Nutzen unseres Produkts für die
Zielgruppe verständlich, leicht einsehbar und nachvollziehbar formulie-
ren?
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� Zu welchem Preis würde der Kunde dann unser Produkt noch als vor-
teilhaft erkennen?

Bestimmen Sie die exakte Zielgruppe und binden Sie Ihren Vertrieb in die
Überlegungen mit ein. Entwickeln Sie eine veränderte Zielgruppenanspra-
che und testen Sie den Plan bei Referenzkunden, die Ihnen wohl geson-
nen sind und mitspielen. Überprüfen Sie nach der Testphase die Pläne er-
neut, überprüfen und korrigieren Sie gegebenenfalls. Starten Sie dann mit
einer neuen Kampagne.

Vertriebsmitarbeiter müssen die gesamte Kundensituation verstehen, um
Ihre Lösung mit Ihren Nutzenargumenten erfolgreich kommunizieren zu
können. Haben Sie dafür die „richtigen“ Mitarbeiter?

Führen Sie mit dem Testkunden ein gemeinsames Projekt durch und bau-
en Sie die Erkenntnisse in den Vermarktungsplan ein. Bei Erfolg entwi-
ckeln Sie jetzt eine modifizierte Zielgruppenansprache und informieren
über die innovative Art, sich dem betreffenden Problem zu nähern. Über-
zeugen Sie Kunden davon, dass dieses Produkt genau das ist, was sie
hierfür brauchen. Planen Sie Promotions-Maßnahmen, zum Beispiel Pro-
duktbroschüren, Anzeigen, Flyer, Direct-Mail, Internet-Auftritt etc.

Budgetieren Sie den Marketingplan, definieren Sie den Verkaufsprozess
und vergeben Sie Verantwortlichkeiten und Mittel. Aktivieren Sie Kontroll-
maßnahmen zur Überprüfung des Vorgehens und der Zielerreichung. Star-
ten Sie jetzt durch!

Checklisten und Werkzeuge

Checklisten

� Marketing – Marketingplan – Basisfragen
� Marketing – Der Marketingplan I
� Marketing – Der Marketingplan II
� Marketing – Marketingplan – das Planungskonzept
� Marketing – Marketingplan – die Informationsbeschaffung
� Marketing – Marketingplan – die Situationsanalyse
� Marketing – Marketingplan – die Marktanalyse
� Marketing – Marketingplan – die Strategieentwicklung I
� Marketing – Marketingplan – die Strategieentwicklung II
� Marketing – Marketingplan – die Strategieentwicklung III
� Marketing – Marketingplan – die Produktneueinführung
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� Marketing – Marketingplan – die Gestaltung des Marketingplans
� Marketing – Marketingplan – die Präsentation
� Marketing – Marketingplan – Müde Produkte munter machen
� Marketing – Marketingplan – Erarbeitung eines Marketingplans
� Marktkommunikation – Ideen für E-Mail-Marketing
� Marktkommunikation – Product-Launch-Package
� Marktkommunikation – Auswahl Werbepräsente
� Marktkommunikation – Messeorganisation
� Marktkommunikation – Erstellung Firmenbroschüre
� Marktkommunikation – Direct-Mailing

Werkzeug

� Werbung/Verkaufsförderung – Werbeerfolg messen
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Top-Kunden-Management

Hartmut H. Biesel

1. Die Entwicklung eines
Top-Kunden-Managements

Der Markt verändert sich mit zunehmender Geschwindigkeit. 75 Prozent
aller Märkte in den hoch entwickelten Ländern sind gesättigt, der Konzen-
trationsprozess ist weiter in vollem Gange.

� Absatzsteigerungen lassen sich in konzentrierten Märkten nur durch
Verdrängungswettbewerb realisieren.

� Produkte werden immer austauschbarer, Qualität und Leistungsstärke
werden von den Kunden vorausgesetzt.

� Bei der Kundengewinnung und -bindung steigen die Marketing- und
Vertriebskosten im Verhältnis zum Umsatz überproportional, die De-
ckungsbeiträge sinken.

� Die Internationalisierung des Vertriebs steigt.

Eine Vielzahl praktischer Auswirkungen auf der Kundenseite ist die Folge:
Kunden richten den Einkauf strategisch aus. Statt regionaler oder nationa-
ler Beschaffung gewinnt die globale Beschaffung an Bedeutung. Nicht
mehr der autonome Einkäufer bestimmt über die Einkaufspolitik, sondern
Einkaufsteams. Der Preis pro Stück ist nicht mehr das alleinig Ausschlag
gebende Entscheidungskriterium, sondern die Gesamtkosten der Trans-
aktionen und Kosten pro Funktion.

Auf der Anbieterseite wächst die Erkenntnis, dass unter diesen Bedingun-
gen ein Vertrieb nach dem Gießkannenprinzip nicht mehr sinnvoll ist und
dass eine Fokussierung der Unternehmensleistungen auf definierte
Schlüsselkunden ein wesentlicher Erfolgsfaktor der Zukunft sein wird. Die
Unternehmen entdecken den Multi-Channel-Vertrieb mit Schwerpunkt
Top-Kunden-Management. In diesem Umfeld gewinnen Partnerschaften
sowohl auf der Anbieter- als auf der Abnehmerseite an Bedeutung.



Kritische Erfolgsfaktoren im Top-Kunden-Management sind unter ande-
rem:

� Auf- und Ausbau eines Wissensmanagements

� differenzierte Marketing- und Organisationskonzepte zur individuellen
Schlüsselkundenbearbeitung

� Analyseverfahren zur Bewertung der Kunden- und Eigenstrategie

� marktorientiertes Vertriebscontrolling

� ein starkes Vertriebsteam

Top-Kunden-Management ist nicht unter kurzfristigen Erfolgsüberlegun-
gen zu sehen, sondern hat zum Ziel, wichtige Kunden langfristig an das ei-
gene Unternehmen zu binden. Nicht mehr die Fokussierung auf die eige-
ne Wertschöpfungskette steht im Vordergrund, sondern die konsequente
Beachtung der Kundenprozesse.

Kunden erwarten neben hochwertigen Produktlösungen zu angemesse-
nen Konditionen zunehmend auch maßgeschneiderte Serviceleistungen,
um individuelle Anforderungen innovativ lösen zu können. Top-Kunden-
Management bezieht deshalb neben Umsatz und Ertrag auch den Gewinn
von Budgetanteilen am Einkaufspotenzial der Schlüsselkunden und die
Steigerung der Kundenbindung in die Erfolgsbewertung mit ein.

Top-Kunden-Management setzt die Bereitschaft voraus, Beziehungsma-
nagement als eigenständiges Aufgabengebiet anzusehen und entspre-
chend aufzubauen. Die Steigerung des Kundennutzens steht als Ziel im
Vordergrund, Umsatz und Gewinn dokumentieren die erfolgreiche Umset-
zung.

1.1 Konzentration auf die Gewinner der Zukunft

Prüfen Sie grundsätzliche Fragen vor der Einführung eines Top-Kunden-
Managements:

� Wo und in welcher Form setze ich die Vertriebsmannschaft in der Zu-
kunft ein?

� Welche Serviceleistungen gebe ich zukünftig an welche Kunden?

� An welche Kunden werden welche Leistungen der Anwendungstech-
nik kostenfrei abgegeben?

Die Entwicklung eines Top-Kunden-Managements



� Welche Kunden unterstütze ich in welcher Form bei Werbung und Ver-
kaufsförderung?

� Für welche Kunden leiste ich kostenlose oder kostenneutrale Entwick-
lungsarbeit?

� Für welche Kunden baue ich ein maßgeschneidertes Logistikkonzept
auf?

� Bei welchen Kunden bin ich bereit, eine elektronische Vernetzung zu-
zulassen oder anzustreben?

Der Aufbau eines Top-Kunden-Managements muss langfristig angelegt
werden, und der Erfolg steht und fällt mit den Personen, die es umsetzen.
Ohne ein umfassend ausgearbeitetes Organisationskonzept und Vermitt-
lung an die anderen internen Mitspieler kommt es zu erheblichen Rei-
bungsverlusten. Berücksichtigen Sie die folgenden Grundsätze bei der
Gestaltung eines Top-Kunden-Managements:

� Kostenführerschaft: Es werden nur Kosten für Leistungen initiiert,
die den Erfolg der ausgesuchten Schlüsselkunden stärken. Ohne unter-
stützende Werkzeuge, wie beispielsweise Benchmarking, Datenban-
ken, Vertriebsanalysen oder Vertriebscontrolling, ist es schwierig, kun-
denorientierte Leistungen zielgenau zu bestimmen.

� E-Commerce: Die elektronischen Medien ermöglichen ein aktives
Beschaffungs- und Wertschöpfungsmarketing und eine flexible Zwei-
bahnstraßen-Kommunikation.

� Management-Werkzeuge: Sie helfen, Kosten in Produktion, Logis-
tik und im Dienstleistungsbereich zu senken. Efficient Consumer Re-
sponse (ECR) zum Beispiel reduziert Kosten in der Produktion und Lo-
gistik.

� Service-Center: Die Kundenbetreuung – vom Erstkontakt bis zur
After-Sales-Betreuung – wird immer unentbehrlicher. „Serviceleis-
tungsvereinbarungen“ gewinnen an Bedeutung und haben eine wichti-
ge Kundenanalysefunktion.

Richten Sie den Fokus im Top-Kunden-Management auf den Erfolg der
Schlüsselkunden aus. Für die Kundenanalyse benötigt das verantwortli-
che Vertriebsmanagement Zeit, Finanzressourcen und Kreativspielraum.
Damit es zu einem Gewinner-Gewinner-Ergebnis kommt, müssen die Er-
gebnisse der Top-Kunden-Analyse rechtzeitig in die eigene Unterneh-
mensplanung einfließen.
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Die Grundlage für die Schlüsselkundenbetreuung ist ein stringentes Be-
ziehungsmanagement. Der Aufbau eines Beziehungsmanagements ist
ebenso wie die Produktentwicklung eine Investition in die Zukunft. Um
Fehlinvestitionen zu vermeiden, ist es daher ratsam, die Ziele und Strate-
gien der Schlüsselkunden zu analysieren. Diese komplexen Prozesse –
Recherchen, Analysen, Konzepterstellung etc. – sind aus Effizienzgründen
und im Hinblick auf die Kundenwertigkeit mit dem klassischen Vertrieb
kaum erfolgreich zu bewältigen.

1.2 Die Einführung eines
Top-Kunden-Managements

Absatz- und Ertragskrisen sind häufig der Anlass, warum man sich mit der
Einführung von Top-Kunden-Management beschäftigt. Während der Ein-
führung können drei Phasen unterschieden werden:

� Phase 1: Leugnen der Krise. Verdrängungsmechanismen wirken,
frühere Erfolge werden als Bestätigung für die Beibehaltung des Kur-
ses angeführt, Veränderungen in der Marktentwicklung werden ge-
leugnet und etwaige Änderungsmöglichkeiten bekämpft.

� Phase 2: Reparaturphase. Der Wettbewerb und die Marktverände-
rungen zwingen zu ständigen Verbesserungen und Kosteneinsparpro-
grammen. Ständig wechselnde Managementmethoden, kurzatmige
Umstrukturierungen aus Eigensicht und als Folge der wechselnden
Managementausrichtungen sollen Abhilfe schaffen.

� Phase 3: Paradigmenwechsel. Das Unternehmen wird neu ausge-
richtet. Nicht die Einführung neuer Managementmethoden ist jetzt das
Thema, sondern die Änderung der Denkhaltung.

Neuerungen sind immer mit Unsicherheit für viele Menschen verbunden.
Vermitteln Sie bei einer Neuausrichtung des Vertriebs an jedes Teammit-
glied die folgenden drei Fragestellungen:

� Was ist das Ziel?
� Was ist meine Aufgabe?
� Was ist mein persönlicher Mehrwert und Nutzen?

Das Management ist für die Vision und die daraus abgeleitete Strategie
verantwortlich. Das Team braucht konkrete Vorgaben und emotionale Un-
terstützung, um als Teil des Ganzen durch besondere Leistungen zum Ge-
lingen beizutragen. Die Teams haben ein Recht darauf, dass das Manage-
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ment ihnen zuhört. Nach Abwägung aller Fakten und Meinungen hat das
Management verantwortlich zu entscheiden, und die Teams haben dann
die Pflicht, die Entscheidung umsetzen: love it, change it or leave it.

Das Team beobachtet sehr feinfühlig, wie sich das Management gegen-
über den Neuerungen verhält. Wenn keine ausreichende Einvernehmlich-
keit innerhalb des Managements erzielt wird, schleicht sich auch bei den
Mitarbeitern schnell Beliebigkeit ein. Berücksichtigen Sie die folgenden
Aspekte für eine reibungslose Einführung eines Top-Kunden-Ma-
nagements:

� Die Geschäftsführung steht voll hinter dem Vorhaben.

� Die Strategie wird von einem verantwortlichen Projektteam entwickelt
und nach Verabschiedung den Unternehmensmitarbeitern verständlich
zur Diskussion gestellt.

� Die Teams werden verantwortlich mit in den Gärungsprozess während
der Umsetzung einbezogen.

� Teammitglieder, die nicht mitziehen wollen, werden konsequent aus-
getauscht.

� Es wird ein Personalentwicklungsplan aufgestellt und konsequent in
die Weiterbildung des Top-Kunde-Teams investiert.

� Eventuelle Rückschläge werden akzeptiert und positiv als Lernprozess
verstanden.

Ist Top-Kunden-Management nur ein Vertriebswerkzeug für Großunter-
nehmen und Konzerne? Weit gefehlt! Da die Unternehmensressourcen an
Zeit, Mitarbeitern, Finanzmittel etc. in jedem – gerade in kleineren und
mittleren – Unternehmen begrenzt sind, lohnt es sich für jedes Unterneh-
men, die Einführung eines Top-Kunden-Managements zu prüfen. Alle In-
vestitionen, die zum Ausbau des Kundenerfolgs initiiert werden, müssen
systematisch gesteuert werden, um ein Optimum für den Kunden und
das eigene Unternehmen zu erzielen. Ein kleines oder mittleres Unterneh-
men kann sich weniger den Verlust eines wichtigen Kunden erlauben als
ein internationaler Großkonzern mit entsprechender Marktmacht.

Top-Kunden-Management darf aber nicht dazu führen, dass der restliche
Kundenstamm bzw. das übrige Kundenpotenzial vernachlässigt wird. Be-
sonders die B-Kunden sorgen beispielsweise für ein weiteres Umsatz-
und Rohertragsvolumen. Nicht zu vergessen die kleineren oder potenziel-
len Kunden, die ein Entwicklungspotenzial haben. Auch sie sollten weiter
in einer geeigneten und kosteneffizienten Weise bearbeitet werden.
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Es gibt kein Patentrezept für die Auswahl von Top-Kunden. Zum Beispiel
bestimmt die Branche, der jeweilige Stand der Kundenkonzentration, die
Komplexität des Geschäfts oder die Kundenorganisationsform die Aus-
wahl von Schlüsselkunden maßgeblich.

Woran erkennen Sie aber, welcher Ihrer Kunden ein Schlüsselkunde ist
oder werden könnte? Zwei Überlegungen bieten sich an:

� Top-Kunden sind Kunden, die zu verlieren sich ein Unternehmen nicht
leisten kann.

� Wie würden Sie den Vertrieb strukturieren, wenn Sie nur einen Kunden
hätten?

Wie sähen dann Ihre Ziele und die Strategie aus, welche Organisations-
form wäre geeignet, und wie müssten Sie handeln, um erfolgreich zu sein
und zu bleiben?

Betriebswirtschaftlich können Sie bei der Entscheidung generell zwei Kri-
terien zugrunde legen:

� quantitative Bewertung nach Umsatz, Ertrag, Marktanteil etc.

� qualitative Bewertung, zum Beispiel nach Image und Referenzwirkung
des Schlüsselkunden als Multiplikator am Markt, Technologiepotenzial
und Know-how des Schlüsselkunden, das vom eigenen Unternehmen
genutzt werden kann

Hinzu kommen die unterschiedlichen Branchenausprägungen:

� Der Schwerpunkt des Top-Kunden-Managements liegt in der Konsum-
güterindustrie im zeitnahen strategischen Verkauf.

� In der Investitions- und Dienstleistungsbranche dominieren eindeutig
Projektmanagement und individuelle Leistungserbringungen.

2. Die Zusammenarbeit mit Top-Kunden

Schlüsselkunden und Anbieter haben oft eine unterschiedliche Erwar-
tungshaltung an den jeweiligen Vertragspartner.

� Die Top-Kunden-Sicht:

– Der Kunde sucht je nach Situation nur einen Gelegenheitslieferanten.

– Der Kunde sucht nur den Lieferanten mit den besten Leistungen
zum günstigsten Preis.
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– Der Kunde ist interessiert und bereit, eine Partnerschaft oder sogar
strategische Allianz mit seinen wichtigsten Lieferanten einzugehen –
mit allen Vor- und Nachteilen.

� Die Anbieter-Sicht:

– Anbieter sind an Schlüsselkunden interessiert, die zu einem fairen
Partner für das eigene Unternehmen werden.

– Anbieter sind bereit, die Interessen der wertigen Kunden mit in ihrer
Vertriebsstrategie zu berücksichtigen.

– Der potenzielle Top-Kunde würdigt den geänderten Vertriebsansatz
des Anbieters, und der Reifegrad auf beiden Seiten ist so hoch, dass
eine Partnerschaft beiderseits aktiv angegangen und alles dafür ge-
tan wird, einen gemeinsamen Erfolg zu erringen.

In einer Kunden-Lieferantenbeziehung bedarf es oftmals eines Durchlau-
fens von verschiedenen Beziehungsentwicklungen, um zu einer engen
Partnerschaft zu gelangen. Kunden suchen häufig zunächst Lieferanten
und keine Partner. Deshalb kann „sauberes“ Top-Kunden-Management
nur mit den Kunden praktiziert werden, die erkennen, verstehen und ak-
zeptieren, warum sie ein Top-Kunde sind – und was es beiden Parteien an
Vorteilen bringt.

Bei potenziellen Top-Kunden, bei denen kein Interesse an einer engen Zu-
sammenarbeit besteht, können Sie sich langwierige Überzeugungsarbeit
sparen und stattdessen einen anderen Weg der Kundenbearbeitung su-
chen, zum Beispiel durch eine verkaufsstarke Feldorganisation.

Beide Parteien benötigen ausreichend Informationen über die strategi-
schen Ziele der anderen Seite, denn die Fähigkeit, sich in die Situation
des anderen hineinversetzen zu können, ist Grundvoraussetzung für ge-
genseitige Akzeptanz.

Analysieren Sie einen potenziellen Top-Kunden eingehend nach

� seinem Geschäftsumfeld,
� seinem von ihm angepeilten Kundenpotenzial,
� seiner Wettbewerbsfähigkeit gegenüber seinen wichtigsten Konkur-

renten,
� seinen mittel- und langfristig angestrebten strategischen Zielen,
� seinem politischen und ökonomischen Umfeld, in dem er sich bewegt,
� seinem Zukunftspotenzial, das er anbieten kann.

Diese Analyse kann durchaus bis zu einem halben Jahr dauern, um kon-
krete Vorstellungen und ein exaktes Wissen über den Markt und das Un-
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ternehmen des potenziellen Schlüsselkunden zu erhalten. Dann hat man
die Grundlage zu entscheiden, ob dieser Kunde ein wertiger Top-Kunde
der Zukunft sein könnte, und kann bei positiver Entscheidung eine Kun-
dengewinnungsstrategie entwickeln.

Bei der Auswahl von Top-Kunden prüfen Sie die nachstehenden Fra-
gen:

� Reichen die Unternehmensressourcen aus, damit eine langfristige Top-
Kunden-Beziehung aufgebaut werden kann?

� Ist die Kundenwertigkeit langfristig hoch genug, damit die eingesetz-
ten Vertriebsinvestitionen durch ausreichenden Umsatz und Ertrag ge-
rechtfertigt werden können?

� Ist ein leistungsfähiges Vertriebscontrolling installiert, das rechtzeitig
erkennen lässt, ob der richtige Top-Kunde ausgesucht wurde?

� Trägt das eigene Angebot zur Steigerung des wirtschaftlichen Erfolgs
des Top-Kunden bei?

� Können dem Top-Kunden aus seiner Sicht lösungsorientierte Leistun-
gen von außerordentlich hoher Qualität angeboten werden?

� Können dem Schlüsselkunden qualifizierte und spezialisierte eigene
Mitarbeiter zur Steigerung seiner Effektivität zur Verfügung gestellt
werden?

� Wird eine beiderseitige Vernetzung der Wertschöpfungsketten ange-
strebt?

Die Bedürfnisse und Wünsche der Schlüsselkunden kommen in Top-
down-Vertriebsstrategien oftmals zu kurz. In boomenden Märkten
oder bei langjährig gewachsenen menschlichen Beziehungen zwischen
Verkäufer und Einkäufer mag das noch funktionieren. Aber wo haben wir
diese Märkte noch? Heute sind die Schlüsselkunden bereits so differen-
ziert in ihren Anforderungen, dass Intuition allein kaum noch ausreicht.
Kundenorientierung ist der kritische Erfolgsfaktor der Zukunft. Top-down-
Strategien sind da gefährlich und nicht mehr zeitgemäß.

Top-Kunden sind die Kunden, auf die der Vertrieb am wenigsten verzich-
ten kann. Sie setzen den Maßstab für das restliche Kundenpotenzial.
Top-Kunden möchten

� kurzfristig bedient werden,
� die verschiedensten Vertriebs- und Kommunikationswege nutzen,
� individuell angesprochen werden,
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� Aktualität und Transparenz von A-Lieferanten erhalten,
� eingebunden werden in Strategieüberlegungen der wichtigen Lieferan-

ten,
� ihrerseits eigene Aufgaben an Lieferanten abgeben, die nicht zu ihren

Kernkompetenzen gehören.

Der Bottom-up-Ansatz besagt, dass Strategien auf die Wertschöp-
fungskette von Anbieter und Schlüsselkunde ausgerichtet werden. Die
Produkt- und Leistungsangebote der Anbieter dienen dazu, die Prozesse
der Schlüsselkunden zu optimieren. Nur die Anbieter, die sich rechtzeitig
und freiwillig auf Kooperationsstrategien einlassen, verhindern bzw. ver-
mindern Abhängigkeiten durch zeitlich begrenzte Kundenbeziehungen auf
reiner Einkaufsbasis.

Um eigene Fehlentwicklungen zu vermeiden und den Top-Kunden-Nutzen
stets im Blick zu haben, ist eine enge Planungsverzahnung zwischen den
Partnern empfehlenswert. Möglichkeiten der engen Zusammenarbeit gibt
es in vielen Bereichen. Allerdings fühlen sich viele Top-Kunden von ihren
Lieferanten nicht richtig „abgeholt“, Kundentreue ist selbst dann nicht
mehr hundertprozentig gegeben, wenn der Kunde mit den Produkten und
Leistungen des Lieferanten zufrieden ist. Die harten Faktoren verlieren an
Bedeutung, die weichen Faktoren gewinnen an Entscheidungsrelevanz.
Schlimm genug, wenn Sie nur „normale“ Kunden verlieren, verheerend,
wenn es Top-Kunden sind.

3. Die organisatorische Gestaltung des
Top-Kunden-Managements

Das zu entwickelnde Organisationskonzept ist kein Selbstzweck, sondern
hat konkreten Zielen zu dienen, und zwar sowohl der Optimierung des
Top-Kunden- als auch des eigenen Nutzens.

� Optimierung des Top-Kunden-Nutzens:

– Steigerung des Kundennutzens und der Kundenzufriedenheit
– Erhöhung der Kundenbegeisterung und -verblüffung
– Erhöhung der Schlagkraft von Marketing und Vertrieb
– Ermöglichung zielgerichteter Servicekonzepte
– Erhöhung der Wertschöpfungsangebote für den Kunden
– Angebot von Cross-Selling-Ideen
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� Optimierung des Eigennutzens:

– Steigerung des Eigenanteils am Einkaufspotenzial des Top-Kunden
– Kostenreduktionen in Marketing und Vertrieb
– Erhöhung der Profitabilität
– Reduktion der Kundenverluste
– Umsatz- und Deckungsbeitragserhöhung
– Vermeidung von Schnittstellenverlusten

Der Vorteil einer Mehrlinienorganisation ist es, dass Entscheidungs-
und Fachkompetenz für den jeweiligen Bereich in einer Hand liegen. Der
Nachteil bei Konflikten: Die Mitarbeiter müssen bei bereichsüberschrei-
tenden Entscheidungen den jeweiligen Bereichsmanager für ihr Anliegen
gewinnen. Wenn die verantwortlichen Manager überwiegend ihre eige-
nen Interessen verfolgen, wird die Kundenorientierung darunter leiden.

Die negativen Erfahrungen mit der Mehrlinienorganisation aus Kunden-
orientierungssicht haben in vielen Unternehmen zu einer Einlinienorgani-
sation geführt: Jedes Teammitglied hat nur einen Verantwortlichen, der
für das Gesamtergebnis die Verantwortung trägt. Der Vorgesetzte hält alle
Fäden in der Hand und gibt klare Weisungen von oben nach unten.

Unternehmen entwickeln dann Stärke, wenn sie sich von den Kräften des
Marktes kontrollieren und steuern lassen. Bürokratie ist verfahrensorien-
tiert, Wettbewerb ist ergebnisorientiert. Der Erfolg wird am Markt erzielt
und gemessen, jedes Teammitglied erhält von dort sein Entgelt. Der
Dienstweg ist das äußere Kennzeichen einer Verfahrensorientierung.
Durch die strikte Forderung nach Einhaltung von Dienstanweisungen wer-
den den Teams Kreativität, Eigenverantwortung und Entscheidungskom-
petenz entzogen.

Gute Mitarbeiter suchen die Herausforderung und benötigen keinen Vor-
gesetzten, sondern einen guten Coach und Trainer. In der Realität ist das
Urteil von Teammitgliedern übereinander viel härter und konsequenter als
das vieler Vorgesetzter über ihre Mitarbeiter. Versuchen Sie nicht immer,
alles demokratisch zu regeln. Mehrheitsentscheidungen haben meist
einen wichtigen Nachteil: Sie hinterlassen immer eine Minderheit und da-
durch kann die gemeinsame Umsetzung zu einem Nullsummenspiel wer-
den. Wichtige Entscheidungen sollten nur so eindeutig sein, dass sich je-
der mit ihnen identifizieren kann und dass die Eindeutigkeit der Entschei-
dung zum Erfolg verhilft, der Anspruch auf Einvernehmlichkeit kann da
eher stören als helfen.
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3.1 Die Internationalisierung des
Top-Kunden-Managements

Sehr schwierig wird es bei international aufgestellten Organisationen. Die
Frage, ob zentrale oder dezentrale Ausrichtung des Top-Kunden-Manage-
ments, gehört zu den Dauerüberlegungen und unterliegt teilweise auch
dem Zeitgeist. Soll die Entscheidungsgewalt bei den Landesgesellschaf-
ten liegen oder eher bei der Zentrale?

Für eine Dezentralisierung spricht die größere Nähe zu den Kunden
des jeweiligen Landes und eine differenzierte Ansprache unter Berück-
sichtigung der Landesgepflogenheiten. Die Gefahr liegt in „Fürstentü-
mern“ und einer schwierigeren Durchsetzung von globalen Marketing-
und Vertriebsstrategien.

Für eine zentrale Ansprache spricht die Internationalisierung vieler
Kunden und deren Anspruch auf globale Betreuung. Marketing- und Ver-
triebsideen sind zwar leichter global umzusetzen, werden aber nicht im-
mer von den Landesgesellschaften mitgetragen und führen nicht selten
zu internen Machtkämpfen.

Einen Königsweg gibt es nicht, es ist eine differenzierte Betrachtung je
nach Markt und Unternehmen zu empfehlen. Wie schwierig es allerdings
ist, ein internationales Top-Kunden-Management zu implementieren und
zu leben, können alle Praktiker, die in diesem Prozess stehen oder ihn be-
reits hinter sich haben, bestätigen. Machtfaktoren (Fürstentümer), Wis-
sensstau über die internationalen Märkte oder organisatorische Unterneh-
mensinseln sind nur einige Gründe für die Komplexität.

Durch die internationalen Aktivitäten der Top-Kunden und Konzentrations-
tendenzen wird in den nächsten Jahren der Druck verstärkt werden, ein
internationales Top-Kunden-Management einzuführen. Ein Anreiz für Sie:
Sie erhalten Referenzen über die nationalen Grenzen hinweg und Zugang
zu den Umsatzpotenzialen anderer Länder. Auch die Top-Kunden erwar-
ten zusätzliche Leistungen:

� Top-Kunden möchten direkt mit den Herstellern sprechen und nicht
mit Vertretungen oder Importeuren.

� Top-Kunden erwarten kompetente Ansprechpartner bei den Herstel-
lern.

� Top-Kunden fordern einheitliche und abgestimmte Betreuungsstan-
dards und Rahmenbedingungen.
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� Top-Kunden möchten gute Erfahrungen mit einem Hersteller in einem
oder mehreren Ländern für ihre gesamte Organisation nutzen.

Manch ein Unternehmen hat versucht, ein zentral gesteuertes internatio-
nales Top-Kunden-Management einzuführen. Es gibt sicher auch Vorteile,
doch einige Schwächen dieser Konstellation können schnell deutlich wer-
den. Die jederzeitige Erreichbarkeit des Mitarbeiters ist trotz mobiler Kom-
munikationsmedien nicht zu schaffen. Nationale Gesellschaften konkurrie-
ren mit dem zentralen Top-Kunden-Management, landestypische Gepflo-
genheiten werden nur unzureichend beachtet etc.

Ein internationales Top-Kunden-Management benötigt eine Vernetzung
mit den eigenen Landesgesellschaften oder Vertragspartnern. Dabei ist
sicherzustellen, dass

� der Vertriebsmitarbeiter durch die nationalen Vertriebsorganisationen
unterstützt wird,

� der Vertriebsmitarbeiter die Ergebnisverantwortung übernimmt,

� der Top-Kunde schnell auf die nationalen Kontaktpartner vor Ort zu-
rückgreifen kann,

� der Top-Kunde vor Ort auf die Kommunikation in der Landessprache
nicht zu verzichten braucht,

� der Vertriebsmitarbeiter auf die Einhaltung der landesspezifischen Be-
sonderheiten achtet,

� die Umsetzung von zentral getroffenen Vereinbarungen gesichert ist.

Die Verantwortung für die Vernetzung von internationalem Top-Kunden-
Management und Tochtergesellschaften trägt das zentrale Management
(Chefsache). Ein Weg, den Unternehmenswillen zu bekunden, ist die Di-
rektive. Der Preis hierfür ist unter Umständen mangelndes Mitarbeiteren-
gagement. Ein besserer Weg ist die Überzeugung des Teams, dass eine
vernetzte Organisation Vorteile für alle Beteiligten bietet. Die Einbindung
der Landesteams bei der Strategieentwicklung wirkt ebenso positiv wie
die Verantwortungsübertragung bei der Umsetzung.

Das internationale Top-Kunden-Management wird verstärkt zur Speerspit-
ze und Impulsgeber für den restlichen Vertrieb. Es ist Impulsgeber für
Trends und Innovationen, die zeitverzögert auch in anderen Ländern oder
Kontinenten ankommen. Im internationalen Geschäft lassen sich manch-
mal leichter Ideen mit Pilotfunktion durchsetzen und anschließend in an-
deren Märkten einführen.
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3.2 Die Umsetzung

Die Gestaltung des Top-Kunden-Managements hängt in hohem Maße mit
der Ausrichtung der Vertriebs- und Personalpolitik zusammen. Folgende
Punkte gilt es zu klären:

� die hierarchische Positionierung des Top-Kunden-Managements

� die zu erteilende Kompetenz- und Verantwortungsübertragung

� die Bereitschaft, sich von den selbst definierten Schlüsselkunden mit-
steuern zu lassen

� die Akzeptanz, dass der Vertriebsmitarbeiter der „Treiber“ für die ande-
ren Vertriebsbereiche ist

Das Management ist dabei verantwortlich für die Bedingungen, das Top-
Kunden-Management für die Umsetzung. Die Verantwortung für Profit
und Loss liegt beim Top-Kunden-Management.

Top-Kunden-Management ist in den meisten Unternehmen wie folgt auf-
gestellt:

1. Das funktionale Top-Kunden-Management – „Miliz-Prinzip“ –
wird als Zusatzaufgabe zu der eigentlichen Linienfunktion, zum Bei-
spiel durch die Vertriebsleitung oder den Geschäftsführer, übernom-
men.

Vorteile dieser Organisationsform:

– Praktisch in kleinen Unternehmen ohne Finanzressourcen für ein ei-
genständiges Top-Kunden-Management.

– Die Entscheidungsträger erhalten den direkten Kontakt zum Ent-
scheidungsträger des Lieferanten.

– Bei Spezialistenwissen werden andere Mitarbeiter eingebunden.

– Es ist als Zwischenstufe bei der Einführung eines Top-Kunden-Ma-
nagements vorgesehen.

Nachteile dieser Betreuungsform:

– Eventuell Vernachlässigung von Führungsaufgaben und anderer Un-
ternehmensaufgaben.

– Möglicherweise fehlende Qualifikation, um die verschiedenen Top-
Kunden-Manageraufgaben wahrzunehmen.

– Zeitmangel zur Erfüllung der Top-Kunden-Anforderungen oder der
anderen wichtigen Aufgaben.
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– Kosten der Führungskraft zur Erfüllung dieser Aufgabe sind zu hoch.

– Interessenkonflikt Außendienstorganisation – Top-Kunden-Manage-
ment.

2. Im institutionellen Top-Kunden-Management – Spezialistenprin-
zip – wird eine eigenständige Position bzw. ein selbstständiger Bereich
geschaffen.

Vorteile dieser Organisationsform:

– Die Schlüsselkunden werden konsequent betreut.

– Spezialwissen ist vorhanden.

– Investition in eine langfristige Kundenbeziehung und zeitaufwändige
Kundenanalysen, Marktforschungen etc. können geleistet werden.

– Die Kompetenz, die dem Außendienst nicht zugestanden wird, wird
gewährt.

Nachteile dieser Betreuungsform:

– Der klassische Vertrieb fühlt sich als vermeintlicher Verlierer und ar-
beitet gegen das Top-Kunden-Management.

– Keine Unterstützung durch die restliche Unternehmensorganisation
bei fehlender Identifikation mit dem Top-Kunden-Management.

– Das Top-Kunden-Management ist nur der verlängerte Arm und Erfül-
lungsgehilfe der Außendienstorganisation.

– Das Top-Kunden-Management bietet aus Sicht der Schlüsselkunden
keine Vorteile und/oder sie haben kein Interesse an einer vertieften
Zusammenarbeit.

Einbindung des Top-Kunden-Managements in einen
Multi-Channel-Vertrieb

In der Vergangenheit wurde die Vertriebsorganisationsform meistens von
der Innenansicht eines Unternehmens dominiert. Wichtig waren unter an-
derem

� die eigene Unternehmensstrategie,
� eine austarierte Machtbalance im Unternehmen,
� ein Organigramm, das die Machtansprüche einzelner Manager berück-

sichtigte,
� vertragsrechtliche Fragen und Entlohnungsfragen.

Die organisatorische Gestaltung des Top-Kunden-Managements



Im Top-Kunden-Management spielen diese Punkte eine untergeordnete
Rolle. Das Top-Kunden-Management ist für die Zusammenarbeit und die
Top-Kunden-Ergebnisse verantwortlich. Die Vernetzung der Top-Kunden-
Interessen mit den eigenen Zielen steht deshalb im Vordergrund. Die Au-
ßen- und Innenansicht bestimmen gleichermaßen die Organisationsform.
Wichtig ist, dass

� die Organisationsform des Top-Kunden mit der eigenen Organisations-
form in den wesentlichen Punkten kompatibel ist,

� die Ausrichtung der Eigenorganisation auf die Schlüsselkunden ge-
währleistet wird,

� die Erreichung gemeinsamer Ziele von Schlüsselkunden und eigenem
Unternehmen durch die Organisationsform unterstützt wird.

Definieren Sie vor jeder Veränderung so exakt wie möglich die Ziele, die
mit der Einführung eines Top-Kunden-Managements erreicht werden sol-
len. Organisationsmöglichkeiten sind:

1. Prozessorientiertes Top-Kunden-Management: Position „Ver-
triebsleiter und Top-Kunden-Manager“ liegen in einer Hand.

Vorteile:

– Direkte Einflussnahme auf den gesamten Vertriebsbereich durch
den Manager.

– Kombination von Zielen der Außendienstorganisation und Top-Kun-
den-Management.

– Geringerer Abstimmungsbedarf in der eigenen Organisation.

Nachteile/Gefahr:

– Eventuelle Interessenkonflikte zwischen der Außendienstorganisa-
tion und Top-Kunden-Management.

– Hohe Arbeitsbelastung in beiden Positionen für den verantwortli-
chen Manager.

– Die notwendige kontinuierliche Mitarbeiterweiterbildung leidet auf-
grund mangelnder Zeitressourcen des Managers.

2. Prozessorientiertes Top-Kunden-Management unter Einbe-
ziehung von regionalen Linienverantwortlichen: Regionale
Linienverantwortliche, beispielsweise Regionalverkaufsleiter, unter-
stützen den Top-Kunden-Manager. Dieser hat fachliche, aber keine dis-
ziplinarische Weisungsbefugnis gegenüber den Regionalmanagern.
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Vorteile:

– Bessere Balance zwischen Außendienstaktivitäten und Top-Kunden-
Management durch regionale Steuerung.

– Schnellere Übertragung positiver Erfahrungen im Top-Kunden-Ma-
nagement auf den Außendienst.

– Der Regionalleiter waltet als „Anwalt“ des Top-Kunden-Manage-
ments im Unternehmen.

Nachteile/Gefahr:

– Der Regionalleiter muss Interessenkonflikte zwischen Außendienst-
organisation und Schlüsselkunden ausbalancieren.

– Der Regionalleiter steht im Spannungsfeld „Führung des Außen-
dienstes – Verfolgung der Schlüsselkunden-Interessen“.

– Dem Regionalleiter als Vollblutverkäufer mangelt es an Manager-
fähigkeiten.

– Es kommt zu möglichen Machtkämpfen zwischen Regionalma-
nagern und dem Top-Kunden-Management.

– Der Regionalleiter setzt seine Einsatzakzente nicht konform mit den
Schlüsselkundenforderungen.

3. Teilweise organisationsorientiertes Top-Kunden-Manage-
ment: „Kundenmanagement (Innen- und Außendienst) und Top-Kun-
den-Management sind organisatorisch getrennt“. Der Top-Kunden-Ma-
nager hat eine fachliche, aber keine disziplinarische Kompetenz.

Vorteile:

– Organisatorische Trennung zwischen Außendienstorganisation und
Top-Kunden-Management.

– Klares Bekenntnis des Unternehmens zum Top-Kunden-Manage-
ment.

– Umfassende Konzentration auf die Schlüsselkundenbearbeitung.

Nachteile/Gefahr:

– Die Kommunikation zwischen den Schnittstellenbereichen stockt,
Vertriebsteams innerhalb des multiplen Vertriebs arbeiten gegenei-
nander.

– Die Außendienstorganisation fühlt sich als möglicher Verlierer bei
der Kundenzuordnung und verweigert die Mitarbeit.
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– Es besteht Uneinigkeit über den Zeiteinsatz des Innen- und des Au-
ßendienstes zur unterstützenden Betreuung der Schlüsselkunden.

– Durch „unsaubere“ Schnittstellenbeschreibungen und unklare Wei-
sungs- und Informationswege kommt es zu unnötigen Machtkämp-
fen um die vorhandenen Unternehmensressourcen.

4. Weitgehend organisationsorientiertes Top-Kunden-Manage-
ment: „Kundenmanagement und Top-Kunden-Management sind bis
auf den Innendienst organisatorisch getrennt“. Der Top-Kunden-Ma-
nager hat fachliche und disziplinarische Kompetenz gegenüber dem re-
gionalen Top-Kunden-Manager.

Vorteile:

– Volle Konzentration auf die Schlüsselkunden.

– Rascher Erfahrungsaustausch im Top-Kunden-Management-Team
möglich.

– Spezialisierung einzelner Teammitglieder zum Vorteil des ganzen
Teams.

– Nähe zu bestehenden und potenziellen Schlüsselkunden.

Nachteile/Gefahr:

– Das Top-Kunden-Management beginnt ein Eigenleben und fügt sich
nicht in die Gesamtvertriebsstrategie ein.

– Es findet kein/kaum Erfahrungsaustausch mit der Kundenmanage-
mentorganisation statt.

– Die Reibungsverluste zwischen der Innendienstorganisation und
dem Top-Kunden-Management-Team werden aufgrund unterschied-
licher Bewertungskriterien zu groß.

5. Umfassendes organisationsorientiertes Top-Kunden-Ma-
nagement: „Kundenmanagement und Top-Kunden-Management lau-
fen in der Organisation nebeneinander“. Im Top-Kunden-Management
werden auch Spezialisten für verschiedene Bereiche angesiedelt.

Vorteile:

– Volle Vertriebskraft für die Schlüsselkunden.

– Ressourcen zur Befriedigung von Top-Kunden-Wünschen sind aus-
reichend vorhanden oder werden beschafft.

– Es findet eine schnelle Abstimmung innerhalb der Top-Kunden-Ma-
nagementorganisation statt.
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Nachteile/Gefahr:

– Das Top-Kunden-Management führt ein Eigenleben, generiert nur
noch Informationen über die betreuten Schlüsselkunden und ent-
fernt sich dadurch zu weit vom anderen Marktgeschehen.

– Eventuell ist ein zusätzlicher Verwaltungsbereich erforderlich, um
das Top-Kunden-Management zu steuern (Doppelkosten).

– Schwächen an der Schnittstelle Außendienstorganisation/Top-Kun-
den-Management führen dazu, dass potenzielle Top-Kunden nicht
rechtzeitig vom Top-Kunden-Management übernommen werden.

Die persönlichen Voraussetzungen für den
erfolgreichen Vertriebsmitarbeiter

Die Versuchung ist groß, einen Verkäufer, der in der Vergangenheit erfolg-
reich war, auf die Top-Kunden-Managerposition zu setzen. Allerdings läuft
man dann Gefahr, dass man einen guten Verkäufer weniger und einen
nicht geeigneten oder überforderten Vertriebsmitarbeiter mehr im Unter-
nehmen hat. Die Anforderungen an beide Vertriebspositionen sind höchst
unterschiedlich: Der Verkäufer ist für das Geschäft von heute verantwort-
lich, der Top-Kunden-Betreuer für das Geschäft von heute und morgen.
Hier ist der Spitzenverkäufer gefragt, dort der Stratege mit hohem verkäu-
ferischem Potenzial.

Der Top-Kunden-Manager unterstützt den Kunden in seinem Vorha-
ben, flexibler, innovativer und kostengünstiger gegenüber seinem Wett-
bewerb zu sein. Deshalb muss er in der Lage sein, eine kundenorientierte
Argumentationsbilanz für seine Produkte und Dienstleistungen zu erstel-
len und diese nach innen und außen zu „verkaufen“. Das ist eine Gratwan-
derung, denn es sind sowohl die Ziele des Schlüsselkunden als auch die
eigenen strategischen Ziele zu berücksichtigen. Der Top-Kunden-Manager
nimmt somit intern die Rolle eines Unternehmers im Unternehmen und
extern die Aufgabe als Berater des Kunden ein. Jahrelange Erfahrungen
sind deshalb zur Erfüllung dieser schwierigen Aufgabe notwendig.

Je nach Branche und Marktausrichtung steht der Verkauf, die Strategiebil-
dung oder Marktanalyse im Vordergrund. Es wird zunehmend schwieri-
ger, geeignete Kandidaten auf dem freien Markt zu bekommen. Bilden Sie
deshalb geeignete Mitarbeiter rechtzeitig nach den folgenden Hauptan-
forderungen aus:
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� Fachliche Fähigkeiten: Verstehen des eigenen Geschäfts, in der
Praxis erworbene Produktmanagement- und Vertriebserfahrungen und
exzellente Verkaufsorientierung.

� Analytische Fähigkeiten: Beherrschung der wichtigsten Analyse-
werkzeuge, analytisches Denken, Erfahrung im Umgang mit der Infor-
mationstechnologie, Erarbeitung strategischer Konzepte und Aufberei-
tung strategischer Ziele.

� Hierarchische Kompetenz: Format, um eine Managementposition
einnehmen zu können, unternehmerisches Denken und Handeln.

� Soziale Kompetenz: auf Menschen eingehen und sie für sich und
seine Ziele auf freiwilliger Basis begeistern zu können, Teamfähigkeit
und Persönlichkeitsstärke.

Die wichtige Aufgabe des Vertriebsmitarbeiters ist, den Abstimmungspro-
zess im eigenen Unternehmen zu koordinieren und Projekte nach vorne
zu treiben.

Der Vertriebsmitarbeiter benötigt einen nicht unerheblichen Teil seiner Ar-
beitszeit für Marktanalysen und internen Abstimmungsbedarf, um die In-
formationsprozesse in beide Richtungen offen zu halten. Auch wenn die
neuen Medien sich in den Unternehmen durchgesetzt haben, wichtiger
Abstimmungsbedarf sollte noch persönlich vorgenommen werden. Men-
schen wünschen sich eine emotionale Ansprache. Mitspieler für Visionen
und Ideen zu begeistern funktioniert leichter über weiche Argumente und
über den Bauch als mit Hard Facts über den Kopf.

Um die Arbeit des Vertriebsmitarbeiters zu erleichtern, ist es sinnvoll, ihn
möglichst von der allgemeinen Vertriebsarbeit freizuhalten oder bei einer
Doppelfunktion für ausreichende Unterstützung für nachgeordnete Aufga-
ben zu sorgen. Das Top-Kunden-Management benötigt Finanzmittel, da-
mit das breite Aufgabenspektrum erfüllt werden kann. Dies betrifft beson-
ders die Investitionen in das Beziehungsmanagement mit bestehenden
und potenziellen Top-Kunden und den Aufbau von Datenbanken.
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4. Die Strategieentwicklung im
Top-Kunden-Management

Die Balance zwischen Leistungs- und Kostenführerschaft ist ein wesent-
liches Erfolgskriterium. Es ist aber zu beobachten, dass bestimmte Fall-
stricke in der Prozessorientierung häufiger wiederkehren.

� Unklare Ressourceneinschätzung: Die eigenen Fähigkeiten und
Ressourcen werden unrealistisch eingeschätzt. Ergebnis: keine zielge-
richtete Nutzung der Vertriebsenergie zum Vorteil der wichtigen Kun-
den.

� Schwammige Marktziele: Markt- und Kundeninformationen sind
nicht im Detail vorhanden. Ergebnis: Das Unternehmen läuft Gefahr,
durch eine unklare Ausrichtung zu viele, nicht punktgenaue Aktivitäten
zu starten und damit unnötig Energie zu verlieren.

� Ungenügendes Markt- und Kundenwissen: Strategien, Investi-
tionsentscheidungen und die Marktkommunikation werden nicht auf
die Top-Kunden ausgerichtet. Ergebnis: Strategien, Investitionen und
operatives Geschäft werden nicht auf der Grundlage von Fakten ent-
wickelt, die Erfolgsquote sinkt.

� Mangelhaftes Angebotsverhalten: Der Angebotsprozess wird
nicht gezielt und strategisch aufgebaut. Ergebnis: Viele Angebote wer-
den reaktiv und nicht aktiv bearbeitet, Informationen über Wünsche
und Forderungen der Kundenanfragen sind nicht im Detail vorhanden,
es gehen zu viele Informationen während des Angebotsprozesses ver-
loren oder werden nicht ausreichend beachtet, Lernprozesse für zu-
künftige Angebote und Vertriebsentscheidungen finden nur bedingt
statt.

� Unvollständiges Auftragsverhalten: Mangelnde After-Sales-Be-
treuung. Ergebnis: Kunden werden skeptisch und prüfen andere An-
bieter, Chancen auf weitere Aufträge werden leichtfertig vertan, die
Kundenzufriedenheit mit der Ausführung nicht überprüft.

� Einseitige Umsatzorientierung: Keine ausreichende Kundenorien-
tierung. Ergebnis: Wer die Bedürfnisse der Schlüsselkunden in einem
Marktsegment nicht oder nicht ausreichend beachtet, muss hart um
seinen Umsatz und Ertrag kämpfen.

Das Beziehungsmarketing löst in stetig wachsenden Commodity-Märkten
das klassische Transaktionsmarketing ab. Erfolgsentscheidend ist es, mit
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den Gewinn bringenden Kunden heute und morgen ins Geschäft zu kom-
men. Voraussetzung ist, dass Sie mit detaillierten Kenntnissen über die
Kundenstrukturen und Wertschöpfungsketten und dem Kundenwert für
Ihr Unternehmen – Umsatz, Deckungsbeitrag, Kosten der Kundenbezie-
hung etc. – die potenziellen Top-Kunden bestimmen.

Andererseits wird der Top-Kunde in der Zukunft noch stärker prüfen, wel-
che Lieferanten ihm beim Ausbau seines Geschäfts Vorteile bringen wer-
den. Professionelle Einkaufsteams bei den Top-Kunden und das Top-Kun-
den-Management werden in Zukunft dazu übergehen, Lieferanten- und
Kundenzyklusrechnungen aufzustellen – was bringt uns der Lieferant bzw.
der Top-Kunde in einem Zeitraum X an Gewinn?

Sie haben zwei grundsätzliche Möglichkeiten der Strategieentwicklung:

1. Die Top-down-Strategie (das introvertierte Unternehmen):

� Der Vertrieb möchte das Geschehen diktieren.

� Der Vertrieb denkt, arbeitet und orientiert sich an Planzahlen.

� Der Vertrieb ist stark mit sich selbst beschäftigt und hat kein Gefühl
für die Wünsche der Kunden.

� Der Vertrieb meint zu wissen, was für die Top-Kunden gut ist.

2. Die Bottom-up-Strategie (das extrovertierte Unternehmen):

� Der Vertrieb erhebt und verwertet regelmäßig die Marktinformatio-
nen.

� Zuhören können bestimmt die Unternehmenskultur im Unterneh-
men.

� Die eigenen Ressourcen werden realistisch eingeschätzt und in ers-
ter Linie den potenziellen Top-Kunden zur Verfügung gestellt.

� Die Top-Kunden-Wünsche stimmen mit der eigenen Unterneh-
mensstrategie überein.

� Die Bereitschaft zur sachlichen und emotionalen Öffnung gegen-
über den potenziellen Top-Kunden ist vorhanden.

Bottom-up-Systeme binden die Top-Kunden-Interessen in die Unterneh-
mensplanung ein und hinterfragen:

� Was sind die Kundenanforderungen im Detail?

� Nach welchen Kriterien wählen Top-Kunden ihre wichtigsten Lieferan-
ten aus?
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� Welchen Nutzen erwarten Top-Kunden bei neuen Produkten oder Ser-
viceleistungen?

� Mit welchen Stärken lassen sich eventuelle Schwächen des Top-Kun-
den kompensieren?

� Wer ist der vom Top-Kunde anerkannte Wettbewerber und was bedeu-
tet dies für die eigene Ausrichtung?

� Welche Investitionen sind zu leisten, um den Top-Kunden langfristig zu
binden?

� Können beide Parteien ausreichend Gewinn aus der Partnerschaft zie-
hen?

Aber Vorsicht! Partnerschaft heißt nicht: Der eine ist Partner, und der an-
dere schafft. Eine erfolgreiche Strategie ist darauf ausgelegt, von einem
Gelegenheitslieferanten mit definierten Leistungen und standardisierten
Produkten zu einem strategischen Partner der Top-Kunden mit individuel-
len Angeboten zu werden. Je höher der Anbieter auf der Wertigkeitsskala
der Top-Kunden nach oben steigt, desto mehr wandelt er sich von einem
Verkäufer zum Berater des Kunden. Die Folge: Wettbewerbsintensität,
harte Preisgespräche und ständige Angebotssteigerungen gegenüber
dem Top-Kunden ohne zusätzlichen Gewinn für das Unternehmen werden
sich reduzieren.

Alleinstellungsmerkmale (USP/UMP) werden heute von den Schlüs-
selkunden bestimmt und nur noch bedingt von den Lieferanten selbst.
USP und UMP dienen dazu, Leistungen wertvoll und unverwechselbar für
die Top-Kunden zu machen. Wichtig ist die Konzentration auf die Stärken
des eigenen Unternehmens und die wichtigsten Forderungen der Top-
Kunden sowie die Auswahl von Vorteilen, die eine hohe Abschlusswahr-
scheinlichkeit und Verkaufschancen versprechen.

Beim Einstieg in neue Trends ist darauf zu achten, dass auch der Top-
Kunde mittel- und langfristig davon profitieren kann und die strategischen
Spieler beim Kunden gewonnen werden können. Vermeiden Sie Investi-
tionen in Bereichen, in denen der Wettbewerb Ihrem Unternehmen immer
Schritte voraus ist, eine einmalige Stärke besitzt und schon lange beim
Kunden präsent ist.

Gefährlich wird es dann, wenn Sie ein Informationsvakuum haben und
sich eventuell einen Blindflug leisten. Aktivitäten oder Projekte werden
schnell zu einem Geld- oder Zeitgrab. Wenn Sie nicht sicher sind, dass die
strategische Entscheidung erfolgreich für den Schlüsselkunden und damit
auch für Sie ist, sagen Sie nein! Die Beendigung eines schwachen Projek-
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tes hilft, Ressourcen zu bewahren, die mit einer schwachen Strategie im-
mer vergeudet werden. Durch negative Investitionsentscheidungen wer-
den Ressourcen freigesetzt, die anderweitig besser eingesetzt werden
können. Negative Investitionsentscheidungen erlauben es, Zeit- und Geld-
ressourcen in Aktionen mit besseren, vorhersehbaren Resultaten umzu-
lenken.

5. Ausblick auf das Top-Kunden-Management
der Zukunft

Das Top-Kunden-Management wird zum wichtigsten Baustein innerhalb
eines Multi-Channel-Vertriebs, da hier die Top-Kunden von heute und mor-
gen gewonnen und gebunden werden. Ohne Ausrichtung der Unterneh-
mensstrategien auf die Bedürfnisse dieser Kunden wird die Erhaltung des
eigenen Marktanteils schwieriger. Das Top-Kunden-Management wird
zum Treiber und Trendsetter im Marketing, Vertrieb und anderen kunden-
nahen Bereichen.

Die Erschließung neuer Kunden und Märkte ist aber genauso inten-
siv zu betreiben wie die Betreuung der Schlüsselkunden, denn Top-Kun-
den-Management ist nicht alles. Aber ohne Top-Kunden-Management
fehlt dem Multi-Channel-Vertrieb das wesentliche Element.

Zeitgemäßes Top-Kunden-Management bedeutet Teamarbeit und die
Ausrichtung aller Unternehmensbereiche auf die wertigen Kunden. Unter-
nehmen mit ausgeprägter Einzelgängermentalität sind nur bedingt geeig-
net, ein Top-Kunden-Management einzuführen und zu leben und werden
es deshalb schwerer haben, den Wettbewerbskampf um die Top-Kunden
auf Dauer zu gewinnen.

Vertriebsmitarbeiter werden zu Netzwerkern, die partnerschaftlich die
internen und externen Schlüsselkunden – weltweit, klein, schnell, flexibel
und lernfähig – zum Erfolg zu führen. Vertriebsmitarbeiter bedürfen einer
gezielten Ausbildung und eines besonderen Naturells, um diese heraus-
fordernden Aufgaben erfüllen zu können.

Der uns heute bekannte Markt wird in den nächsten Jahren so nicht mehr
vorhanden sein. Europäisierung, Globalisierung, Vernetzung, Alli-
anzen sind nur einige Schlagworte für die zu erwartenden Änderungspro-
zesse. Die heutige Produktorientierung wird dann kaum noch vorhanden
sein. Alle Unternehmen haben Limits bei ihren Ressourcen, deshalb wer-
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den sie lernen müssen, sich zu spezialisieren. Alle Leistungen sind auf die
Kundeninteressen abzustimmen, um von den Schlüsselkunden als strate-
gischer Partner wahrgenommen und geschätzt zu werden.

Die Top-Kunden von morgen verlangen Beteiligung und Einbindung
bei den Entscheidungen ihrer wichtigen Lieferanten. Sie sind ihrerseits
bereit, eine Vernetzung der Lieferanten mit ihren Organisationen und Stra-
tegien zuzulassen. Der Vertrieb von heute ist die Vorstufe zu einer ver-
netzten Marktbearbeitung mit strategischen und wertigen Schlüsselkun-
den innerhalb eines Top-Kunden-Managements.

Bitte bedenken Sie aber immer: Der potenzielle Top-Kunde ist zwar König,
aber nicht um jeden Preis! Vernachlässigen Sie nicht die Betreuung Ihrer
anderen kaufenden Kunden und potenziellen Neukunden. Top-Kunden-
Management ist ein Vertriebsinstrument, auf das Sie nicht mehr verzich-
ten können. Top-Kunden-Management ist aber kein Pflaster für fehlende
oder schlecht umgesetzte Vertriebsstrategien, sondern ein wichtiger Bau-
stein in Ihrem Multi-Channel-Vertrieb.

Checklisten und Werkzeuge

Checklisten

� Top-Kunden-Management – Basisfragen
� Top-Kunden-Management – Strategieplanungsprozess
� Top-Kunden-Management – Taktische Planung
� Top-Kunden-Management – Ideen für Top-Kunden-Konzepte
� Top-Kunden-Management – Einführung eines Top-Kunden-

Top-Kunden-Management – Managements
� Top-Kunden-Management – Einbindung von Mitarbeitern
� Top-Kunden-Management – Partnering erfolgreich gestalten
� Top-Kunden-Management – Abgleich Kunden-/Eigeninteresse
� Top-Kunden-Management – Gewinnpotenziale identifizieren
� Top-Kunden-Management – Organisationsentwicklung
� Top-Kunden-Management – Kundenanalyse I
� Top-Kunden-Management – Kundenanalyse II
� Top-Kunden-Management – Zusammenarbeit mit Top-Kunden
� Top-Kunden-Management – Beispiel Ist-Analyse
� Top-Kunden-Management – Kundenentwicklungsplan
� Top-Kunden-Management – Benchmarking
� Top-Kunden-Management – Die Kundenzufriedenheit erfragen
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Werkzeuge

� Top-Kunden-Management – Projekt-Screening I
� Top-Kunden-Management – Projekt-Screening II

Top-Kunden-Management



Akquisition und
Kundenkommunikation

Helga Steiner

1. Akquisition – die Basis für Wachstum im
Vertrieb

Kundenorientierte Verkaufsaktivitäten werden von den potenziellen Nach-
fragern dann als Mehrwert bewertet, wenn damit die eigenen Ziele opti-
miert werden können. Deshalb lautet für den Verkauf die Herausforde-
rung: Orientierung an den Geschäftsprozessen der wichtigen Kunden und
Konzentration auf das Wesentliche. Der Verkauf wird zukünftig stärker als
zuvor strategisch geplant und organisiert und dadurch wird auch eine fei-
nere Segmentierung des Kundenportfolios vorgenommen. Ohne das Ver-
ständnis, dass Vertriebsarbeit vom Management bis zum Gabelstaplerfah-
rer durch das gesamte Unternehmen geleistet wird, und angepasste In-
formationssysteme ist diese Herausforderung nur bedingt zu bestehen.

Das Wort „Akqusition“ kommt aus dem Lateinischen und bedeutet „er-
werben, gewinnen, sich verschaffen“. In Verdrängungsmärkten können
Sie Ihre Marktanteile meist nur durch Neukundengewinnung, Ausbau der
bestehenden Kundenbeziehungen oder durch die Rückgewinnung ehema-
liger Kunden halten oder ausbauen.

1.1 Die Zielbildung

Bilden Sie ein langfristiges und ehrgeiziges Ziel und formulieren Sie Auf-
gaben, die, mit Leidenschaft angegangen, das Ziel erreichen lassen. Un-
ternehmen, die ohne klare Vorstellungen an die Neukundenakquisiton he-
rangehen, sind kaum in der Lage, ihre Energiepotenziale zu bündeln. Ver-
kaufen war in der Vergangenheit eher eine individuelle Fähigkeit und nur
bedingt prozessorientiert. Dies hat sich gewandelt. Neukundenakquisition



ist ein Verkaufsprozess, den Sie in Teilprozesse gliedern und für den Sie
auch Teilziele definieren können.

Die Verkäufersicht

Verkäufer mit hohen Erfolgserwartungen setzen sich psychologisch ge-
waltig unter Druck, denn Erwartungen erzeugen Gefühle und diese wie-
derum Hormone. Beide sind nur bedingt steuerbar. Ziele dagegen sind
neutral, nicht jedes Ziel kann und muss sofort erreicht werden. Wer Ziel-
prozesse erfolgreich gestaltet, plant ein, dass manchmal auch „Rück-
schritte“, „Trippelschritte“ oder „Umwege“ auf dem Weg zur Zielerrei-
chung notwendig sind.

Hermann Hesse hat einen richtungsweisenden Satz geschrieben: „Immer
wieder klammert man sich an das Liebgewonnene und meint, es wäre
Treue, dabei ist es nur Trägheit.“

Wir arbeiten im Vertrieb immer noch nach alten Mustern und verlassen
nur ungern die bekannten Trampelpfade. Beruf kommt von Berufung. Un-
ternehmen, die ihre Akquistionsanstrengungen intensivieren wollen, müs-
sen in den Köpfen der Vertriebsmitarbeiter beginnen. Akqusition ist die ei-
gentliche Aufgabe des Vertriebs und ein hoher Spaßfaktor. Überprüfen
Sie Ihr Team hinsichtlich dieser Punkte. Trainings, um negative mentale
Einstellungen von Mitarbeitern zu „heilen“, können oftmals nur bedingt
helfen. Mitarbeiter sind für ihre Eigenmotivation verantwortlich, denn nur
mit einer positiven Stimmung kann der Verkäufer Wirkung und damit bes-
sere Ergebnisse erzielen.

Definieren Sie mit dem Team, was als Erfolg in der Akquisition angesehen
wird, und schaffen Sie ein Bewusstsein dafür, dass Akquisition die Basis
der Tagesarbeit ist. Es ist die Aufgabe des Vertriebs herauszufinden, ob
und welche Kaufkonflikte bei den potenziellen Kunden vorhanden sind.
Kaufkonflikte können zum Beispiel sein:

� Bedarfskonflikt: Benötigt der Kunde das Produkt, die Leistung, den
Service?

� Anbieterkonflikt: Will der Kunde mit dem eigenen Unternehmen
grundsätzlich zusammen arbeiten?

� Angebotskonflikt: Ist das Angebot passend für den Kunden, oder
sucht er nach einer anderen Lösung?

� Abschlusskonflikt: Ist der Kunde bereit zu einem Abschluss?
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� Verantwortungskonflikt: Ist der Kunde bereit, die Verantwortung
für seine Entscheidung zu übernehmen?

Die Einkäufersicht

Einkäufer suchen mehr denn je maßgeschneidert Produkte, kundenspezi-
fische Produktmodifikationen und kundenindividuelle Leistungspakete.
Der Einkauf wird sich in der Zukunft verstärkt auf die A-Lieferanten kon-
zentrieren und diese bitten, entweder C-Leistungen mit anzubieten, selbst
wenn der Einstandspreis etwas höher ist, oder teilweise komplette Ar-
beitsschritte des Kunden zu übernehmen.

Der Preis wird dann zu einem Bumerang, wenn die dahinter stehende
Leistung nicht ausreichend bewertet wird. Deshalb sind

� hohe Produkt- und Leistungskompetenz,
� Bereitschaft zu einem offenen Informationsaustausch,
� Vernetzung der Wertschöpfungsprozesse beider Unternehmen sowie
� Vernetzung der elektronischen Systeme und Daten

Leistungen, die bei der Preisbewertung eine wichtige Rolle spielen.

Der Einkauf hat in der Vergangenheit das Sagen gehabt, heute ist er ein
Mitglied des Einkaufsteams und verstärkt der Koordinator von Einkaufs-
prozessen. In dieser veränderten Rolle erwartet sich der Einkauf Unter-
stützung durch den Verkauf.

Einkäufer verlangen in der Regel mehr als den „nackten“ Tiefstpreis. Sie
setzen auf Qualität, Mengen- und Termintreue, Innovationen mit Mehr-
wertcharakter, Zuverlässigkeit, Integrationsfähigkeit der Lieferantenleis-
tungen in das eigene Unternehmen, Flexibilität, Effektivität und Effizienz.
Und vor allem: Sie schätzen Lieferanten, die selbstbewusst sind.

Einkäufer erarbeiten einen Erwartungs- und Leistungsspiegel, um
eine Systematik in die Bewertung zu bringen:

� So objektiv wie möglich, so subjektiv wie nötig.

� Bildung von Veränderungsparametern zur Erfassung von unterschied-
lichen Warengruppen.

� Punktsysteme mit eindeutigen Differenzierungsmöglichkeiten und
nicht zu feinem Raster.

� Cross-Funktionalität der Bewertungsfaktoren und zu bewertenden Or-
ganisationsbereiche.
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Kriterien für ein zeitgemäßes Lieferantenmanagement sind einfache
Prozesse, Permanenz und Konsequenz in der Zusammenarbeit, die Errei-
chung spezifischer und herausfordernder Ziele und nachvollziehbare und
akzeptierte Regeln. Der Einkauf eines Investitionsgüterunternehmens glie-
dert deshalb den Einkaufsprozess in die nachfolgenden Bereiche:

� Einkaufsidee: Der Bedarf wird analysiert und festgelegt, und ein
Technologie-Check wird vorgenommen (Make-or-Buy-Überlegungen,
Machbarkeitsstudien, Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen, Mengenpla-
nung etc.)

� Produktdefinition: Beschaffungsmarkt-Analyse und Entwicklung ei-
ner Beschaffungsstrategie (Lieferantensuche, Lieferantengrobanaly-
sen, Marktanalysen, Sourcingstrategie etc.)

� Konzeptentwicklung: Lieferantenauswahl (Ausschreibungen, Kon-
zeptwettbewerbe, Lieferantenbewertung, Lieferantenaudits, Lieferan-
tenqualifizierung)

� Produktionsanlauf: Planung der Geschäftsbeziehung (Entwick-
lungskooperationen, Sourcing-Konzept, Logistikkonzept, Qualifizie-
rungssysteme etc.)

� Serie: Vertragsverhandlung und Vereinbarung (Vertragsform, Preise,
Laufzeit, Zahlungs- und Lieferbedingungen, Mengen, Termine etc.)

� Projektabschluss: Bewertung der Performance mit dem Lieferanten
(Lieferantenbewertung, Lieferantenentwicklung, Reklamationsbewer-
tung etc.)

Es ist die Aufgabe des Verkaufs, den jeweiligen Prozessablauf eines Un-
ternehmens zu hinterfragen und sich Stufe für Stufe in die Zielhierarchie
einzuklinken.

1.2 Das Marktumfeld richtig analysieren

In den letzten Jahren hat sich ein neuer Begriff etabliert: Competitive
Intelligence (CI). CI ist ein systmatischer und kontinuierlicher Prozess,
um den Markt und den Wettbewerb zu beoachten und damit Rückschlüs-
se für die Vorgehensweise des eigenen Unternehmens zu ziehen.
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In den Verkaufsorganisationen ist Wissen über Markt und Wettbewerb
häufig dezentral verteilt:

� Der Wissensaustausch findet nur durch persönliche Kontakte statt.

� Das Wissen ist auf bestimmte Mitarbeitergruppen konzentriert und
wird nicht konsequent untereinander ausgetauscht.

� Die Informationsqualität ist sehr unterschiedlich.

Zur Kundenbindung und Kundengewinnung sind bestimmte Informatio-
nen unentbehrlich, zum Beispiel:

� Dienstleistung des Wettbewerbs: Beratung, Service, Qualizierung
etc.

� Verkaufsprozesse des Wettbewerbs: Angebotsmanagement, Ak-
tionen, Finanzierung etc.

� Kundendaten: Umsatz, Gewinn, Anzahl der Mitarbeiter etc.

� Marktstrategie: Einkaufsstrategie, Vertriebsstrategie etc.

� Trends: Beurteilung von Teilmärkten, Kundenprojekte, Produktent-
wicklungen etc.

� Wettbewerbssituation des Kunden: Übernahmen im Markt des
Kunden, Marktanteilverschiebung, Partnerschaften etc.

� Produkte: Spezifikationen zu anderen Herstellern, Preisvergleiche,
Positionierung etc.

Wichtig ist es, eindeutige Vorstellungen vom Wettbewerb zu besitzen.
Dabei wird oftmals ein „Fehler“ gemacht: Die zu starke Orientierung am
Wettbewerb. Finden Sie Ihren eigenen Weg, natürlich unter Einbeziehung
des Wissens um die Stärken des Wettbewerbs. Wer aber immer nur zum
Konkurrenten schielt, verliert eventuell seine eigene Linie und Stärke.

Wettberbsanalysen sind keine Kosten, sondern Erträge. Wenn nur ein zu-
sätzlicher Auftrag in Höhe von 5 000 Euro und einem Rohertrag von 50
Prozent je Vertriebsmitarbeiter durch besseres Wettbewerbswissen ge-
wonnen wird, reichen 20 Aufträge aus, einen Mitarbeiter mit einem Salär
von 40 000 Euro pro Jahr kostenneutral mit der Wettbewerbsanalyse zu
betreuen.

Und ein weiterer Vorteil für Sie: Sie sparen Zeit mit einer professionellen
Competitive Intelligence. Beispiel: Zeitersparnis 1 Stunde/Woche × 40
Wochen Arbeitszeit = 40 Stunden × 20 Mitarbeiter im Vertrieb × 100
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Euro/Stunde (für den Mitarbeiter inklusive Fehlzeiten, Qualifizierung, Ur-
laub etc.) ergibt 80 000 Euro pro Jahr.

Den Kunden im Fokus

Wer sind die wertvollen Kunden, die es zu binden gilt, und welchen Wert
haben diese für Sie? Eine erhöhte Kundenbindung führt in der Regel zu
längeren Geschäftsbeziehungen mit höherem Kundenwert. Im Vertrieb
werden Stammkunden und potenzielle Neukunden selten nach objektiven
Kriterien betreut, beispielsweise nach Folgeaufträgen mit hoher Auftrags-
wahrscheinlichkeit. Außendienstmitarbeiter besuchen nicht selten die
Kunden häufiger, die sie sympathischer finden.

In Zeiten wachsenden Wettbewerbsdrucks sowie sinkender Umsätze und
Erträge müssen die Unternehmen den Anteil an den Ausgaben ihrer Kun-
den steigern (share of wallet). Dabei müssen an bestehende Kunden
möglichst viele Leistungen verkauft werden, um den Anteil am Einkaufs-
potenzial zu erhöhen. Gleichzeitig wird es elementar für dauerhaften Er-
folg, abwanderungsgefährdete Kunden zu identifizieren und wieder an
das eigene Unternehmen heranzuführen. Bindungsinstrumente sind
unter anderem

� ökonomische Bindung,
� technische Bindung,
� vertragliche Bindung,
� situative Bindung sowie
� Netzwerkeffekt-Bindung.

Noch wichtiger als der Einsatz von Bindungsinstrumenten ist die emotio-
nale Bindung zur Steigerung der Verbundenheit. Der Wert des Kunden er-
gibt sich aus allen mit ihm erzielten bzw. erzielbaren Gewinnen, abzüglich
der Kundenbeziehungskosten.

1.3 Den Kundenwert in den Vordergrund stellen

In vielen Vertriebsorganisationen wird der Kundenwert immer noch über
den Umsatz definiert. Notwendig ist die Ermittlung eines ganzheitlichen
Kundenwerts – quantitativ und qualitativ. Die Konzentration nur auf quanti-
tative Kennzahlen reicht nicht, denken Sie an das Weiterempfehlungsver-
halten von Stammkunden bei der Akquistion von Neukunden oder an den
Kunden als Informationslieferanten bei Produktneuentwicklungen.
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Zwei Faktoren sind wichtig für den Kundenwert:

� Marktpotenzial des Kunden: Ertragspotenzial, Entwicklungspoten-
zial, Cross-Buying-Potenzial, Loyalitätspotenzial etc.

� Ressourcenpotenzial: Indirekte und direkte Beiträge des Kunden für
Ihren zukünftigen Unternehmenserfolg, Referenzpotenzial für die Kun-
denakquisition, Kooperations- und Synergiepotenzial etc.

Weisen Sie alle Kosten, wann immer möglich, nach dem Verursacher-
Prinzip zu. Bei der Kundenwertberechnung sind dies:

� Kundengewinnung: Adressenkauf, Werbung, Verkaufsförderung
etc.

� Vertriebskosten: Boni, Skonti, Finanzierungsangebote etc.

� After-Sales: Zahlungsausfälle, Reklamationskosten, Serviceleistun-
gen, Beratungsleistungen etc.

� Fullfilment: Retouren, EDV-Prozesskosten etc.

� Kundenbindung: Events, Kommunikationskosten, Werbung, Ver-
kaufsförderung etc.

Nehmen Sie eine monetäre Bewertung aller Kunden vor und clustern Sie
sie nach Kundenwert unter Berücksichtigung aller anfallenden Umsätze
und Kosten und des möglichen zukünftigen Kundenverhaltens nach Um-
satz, Frequenz, Sortiment und Bindungsbereitschaft. Der Kundenwert be-
stimmt sich nach „Was war, ist und wird der Kunde wert sein“? Er ergibt
sich aus folgenden Aspekten:

� Transaktionen: Grundumsatz und Cross-Selling

� Externe Faktoren: Referenzwert eines referenzaktiven Kunden zur
Beeinflussung von potenziellen Kunden (muss monetärisiert werden)

� Interne Faktoren: Informationen, die Sie von Kunden erhalten und
die Ihnen helfen, Ihr Geschäft besser zu gestalten (muss monetärisiert
werden).

1.4 Neukunden strukturiert gewinnen

Der Neukundengewinnungsprozess läuft nicht selten nach Bauchgefühl.
Diese Methode ist in den heutigen Verdrängunsmärkten nicht mehr zeit-
gemäß. Entwickeln Sie für Ihren Vertrieb einen strukturierten Neukun-
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dengewinnungsprozess nach einem konsequenten Muster, zum Bei-
spiel:

� Wählen Sie die Zielkunden aus auf Basis von Attraktivität und Auf-
tragschance. Vereinbaren Sie ein Erstgespräch. (Der Erfolg ist abhän-
gig von der Qualität der Kundenauswahl, der richtigen Themenwahl
und der Qualität des Gesprächspartners).

� Führen Sie das Erstgespräch. Verzichten Sie dabei bewusst auf eine
langatmige Vorstellung des eigenen Unternehmens und stellen Sie in
erster Linie Fragen. Denn das Erstgespräch dient der Vorbereitung des
zweiten Gesprächs zur Vorstellung eines Mehrwertkonzepts. (Der Er-
folg ist abhängig von einer exzellenten Vorbereitung und einem ersten
individuellen Vorteilsversprechen für den Kunden.)

� Vereinbaren Sie das Zweitgespräch. Bauen Sie einen starken Nut-
zenkatalog aus Kundensicht auf, benennen Sie Referenzen und stellen
Sie sich rechtzeitig auf Kundeneinwände ein. (Der Erfolg ist abhängig
von der Qualität des Mehrwertkonzepts und von einer professionellen
Einwandbehandlung.)

� Erarbeiten Sie jetzt ein maßgeschneidertes Angebot mit einer
kundenindividuellen Ansprache, und fassen Sie durch ein zeitnahes An-
gebotsmanagement nach. (Der Erfolg ist abhängig von der Angebots-
qualität und einem souveränem Follow-up.)

� Steigen Sie ein in die erste Lieferung und treten Sie eventuell in Vor-
leistung hinsichtlich Preis und Leistung. (Der Erfolg ist abhängig vom
Angebotsmanagement und der exakten Abwicklung des ersten Auf-
trags.)

Wenn Sie 100 potenzielle Kunden ansprechen und in einem Verhältnis
von 2:1 Termine erhalten, wird Ihr Verkauf mit 50 Kunden sprechen.
Wenn Sie dann mit 20 Prozent der Kunden einen Verkaufsabschluss errei-
chen, gewinnen Sie zehn Kunden. Bei einem Bestellrhythmus von vier pro
Jahr erreichen Sie ein Verkaufsergebnis von 40 Bestellungen.

1.5 Der Akquistionsprozess

Im Akquistionsprozess gehen Sie in folgenden Schritten vor:

1. Bestimmen Sie das Zielkundenpotenzial.

2. Finden Sie heraus, wer die Erstkontakt-Gesprächspartner bei den je-
weiligen Kunden sind.
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3. Senden Sie ein vorbereitendes Mailing an die Zielkunden.

4. Führen Sie ein telefonisches Erstgespräch mit dem Ziel, Informatio-
nen zu gewinnen und einen Termin zu vereinbaren.

5. Lassen Sie dem Kunden eventuell vorbereitendes Informationsmate-
rial zukommen.

6. Gehen Sie bestens vorbereitet in das persönliche Erstgespräch und
präsentieren Sie dem Kunden Vorteil und Nutzen aus seiner Sicht.

7. Unterbreiten Sie dem Kunden ein maßgeschneidertes Angebot.

8. Nehmen Sie Follow-up-Besuche vor und versuchen Sie, weitere Ent-
scheidungsträger im Kundenunternehmen in die Gespräche einzubin-
den.

9. Modifizieren Sie Ihr Angebot oder Ihre Bewerbungsunterlage unter
Berücksichtigung der neuen Informationen und gestalten Sie es kun-
denindividuell.

10. Machen Sie den Sack zu und gewinnen Sie den Kunden.

Telefonrecherchen sind ein gutes Mittel, um so viele Informationen wie
möglich zu sammeln. Wesentlich ist die Wahrnehmung des Vertriebsmit-
arbeiters: Welche Fähigkeiten besitzen Sie, zwischen den Zeilen zu hören
und Stimmung aufzunehmen? Bestätigen Sie die Botschaft des Kunden,
denn es geht in dieser Phase um den Start einer Kommunikation und
nicht um „richtige“ oder „falsche“ Sichtweisen.

Bei der Kontaktaufnahme mit dem potenziellen Erstgesprächspartner
legen Sie vorab fest, aus welchem Bereich des Kundenunternehmens die-
ser stammen soll und welchen Vorteil Sie sich gerade von dieser Person
erhoffen. Viele Verkäufer rufen „blind“ die Zielperson an, stellen sich vor
und fragen dann nach einem Termin. Ergebnis: „Schicken Sie mal ein An-
gebot“; „Melden Sie sich noch einmal“; „Ich habe keine Zeit“. Der poten-
zielle Gesprächspartner wünscht sich eine klare Auskunft über den Zweck
des Gesprächs und Information darüber, welchen Nutzen er daraus zieht.
Dies gilt besonders dann, wenn aus dem Erstgespräch Folgeaktivitäten
abgeleitet werden. Steigen Sie mit einem Mehrwertkonzept für diese Per-
son in das Gespräch ein, das begeisternd wirkt.

Wenn Sie die gewünschte Zielperson bzw. den zuständigen Fachbereich
nicht kennen, haben Sie keine Hemmungen, die Telefonzentrale anzuwäh-
len. Schildern Sie offen Ihr Anliegen und erklären Sie, warum es für das
Kundenunternehmen wichtig ist. Bitten Sie um die Namen der Kontakt-
personen in den avisierten Fachbereichen. Lassen Sie sich eventuell mit
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dem Sekretariat verbinden, erklären Sie auch hier Ihr Anliegen und finden
Sie heraus, wann eine Kontaktaufnahme günstig ist. Machen Sie sich Te-
lefonzentralen und Sekretariate zu Ihren Verbündeten – sie sind entschei-
dender, als mancher Vertriebsmitarbeiter glaubt.

Einwände bei der Terminvereinbarung sind zu erwarten. Finden Sie
nach einigen Telefonaten heraus, ob sich Einwände immer wiederholen
und welche Hintergründe zu vermuten sind. Unterscheiden Sie zwischen
sachlichen und emotionalen Einwänden:

Sachliche Einwände sind:

� frühere Pannen in der Zusammenarbeit,
� eigene Erfahrungen des Kunden,
� kein Bedarf oder anders gelagerter Bedarf,
� Erfahrungen vom „Hörensagen“.

Sachliche Einwände können leicht hinterfragt werden.

Emotionale Einwände sind:

� Vorurteil: Der Gesprächspartner betrachtet Ihr Unternehmen und/
oder die Produkte nicht als wertig genug für sein eigenes Unterneh-
men.

� Misstrauen dem Verkäufer gegenüber: Der Gesprächspartner
weiß, dass Sie dafür bezahlt werden, positiv über Ihr Unternehmen
und Ihre Produkte zu reden.

� Taktik und Prinzip: Der Gesprächspartner bringt immer wieder die
gleichen Einwände, um den Verkäufer zu testen und seine Chancen
auszuloten.

� Geltungsbedürfnis: Der Gesprächspartner will zeigen, wer er ist
und dass Sie von ihm abhängig sind.

� Vorwand: Der Gesprächspartner bringt einen Vorwand, um den wah-
ren Grund für seine Ablehnung nicht nennen zu müssen. Mitunter hat
er seine Entscheidung schon getroffen.

� Verletzung der Würde: Sie haben den Gesprächspartner nicht ge-
nügend anerkannt oder gar beleidigt. Das kann völlig unbeabsichtigt
passieren, beispielsweise mit dem Satz: „Seien Sie doch einmal ehr-
lich.“
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� Vertuschen von Unwissen: Der Gesprächspartner fragt nicht nach,
da sein Geltungsbedürfnis so übersteigert ist, dass er sein Unwissen
verschleiern will. Er stellt keine Frage, sondern bringt eine Behaup-
tung.

Richtiges Hinhören, Zwischenzeilen hinterfragen und den Gesprächspart-
ner grundsätzlich bestätigen sind gute Mittel, um von der emotionalen auf
die sachliche Schiene zu kommen. Widerstehen Sie auch dem Versuch,
Ihrerseits mit Taktik an den Kunden heranzukommen. Sagen Sie klar und
deutlich, was Ihr Ziel ist und warum es für den Gesprächspartner lohnens-
wert ist, Zeit in Sie zu investieren. Die Angst des Verkäufers vor dem Nein
des Kunden scheint oftmals riesengroß zu sein. Aber bedenken Sie: Alles,
was Ihnen passieren kann, ist, ein Teilziel nicht zu erreichen. Dann greifen
Sie erneut mit geänderter Vorgehensweise an.

Die strategische Teilziele im Akquistionsprozess

Nicht wenige Vertriebsorganisationen „pflegen“ noch immer die operative
Marktbearbeitung: aus dem Bauch heraus, die Teilziele sind nicht abge-
stimmt mit einem Gesamtziel, die Vertriebsmitarbeiter pflegen ihren indi-
viduellen Stil etc. Diese Vorgehensweise schwächt die Vertriebspower im
Markt.

Zergliedern Sie deshalb den Akquisitionsprozess in Teilziele und bestim-
men Sie, wer innerhalb des Vertriebs wofür verantwortlich ist. Beispiele:

� Marktdialog durch das Marketing. Teilziel: Selektion von Märkten
und Kundengruppen.

� Kundendialog durch das Marketing. Teilziel: Selektion von Kun-
den.

� Verkaufsdialog durch den Vertrieb (Pre-Sales). Teilziel: Kun-
den- und Projektselektion.

� Verkaufsdialog durch den Vertrieb (Nachfrage). Teilziel: Nach-
frage- und Projektselektion.

� Verkaufsdialog durch den Vertrieb. Teilziel: Angebotsabgabe/-an-
nahme.

� Verkaufsdialog durch den Vertrieb. Teilziel: Ausführung.

� Beziehungsaufbau durch den Vertrieb. Teilziel: After-Sales.
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1.6 Kunden erfolgreich binden

Der Aufbau eines Wissensmanagements ist eine wesentliche Voraus-
setzung für die erfolgreiche Kundenbindung. Die strategischen Ziele
des Kunden und die Motive der Gesprächspartner auf der Kundenseite zu
kennen ist das Salz in der Suppe. Wenn Sie es schaffen, die Ziele des
Kunden zu unterstützen, den Gesprächspartnervorteil zu nennen und den
Kundenwert zu erhöhen, sind Sie in einer einzigartigen Position, aus der
Sie kaum so schnell herausgestoßen werden. Sorgen Sie dafür, dass Ihr
Unternehmen immer besser und schneller die Kundenbedürfnisse erfüllt.
Bedenken Sie aber auch, dass es ein Gewinner-Gewinner-Spiel bleiben
muss. Nicht nur der Kunde will zufrieden sein, auch Ihr Unternehmen
braucht aus der Kundenbeziehung Kosten- und Nutzenvorteile. Entwickeln
Sie Ihr eigenständiges Profil und Image gegenüber Kunden und Kunden-
mitarbeitern. Wer es schafft, eine emotionale und rationale Bindung glei-
chermaßen zu erzeugen, ist in der Stammkundenpflege auf gutem Weg.

Das nachstehende Beispiel zeigt, wie konsequent ein telefonisches Kon-
taktmanagement mit C-Kunden aufgebaut werden kann:

1. Nach einem Ersttelefonat werden das Gesprächsergebnis per E-Mail
zusammengefasst und die persönlichen Kontaktdaten des Verkäufers
übermittelt.

2. Nach einem definierten Zeitraum von maximal vier Wochen nach dem
Erstkontakt werden dem Kunden Unternehmensunterlagen zugesandt.

3. Nach drei bis vier Tagen erfolgt eine telefonische Nachfassaktion, um
die Resonanz zu überprüfen und weitere Informationen zu erhalten,
zum Beispiel: Was ist für den Kunden interessant, welche Lösung wird
heute verwendet, welche Vorteile/Nachteile sieht er bei der von Ihnen
angebotenen Lösung?

4. In einem mit dem Kunden abgestimmten Zeitraum von maximal zwei
Monaten werden weitere Unterlagen zugesandt, um den angepeilten
Aktionsradius weiter einzugrenzen.

5. Nach drei bis vier Tagen erfolgt eine telefonische Nachfassaktion, um
die Resonanz zu überprüfen und weitere Informationen zu erhalten.
Zum Beispiel: Besteht die Möglichkeit einer Probelieferung, besteht
der Wunsch nach individuellen Spezifikationen, gibt es Ansätze der
Kostenreduktion?

6. Es wird eine Absprache über die weitere Kommunikation – Kontaktzyk-
lus, Kontaktpunkte etc. – vereinbart.

Akquisition und Kundenkommunikation



7. Der Kunde wird zweimal/jährlich befragt, ob er mit dem Ergebnis und
der Vorgehensweise einverstanden ist.

Kundenbindung ist die kostenschonendste Art des Kundenmanagements.
Überlassen Sie die Kundenbindungsprozesse nicht dem Zufall, sondern
schärfen Sie die strategische Vorgehensweise durch eine sehr zeitnahe
Steuerung.

Wie wichtig die Kundenbindung ist, zeigt das folgende Beispiel:

� Die Kundengesamtzahl ist 50 000.

� Sie haben 30 Prozent unzufriedene Kunden = 15 000.

� Unzufriedene Kunden sprechen in der Regel zehn andere Personen an
= 150 000.

� 60 Prozent der angesprochenen Kunden nehmen die „Kaufwarnung“
ernst = 90 000.

� Drei Prozent der negativ gestimmten potenziellen Käufer streichen den
Lieferanten von ihrer Optionsliste = 2 700.

� Wenn Sie einen durchschnittlichen Umsatz von 5 000 Euro pro Kunde
erzielen, bedeutet dies 5 000 × 2 700 = 13 500 000 Euro.

� Wenn Sie eine Umsatzrendite von fünf Prozent erzielen, bedeutet dies
13 500 000 × 5 Prozent = 675 000 Euro pro Jahr.

� Schaffen Sie es, diesen potenziellen Kunden fünf Jahre an Ihr Unter-
nehmen zu binden, heißt dies 675 000 × 5 = 3 375 000 Euro.

Richten Sie den Vertrieb auf die wertvollen Kunden aus:

� Nehmen Sie eine profitorientierte Segmentierung durch ABC-, Portfo-
lio- und Kundenbewertungsanalysen vor.

� Bieten Sie den Kunden Mehrwert durch Service, Loyalitätsprogramme,
Produktvorteile, individuelle Kundenansprache, Kundenzufriedenheits-
umfragen und Feedback, Qualifizierungsangebote etc.

� Bieten Sie einen Multi-Channel-Vertrieb an, entwickeln Sie ein Kunden-
beziehungs-Center, vernetzen Sie den Kunden durch Internet und
E-Commerce mit Ihrem Unternehmen und suchen Sie Kooperations-
partner zur Verstärkung der Vertriebsaktivitäten.

� Richten Sie das gesamte Unternehmen auf den Kunden aus.

Akquisition – die Basis für Wachstum im Vertrieb



Innerhalb des Marketing-Mix haben Sie zwei Optionen:

� Verbundenheitsstrategie:

– Produktpolitik: Produktentwicklung nach Kundenwunsch, individuel-
les Design, kundenindividuelle Qualitäts- und Leistungsentwicklung,
veränderte Servicequalität etc.

– Preispolitik: langfristige Preisbildung, Preiskonzept bei Kundenunzu-
friedenheit etc.

– Kommunikationspolitik: Call-Center, Online-Marketing, Empfehlungs-
marketing, Newsletter etc.

– Distributionspolitik: Demo-Produkte, Online-Bestellungen, Multi-
Channel-Vertrieb etc.

� Gebundenheitsstrategie:

– Produktpolitik: individuelle technische Standards etc.

– Preispolitik: Stammkunden-Programme, Preisdifferenzierung, Paket-
preise etc.

– Kommunikationspolitik: virtuelle Kundenportale, VIP-Newsletter, In-
formationen mit besonderen Mehrwert etc.

– Distributionspolitik: Abonnements etc.

1.7 Kundenrückgewinnung

Kundenverlust gehört zu einer aktiven Vertriebsarbeit ebenso dazu wie
Kundengewinn. Es ist ja sinnvoll, unrentablen Kunden nicht nachzuwei-
nen. Doch wissen Sie denn exakt, welche Ihrer Kunden rentabel sind? Ein
„Gutes“ hat ein Kundenverlust meistens: Die Einleitung eines Lernprozes-
ses, um die gleichen „Fehler“ bei anderen Kunden nicht zu wiederholen
und eventuelle Missstände abzubauen.

Natürlich macht es keinen Sinn, Schnäppchenjägern und Rosinenpickern
auf der Kundenseite nachzujagen. Es gilt, die „Verführten“ und „Ent-
täuschten“ zurück zu gewinnen. Dazu benötigen Sie einen längeren Atem,
aber Kunden bonifizieren in der Regel, wenn sie das Bemühen des Ver-
käufers spüren, Versäumnisse durch Mehrwertkonzepte zu kompensie-
ren.

Finden Sie heraus, welche Leistungen des jetzigen Lieferanten von Ihrem
Kunden positiv bewertet und welcher Mehrwert dadurch beim Kunden
generiert wird. Versuchen Sie nicht, ad hoc sofort in das Verkaufsge-
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spräch einzusteigen, sondern bieten Sie bewusst Zusatzleistungen, bei-
spielsweise Beratung, Service und Dienstleistung, an. Damit signalisieren
Sie, dass Sie mehr als den reinen Produktverkauf anbieten und bereit
sind, in die Vorleistung einzusteigen.

Wir jagen im Vertrieb oftmals Kunden nach, die nicht zu unserer Strategie
passen und/oder zu wenig Ertragspotenzial besitzen. Die Kundenrückge-
winnung ist ein kostenintensives Unterfangen. Nehmen Sie deshalb vorab
eine Potenzial- und Bedarfsanalyse vor und fragen Sie zum Beispiel:

� Können wir die Produktwünsche des Kunden erfüllen, und passen die
Anforderungen in unsere Sortimentsstrategie?

� Können wir alle Fachbereiche beim Kunden für eine Rückgewinnung
begeistern oder „mauern“ einige Teilbereiche?

� Haben wir ausreichend Befürworter beim Kunden, die unseren Wieder-
einstieg positiv begleiten?

� Bietet der Kunde ausreichend Potenzial, das die besonderen Leistun-
gen rechtfertigt?

� Sind eindeutige Vorteile gegenüber dem Wettbewerb aus Kundensicht
zu erkennen?

Kein Lieferant ist perfekt. Dort anzugreifen, wo der Wettbewerber stark
ist, ist in der Regel zum Scheitern verurteilt. Analysieren Sie unter ande-
rem:

� Welche Entscheider oder Fachbereiche sind mit welchen Leistungen
des Wettbewerbers nicht umfassend zufrieden?

� In welcher Form äußern diese Kontaktbereiche ihre Unzufriedenheit?

� Wer outet sich als Verteidiger des Wettbewerbers, und welche Macht-
funktion hat er im Kundenunternehmen?

� Gibt es Faktoren, mit denen dieser Verteidiger für eine Neupositionie-
rung gewonnen werden kann?

� Welche Außenwirkungen hat eine Lieferantenumstellung für die jewei-
ligen Fachbereiche?

� Wie können Sie verhindern, dass eine Rückgewinnung problembelas-
tet ist und sofort mit Ihrem Unternehmen in Verbindung gebracht
wird?

Der Vertrieb neigt dazu, bei einer Rückgewinnungsaktion zu schnell zu
viel aus der Hand zu geben. Denken Sie daran: Nach der Rückgewinnung
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kommt die Kundenbindung, und dafür benötigen Sie noch weitere Pfeile
aus dem Köcher. Außerdem ist nicht gesagt, dass Sie mit der Rückgewin-
nung erfolgreich sein werden. Deshalb arbeiten Sie Zug um Zug: Gehen
Sie in die Vorleistung, warten Sie dann aber die Gegenleistung des Kun-
den ab. Erst wenn eine positive Reaktion kommt, bieten Sie weitere Leis-
tungen an.

2. Die erfolgreiche Kommunikation
mit Kunden

2.1 Die Wahrnehmungsfilter der Kunden

Kunden nehmen Informationen unterschiedlich auf: Auditive Kunden neh-
men Informationen über die Sprache auf. Visuell geprägte Kunden erfah-
ren durch das Sehen. Kinästhetische Gesprächspartner begreifen durch
Fühlen.

Der auditiv orientierte Gesprächspartner

Der auditive Kunde ist ganz Ohr und hört, was um ihn passiert. Er wird
stark durch Stimme, Wortwahl und Hintergrundgeräusche beeinflusst und
verlässt sich auf das, was er in welchem Ton von anderen Personen hört.
Redewendungen auditiver Kunden sind:

� „Das klingt vernünftig.“
� „Wie klingt dieses Angebot für Sie?“
� „Ich habe etwas läuten hören.“
� „Das ist nicht gesagt.“
� „Dem werde ich Bescheid sagen.“

Auditive Kunden wählen häufig die Worte „laut“, „leise“, „hören“, „klin-
gen“ etc. Diese Kunden erreichen Sie, wenn Sie

� akzentuiert sprechen, nicht zu schnell und mit deutlichen Pausen,
� Ihre Tonlage (Stimm-Modulation) variieren,
� ein perfektes Umfeld ohne Störgeräusche schaffen,
� ein Gespräch mit einem Referenzkunden vermitteln,
� Expertenmeinungen zitieren.

Akquisition und Kundenkommunikation



Der visuell orientierte Gesprächspartner

Der visuell geprägte Kunde spricht sehr schnell und nicht besonders ge-
pflegt. Er denkt in Bildern und stellt sich Ihr Angebot vor seinem geistigen
Auge vor. Redewendungen visuell geprägter Kunden sind:

� „Einen Blick darauf werfen.“
� „Das ist doch klar.“
� „Einen Eindruck gewinnen.“
� „Fest ins Auge fassen.“
� „Ich sehe die Dinge so.“

Visuelle Kunden wählen oftmals die Worte „Perspektive“, „Einblick neh-
men“, „sehen“, „schauen“ etc. Diese Kunden erreichen Sie, wenn Sie

� mit bildhaften Beispielen sprechen,
� Ihr Angebot nach äußeren Merkmalen beschreiben,
� in kurzen, übersichtlichen Sätzen sprechen,
� bildhafte Adjektive nutzen.

Der körperspracheorientierte Gesprächspartner
(kinästhetischer Typ)

Kinästhetische Kunden nehmen Gefühle wahr, auch über die Telefonlei-
tungen. Sie möchten Ihr Angebot „anfassen“. Sie sprechen sehr zögernd
und langsam und lieben klare Strukturen. Redewendungen kinästheti-
scher Kunden sind:

� „Welches Gefühl haben Sie bei diesem Vorschlag?“
� „Das begreife ich nicht.“
� „Wie empfinden Sie unser Angebot?“
� „Das liegt mir schwer im Magen.“
� „In den Griff kriegen.“
� „Etwas auf dem Herzen haben.“
� „Alles bereinigen.“

Kinästhetische Kunden wählen oftmals die Worte „begreifen“, „bewe-
gen“, „umsetzen“, „nachfühlen“ etc. Diese Kunden erreichen Sie, wenn
Sie

� besonders viele offene Fragen stellen,
� eine Atmosphäre durch gefühlsbeladene Worte schaffen,
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� Ihr Produkt detailliert hinsichtlich Form, Gestalt, Oberfläche usw. be-
schreiben,

� Muster zum Anfassen schicken,
� technische Merkmale (Gewicht, Farbe, Material usw.) nennen.

2.2 Die Kundentypologie

Die Informationsaufnahme ist wie zuvor beschrieben bei Menschen sehr
unterschiedlich. Es gibt viele Methoden und Systeme, Menschen in Kate-
gorien einzuteilen und zu bewerten. Sie sind fast ohne Ausnahme kritisch
zu beachten, denn Menschen sind einzigartig und nur sehr bedingt in
„Kästchen“ zu pressen.

Trotzdem nachstehend ein vorsichtiger Versuch, eine Orientierung zur Er-
fassung von Kunden zu geben.

Der Pedant

Dieser Kunde erwartet, dass alles richtig gemacht wird. Er wünscht sich
viele Informationen, legt Wert auf Details und stellt tief gehende Fragen.
Er liebt Ordnung und Pünktlichkeit und kann sowohl die positiven als auch
die negativen Seiten sehen. Sie haben dann eine gute Verkaufschance,
wenn Sie

� Detailinformationen liefern,
� den Geschäftspartner beim Entscheidungsprozess unterstützen,
� für einen Überblick sorgen,
� mit Fachwissen überzeugen,
� aktiv hinhören.

Machen Sie es sich zum Ziel, Details und Hintergründe zu erfahren.

Der Nörgler

Nörgler sehen überwiegend die negativen Seiten. Sie neigen zur Verallge-
meinerung und zum Schwarzsehen. Sie haben dann eine gute Verkaufs-
chance, wenn Sie

� Verallgemeinerungen hinterfragen,
� Lösungen anbieten,
� Chancen für den Gesprächspartner aufzeigen,
� Wahlmöglichkeiten anbieten.
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Machen Sie es sich zum Ziel, die Gründe für die Negativhaltung zu verste-
hen und positiven Nutzen aus seiner Sicht anzubieten.

Der Nein-Sager

Der Nein-Sager will kein Risiko eingehen. Er denkt negativ und ist pessi-
mistisch eingestellt. Da er nicht offen ist für Veränderungen, ist er ein
schwieriger Gesprächspartner. Sie haben dann eine gute Verkaufschance,
wenn Sie

� positiv Ihre Meinung vertreten,
� mit Fakten argumentieren und gleichzeitig zeigen, dass Sie ihn persön-

lich schätzen.

Machen Sie es sich zum Ziel, den Panzer des Gesprächspartners zu „kna-
cken“.

Der Analytiker

Der Analytiker analysiert alles bis ins Detail. Er wünscht sich Sicherheit
und braucht dazu Zahlen, Daten und Fakten. Er liebt die Gradlinigkeit. Sie
haben dann eine gute Verkaufschance, wenn Sie

� das Gespräch strukturieren und systematisch vorgehen,
� fair die Vor- und Nachteile auflisten und greifbare, fundierte und fakti-

sche Bespiele und Beweise liefern,
� geduldig sind.

Machen Sie es sich zum Ziel, eine sachliche und fachliche Gesprächsebe-
ne aufzubauen.

Die netten Zeitdiebe (die Redseligen)

Sie wirken redselig und freundlich und verhalten sich offen und dyna-
misch. Sie neigen dazu, ständig vom Thema abzuschweifen und anderen
die Zeit zu stehlen. Sie sind beim ersten Kennenlernen sympathisch, ge-
hen sofort auf die Beziehungsebene ein und brauchen viel Zeit für Ent-
scheidungen. Sie haben dann eine gute Verkaufschance, wenn Sie

� Assoziationsketten abschneiden,
� ihn immer wieder zum Thema zurückführen,
� Zeitlimits setzen,
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� bewusst und höflich das Gespräch beenden,
� gezielt Fragen stellen.

Machen Sie es sich zum Ziel, freundlich auf den Punkt zu kommen, ohne
zu verletzen.

Die Freundlichen

Sie verhalten sich offen und zuvorkommend und gehen auf alles ein. Die-
ser Kundentyp bemüht sich um eine gute Gesprächsatmosphäre, ist inte-
ressiert und fragt viel. Sie haben dann eine gute Verkaufschance, wenn
Sie

� ihn in seinen Gefühlen bestärken,
� Interesse vermitteln und ihm Zeit für sein Anliegen lassen,
� freundlich und zustimmend sind, Offenheit zeigen und aktiv hinhören.

Machen Sie es sich zum Ziel, eine offene und aktive Gesprächsführung zu
initiieren.

Der Rächer

Dieser Menschentyp legt alles auf die Waagschale, ist nachtragend und
merkt sich alles, was schon Geschehen ist, vor allem die negativen Ereig-
nisse. Er zeigt dann Verständnis für Ihre Probleme, wenn er den Hinter-
grund kennt und akzeptiert. Sie haben dann eine gute Verkaufschance,
wenn Sie

� nicht auf seine Befindlichkeiten eingehen,
� hinterfragen und auf der Sachebene argumentieren,
� mit ihm gemeinsam eine Lösung suchen.

Machen Sie es sich zum Ziel, an die Emotionen des Gegenübers heranzu-
kommen.

Der Diktator

Sie verhalten sich dominant und fordernd. Sie sind rational und analytisch
und wirken selbstbewusst, kühl und distanziert. Diktatoren brauchen Un-
abhängigkeit und wollen Ergebnisse sehen. Sie treffen schnelle Entschei-
dungen und suchen bei allem ihren Vorteil. Diese Menschen lieben
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Macht, Anerkennung und Handlungskontrolle. Sie wissen genau, was sie
wollen. Sie haben dann eine gute Verkaufschance, wenn Sie

� Angriffe nicht persönlich nehmen,
� Ich-Botschaften vermeiden,
� Daten, Fakten und Informationen liefern.

Machen Sie es sich zum Ziel, schnell zum Abschluss zu kommen.

Der Besserwisser

Dieser Personenkreis weiß über alles Bescheid und lehnt Ratschläge ab.
Sie haben meist das letzte Wort, sind aber gut zu beeinflussen durch per-
sönliche Wertschätzung. Sie haben dann eine gute Verkaufschance, wenn
Sie

� kein Streitgespräch führen,
� nur dann widersprechen, wenn hieb- und stichfeste Argumente vor-

handen sind,
� mit Fragen durch das Gespräch führen,
� ihn indirekt durch Fragen selbst die Lösung finden lassen,
� ihm das Gefühl geben, ein Mentor zu sein.

Machen Sie es sich zum Ziel, den Gesprächspartner aufzuwerten, und las-
sen Sie ihn „seine“ Lösung finden.

Die Pulverfässer (Wütende)

Sie regen sich über alles auf und gestikulieren stark. Sie neigen zu allge-
meinen Aussagen. Manchmal sind sie auch laut, um Aufmerksamkeit zu
erlangen. Bei schwierigen Charakteren ist Streitsucht vorhanden. Sie ha-
ben dann eine gute Verkaufschance, wenn Sie

� ihn austoben lassen,
� sachlich und ruhig bleiben und Angriffe nicht persönlich nehmen,
� sein Ego streicheln und ihm Aufmerksamkeit vermitteln.

Machen Sie es sich zum Ziel, als Ballwand des Gesprächspartners eine
persönliche Nähe zu gewinnen, um dadurch den Abschluss zu beschleu-
nigen.
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Die Dynamischen

Sie wirken offen, dynamisch und initiativ, denken sehr schnell und treffen
schnelle Entscheidungen. Dieser Typ redet nicht um den heißen Brei he-
rum. Er liebt die Abwechslung und Herausforderungen, ist Selbstbe-
wusst, entschlossen und zielstrebig. Sie haben dann eine gute Verkaufs-
chance, wenn Sie

� ihn in seinen Zielen aktiv unterstützen,
� aktiv bleiben und ihm Anerkennung zollen,
� sich präzise, effizient und zeitsparend verhalten,
� ihm seine persönliche Unterstützung/Betreuung geben.

Machen Sie es sich zum Ziel, über eine offene und effizient geführte Ge-
sprächsführung zum Abschluss zu kommen.

Die Extrovertierten

Sie verhalten sich extrovertiert und sagen, was sie denken. Sie sind sehr
offen, manchmal auch unüberlegt. Sie überhören und überstimmen ande-
re. Sie haben dann eine gute Verkaufschance, wenn Sie

� ihn über seine Ideen, Visionen und Ansätze reden lassen und gemein-
same Lösungen entwickeln,

� ihn die Fäden in der Hand halten lassen.

Machen Sie es sich zum Ziel, ihn zum Helden und damit zu Ihrem Freund
zu machen.

Die Sarkastischen

Sie lieben spitze Bemerkungen und treffen gezielte, berechnete Aussa-
gen, um Unsicherheit zu erzeugen. Sie haben dann eine gute Verkaufs-
chance, wenn Sie

� Spitzen hinterfragen,
� ihm beweisen, dass die Zukunft besser ist,
� ihm Ihr fachliches Know-how vermitteln.

Machen Sie es sich zum Ziel, dem Gesprächspartner die Anerkennung zu
schenken, die er sich wünscht.
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Die Unverschämten

Sie sind kaum kooperativ und stellen unverschämte Forderungen. Sie ver-
fügen über eine bestechende und überzeugende Logik und übertreten
manchmal bewusst die Grenzen, um Druck zu machen. Sie haben dann
eine gute Verkaufschance, wenn Sie

� höflich Grenzen setzen und diesen vermitteln,
� auf der Sachebene bleiben,
� mit Fakten argumentieren,
� bereit sind, ein Gespräch abzubrechen.

Machen Sie es sich zum Ziel, Entgegenkommen zu zeigen, aber nicht um
jeden Preis.

Checklisten und Werkzeuge

Checklisten

� Kundenmanagement – Grundsatzfragen bei der Kundenakquisition
� Kundenmanagement – Aufgabenbeschreibung Top-Verkäufer
� Kundenmanagement – Vorbereitung Kundengespräche
� Kundenmanagement – Kundenbedürfnisanalyse
� Kundenmanagement – Kundenkontaktanalyse
� Kundenmanagement – Vom Angebot zum Markt
� Kundenmanagement – Netzwerkmanagement
� Kundenmanagement – Produktdifferenzierung
� Kundenmanagement – Reklamationsmanagement
� Kundenmanagement – Erfolgreich telefonieren
� Kundenmanagement – Durchführung Benchmarkprojekt
� Kundenmanagement – Direktmarketing-Tipps
� Kundenmanagement – Pflege einer Kundendatenbank I
� Kundenmanagement – Pflege einer Kundendatenbank II

Werkzeuge

� Kundenmanagement – Kunden-Profitcenterrechnung
� Kundenmanagement – Kunden-Profitcenterrechnung inkl. Kunden-

Kundenmanagement – beziehungskosten
� Kundenmanagement – Profitcenterrechnung Verkaufsgebiet
� Kundenmanagement – Kundenscoring nach Einkaufsverhalten
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Mitarbeiterführung,
Zielvereinbarung und
Verkaufskompetenz

Hartmut H. Biesel

1. Mitarbeiter mit Zielen erfolgreich führen

Die veränderten Märkte erfordern modifizierte Führungskonzepte und
stellen neue Herausforderungen an das Management. Die Ablaufprozesse
in der Organisation müssen überprüft und angepasst werden, beispiels-
weise durch

� die Verlagerung von Aufgaben und die Überprüfung von Schnittstellen
zur Reduktion von Verwaltungsaufwand,

� den Abbau von nicht zielführender Hierarchie,
� die Schaffung ergebnisorientierter Geschäftsbereiche,
� die sinnvolle Bündelung von Aufgaben,
� die Flexibilisierung der Arbeitsformen und Arbeitszeiten.

Druck erzeugt Gegendruck. Je höher aber der Leistungsdruck an den Mit-
arbeitern rüttelt, desto wichtiger wird ein gutes Arbeitsumfeld. Mitarbeiter
brauchen ein emotionales „Zuhause“, um sich mit dem Unternehmen und
seinen Zielen identifizieren und ihre volle Leistungsfähigkeit entfalten zu
können.

Das gezielte Fördern individueller Entwicklungen – sowohl des fachlichen
Know-how als auch der Persönlichkeit – wird zu einer der wichtigsten Auf-
gaben der Personalpolitik. Gelernt wird in Zukunft immer stärker „on the
job“.

In schnell wechselnden Veränderungsprozessen ist das Management
von Konflikt- und Krisensituationen eine wichtige Führungsaufga-
be, Meinungs- und Interessenkollisionen gehören zum Alltag. Führungs-
kräfte sind Konfliktpartner und Konfliktmanager, die den Mitarbeiter dabei
unterstützen, innere Zielkonflikte und Widersprüche positiv zu bewältigen.



Die Zukunftsplanung aufgrund der komplexen Szenarien wird schwieriger
und erfordert ein Höchstmaß an Beweglichkeit, Anpassungsfähigkeit und
Besinnung auf die Kernkompetenzen. Die Mitarbeiter benötigen Zielset-
zung und Leitbilder. Führung durch Sinngebung ist dauerhaft der einzi-
ge Weg, um Menschen auf ein gemeinsames Ziel hin zu orientieren. Da-
bei ist nicht „Schrankware“ gefragt, sondern

� einfache, bis an die Basis verständliche und durchkommunizierte Ideen
und Grundsätze,

� praktische Führungsmaßnahmen mit Vorbildwirkung,

� Vermittlung, wie der Mitarbeiter den Unternehmenswert steigern und
gleichzeitig durch seinen individuellen Beitrag zum gemeinsamen Er-
folg beitragen kann.

Der Vertrieb wird in Zukunft verstärkt mit Zielkonflikten und Widersprü-
chen, emotionalem Druck und äußeren Sachzwängen konfrontiert und
muss sich durch Beweglichkeit, Anpassungsfähigkeit und Konzentration
auf vereinbarte Ziele und auf eine schwierigere Zukunftsplanung aufgrund
komplexer Szenarien einstellen. Die Vertriebsmitarbeiter müssen grund-
sätzlich bereit und in der Lage sein, sich integer und ohne Abstriche für
die Vertriebsziele einzusetzen.

1.1 Wichtige Aspekte der Führung

Entscheiden bedeutet, etwas zu scheiden, zu trennen. Entscheidung setzt
das Vorhandensein von Alternativen voraus. Wer nicht konsequent ent-
scheidet, wird seiner Verantwortung nicht gerecht, er gibt keine Antwort
auf wichtige Fragen. Wer die Psyche der Mitarbeiter nicht versteht und
mit möglichen Verletzungen unsensibel umgeht, entscheidet gegen das
Team. Und damit wird es schwierig, Entscheidungen auch umzusetzen.

Es ist die Führungsaufgabe, negative durch positive Denkansätze umzu-
wandeln und Leistungen ohne Druck abrufen zu können. Führung hilft
den Mitarbeitern, mit „Niederlagen“ positiv umzugehen und Angst als
Leistungshemmer zu reduzieren. Entscheidungen werden oftmals abge-
lehnt, es gilt zu vermitteln, dass es Faktoren gibt, die nicht zu beeinflus-
sen sind.
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1.2 Das Erzielen von Commitment

Verpflichtungen, die nachhaltig wirken sollen, müssen freiwillig abgege-
ben werden. Mitarbeiter spielen nur bedingt mit, wenn das Management
keine guten Gründe für das Mitspielen liefert. Druck erzeugt nur Wirkung,
solange der Druck anhält. Wenn der Mitarbeiter sich eine Entscheidung
nicht zu Eigen gemacht hat, wird er sich dafür kaum einsetzen. Verände-
rungen werden nur dann stattfinden, wenn sich die Menschen damit iden-
tifizieren. Commitment ist, wenn es unwichtig wird, wer für den Erfolg
steht.

Commitment kennt keinen absoluten Maßstab, sondern ist die Bereit-
schaft zu persönlichen „Opfern“, ohne als Opfer erlebt zu werden. Com-
mitment hat kein Ziel, sondern nur eine Richtung. Es geht nicht um die
Überwindung der Distanz zum Ziel, sondern darum, die Distanz zu ent-
decken. Vermeiden Sie die Ambivalenz von Zielen, verlangen Sie nie ein
Commitment, wenn die Einhaltung nicht sicher ist oder wenn eine Verein-
barung nicht wichtig ist.

Notieren Sie alle Commitments schriftlich und bestehen Sie auf der Ein-
haltung von freiwillig abgegeben Commitments. Commitments sind nicht
gut oder schlecht, sondern regeln die Zusammenarbeit zwischen Men-
schen. Brechen Sie niemals eigene Commitments, denn damit schwä-
chen Sie sich selbst durch innere Selbstabwertung.

1.3 Zeitgemäße Führungskonzepte

Führung und Management werden oft miteinander verwechselt. Manage-
ment ist ein Verwaltungsmodell und fragt nach dem „Wie?“. Führung
denkt über Bevollmächtigung nach, nicht über Kontrolle, und fragt nach
dem „Was?“ und „Warum?“. Sie verwalten Dinge, aber Sie führen Men-
schen. Manager machen die Dinge richtig, aber Führungspersonen ma-
chen die richtigen Dinge. In einem gut verwalteten Unternehmen werden
Führungsqualitäten oftmals nicht wahrgenommen.

Eine Zielsetzung ist ein machbarer Traum, der auf den realen Stärken und
Ressourcen eines Unternehmens basiert. Sie ist einfach und gradlinig und
wird auch ohne große Erklärungen und Informationsvermittlungen von
den Mitarbeitern verstanden und als machbar akzeptiert. Eine Zielsetzung
kann nicht allein umgesetzt werden, sondern nur durch ein erfolgreiches
Team mit unterschiedlichen Fähigkeiten.
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Mitarbeiter mit Zielen erfolgreich führen

Nehmen Sie sich ausreichend Zeit, die Zielsetzung hinsichtlich der Ziele
zu überprüfen und zu analysieren, zum Beispiel im Hinblick auf folgende
kritische Größen:

� Gelingen des Plans (z. B. Projektgröße, Komplexität der eigenen Un-
ternehmensgröße, Mitspieler in der eigenen Organisation etc.),

� Wettbewerb (z. B. wie groß müssen Sie einsteigen, um einen wahr-
zunehmenden Marktanteil zu gewinnen etc.),

� vorhandene Mittel (z. B. Ressourcen an Mitarbeitern, Budget, Ent-
wicklungskapazität etc.).

Bedenken Sie, welche Hürden Sie auf dem Weg der Zielerreichung neh-
men müssen. Je detaillierter Sie die Strategie erarbeiten, desto größer ist
Ihre Chance, Marktpotenziale in persönlichen Erfolg umzusetzen. Über die
Zielsetzung und Strategie kann es keine Auseinandersetzung geben. Hö-
ren Sie den Mitarbeitern erst zu, ehe Sie eine Entscheidung treffen. Ver-
suchen Sie einen Mittelweg zu finden, der alle Mitarbeiter zufrieden stellt.
Vermeiden Sie aber nach Möglichkeit, Aufgaben und Verantwortung von
Mitarbeitern zu verändern

Geben Sie den Mitarbeitern das Vertrauen, über sich hinaus wachsen zu
können. Übersetzen Sie die Ziele in persönlichen Mitarbeiternutzen und
-vorteile. Identifizieren Sie schnell die „Lauduscher“ und ändern Sie kon-
sequent durch Motivation, und, wenn nötig, mit leichtem Druck, die
Grundhaltung. Im Notfall entfernen Sie den betreffenden Mitarbeiter aus
der Aufgabe. Stellen Sie klar, dass mit der Übertragung von Aufgaben
auch Verantwortung verbunden ist, die nicht rückdelegierbar ist. Nehmen
Sie sich das Recht, Mitarbeiter bei Fehlern zur Verantwortung zu ziehen.
Verantwortlichkeit bedeutet aber nicht, die Mitarbeiter „vorzuführen“, son-
dern mit ihnen herauszufinden, was falsch läuft und wie sie es in der Zu-
kunft besser machen können.

Informieren Sie Ihr Team ständig über den Stand der Zielerreichung.
Wenn Sie Änderungen vornehmen, teilen Sie auch die Gründe hierfür mit.
Die Schlüsselfaktoren, Ziele zu erreichen, sind unter anderem:

� Job-Motivation und Identifikation mit dem Unternehmen,
� starke und lebendige, auf Offenheit und Vertrauen beruhende Unter-

nehmenskultur,
� kreative Unruhe,
� Konfliktfähigkeit,
� Zusammengehörigkeitsgefühl,
� Sinnvermittlung,
� Kommunikation.



Die Aufgaben von Führungskräften im Zielprozess sind:

� Zukunftssicherung: Der Blick nach vorne. Was muss heute getan
werden, damit die Aufgaben auch in Zukunft erfüllt werden? Wie kann
die Infrastruktur für die Vertriebsarbeit mit effizienten Ressourcen bei
geringen Kosten sichergestellt werden?

� Mitarbeiterführung: Ausbildung und Betreuung von Mitarbeitern.
Zielvereinbarungen und deren Kontrolle. Beratung und Unterstützung
bei speziellen Problemen.

� Management des permanenten Wandels: Koordination von Ta-
gesgeschäft und Projektarbeit, Steuerung des Personaleinsatzes, Si-
cherstellung der internen Kommunikation.

Befehlsgewalt konzentriert sich auf die Verwaltung von Aufgaben: Klar
definierte Aufgaben werden vergeben und Mitarbeiter werden danach
beurteilt, wie perfekt sie diese Aufgaben ohne Abweichung erledigen. Be-
fehlsgewalt behindert nicht selten die Entwicklung von starken Teammit-
gliedern, Kreativität und Verantwortungsübernahme werden nicht geför-
dert. Befehlsgewalt hat nur bedingt etwas mit Führen zu tun. Verwal-
tungsstrukturen stehen im Vordergrund, Mitarbeiter werden nur bedingt
bei der Unternehmensentwicklung eingebunden.

Ziele zu erreichen setzt aber voraus, Mitarbeiter auf freiwilliger Basis
für eine Mitarbeit zu gewinnen, fähig zu sein, von anderen die verschie-
densten Informationen einzuholen. Erfolgreiche Führer sind in der Lage,
bei den Mitarbeitern die Bereitschaft zu wecken, für ein höheres Ziel „Op-
fer“ zu bringen. Sie führen konsequent und sehen ihre Rolle als

� Informationssucher,
� Weisungsgeber,
� Umsetzer,
� Sprecher,
� Trainer.

Es ist Ihre Aufgabe, den Mitarbeitern das Unmögliche als schwierig und
das Schwierige als Tagesaufgabe erscheinen zu lassen. Lassen Sie Ihre
Mitarbeiter wissen, wo sie stehen. Vermitteln Sie, was das Ziel für Sie
persönlich und für das Unternehmen bedeutet und was Sie von jedem
Mitarbeiter konkret als Beitrag zur Zielerreichung erwarten. Helfen Sie
Mitarbeitern, schwierige Aufgaben zu erfüllen, ohne eine Rückdelegation
zuzulassen.

Zeigen Sie, dass Sie Vertrauen in die Mitarbeiter haben, dass sie mit
den Aufgaben wachsen werden. Leben Sie persönlich Ihre Zielsetzung
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vor. Seien Sie Vorbild für jene, deren Anstrengung für die Bewältigung der
Aufgabe notwendig ist. Leben Sie Ihre Funktion als Führungspersönlich-
keit!

Für viele Entscheidungen gibt es keinen Mittelweg. Bei Auseinander-
setzungen im Team zwischen zwei Mitarbeitern prüfen Sie,

� ob für einen der Mitarbeiter eine neue Aufgabe innerhalb der Strategie
gefunden werden kann,

� ob die beiden Mitarbeiter die Aufgabe gemeinsam lösen können,

� ob für einen der Mitarbeiter eine neue Aufgabe außerhalb der Strategie
gefunden werden kann.

Bei einer Auseinandersetzung einer Person mit dem Team entscheiden
Sie sich immer für das Team. Prüfen Sie, ob es in einer K.o.-Situation eine
neue Aufgabe innerhalb/außerhalb der Strategie für den Mitarbeiter gibt.
Trennen Sie sich von dem Mitarbeiter, um keine „Tretmine“ in Ihrem
Team zu haben.

Wenn Sie Mitarbeiter aus einer Aufgabe herausnehmen bzw. sich
von ihnen trennen, gehen Sie folgendermaßen vor:

1. Erklären Sie den Grund.

2. Erklären Sie, was diese Maßnahme mit Ihrer Zielerreichung zu tun hat.

3. Erklären Sie, was diese Maßnahme mit Ihrer Strategie zu tun hat.

4. Definieren Sie noch einmal, was die Aufgabenstellung innerhalb der
Zielsetzung/Strategie ist.

5. Erklären Sie, was falsch gelaufen ist.

6. Erklären Sie, warum Sie die Entscheidung individualisieren müssen.

In der Praxis sind immer wieder bestimmte Kaltstartfaktoren bei Ziel-
vereinbarungen festzustellen:

� Die Lösung ist Teil des Problems: Zu schnelle Entscheidungen „heilen“
das Problem nicht.

� Alles Gute kommt von oben: Das Management entscheidet aus dem
Elfenbeinturm heraus.

� Das „Not invented here“-Syndrom: Mitarbeiter werden nicht eingebun-
den, die unterschiedlichen Sichtweisen und „Wahrheiten“ nicht abge-
holt.
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� Abwiegeln – oder die Wahrheit auf Raten: Entscheidungen sind getrof-
fen, aber mit den Mitarbeitern wird nicht Klartext gesprochen.

� Dramatisieren – oder das Geschäft mit der Angst: Das Management
nutzt die emotionale Unsicherheit der Mitarbeiter aus.

� Insellösungen: Es werden nur Teilaspekte gesehen und nicht die Aus-
wirkungen auf andere Bereiche.

� Etikettenschwindel – die „hidden agenda“: Die langfristige Zielsetzung
steht, und die Mitarbeiter werden auf Raten informiert.

� Die Glaubwürdigkeitslücke: Worte und Taten stimmen nicht überein.

Die Mitarbeiter haben ein gutes Gespür für versteckte Prozesse. Ihre Ant-
wort: Sie spielen nur in dem Maße mit, in dem sie ihre Sicherheit nicht
gefährden.

1.4 Ziele mit Teams umsetzen

In letzten Jahren wird der Teamgedanke propagiert. Gefährlich wird es
dann, wenn das Management meint, nicht erreichte Ziele der Mitarbeiter
durch Teamziele ersetzen zu können. Die emotionalen Mechanismen im
Team sind identisch mit denen der Einzelpersonen. Teammitglieder benö-
tigen

� Sicherheit: Mitarbeiter bevorzugen gleich bleibende Zustände. Un-
sicher machen nicht durchschaubare Risiken, Veränderungen, Neue-
rungen, Informationsdefizite und Änderungen in der Routine.

� Lösung: Stellen Sie bei neuen Aufgabenstellungen und Änderungen
nicht das Neue heraus, sondern das Bewährte und das Neue als Wei-
terentwicklung der bisherigen Aufgaben.

� Vertrauen: Mitarbeiter wünschen sich Zuwendung und Vertrauen
und eine Leitperson mit persönlicher und fachlicher Autorität. Unsicher
machen unsichere Gefühlslage, diffuse Vorbildfunktion des Manage-
ments, „Grüppchenbildung“ und Informationsdefizite.

� Lösung: Das Management schenkt dem Team generelles Vertrauen,
baut auf ehrliches Interesse an den Mitarbeitern und versucht, den Er-
wartungen und Wertungen des Teams zu entsprechen.
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� Anerkennung: Jeder Mitarbeiter will Geltung und Anerkennung mit
unterschiedlicher Intensität und möchte sich positiv gegenüber der
Leitperson darstellen. Die Mitarbeiter erwarten eine klare und bere-
chenbare Führung.

� Lösung: Argumente wiegen dann schwerer, wenn sie Ansehen und
Prestige für die Mitarbeiter bedeuten und Arbeitsleistungen anerkannt
und ehrlich verbal geäußert werden.

� Selbstwert: Viele Mitarbeiter besitzen ein hohes Selbstwertgefühl,
dieses nicht zu befriedigen erzeugt Unsicherheit.

� Lösung: Zeigen Sie durch Verlässlichkeit ein berechenbares Füh-
rungsverhalten und schaffen Sie einheitliche Spielregeln für alle Mitar-
beiter. Liefern Sie transparente Informationen und präzise Argumente
und achten Sie die Persönlichkeit der Mitarbeiter.

� Unabhängigkeit: Ein Großteil der Mitarbeiter strebt umfassende Un-
abhängigkeit an und ist bereit, die Konsequenzen daraus zu tragen. Sie
wehren sich gegen enge Vorschriften und Richtlinien.

� Lösung: Sie verzichten auf Bevormundung und setzen auf Eigenver-
ständnis. Teilen Sie den Mitarbeitern besondere Projektaufgaben zu.

Im Team Erfolg mit gemeinsamen Zielen zu haben setzt eine Reflexion
über die Sachebene – was läuft gut/schlecht – ebenso voraus wie eine
Reflexion über die Beziehungsebene:

� gegenseitiges Verständnis und hohe persönliche Wertschätzung
� Konfliktregelungen und Vertrauen
� schnelle Umsetzung der erkannten Defizite
� konstruktive Fehlerkultur
� Loyalität zum Team
� Zurückstellen eigener Interessen

Teamgeist entsteht aus einer gesunden Mischung aus Engagement für
die eigene Position und Einordnung unter das gemeinsame Ziel des
Teams. Jonglieren Sie immer wieder mit Ihrer Mannschaftsaufstel-
lung. Prüfen Sie:

� Kann eine der Teamaufgaben nicht automatisiert werden?

� Kann eine der Teamaufgaben ausgelagert werden (Outsourcing)?
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� Erfüllt ein Mitarbeiter sein vereinbartes Pensum nicht, und können Sie
es sich erlauben, ihn auszutauschen?

� Gibt es Aufgaben und Funktionen, die nicht mehr zeitgemäß sind und
eingestellt werden könnten?

Nehmen Sie sich Zeit für Ihr Team, um Informationen einzuholen und wei-
terzugeben, zur Zielanalyse und Vermittlung der Teamleistungen nach au-
ßen.

2. Der Zielvereinbarungsprozess

Die Motivation eines Mitarbeiters wird bestimmt durch eigene und exter-
ne Faktoren. Der Mitarbeiter ist „vormotiviert“ durch seine Fähigkeiten, Er-
fahrungen, Eigenschaften, Bedürfnisse, Ängste, Werte, Wünsche etc. Ex-
terne Einflussfaktoren sind unter anderem das Arbeitsteam, das Gehalt,
die Unternehmenskultur, die Arbeitsbedingungen, die Organisationsstruk-
tur, das Management sowie die Werte und Normen des Unternehmens.

Sie haben vier Möglichkeiten des Führens:

1. Zielanweisung: Die Arbeitsquantität und -qualität wird vorgeschrie-
ben; Anforderungen und Arbeitsabläufe sind bekannt.

2. Zielvorgabe: Das Ziel steht fest, aber der Weg ist noch unbekannt;
der Mitarbeiter findet selbst oder gemeinsam mit der Führungsperson
den Weg. Der Mitarbeiter führt die Maßnahmen aus, die Führungsper-
son steuert die Zielerreichung.

3. Zielvereinbarung: Mitarbeiter und Führungsperson entwickeln und
vereinbaren gemeinsam das Ziel. Der Mitarbeiter führt selbst aus, die
Führungsperson bietet Beratung an. Mitarbeiter und Führungsperson
steuern gemeinsam die Zielerreichung.

4. Zielorientierung: Zielkorridor und Zielrahmen sind bekannt. Der Mit-
arbeiter findet selbst den Weg. Die Führungskraft steht als Berater zur
Verfügung. Der Mitarbeiter steuert, die Führungskraft beurteilt.

Wenn Sie sich exemplarisch einige Zielvereinbarungen in der Praxis anse-
hen, werden Sie feststellen, dass es sich dabei eher um Zielvorgaben
oder Zielanweisungen handelt.
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Ziele sind keine Stellen- oder Funktionsbeschreibungen, Aufgaben, Tätig-
keiten, Planungen oder Vorsätze. Ziele betreffen übergeordnete Aspekte,
sie geben die Richtung vor und sind verbindlich.

2.1 Defizite im Zielvereinbarungsprozess

Wer den Sinn seiner Arbeit nicht kennt, kann nicht motiviert sein. Wer als
Mitarbeiter den größeren Rahmen und die Prozesskette kennt, in den sei-
ne Arbeit eingeordnet ist, ist eher in der Lage, Energie zu mobilisieren. Es
macht Sinn, das angestrebte Resultat zu definieren, aber nicht den Weg
dahin. Das Ziel gibt Orientierung, engt aber nicht ein.

Menschen, die nur über Vorschriften arbeiten, können nicht lernen,
selbstständig zu denken und zu handeln. Die Orientierung an Zielen ist
eine der Grundvoraussetzungen für Selbstorganisation und Selbststeue-
rung in schlanken Organisationen. Im Zielvereinbarungsprozess sind oft-
mals die gleichen Defizite zu erkennen:

� Es werden keine Ziele vereinbart, sondern Tätigkeiten.
� Ziele werden nicht vereinbart, sondern vorgegeben.
� Es werden nur quantitative Ziele vereinbart.
� Die Zielvereinbarung erfolgt ausschließlich top-down.
� Es sind keine klaren Unternehmensziele als Ausgangspunkt vorhan-

den.
� Die vereinbarten Ziele werden horizontal nicht abgeglichen.
� Die Zielerreichung wird nicht überwacht und kontrolliert.
� Die Zielvereinbarung ist nicht vernetzt mit der Mitarbeiterqualifikation.

Es gibt viele Facetten der Zielvereinbarung, als Grobeinteilung wird nach-
stehend die „klassische“ und „kollegiale“ Zielvereinbarung beschrieben:

1. Die „klassische“ Zielvereinbarung:

� Individuelle Ziele werden aus vorab schon festgelegten Unterneh-
mens-/Bereichzielen abgeleitet.

� Drei bis fünf sachlich begründete Ziele werden fixiert, Bewertungskri-
terien vorgegeben und anschließend Prioritäten gesetzt.

� Der Dialogprozess ist stark hierarchiebetont und machtbestimmt.

� Die Führungskraft verfolgt eigene Ziele und legt diese anschließend in
funktionale und nachgeordnete Ziele für die jeweiligen Mitarbeiter fest.

Der Zielvereinbarungsprozess



� Die Führungskraft vereinbart die Ziele mit Mitarbeitern, die das Errei-
chen der eigenen Ziele fördern.

Nachteile:

� Unterschiedliche Einschätzungen je nach Perspektive des Nutznießers
treten hervor.

� Mitarbeiter verbinden mit Zielvereinbarungen auch persönliche Karrie-
reeinschätzungen.

Konsequenz:

� Es muss sehr eng geführt werden, um Informationsdefizite und Bewer-
tungsdifferenzen schnell zu klären (Zeitbedarf!).

� Alle Beteiligten müssen versuchen, möglichst „objektive“ Mess- und
Beurteilungskriterien zu finden.

2. Die „kollegiale“ Zielvereinbarung

� Verantwortung für Arbeitsmethoden und -formen werden auf Gruppen
oder einzelne Mitarbeiter übertragen.

� Mitarbeiter und Team treffen Zielvereinbarungen untereinander.

� Eine Arbeitsgruppe mit einem gemeinsamen Auftrag verpflichtet sich,
unter Zurückstellung ihrer persönlichen Vorteile im Sinne der Zielerrei-
chung Lösungen zu erarbeiten.

Nachteile:

� Verantwortungsdiffusion.

� „Gruppendenken“, keine Vernetzung mit anderen Bereichen.

� Teams sind nicht mit den notwendigen Kompetenzen ausgestattet.

Konsequenz:

� Es bedarf immer der Synchronisierung, Kommunikation und Koordinati-
on.

� Selbst bei flachen Hierarchien muss ein Mindestmaß an Hierarchie be-
stehen bleiben.
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2.2 Das Gewinner-Gewinner-Spiel

Wenn Sie Ziele an die Fähigkeiten Ihrer Mitarbeiter anpassen wollen, er-
fordert dies eine kritische und ehrliche Bewertung Ihres Teams. Setzen
Sie realistische Ziele, manche Aufgaben brauchen ihre Zeit und benötigen
deshalb „Meilensteine“. Peilen Sie die richtigen Ziele zur richtigen Zeit an
und delegieren Sie Aufgaben und Verantwortung, um Teamgeist, Motiva-
tion und Zusammenarbeit zu erhöhen.

Geben Sie Mitarbeitern die Chance, die Verantwortung, die sie freiwillig
übernommen haben, auch zu ergreifen. Wenn Ihre Mitarbeiter ein schein-
bar nicht zu lösendes Problem haben, gehen Sie gemeinsam zum Aus-
gangspunkt zurück und betrachten Sie den Lösungsansatz neu. Analysie-
ren Sie zum Beispiel:

� Warum wird Ihr Produkt nicht angenommen?
� Was macht der Wettbewerb anders?
� Tummeln Sie sich auf dem richtigen Markt?
� Sind Sie im Erfolg versprechenden Vertriebskanal?
� Reden Sie mit den richtigen Kunden?

Lassen Sie Ihr Team einen eigenen Weg finden:

� Wie wollt ihr das Ziel erreichen?
� Wie plant ihr die Arbeitsverteilung?
� In welcher Zeit verpflichtet ihr euch, das Ziel zu erreichen?
� Wie seht ihr euch selbst – Stärken/Schwächen – und worin wünscht ihr

euch noch Vermittlung von Handwerkszeug?

Die Führungskraft ist für die Zielsetzung und Zielbeschreibung sowie für
die Strategie verantwortlich, die Mitarbeiter für die Maßnahmenumset-
zung. Beide Partner haben Vorteile aus dieser Konstellation, aber auch
Ängste und Vorbehalte:

Unternehmensvorteile:

� mehr Konzentration auf Prioritäten
� zufriedenere Mitarbeiter
� bessere Erfolgskontrolle
� bessere Möglichkeiten zur Steuerung der Performance
� bessere Koordination und Zusammenarbeit
� bessere Ergebnisse
� schnellere Optimierung der Vertriebsprozesse

Der Zielvereinbarungsprozess



Nachteile/Befürchtungen in Unternehmen:

� „Machtverlust“
� zeitliche Belastungen
� Transparenz von Führungsdefiziten
� Transparenz von Schwachstellen

Mitarbeitervorteile:

� klarere Erfolgserlebnisse
� bessere Motivation
� strukturierteres Arbeiten
� mehr Identifikation
� Transparenz von Ergebnissen
� klarere Erwartungshaltung
� mehr Freiräume und Eigenverantwortung
� eventuell finanzielle Vorteile
� neue Lernchancen

Nachteile/Befürchtungen bei den Mitarbeitern:

� mehr Transparenz bei Misserfolg
� Demotivation aus Ablehnung vorgeschlagener Ziele
� Unerreichbarkeit von Zielen
� Bestrafung von Fehlern
� unfaire Erfolgsanalysen
� eventuelle Einkommenseinbußen

Zielvereinbarungen müssen eindeutig formuliert und die Ableitung von
Unterzielen muss möglich sein. Zielvereinbarungen sind immer schriftlich
festzulegen und müssen die individuellen Ziele der Mitarbeiter berück-
sichtigen. Zielvereinbarungen müssen messbar sein und sollten heraus-
fordern, ohne zu überfordern. Zielvereinbarungen sind so zu vermitteln,
dass die Mitarbeiter die Verantwortung dafür übernehmen.

2.3 Den Zielvereinbarungsprozess gestalten

Die Führungskraft schlägt dem Mitarbeiter Ziele vor, die dazu beitragen
können, die übergeordneten Ziele zu erreichen, und achtet darauf, dass
sich der Mitarbeiter mit den Zielen identifizieren kann. Die Einbindung des
Mitarbeiters in die Zielfindung verkürzt den Zielvereinbarungsprozess.

Vereinbaren Sie nie mehr als drei bis fünf Ziele, damit die Übersichtlich-
keit nicht verloren geht und es nicht zu Überschneidungen und Konflikten
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zwischen den einzelnen Zielen kommt. Ein Ziel beschreibt einen ge-
wünschten Zustand. Im Vordergrund steht nicht, was getan werden
muss, sondern was erreicht werden soll. Ziele sind nicht mit Maßnahmen
oder Aktivitäten zu verwechseln.

Der folgende Ablaufplan bietet sich an:

1. Schritt: Die Vorbereitung. Die Führungskraft formuliert Ziele, der Mit-
arbeiter formuliert Ziele und Lösungsvorschläge.

2. Schritt: Zielkommunikation. Führungskraft und Mitarbeiter tauschen
Ziele und Lösungsansätze aus.

3. Schritt: Zielabstimmung. Die Führungskraft gleicht die Vorschläge
mit den Unternehmenszielen ab, der Mitarbeiter gleicht die Vorschläge
mit seinen persönlichen Zielen ab.

4. Schritt: Zielvereinbarung. Das Zielvereinbarungsgespräch.

5. Schritt: Abschluss der Zielvereinbarung.

Ziele müssen messbar sein. Bei harten Fakten ist dies relativ einfach.
Schwieriger wird es bei weichen Faktoren. Vereinbaren Sie mit dem Mit-
arbeiter einvernehmliche und eindeutige Kriterien, nach denen gemessen
wird. Ob weiche oder harte Fakten, jede Ergebnismessung beruht auf ei-
nem freiwillig vereinbarten Ziel und einer nachvollziehbaren Aufgabenzu-
teilung innerhalb der Strategie. Was wird beispielsweise bewertet?

� Wird der Mitarbeiter den Anforderungen gerecht, die mit ihm verein-
bart wurden?

� Was leistet der Mitarbeiter qualitativ/quantitativ bei der Zielerreichung?
� Wie arbeitet der Mitarbeiter innerhalb des Teams?
� Verschreibt sich der Mitarbeiter dem Ziel?

3. Zielvereinbarungsgespräche stressfrei
führen

Bei dem Zielvereinbarungsgespräch orientieren Sie sich immer an den
drei Grundfragestellungen:

� Was haben wir erreicht? Ausgangslage, Ergebnisse der vergangenen
Zielperiode?
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� Was wollen/können wir erreichen? Zielvorstellungen für die nächste
Zielperiode?

� Was müssen wir tun, um die Ziele zu erreichen? Konkretisierung der
Maßnahmen und Prozessabläufe?

Sprechen Sie möglichst in der Sprache Ihrer Mitarbeiter und vermeiden
Sie Fremdwörter, Spezialistenausdrücke und komplizierten Gedanken.
Denken Sie in den Handlungsebenen der Mitarbeiter und hinterfragen Sie,
ob das Gesagte verstanden wurde, indem Sie die Mitarbeiter die Zie-
le/Maßnahmen mit ihren Worten erklären lassen. Sprechen Sie klar über
die vom Mitarbeiter erwarteten Leistungen.

Die Sprache ist verräterisch, und gerade Nuancen entlarven manche Füh-
rungskraft. Vermeiden Sie das Scheitern von Zielvereinbarungen
durch sprachliche Fallen, zum Beispiel:

� Moralappelle – weil Sie das Mitspielen Ihrer Mitarbeiter nicht interes-
siert: „Das gehört zu Ihren Pflichten, das gehört zu Ihrem Job dazu.“

� Befehlsformen – weil das Ihr Verständnis von Führung ist: „Das dis-
kutiere ich nicht mit Ihnen, ich erwarte von Ihnen, dass ...“

� Warnungen/Drohungen – weil Sie der Chef sind: „Vorsicht, ... ich
warne Sie, ...“

� Oberlehrerhaftigkeit – Sie haben „Ahnung“: „Nach meiner Erfah-
rung ...“; „Haben Sie das zu Ende gedacht?“

� Beraten – weil Sie Ihre Mitarbeiter unselbstständig halten wollen:
„Wenn Sie mich fragen, ...“

� Schmeicheln – weil Sie vom Thema nichts verstehen: „Sie machen
das klasse, Sie werden wie immer das Problem lösen ...“

� Angreifen/Beschämen – weil Sie keine Alternative anbieten können:
„Das war nicht Ihre beste Leistung“; „Was ist Ihnen dabei eingefal-
len?“

� Urteile/Vorwürfe – weil Sie Recht behalten wollen: „Das war gegen
die Absprache ...“; „Sie hätten besser ...“
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3.1 Die Vermeidung von Konflikten

Damit provozieren Sie Konflikte, die offen oder versteckt ausgetragen
werden und die der gemeinsamen Zielerfüllung im Wege stehen. Konflik-
te können Sie an folgenden Anzeichen erkennen:

� Ablehnung und Widerstand: keine Reaktion oder ständiges Wider-
sprechen

� Aggressivität und Feindseligkeit: verletzende Sprache, aggressi-
ver Blick, Mauern

� Sturheit und Uneinsichtigkeit: Rechthaberei, ständiges Zitieren
von Vorschriften

� Flucht: Kontaktvermeidung, wortkarges Zusammensein

� Überkonformität: keine eigenen Ideen, Kritikvermeidung

� Desinteresse: Abschalten

� Formalität: Einhalten von Richtlinien, distanzierte Freundlichkeit

Objektive Auslöser von Konflikten sind unter anderem:

� Werte, Zielsetzungen, Ziele
� Organisationsaufbau und -struktur
� Normen und Regeln
� Mittel und Ressourcen
� Aufgaben und Arbeitsabläufe

Subjektive Auslöser von Konflikten sind unter anderem:

� Persönlichkeitsstrukturen
� Einstellung und Motive
� Wahrnehmung und Kenntnisse
� Verhaltensweisen
� Beziehungen

Daran erkennen Sie Konflikte rechtzeitig:

1. Ziele werden von den Mitarbeitern nicht akzeptiert, und es kommt zu
Bewertungs- oder Beurteilungskonflikten.

2. Die Ressourcenverteilung wird von den Mitarbeitern als nicht gerecht
beurteilt, und es kommt zu Verteilungskonflikten.
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3. Die persönliche/sachliche Vielfalt im Team ist zu groß, und es kommt
zu Beziehungskonflikten.

4. Die Führungskraft bevorzugt einzelne Mitarbeiter, und es kommt zu
emotionalen Konflikten.

Konfliktbewältigung beginnt mit der Vermeidung unnötiger Konflikte.
Aber: Konflikte sind wichtig, um ein Unternehmen dynamisch zu erhalten.
Chancen, Konflikte einzudämmen, gibt es beispielsweise in folgenden Be-
reichen und Situationen:

� Bewertungskonflikte können eingeschränkt werden durch eine ein-
deutige Rollenverteilung, ein auf Kooperation ausgerichtetes variables
Entlohnungssystem und die Auswahl der „richtigen“ Mitarbeiter.

� Beurteilungskonflikte werden reduziert durch mehr Informations-
austausch.

� Verteilungskonflikte werden reduziert durch klare institutionelle Re-
gelungen.

� Beziehungskonflikte werden reduziert durch Verbesserung des Be-
triebsklimas – Vertrauen, Offenheit, Transparenz, Fairness – und klare
Vereinbarungen von Spielregeln.

Arbeiten Sie nach dem folgenden Fünf-Phasen-Modell:

1. Akzeptieren Sie Widerstände und Ängste. Lassen Sie sich die
Gründe für den Widerstand erklären und tolerieren Sie die Sicht des
Mitarbeiters.

2. Analysieren Sie die Hintergründe des Widerstands. Prüfen Sie,
ob sich der Mitarbeiter bei einer Einwandklärung aktiv am weiteren Klä-
rungsprozess beteiligen wird oder ob noch weitere Widerstände vor-
handen sind.

3. Erkennen Sie die guten Absichten an. Versuchen Sie nicht, Ein-
wände auszureden. Besprechen Sie die Einwände einzeln und hinter-
fragen Sie, welche negativen Auswirkungen der Mitarbeiter dadurch
befürchtet.

4. Suchen Sie gemeinsam nach Lösungen. Ermuntern Sie den Mit-
arbeiter, Lösungsvorschläge zu unterbreiten, die sowohl dem Ein-
wandsvorteil und gleichzeitig der Zielerreichung dienen.
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5. Vereinbaren Sie gemeinsame Lösungen. Integrieren Sie die ge-
fundenen Lösungen in die Zielvereinbarung, vereinbaren Sie dafür Teil-
ziele und legen Sie Termine für die Zielerreichung fest.

Zielvereinbarungen, die nicht vom Mitarbeiter auf freiwilliger Basis akzep-
tiert werden, führen zu Kampf- und Krampfspielen. Es ist wichtig, hinzu-
hören, wahrzunehmen, sich emphatisch in die Gedankenwelt des Gegen-
übers einzuklinken. Sind wir nicht manchmal zu schnell mit Kommentaren
und Empfehlungen? Da bietet sich das nachstehende Stufenprinzip an:

1. Vom Sagen zum Wahrnehmen: Statt sofort Antworten zu geben,
überlegen Sie, ob Sie sicher wissen, was Ihr Mitarbeiter eigentlich
meint.

2. Vom Wahrnehmen zum Fragen: Stellen Sie ausreichend Fragen,
um Ihren Mitarbeiter zum Nachdenken und Reflektieren seiner Anlie-
gen anzuregen.

3. Vom Fragen zum Zuhören: Können Sie aktiv zuhören und nur dann
Fragen stellen, wenn Sie an einer Antwort tatsächlich interessiert sind?

4. Durch Fragen zur Antwort: Stellen Sie solange Fragen, bis Ihr Mit-
arbeiter selbst Lösungen, Antworten, Ideen oder neue Sichtweisen
entwickelt.

5. Von der ersten Antwort zur vertiefenden Frage: Geben Sie sich
nicht mit der ersten Antwort Ihres Mitarbeiters zufrieden oder bohren
Sie weiter nach anderen Sichtweisen, Möglichkeiten, Lösungen?

6. Von der Antwort zum Handeln: Drängen Sie darauf, dass für jede
gefundene Lösung dann auch ein Handlungsplan mit konkreten Zielen
entwickelt werden muss?

3.2 Strukturen eines Zielvereinbarungsgesprächs

Es ist sinnvoll, sich für die Zielvereinbarungsgespräche Standards zu erar-
beiten. Das schafft Sicherheit für die Beteiligten und verstärkt nachvoll-
ziehbare Ablaufprozesse.

Informieren Sie vor Beginn des Zielvereinbarungsgesprächs den Mitarbei-
ter schriftlich und bitten Sie ihn, sich darauf umfassend vorzubereiten.
Einzelpunkte können beispielsweise sein:
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� die Mitarbeiterleistungen in der abgelaufenen Periode aus seiner Sicht

� seine Wünsche bezüglich Qualifizierung und beruflicher Entwicklung

� seine quantitativen und qualitativen Ziele für die kommende Periode

� eine Bewertung aus Mitarbeitersicht, mit welchem Erfolg/Misserfolg
bestimmte Aufgaben erledigt wurden und welche Gründe dafür vorla-
gen

� Faktoren, die geholfen/verhindert haben, außerordentliche Leistungen
zu erbringen

� Aufgaben, die Spaß/Frust erzeugt haben

� Veränderungen und mit welcher Priorisierung sie gewünscht werden

� Erwartungshaltung an die Führungskraft bezüglich Führung, Steue-
rung, Ressourcen etc.

� offene Punkte aus Mitarbeitersicht

Beim Einsatz eines Vordrucks bitten Sie um die Zusendung einer Kopie,
damit Sie sich rechtzeitig auf das Gespräch vorbereiten können.

Stellen Sie in dem Gespräch viele gezielte Fragen. Jede Frageform zielt
auf ein bestimmtes Gesprächsziel hin:

� Offene Fragen lassen dem Befragten einen breiten Spielraum und
können nicht mit Ja oder Nein beantwortet werden.

� Geschlossene Fragen lassen sich in der Regel nur mit Ja oder Nein
beantworten und eignen sich zur Steuerung von Gesprächen und als
Entscheidungsfragen.

� Steuerungsfragen lenken die Gedanken des Gesprächspartners auf
einen erwünschten Sachverhalt hin.

� Alternativfragen geben dem Befragten mit der Fragestellung Wahl-
möglichkeiten für die nachfolgende Antwort vor.

� Kontrollfragen dienen dazu, festzustellen, ob der Gesprächspartner
einen Gedankengang nachvollzogen hat oder bestimmte Informationen
verstanden wurden.

� Ablenkungsfragen leiten zu einem neuen Aspekt über, ohne dass
auf die vorhergehenden Aussagen eingegangen wird. Dadurch können
Diskussionen mit dem Gesprächspartner oder Korrekturen seiner Aus-
sage vermieden werden.
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� Provozierende Fragen sollen den Gesprächspartner aus der Reser-
ve locken, um damit die Diskussion in Gang zu bringen und Informatio-
nen aus ihm herauszulocken.

� Motivationsfragen sollen durch freundliche Formulierungen (Strei-
cheleinheiten) das Gesprächsklima positiv beeinflussen.

� Suggestivfragen beinhalten bereits ein Meinung und sollen bewir-
ken, dass sich die Gesprächspartner dieser Meinung anschließen.

� Bei einer Gegenfrage wird auf eine Frage des Gesprächspartners
nicht die mögliche Antwort gegeben, um Zeit zu gewinnen, Informatio-
nen zu sammeln oder abzulenken.

Strukturieren Sie das Gespräch und informieren Sie den Gesprächspartner
vor dem Einstieg über Ihre Vorgehensweise:

1. Strukturierung: Erläutern Sie die Tagesordnung und den Zweck des
Treffens (Führungsaufgabe). Kündigen Sie an, dass zuerst das Problem
definiert, dann das gewünschte Ziel bestimmt und zuletzt nach Lö-
sungsmöglichkeiten gesucht werden soll (Vorteil: keine Vorschrift,
sondern offene Struktur und gemeinsame Entscheidungsfindung).

2. Probleme und Chancen definieren: Filtern Sie heraus, welche
Probleme und Chancen der Mitarbeiter/das Team sieht, und erörtern
Sie wichtige Punkte ausführlich (Was-Fragen). Ergründen Sie auch die
emotionalen Aspekte aus Sicht der Mitarbeiter/des Teams und finden
Sie die Ursachen heraus (Wie-Fragen). Fassen Sie das Ergebnis zusam-
men und lassen Sie es sich vom Mitarbeiter/Team bestätigen.

3. Ziele definieren: Auf Basis der Problem-/Chancendefinition nehmen
Sie gemeinsam mit dem Mitarbeiter/Team eine Zieldefinition vor. Hal-
ten Sie Ihre Gegenüber immer „an Bord“ und vermitteln Sie jedem,
dass Ideen und Anregungen wahrgenommen werden. Stellen Sie si-
cher, dass der Mitarbeiter mit der Zieldefinition einverstanden ist, ehe
Sie nach den Lösungsmöglichkeiten suchen.

4. Lösungsmöglichkeiten suchen: Halten Sie sich als Führungsper-
son so weit wie möglich zurück. Notieren Sie jede Idee schriftlich (Me-
taplan, Flipchart etc.). Fassen Sie jeden Gedankengang zu einer voll-
ständigen Lösungsmöglichkeit zusammen. Sorgen Sie dafür, dass das
Team/der Mitarbeiter in der zuvor gewählten Struktur bleibt.

5. Festlegung konkreter Maßnahmen: Jetzt sind Sie als Führungs-
person gefragt, Lösungen und Alternativen vorzuschlagen.
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Es liegt jetzt an Ihnen, Aufgaben und Kompetenzen zu delegieren. Stellen
Sie sicher, dass klare Zeit- und Zielfestlegungen erfolgen. Fassen Sie zum
Schluss immer das Gesamtergebnis und die wesentlichen Schritte auf
dem Weg dorthin in einem kurzen Statement zusammen.

Sachziele und persönliche Ziele

Unterscheiden Sie zwischen verschiedenen Entwicklungszielen. Gerade
weichen Zielen wird vielfach zu wenig Aufmerksamkeit geschenkt. Das
Management fühlt sich meist wohler in der Diskussion harter Kennzahlen.
Doch ohne Befriedigung der persönlichen Motive werden Menschen
meist nicht die notwendige Verantwortung für Aufgaben übernehmen.

Quantitative und qualitative Ziele

� Standardziel: legt quantitative und qualitative Arbeitsergebnisse fest
und beschreibt Verhaltensziele im Team und bei Konflikten

� Problemziel: legt das Ergebnis eines Problemlösungsprozesses fest

� Innovatives Ziel: bezieht sich auf die Ergebnisse von neuen Vorha-
ben, die aus dem Rahmen des bisherigen Erfahrungsbereichs fallen

� Persönliches Entwicklungsziel: Übernahme von interessanten
und innovativen Aufgaben, fachliche und persönliche Weiterentwick-
lung, Einkommenssteigerung

� Erhaltensziel: Bindung von wichtigen Mitarbeitern, denen kein hie-
rarchisches oder starkes finanzielles Angebot unterbreitet werden
kann

� Veränderungsziel: dann notwendig, wenn die erwarteten Leistun-
gen nicht erfüllt werden; gemeinsame Analyse und Suche nach Lö-
sungsmöglichkeiten

� Innovationsziel: Übernahme von Führungsaufgaben und Pionierar-
beiten im Vertrieb

Mitarbeiterführung, Zielvereinbarung und Verkaufskompetenz



3.3 Fazit

Auf die Führung kommen in der Zukunft interessante Herausforderungen
in der Mitarbeitersteuerung zu. Die Erwartungshaltungen der Mitarbeiter
an das Management und des Managements an die Mitarbeiter werden
sich stark verändern.

In flachen Hierarchien unter den Bedingungen der Verdrängungsmärkte
verändern sich Führungsstrukturen und -prozesse. Zielvereinbarungen
sind ein starkes Steuerungsinstrument, welche – richtig und fair einge-
setzt – wichtige Unterstützung bieten, damit Vertriebsorganisationen sich
am Markt behaupten können.

Zielvereinbarung ist eine Denkhaltung. Je mehr Standard, desto weniger
Kreativität. Haben Sie den Mut, loszulassen und die Mitarbeiter einzubin-
den.

4. Erfolgreiche Verkäufer der Zukunft

4.1 Gute Verkäufer – ein kostbares Gut

Top-Verkäufer für sein Unternehmen zu gewinnen und zu halten wird zu
einem wesentlichen Erfolgsfaktor in der Vertriebsarbeit. Sie benötigen
Verkäufer, die in der Lage sind, strategisch zu arbeiten, sich in Kunden
hineinzuversetzen und schwierige Gespräche gekonnt zu führen. Nur der
Verkäufer, der auf die Wünsche, Anliegen, Probleme und Vorstellungen
seiner Kunden eingeht und mithilfe spezieller Methoden dem Kunden den
Eindruck von Fachkenntnis, Wertschätzung und Vertrauen zu vermittelt,
ist langfristig profitabel für den eigenen Vertrieb. Dazu ist es notwendig,
die wesentlichsten Grundregeln erfolgreicher Kommunikation und Ver-
kaufstechniken zu kennen und zu beherrschen sowie Produkt- und Markt-
kenntnisse zu haben.

Die richtige Einstellung zum Kunden

Kunden erwarten mehr als ein tolles Produkt. Kunden wollen top behan-
delt werden. Entscheidend für die Qualität der Kundenbetreuung ist die
Kombination aus Einstellung und Fähigkeit des Verkäufers. Aber nicht je-
der hat das Verkaufstalent im Blut.

Erfolgreiche Verkäufer der Zukunft



Zwischen den Versprechen der Werbung und der Realität „im Geschäft“
liegen oft Welten. In der Praxis sind gute Beratungsgespräche selten.

Entscheidend für die Qualität der Kundenbetreuung ist beim Verkäufer
eine Kombination unterschiedlicher Fähigkeiten, nämlich Kundenorientie-
rung, Commitment zum eigenen Unternehmen, Selbststeuerung und
Fachwissen.

Die Kunden begeistern

Menschen tendieren dazu, eine persönliche Sichtweise von anderen
durch weitere Erfahrungen und Beobachtungen zu bestätigen oder abzu-
lehnen. Beobachtungen zeigen, dass exzellente Verkäufer einige immer
wiederkehrende Verhaltensmuster aufweisen:

� Sie vermeiden sowohl plumpe Vertraulichkeiten als auch übertriebene
Distanz.

� Sie achten auf Abwehr- oder Zustimmungsgesten des Kunden und ver-
meiden Revierverletzungen.

� Sie lösen Konfrontationshaltungen auf und schaffen keine Barrieren
gegenüber ihren Kunden.

� Sie filtern wesentliche Informationen heraus und stimmen Leistungen
auf die Kundenwünsche ab.

� Sie begeistern die Kunden für Produktlösungen.

� Sie können aus dem Stegreif präsentieren.

� Sie besitzen ein ausgeprägtes Gefühl für Trends.

� Sie merken eher, wann ein Kunde Erfolg versprechend ist, und lassen
schneller los bei geringer Erfolgswahrscheinlichkeit.
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4.2 Wichtige Eigenschaften und Erfolgsfaktoren
von Top-Verkäufern

Persönliche Einstellung

Die positive und aktive Einstellung zu sich selbst ist die Grundvorausset-
zung eines erfolgreichen Verkäufers.

� Zielorientierung: Je stärker das Ziel, desto wahrscheinlicher ist der
Verkäufer in der Lage, „Rückschläge“ und Umwege in zusätzliche Moti-
vation zur Zielerreichung umzumünzen.

� Engagement, Willenskraft und Begeisterung: Diese drei Eigen-
schaften sind Grundvoraussetzungen, ohne die kein dauerhafter Erfolg
möglich ist.

� Selbstvertrauen: Persönlichkeit und Glaube an sich selbst sind gera-
de in schwierigen Kundenbeziehungen und Märkten wesentlich, um zu
bestehen.

� Selbstsicherheit: Der Verkäufer hat den absoluten Glauben und die
Überzeugung, dass seine Produkte und sein Unternehmen ausgezeich-
net sind und sich genau für seine potenziellen Kunden eignen.

� Belastbarkeit: Top-Verkäufer haben Spaß und Freude am Kontakt
mit Kunden.

� Teamplayer: Sich als Teampartner zu verstehen und exzellent mit
den firmeninternen Abteilungen sowie mit dem Kunden zusammenzu-
arbeiten ist oberstes Gebot.

� Neues und Herausforderungen: Top-Verkäufer zeigen große Be-
reitschaft, sich ständig weiterzuentwickeln und neu zu lernen.

� Verkaufsmethoden beherrschen: Für Top-Verkäufer ist es selbst-
verständlich, sich kontinuierlich mit neuen Verkaufsmethodiken und
-techniken auseinander zu setzen.

� Leistungsbereitschaft: Sie fordern mehr von sich als von anderen
und konzentrieren sich auf die jeweilige Aufgabe.

� Selbstdisziplin: Die Fähigkeit, spaltende Impulse, Ärger, Vorurteile
und Launen zu kontrollieren, Urteile zurückzuhalten und zu denken,
ehe man handelt, ist unerlässlich. In kritischen Situationen Aktionen
eher zu verlangsamen als anzutreiben gehört ebenfalls dazu.
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� Motivation: Top-Verkäufer arbeiten nicht nur für Geld, Macht und
Status, sondern gehen Ziele mit Energie und Durchhaltevermögen an.

Gibt es diese „Eier legende Wollmilchsau“? Nur bedingt. Grundsätzlich
„ticken“ Menschen entweder auf der Sach- oder Gefühlsebene. Verkäufer
auf der Sachebene neigen dazu, für alles Regeln, Prozesse und Standards
zu setzen und dieses Vorgehen auch von anderen Menschen zu erwarten.
Verkäufer auf der Beziehungsebene haben das Ziel zu vermitteln, Kompro-
misse zu schließen und Menschen für ein gemeinsames Ziel zu gewin-
nen. Es ist entscheidend, auf welche Persönlichkeit der Verkäufer auf der
Kundenseite stößt.

Gute Verkäufer haben Spaß an individuellen Beratungen. Die Vorausset-
zungen hierfür sind ausgezeichnete Produkt- und Marktkenntnis, die sich
nicht nur auf die Produkteigenschaften beschränken, sondern das Pro-
dukt mit den Bedürfnissen und Anwendungsmöglichkeiten des Kunden in
Beziehung setzt.

Gute Verkäufer kennen die Motiv-Nutzen-Kette des Gesprächspartners.
Sie erkennen bzw. erfragen die Kaufmotive der potenziellen Kunden und
können durch Argumente und Produktvorteile, die den Kundennutzen er-
höhen, die Kaufentscheidung positiv beeinflussen.

Soziale Kompetenz des Verkäufers

Der Umgang mit Kunden ist ein wichtiger Faktor im Kaufprozess. Hier ist
Empathie angesagt. Je mehr sich der Verkäufer in die Rolle des Kunden
hineinversetzen, hineinspüren kann, desto besser wird er auf die Wün-
sche, Gefühle und Einwände des Kunden eingehen können bzw. die Be-
ziehungsebene des Kunden ansprechen. Dazu ist es notwendig, Fragen
zu stellen und aktiv hinzuhören, Wertschätzung gegenüber Menschen zu
dokumentieren, eine offene Körpersprache, Charisma und Persönlichkeit
zu besitzen. Weitere wichtige Fähigkeiten sind:

� Gewinnung von Mitspielern: andere für sich und seine Ideen ge-
winnen

� Einfühlungsvermögen: die Fähigkeit, die Emotionen und Gefühle
anderer zu erkennen und entsprechend zu behandeln

� Sozialverhalten: die Fähigkeit, Beziehungen und Netzwerke aufzu-
bauen und mit anderen eine gemeinsame Basis zu finden

Mitarbeiterführung, Zielvereinbarung und Verkaufskompetenz



Produktwissen

Umfassendes Fachwissen ist eine Grundvoraussetzung im heutigen Ver-
trieb. Verkäufer benötigen detailliertes Produkt-Know-how und können
Produkte kundenorientiert präsentieren und ebenso argumentieren. Sie
kennen Produktmerkmale, Produktnutzen für den Kunden, Anwendungs-
möglichkeiten, Stärken und Schwächen des Produkts sowie Stärken und
Schwächen der Wettbewerbsprodukte.

Die eigene Branche und das eigene Unternehmen
verstehen

Der Verkäufer hat zwei Arten von Kunden zu begeistern: Die Mitarbeiter
des eigenen Unternehmens und die externen Kunden. Für den Erfolg des
Verkäufers ist deshalb wichtig, sowohl die eigene Organisation „im Griff“
zu haben als auch eine Spürnase für Branchentrends und -bewegungen
zu besitzen. Ob Stammkunden betreut oder Neukunden akquiriert wer-
den, der Verkäufer braucht in jedem Fall das Wissen über den Markt, die
potenziellen Kunden und deren Wünsche und die Wettbewerbsleistungen
mit deren Stärken und Schwächen, damit er auf die verschiedensten An-
forderungen flexibel reagieren kann.

4.3 Warum Verkäufer versagen

Es gibt wiederkehrende Kriterien, die frühzeitig darauf hinweisen, dass
Verkäufer im Erfolg nachlassen werden. Dazu gehören:

� Schlechte Planung: Die Planung aller Verkaufsaktivitäten ist ein
wichtiger Erfolgsfaktor. Erfolglose Verkäufer planen nicht ausreichend
Zeit für die Vorbereitung und Organisation der Kundenbetreuung ein.

� Falsche Einstellung: Viele Verkäufer scheitern, weil ihre eigene Ein-
stellung zum Unternehmen, zum Produkt und zu sich selbst negativ ist.

� Fehlende Weiterbildung: Es wird zu wenig in die persönliche Wei-
terbildung bezüglich Verkaufskompetenz, Produktwissen und Persön-
lichkeitsentwicklung investiert.

� Schlechtes Zeitmanagement: Die Verkäufer verwenden zu viel Zeit
und Energie auf die Erledigung von C-Aufgaben, statt sich auf die Er-
folgsbringer zu konzentrieren.
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� Keine konkreten Ziele: Die Ziele sind nicht konkret genug definiert,
somit kann der optimale Weg nicht gefunden werden.

� Unfähigkeit, mit Ablehnungen und Misserfolgen umzugehen:
Zum Verkaufen gehören Ablehnungen und Misserfolge dazu. Nicht für
jeden Kunden passt das Produkt – und manchmal auch der zuständige
Verkäufer nicht.

� Mangel an Kreativität: Individuell auf Kunden eingehen ist eine
Kunst, die nur bedingt erlernt werden kann. Jeder Kunde ist anders, je-
der Kunde möchte individuell behandelt werden und das Gefühl haben,
der Wichtigste zu sein.

4.4 Die Typologie der Verkäufer

Der Markt bietet viele Systeme und Methoden an, Menschen „greifbarer“
zu machen. Vieles aus dem Angebot ist mit sehr viel Vorsicht zu genie-
ßen, denn Menschen sind einzigartig. Nachstehend ein Versuch, ein
Schwarzweiß-Bild zu malen.

Die Macher

Ihre Stärke: Sie sind die Treiber. Sie pflegen ein exzellentes Vertriebs-
und Kundenbeziehungsmanagement und eignen sich besonders für Pio-
nierarbeit, Neukundengewinnung und den Aufbau neuer Märkte/Ge-
schäftsfelder.

Ihre „Schwäche“: Jede Theorie ist ihnen lästig, mit ihrem Sinn für
Pragmatik wehren sie tiefer gehende und strategische Themen eher ab.
Die Folge: Ihnen fehlt der strategische Überbau, und als Einzelgänger
„pflegen“ sie ein mangelhaftes Informationsmanagement.

Die Theoretiker

Ihre Stärke: Sie sind sehr genau in der Analyse von Märkten, Kunden,
Trends etc. Sie können sehr gut Konzepte und Maßnahmenpläne ent-
wickeln. Ihre Einsatzfähigkeit für Strategieentwicklung und Informations-
beschaffung bei zukunftsweisenden Tätigkeiten ist hoch ausgeprägt.
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Ihre „Schwäche“: Ihre Stärke ist zugleich ihre „Schwäche“. Sie bekom-
men die PS nicht auf die Straße und nutzen diese Grundlagen im Ver-
triebs- und Beziehungsmanagement nur unzureichend.

Die Aktivisten

Ihre Stärke: Sie sind die gute Laune des Vertriebs. Belastbar, freundlich
und jederzeit dienstbereit (leider oftmals nur im Sinne des Kunden und
nicht des eigenen Unternehmens). Sie schaffen es in kurzer Zeit, Kunden-
beziehungen aufzubauen.

Ihre „Schwäche“: Sie kratzen eher an der Oberfläche, Ihnen fehlt Sys-
tematik im Vertriebsmanagement und in der Vertriebsstrategie, die Not-
wendigkeit eines professionellen Informationsmanagements wird nicht
immer als wichtig anerkannt.

Die Champignons

Ihre Stärke: Sie können auf der „Klaviatur des Vertriebs“ spielen und
sind die Top-Verkäufer jetzt und auch in Zukunft.

Fazit

Der erfolgreiche Verkäufer der Zukunft ist in der Lage, eine kundenorien-
tierte Argumentationsbilanz für seine Dienstleistungen und Produkte zu
erstellen und gleichzeitig als Unternehmer zu denken und zu handeln.

Er richtet seinen Blick immer auf den Kunden, ohne jedoch die eigenen
Unternehmensziele zu vernachlässigen. Voraussetzung ist dafür neben
der Produkt- und Vertriebskompetenz eine ausgeprägte Sozialkompetenz.

Top-Verkäufer

� verstehen das Geschäft des Kunden,
� besitzen Persönlichkeit,
� kreieren innovative Problemlösungen,
� haben die eigene Organisation voll hinter sich,
� sind „Eier legende Wollmilchschweine“.
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Checklisten und Werkzeuge

Checklisten

� Coaching – Vorbereitung auf Coachinggespräche
� Führung – Qualifizierung planen I
� Führung – Qualifizierung planen II
� Führung – Qualifizierung planen III
� Führung – Zeitverlustanalyse
� Führung – Mitarbeiter für CRM-Systeme begeistern
� Führung – Zusammenarbeit Innendienst – Außendienst
� Führung – Außendiensttagungen professionell planen
� Führung – Einladung externe Referenten
� Zielvereinbarung – Einvernehmliche Führung
� Zielvereinbarung – Leitfaden Mitarbeitergespräche
� Zielvereinbarung – Regeln der Gesprächsführung
� Zielvereinbarung – Organisatorische Gesprächsvorbereitung
� Zielvereinbarung – Inhaltliche Gesprächsvorbereitung
� Zielvereinbarung – Leitfaden für Anerkennungs- und Kritikgespräche
� Zielvereinbarung – Selbsteinschätzung/Fremdeinschätzung
� Zielvereinbarung – Aktives Zuhören
� Zielvereinbarung – Richtig delegieren
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Projektmanagement im Vertrieb

Natascha Hartung

Ein konsequentes Projektmanagement ist im Vertrieb nur selten zu be-
obachten. Veränderungsprozesse, wie die Einführung neuer Vertriebs-
werkzeuge oder die Umsetzung von strategischen Entscheidungen, dau-
ern häufig zu lange oder werden nicht konsequent verfolgt. Projektma-
nagement ist ein starkes Werkzeug, um Prozesse zu beschleunigen und
konsequent umzusetzen. Am Beispiel der Einführung eines Wissensma-
nagements im Vertrieb des fiktiven Unternehmens „Schmerzfrei“ werden
die Vorteile des Projektmanagements verdeutlicht. Wissensmanagement
wurde deshalb als Beispiel gewählt, weil die Bedeutung des Wissensma-
nagements immer weiter zunimmt und zu dem Wettbewerb bestimmen-
den Faktor wird.

1. Was ist ein Projekt?

Ein Projekt hat immer einen klar definierten Anfang und ein Ende. Es
muss ein Ziel haben, wie zum Beispiel die Entwicklung eines Software-
systems mit definierten Anforderungen, die Einführung einer neuen Orga-
nisationsstruktur, aber auch die Fusion zweier Unternehmen. Wichtig ist
die klare Definition von Zielen bzw. Parametern, die am Ende eines
Projekts erreicht werden sollen, um anhand dieser Ziele entscheiden zu
können, ob das Projekt erfolgreich beendet wurde oder nicht.

Diese Ziele können die Umsetzung des Projekts mit definierten Ressour-
cen sein (Mitarbeiter, Budget, Softwareprogramme usw.), bei der Umor-
ganisation der Prozesse eines Call-Center beispielsweise die Erhöhung
der Anzahl der Telefonkontakte pro Mitarbeiter oder die Reduzierung der
Wartezeit der Anrufer um eine definierte Prozentzahl etc.



2. Fallbeispiel Pharmaunternehmen
„Schmerzfrei“

Das Unternehmen „Schmerzfrei“ verkauft in Deutschland rezeptfreie und
rezeptpflichtige Medikamente. Abnehmer sind Apotheken und Drogerien.
Der Vertrieb ist nach Regionen eingeteilt. In jeder Region gibt es Ver-
triebsmitarbeiter, die jeweils für niedergelassene Ärzte, Krankenhäuser,
Apotheken und Drogerien zuständig sind. Diese vier Bereiche sind auch
organisatorisch innerhalb des Unternehmens voneinander getrennt. Die
jeweiligen Kundendaten aus den vier Bereichen, wie beispielsweise

� Verkaufszahlen pro Kunde,
� Verschreibungen pro Kunde,
� Informationen zu den jeweiligen Produkten und
� detaillierte Informationen zu den Kunden

wurden bislang in vier unterschiedlichen Datenbanken und Softwaresys-
temen gespeichert, die nicht mit einander vernetzt waren. Mitarbeiter aus
dem einen Bereich hatten keine Möglichkeit, auf Informationen aus den
anderen Bereichen zuzugreifen oder selbst Informationen in die Daten-
banken der anderen Bereiche einzugeben. Zwar fanden in den Regionen
regelmäßige Treffen aller Mitarbeiter der vier Bereiche zwecks Informa-
tionsaustauschs statt, aber die notwendigen Informationen standen nicht
zeitnah zur Verfügung. Auswertungen, zum Beispiel die Verkaufszahlen ei-
nes Produkts, mussten in allen vier Datenbanken durchgeführt werden,
da in allen vier Datenbanken die Verkaufszahlen für den jeweiligen Be-
reich gespeichert waren.

Die Terminplanung der Vertriebsmitarbeiter, die Protokollierung der Kun-
denbesuche und die Pflege der Kontaktdaten fanden auf den einzelnen
Laptops bzw. PDAs der Vertriebsmitarbeiter statt. Das verwendete Pro-
gramm wurde zwar in allen vier Bereichen eingesetzt, aber es handelte
sich dabei um Einzelplatzanwendungen ohne Datenaustausch und ohne
die Möglichkeit festzustellen, wann der einzelne Mitarbeiter wo einen Ter-
min hatte, um bei Bedarf kurzfristig eine Anfrage eines Kunden von dem
zuständigen Mitarbeiter zeitnah beantworten oder einen Kundenbesuch
kurzfristig vereinbaren zu können.

Wenn ein Kunde ausführlichere Informationen zu einem Produkt wünsch-
te, konnte der Vertriebsmitarbeiter dem Kunden diese nicht sofort zur Ver-
fügung stellen (außer es lag gedrucktes ausführliches Informationsmate-
rial vor), da die Informationen in der Datenbank gespeichert waren, auf
die der Mitarbeiter von unterwegs keinen Zugriff hatte.
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Durch die historisch gewachsene Trennung kam es zu redundanter Daten-
haltung mit all ihren Nachteilen:

� Der Zugriff auf benötigte Informationen war nicht zeitnah von unter-
wegs möglich.

� Der Austausch von Informationen über die vier Vertriebsbereiche hin-
weg war nur bedingt möglich.

Regionale Unterschiede mussten in allen vier Vertriebszweigen berück-
sichtigt und Informationen aus den unterschiedlichen Vertriebskanälen
einer Region viermal verteilt werden.

Der Informationsfluss zwischen den vier Vertriebszweigen hing stark von
den beteiligten Personen ab, da die Kundeninformationen eher informell
weitergegeben wurden.

Die Suche nach Informationen verschlang viel Zeit, und der einzelne Mit-
arbeiter konnte nie sicher sein, ob die Information, die er gefunden hatte,
noch aktuell war. Als dann auch noch Kundenanfragen bearbeitet wurden
und der Kunde womöglich zwei unterschiedliche Auskünfte erhielt, war
dies nicht mehr hinnehmbar.

Verschärft wurde diese Situation noch dadurch, dass „Schmerzfrei“ plan-
te, zukünftig seinen Vertrieb auch über das Internet mit einem Onlineshop
auszudehnen.

Das Management von „Schmerzfrei“ hatte sich dazu entschlossen, die
Vertriebsorganisation umzubauen, die verwendete Software abzulösen
und durch eine neue Software zu ersetzten, um die benötigten Informatio-
nen dezentral, aktuell integriert und auch online zur Verfügung zu stellen,
Terminplanung zu ermöglichen und die zur Steuerung des Vertriebs not-
wendigen Reports zu erlauben.

Ziel war es, durch den Umbau der Vertriebsorganisation den Kunden und
seine Bedürfnisse in den Mittelpunkt des Handelns zu stellen und alle
Prozesse, Strukturen und das Wissens- und Informationsmanagement da-
rauf auszurichten.

Jeder Mitarbeiter sollte die Möglichkeit erhalten, über einen Online-Zu-
gang alle notwendigen Informationen zu Kunden und Produkten abzuru-
fen und selbst in das System einzugeben. Informationen sollten nur noch
in einer Datenbank stehen, um Redundanz zu verhindern. Ein neues Soft-
waresystem sollte die Aktualisierung aller Daten zeitnah ermöglichen, so-
dass jeweils die aktuellsten Daten zur Verfügung stehen.
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Außerdem sollte erreicht werden, dass verschiedene Mitarbeiter ohne
große Einarbeitung einen Kunden als Urlaubs- oder Krankenvertretung be-
treuen können. „Herrschaftswissen“ des einzelnen Mitarbeiters sollte da-
mit minimiert werden.

Dem Management war klar, dass die Einführung einer neuen Wissensma-
nagement-Software nur ein Teil der Lösung und die Software nur ein un-
terstützendes Werkzeug ist. Ein wichtiger Baustein war weiterhin die An-
passung und der Umbau der Arbeitsprozesse.

2.1 Die Entscheidung für oder gegen die
Durchführung des Projekts

„Schmerzfrei“ prüfte die Vor- und Nachteile des Projekts. Man veranstalte-
te einen Workshop mit den Entscheidungsträgern aus Vertrieb und der
Geschäftsführung, in dem die Folgen diskutiert wurden, die sich aus der
Entscheidung für oder gegen das Projekt ergaben.

Als Vorbereitung und Entscheidungsgrundlage wurde ein grober Projekt-
plan mit einer Aufwandsschätzung erstellt, um Aussagen darüber machen
zu können, welche Kosten ein solches Projekt verursachen würde. Natür-
lich basierte dieser Plan auf groben Zahlen. Aber durch diesen Projektplan
war es möglich, ungefähre Aussagen zu machen. Dabei spielten die Errei-
chung von Unternehmenszielen, wie beispielsweise die Steigerung der
Marktanteile, Wahrnehmung der Kunden, Innovationen, Kosten, Risiken,
Mitarbeitersteuerung und Marketingstrategie, eine entscheidende Rolle.

Wichtig war es, dass ein Commitment von den Beteiligten abgegeben
und die getroffenen Entscheidungen nach außen hin offensiv mitgetragen
wurden. Je kritischer ein Projekt innerhalb des Unternehmens bewertet
wird, desto wichtiger ist es, sich über die Gewinner und Verlierer einer
Projektdurchführung Gedanken zu machen und bei Bedarf Gegenmaßnah-
men zu ergreifen. In dem Workshop wurde die Zieldefinition für das Pro-
jekt formuliert.

„Schmerzfrei“ entschied sich für die Durchführung des Projekts, da eine
Nichtdurchführung für das Unternehmen auf lange Sicht gesehen erheb-
lich mehr Nachteile barg. Im Zuge der Vertriebsmöglichkeit von Produkten
und der zusätzlichen Kundenbetreuung über das Internet waren Verände-
rungen in der Organisation unvermeidbar, sodass dies zum Anlass ge-
nommen wurde, das Projekt durchzuführen.
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Das Management erhoffte sich, in Zukunft mit der Einführung des Wis-
sensmanagements besser auf neue Herausforderungen des Marktes rea-
gieren und flexibler und schneller auf die Kundenbedürfnisse eingehen zu
können.

Die zeitnahe Bereitstellung von aktuellen Informationen über und für die
Kunden wurde als strategisches Ziel angesehen, um bei den Kunden als
modernes und kundenfreundliches Unternehmen wahrgenommen zu wer-
den.

2.2 Zieldefinition des Projekts „Einführung des
Wissensmanagements“

Für „Schmerzfrei“ hatte das Projekt eine strategische Bedeutung, da der
Vertrieb das Kundenmanagement effizienter und effektiver gestalten
musste, um wichtige Neukunden zu gewinnen und die Bestandskunden
durch guten Service und schnelle Betreuung halten zu können. Wichtig
war für „Schmerzfrei“, dass man allen Kunden einen einheitlichen Quali-
tätsstandard auf hohem Niveau bieten konnte, unabhängig davon, ob der
Kontakt über telefonische Anfragen hergestellt wurde oder durch einen
direkten Kontakt mit einem Vertriebsmitarbeiter.

Es wurden die folgenden Ziele festgelegt:

� Kundenanfragen können innerhalb einer Stunde beantwortet und die
gewünschten Informationen oder Bestellungen abgewickelt werden.

� Bei Kundenbesuchen ist der Vertriebsmitarbeiter in der Lage, Anfragen
des Kunden direkt durch Online-Zugang auf die Wissensbasis des Un-
ternehmens zu beantworten.

� Bei Kundenbestellungen prüft der Vertriebsmitarbeiter durch Abfrage
die Verfügbarkeit der Artikel und erstellt elektronisch einen Auftrag.

� Der Kunde wird in die Lage versetzt, durch direkten Zugriff über das In-
ternet selbst Bestellungen abgeben zu können.

� Zur Verbesserung der internen Kommunikation wird jeder Vertriebsmit-
arbeiter seine Besuchsplanung nicht mehr lokal auf seinem Laptop vor-
nehmen und aktualisieren, sondern die Daten über eine Internet- bzw.
Intranetverbindung zentral ablegen, sodass jeder einsehen kann, bei
welchem Kunden sich der Vertriebsmitarbeiter gerade aufhält, um
kurzfristig direkten Kontakt aufnehmen oder Informationen austau-
schen zu können.
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� Kundeninformationen werden zentral festgehalten und abrufbar sein,
sodass diese Informationen auch anderen Mitarbeitern zugänglich
sind, die zum Beispiel telefonische Anfragen oder Bestellungen des
Kunden bearbeiten.

� Für die Mitarbeiter werden weitere Informationen bereitgestellt, wie
etwa Gebietsverkaufszahlen, Marktanalysen etc.

� Kundenbefragungen zur Kundenzufriedenheit in Bezug auf Service vor
und nach der Einführung des Projekts werden geplant, um verifizieren
zu können, ob die gewünschten Verbesserungen auch greifen oder ob
noch weitere Maßnahmen ergriffen werden müssen.

Um hier die zu erwartenden Widerstände möglichst klein zu halten, wur-
den Anreize gesetzt, um eine vollständige Datensammlung zu erhalten
und die Mitarbeiter dafür zu gewinnen, ihr Wissen und ihre Informationen
entsprechend zu hinterlegen.

Um den Mitarbeitern beispielsweise die Angst davor zu nehmen, dass Un-
befugte ihre Daten einsehen können, sollte eine transparente Rechtever-
waltung etabliert werden, die den Zugriff und die Möglichkeit von Ände-
rungen der Daten genau regelt und dokumentiert.

2.3 Die Umsetzung

Vorgehensweise

Nachdem man sich im Unternehmen für die Durchführung des Projekts
entschieden hat, stehen eine Reihe von Aufgaben und Phasen an, die das
Projekt durchläuft. Zum einen sind dies die Querschnittsaufgaben wie
Projektmanagement (inklusive Planung), Risikomanagement, Qualitätsma-
nagement, Änderungsmanagement und die Informationspolitik, die alle
durchgehend während der gesamten Projektlaufzeit durchgeführt wur-
den. Zum zweiten sind dies die einzelnen Phasen1 des Projekts mit der
Kick-off-Veranstaltung zu Beginn, dann die Durchführung der Ist-Analyse,
die Spezifikation des Soll-Prozesses, die Durchführung der Maßnahmen
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zur Erreichung des Soll-Zustands, die Schulung (inklusive der Vorberei-
tung und Durchführung), das Roll-out und die Erfolgskontrolle, die nach-
einander durchlaufen wurden. Das Ende einer jeden Phase wurde jeweils
als Meilenstein definiert, an dem definierte Ergebnisse vorliegen muss-
ten.

Im Folgenden werden die Querschnittsaufgaben und die Projektphasen,
die das Projekt durchlaufen hat, näher beschrieben.

Die Durchführung

„Schmerzfrei“ hatte die Wahl zwischen drei Optionen:

� Durchführung mit eigenen Mitarbeitern unter Einbindung eines exter-
nen Coaches, der fehlende Erfahrung kompensieren und für den not-
wendigen Wissenstransfer sorgen kann.

� Durchführung mit eigenen Mitarbeitern und einem externen Dienstleis-
ter, da sowohl das technische Know-how als auch die Anzahl der Mit-
arbeiter für dieses Projekt nicht ausreichend waren.

� Projektübertragung an einen externen Dienstleister mit dem Vorteil,
dass die eigenen Mitarbeiter nur bedingt mit der Durchführung des
Projekts belastet werden, und dem Nachteil, dass der Wissenstransfer
bei der Durchführung des Projekts innerhalb des Teams minimal ist.
Nachteilig war außerdem, dass Mitarbeiter komplett für dieses Projekt
abgestellt und geschult werden mussten und eventuell für das operati-
ve Geschäft komplett oder teilweise ausfielen.

„Schmerzfrei“ entschied sich für die zweite Variante und beauftragte ei-
nen externen Dienstleister, die Projektleitung unter Einbindung der eige-
nen Mitarbeiter zu verantworten. Die externen Mitarbeiter übernahmen
die Aufgaben, für die der Schulungsaufwand der eigenen Mitarbeiter zu
hoch war oder bei denen mangelnde Erfahrung zu einer Gefährdung des
Projekts führen konnten.

Die Entscheidung, dieses Projekt teilweise mit eigenen Ressourcen und
teilweise mit externen Dienstleistern durchzuführen, hatte den Vorteil,
dass ein Wissenstransfer stattfinden konnte und die Akzeptanz eines sol-
chen Projekts stieg, da viele eigene Mitarbeiter eingebunden waren.

Neben den Vertriebsmitarbeitern wurden auch Mitarbeiter aus der firmen-
eigenen IT-Abteilung in das Projekt von Anfang an integriert, da sie die
Betreuung der Software und der Anwender später übernehmen sollten.
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Der Dienstleister suchte eine geeignete Software aus, die aufgrund der
Ergebnisse der Ist-Analyse als die sinnvollste Variante angesehen wurde.
Es wurde beschlossen, eine Standardsoftware zu verwenden, die dann an
die eigenen Bedürfnisse angepasst werden konnte. Eine weitere Ent-
scheidung war die Auswahl eines geeigneten Vorgehensmodells zur Pro-
jektdurchführung.

Die Projektplanung

„Schmerzfrei“ hatte sich entschlossen, das Projekt „Einführung eines Wis-
sensmanagements“ durchzuführen, und dafür ein Budget bereitgestellt.
Der Dienstleister stellte einen erfahrenen Projektleiter und weitere Berater
für die Dauer des Projekts vor Ort ab. Gleichzeitig wurden „Schmerzfrei“-
Mitarbeiter benannt, die in dem Projekt arbeiten sollten. Bezüglich der
Mitarbeiterfähigkeiten war zu prüfen:

� Welche persönlichen Kompetenzen werden im Team benötigt?

� Welche fachlichen Kompetenzen müssen die Mitarbeiter mitbringen?

� Welcher Mix zwischen erfahrenen und auch jungen Mitarbeitern wird
gewählt?

� Stehen die ausgewählten Mitarbeiter dem Projekt loyal gegenüber
oder ist die Gefahr eines Boykotts gegeben?

� Sind die Mitarbeiter zu einer konstruktiven Zusammenarbeit bereit und
unterstützen sie die anderen Teammitglieder in ihrer Arbeit?

� Welche Schulungsmaßnahmen sind notwendig, um die fachliche Qua-
lität zu gewährleisten?

� Wann macht es Sinn, Know-how extern einzukaufen, anstatt aufwän-
dig selbst aufzubauen?

Es wurde auch nicht vergessen, die Aufgabenrollen zu definieren:

� Welche Aufgaben hat welche Person?

� Reichen die hierarchischen Kompetenzen aus, um Entscheidungen zu
treffen?

� Sind die Entscheidungsbefugnisse eindeutig festgelegt, damit es nicht
zu Projektverzögerungen durch Entscheidungsaufschub kommt?
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� Merken wir rechtzeitig, wenn wichtige Entscheidungen zu spät oder
gar nicht getroffen werden und damit das Projekt gefährdet wird?

� Sind die Aufgabenrollen klar definiert, welche Aufgaben gehören zu
dieser Rolle, welche Art von Ergebnissen sollen sie liefern?

� Ist eindeutig definiert, welche Aufgaben nicht wahrgenommen werden
sollen?

� Verstehen alle Beteiligten dasselbe unter den verwendeten Begriffen?

� Ist die Zieldefinition im Team zwischen internen und externen Mitglie-
dern eindeutig?

Nachdem „Schmerzfrei“ die Teammitglieder und die Rollen bestimmt hat-
te, wurde die Projektorganisation festgelegt. Dazu gehörten beispielswei-
se ein Projektsekretariat, geeignete Arbeitsmittel usw. Bezüglich der Ar-
beitsmittel wurde nicht am falschen Ende gespart, denn ein langsamer
Rechner, zu wenig Drucker oder Ähnliches kann ganz schnell zu höheren
Kosten führen (wenn jeder Mitarbeiter nur einmal am Tag zehn Minuten
auf einen Ausdruck warten muss, sind dies bei 20 Projektbeteiligten 200
Minuten am Tag).

Ein weiterer Punkt war die Bereitstellung von geeigneten Räumlichkeiten
für das Projektteam. Es machte keinen Sinn, die Teammitglieder auf un-
terschiedlichen Etagen oder sogar Gebäuden zu verteilen oder sie in ihren
angestammten Büros zu belassen. In einem Team ist eine gute Kommuni-
kation eine wichtige Voraussetzung für den Erfolg eines Projekts. Mit je-
dem Meter Entfernung, den die Teammitglieder auseinander sitzen,
nimmt diese Kommunikation ab. Weit entfernt sitzende Mitarbeiter be-
kommen den „Flurfunk“ nicht mit, wenn in kleiner Runde diskutiert wird,
werden sie nicht einbezogen.

„Schmerzfrei“ schaffte als zentralen Anlaufpunkt ein Projektsekretariat,
das die Projektkoordination übernahm. Hier ließ sich die Stimmung im
Team gut ermitteln, aber es fand auch der Austausch von Informationen
statt. Damit wurde der Gefahr vorgebeugt, dass viele Projekte nicht an
den großen Dingen scheitern, sondern an vielen kleinen Unstimmigkeiten,
die dann irgendwann zu großen Fehlern und Versäumnissen führen. Da-
neben sorgte das Projektsekretariat auch für die tausend kleinen Dinge,
die erledigt werden müssen (ein Monitor geht kaputt, es muss Ersatz be-
schafft werden, Termine müssen koordiniert werden oder der Kaffeenach-
schub kommt ins Stocken).

Ein Problem, auf das man in der Projektplanung stieß, war die Zusammen-
stellung des Teams. Die Bereitstellung der externen Mitarbeiter bereitete
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weniger Schwierigkeiten als die Freistellung der eigenen Mitarbeiter.
Nicht alle Kollegen konnten ihre eigentlichen Aufgaben delegieren und
standen dem Projekt daher nur teilweise oder gar nicht zur Verfügung.
Das Projekt startete einen Monat später, als ursprünglich geplant, da-
durch stand der eine oder andere Mitarbeiter nicht mehr zur Verfügung,
da er dann anderweitig benötigt wurde. Nachdem man bei der Feinpla-
nung die Gegebenheiten entsprechend berücksichtigt hatte, ließen sich
diese Probleme reduzieren2.

Kick-off-Veranstaltung

„Schmerzfrei“ hatte sein Team und alle benötigten Ressourcen zusam-
men, der offizielle Startschuss für das Projekt mit einer gemeinsamen
Kick-off-Veranstaltung für alle Projektbeteiligten wurde gegeben. Damit
wurde allen Teammitgliedern die Chance gegeben, sich gegenseitig ken-
nenzulernen. Beim Kick-off-Treffen wurde ausführlich Sinn und Zweck des
Projekts erklärt und sichergestellt, dass alle Beteiligten eine einheitliche
Sicht bezüglich Projektziel und Durchführung hatten. Die Veranstaltung
wurde gut vorbereitet und durchgeführt, das Teamgefühl verstärkt.

Projektstart

Zeitgleich mit dem Startschuss bei „Schmerzfrei“ begann

� die Projektplanung (auf der Basis des Grobplans, der als Entschei-
dungsgrundlage diente),

� die Meilensteindefinition (welche Phase ist mit welchen Ergebnistypen
wann zu Ende),

� die Festlegung von Arbeitspaketen,

� die Zuordnung von Arbeitspaketen auf Bearbeiter sowie

� die Festlegung eines Endzeitpunkts.

Dies sind die Aufgaben der Projektleitung, und sie können als wichtiges
Steuerungsinstrument nicht delegiert werden.
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Die Projektleitung bat die Teammitglieder in regelmäßigen Abständen um
eine Restaufwandsschätzung der ihnen zugewiesenen Arbeitspakete, da-
mit eine immer genauere Zeitplanung möglich wurde. Dies ermöglichte
eine Kontrolle, ob die Aufwandsschätzungen zu Beginn des Projekts kor-
rekt, zu großzügig oder zu knapp bemessen waren. Zusätzlich floss das
individuelle Arbeitstempo eines jeden Beteiligten in die Schätzung mit
ein, um ein Gespür dafür zu bekommen, wer welche Aufgaben in wel-
chem Tempo bewältigen konnte.

Bei „Schmerzfrei“ hatten sich die Beteiligten darauf geeinigt, die jeweils
nächsten zwei bis drei Wochen sehr genau und darauf folgenden Zeitab-
schnitte ungenauer zu planen. Sie berücksichtigten Meilensteine, die vor-
her festgelegt wurden, um bis zu einem festgelegten Datum einen be-
stimmten Umfang des Projekts abzuarbeiten. Dabei hatte das Team die
Anzahl der Meilensteine von den Projektphasen und von der Komplexität
der einzelnen Aufgaben abhängig gemacht.

Die Teammitglieder erhielten Arbeitspakete bzw. Aufgaben mit klaren Er-
gebnis- und Zeiterwartungen. Als Spielregel wurde vereinbart, dass keine
Termine vorgegeben wurden, sondern beide Seiten sich einvernehmlich
einigten. Für die Projektplanung wurde ein Softwareprogramm eingekauft
und das Team geschult.

Risikomanagement

Neben der Projektplanung wurde bei „Schmerzfrei“ ein kontinuierliches
Risikomanagement eingeführt, um aktiv Risiken zu steuern und, falls er-
forderlich, schon im Vorfeld geeignete Maßnahmen ergreifen zu können.
In einer Liste wurden alle Risiken eingetragen, ihre Eintrittswahrschein-
lichkeit, die möglichen Kosten bei Risikoeintritt, die Kosten für Gegen-
maßnahmen auch bei Nichteintritt.

Risiken können zum Beispiel sein:

� Der externe Dienstleister geht in die Insolvenz und kann das Projekt
nicht weiter betreuen.

� Ein Mitarbeiter in einer strategisch wichtigen Rolle erkrankt für längere
Zeit, und die Einarbeitung eines neuen Mitarbeiters führt zu erhebli-
chen Zeitverzögerungen.

� Ressourcen fallen aus oder werden abgezogen.

� Die eingesetzte Software erweist sich als ungeeignet.
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� Die ausgewählten Mitarbeiter erweisen sich als ungeeignet für das
Projekt.

Um Risiken zu vermeiden, wurden im Unternehmen strategisch wichtige
Rollen mit einem eingearbeiteten Stellvertreter besetzt, Schulungsmaß-
nahmen forciert und ausführliche Mitarbeiterbefragungen zu Beginn eines
Projekts durchgeführt. Außerdem wurden Sprechstunden eingerichtet, in
denen Projektmitglieder ihre Sorgen und Risikoeinschätzung mit der Pro-
jektleitung und im Team diskutieren konnten.

Hinsichtlich der Projektrisiken zeigten sich unterschiedliche Wahrnehmun-
gen. Deshalb einigte sich das Team darauf, eine gemeinsame Risikoliste
zu erstellen. In regelmäßigen Abständen wurde eine Bewertung der Risi-
ken vorgenommen und im Bedarfsfall Maßnahmen ergriffen. Mit der Zeit
lernte das Team, eine Balance zwischen einem Zuviel und dem Zuwenig
an Vorbeugung. Der Aufwand, einem Risiko vorzubeugen, das vielleicht
nicht eintritt, muss gegen den Schaden abgewogen werden, den es an-
richten kann. Eine Abwägung der Eintrittswahrscheinlichkeit und der zu
erwartenden Kosten wurde für jedes Risiko durchgeführt; wenn nötig,
wurden sofort Vorsichtsmaßnahmen ergriffen, damit das Projekt nicht ins
Straucheln geriet.

Qualitätsmanagement

Um eine einheitliche und vergleichbare Qualität der Ergebnisse zu ge-
währleisten, wurde ein Qualitätsmanagement etabliert. Es hatte die Auf-
gabe, die Ergebnistypen zu definieren, das heißt zu klären, was wann in
welcher Form vorliegen musste.

Das Vorgehen bei der Dokumentation von Ergebnissen wurde hier festge-
legt (z. B. die Erstellung von Word-, Excel- und Powerpoint-Vorlagen, Mo-
dellierungsrichtlinien und dergleichen), um sicherzustellen, dass die Er-
gebnisse ein einheitliches Bild ergaben.

Eine weitere Aufgabe des Qualitätsmanagements war die Durchführung
von Reviews der Arbeitsergebnisse und die Erstellung eines Glossars zur
Begriffsdefinition.

Informationspolitik

Bei „Schmerzfrei“ wurden alle Beteiligten und Betroffenen von Beginn an
eingebunden, aktuell auf dem Laufenden gehalten und über die Ziele in-
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formiert. Dies galt nicht nur für die Projektbeteiligten, sondern auch und
ganz besonders für die Mitarbeiter des Vertriebs.

Die Wissensmanagement-Systemeinführung lebte davon, dass die Mitar-
beiter alle sinnvollen Informationen auch bereitstellten. Es wurde offen
angesprochen, dass Mitarbeiter aus Angst vor Arbeitsplatzverlust Infor-
mationen für sich behalten, um durch Wissensmacht nicht austauschbar
zu werden. Durch die faire und transparente Diskussion konnten Ängste
abgebaut werden, und das Projekt wurde nur unwesentlich durch Einzel-
aktivitäten gestört.

Das Management übernahm eine Vorbildfunktion und ging mit gutem Bei-
spiel voran, wodurch das Projektziel glaubwürdig vermittelt wurde. Alle
wurden in regelmäßigen Abständen über den Projektfortschritt informiert,
wobei auch Probleme in der Durchführung nicht verschwiegen wurden.
Alle Mitarbeiter hatten bei Problemen eine Anlaufstelle, bei der sie vor-
stellig werden und ihre Anregungen und Schwierigkeiten in Bezug auf das
Projekt artikulieren konnten.

Durchführung der Ist-Analyse

Nachdem das Projekt initialisiert wurde, war der nächste Schritt die
Durchführung der Ist-Analyse. Dabei standen folgende Fragen im Mittel-
punkt:

� Wie laufen die Kundeneinkaufsprozesse ab?
� Welche Forderungen stellen heute Kunden an Lieferanten?
� Wie laufen zeitgemäße Arbeitsprozesse heute ab?
� Welche Ergebnisse werden von einem modernen Kundenmanagement

erwartet?
� Wer liefert welche Leistungen bzw. ist daran beteiligt?
� Welche Kosten entstehen an welcher Stelle im Kundenmanagement-

prozess?
� Wer ist Auslöser der einzelnen Prozesse?

Das Projektteam analysierte, wo Wissen entsteht, wer es wie und wo do-
kumentiert und in welcher Form es wem zugänglich ist. Dabei wurden die
Informationswege zur Gewinnung von Wissen beschrieben. Um ein Fun-
dament zu erhalten, wurden Interviews mit Vertriebsmitarbeitern durchge-
führt, Vertriebsmitarbeiter bei Kundenbesuchen begleitet, Einsicht in Ab-
lagesysteme vorgenommen etc. Gelernt wurde sehr schnell, dass die
Bandbreite der Interpretationsmöglichkeiten bei Begriffen sehr hoch ist.
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Ein Beispiel für den unterschiedlichen Gebrauch von Begriffen aus dem
Krankenhaus:

Das „Schmerzfrei-Team“ lernte beim Aufbau eines Wissensmanage-
ments, dass Begriffe eindeutig definiert werden müssen und das Verste-
hen gleicher Begriffe für unterschiedliche Prozesse wesentlich ist. Dazu
wurde ein Glossar erstellt, das alle wichtige Begriffe definierte und im
Laufe des Projekts immer weiter gepflegt wurde.

Das Projektteam dokumentierte die Ergebnisse der Ist-Analyse nicht nur
in reiner Textform, sondern bediente sich einer Reihe von Software ge-
stützter Modellierungsformen, wie beispielsweise der Geschäftsprozess-
analyse, die durch die ARIS-Methode mithilfe von ereignisgesteuerten
Prozessketten erfolgt, oder auch der in der Softwarebranche weit verbrei-
teten Verwendung der „unified modelling language (uml)“ bzw. deren Ak-
tivitätsdiagramme, mit deren Hilfe Geschäftsprozesse dokumentiert wer-
den können.

Änderungsmanagement

Bei der Definition der Soll-Prozesse war es wichtig, der Tatsache Rech-
nung zu tragen, dass sich der Ist-Zustand in einem Unternehmen ständig
verändert. Das Management ging davon aus, dass sich die erhobenen
Prozesse aus der Ist-Analyse im Laufe eines Monats um ein bis zwei Pro-
zent verändern.

Dies ist ein ganz natürlicher Prozess, da kein Unternehmen und keine Or-
ganisation statisch ist und über Monate und Jahre hinweg völlig unverän-
dert bleibt, beispielsweise durch personellen Wechsel, Gesetzesänderun-
gen oder auch kleinere Umorganisationen. Dies bedeutete aber, dass sich
bei einer Projektlaufzeit von zwölf Monaten die erhobenen Prozesse um
zwölf bis 24 Prozent verändern konnten.
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Daher war es wichtig, in regelmäßigen Abständen zu überprüfen, ob die
gemachten Annahmen und erhobenen Prozesse noch den Tatsachen ent-
sprachen. Hier spielte das gewählte Vorgehensmodell zur Projektdurch-
führung eine große Rolle. Das gewählte Vorgehensmodell sollte diese
natürliche Änderungsrate berücksichtigen und entsprechende Prozess-
schritte vorsehen, um diese Änderungen bei der Einführung des Wissens-
managements mit einfließen zu lassen.

Spezifikation der Soll-Prozesse

Nachdem der Ist-Zustand analysiert wurde und die Ergebnisse zur Verfü-
gung standen, musste der Soll-Prozess spezifiziert werden. Dazu war es
sinnvoll, die Projektziele als Maßstab zu verwenden.

Da das Team zu Beginn des Projekts die Zielfindung mit der notwendigen
Detaillierung durchgeführt hatte, konnten der Soll-Zustand direkt definiert
und die Geschäftsprozesse abgeleitet werden. Letzte Details wurden jetzt
hinzugefügt.

Bei der Definition der Soll-Prozesse wurden aber nicht nur die formulier-
ten Ziele als Maßstab berücksichtigt, sondern auch das, was innerhalb ei-
nes absehbaren Zeitraums tatsächlich an Veränderungen zu realisieren
ist. Es wurde ein Rahmen abgesteckt, um die Prozesse im Unternehmen
so zu gestalten, dass nicht bei jeder Veränderung der Bedingungen alles
neu umstrukturiert werden musste. Allerdings wurden die Prozesse so
genau definiert, dass alle Beteiligten ein einheitliches Verständnis der Ar-
beitsprozesse hatten und sie nicht in die Beliebigkeit abdrifteten.

Für Prozesse, bei denen eine Software-Unterstützung notwendig war,
wurden die erforderlichen Anforderungen an die Software formuliert. Die
Software sollte sich den Arbeitsprozessen anpassen und nicht umge-
kehrt.

Die Dokumentation der neuen Prozesse erfolgte in derselben Form wie
die der Ist-Prozesse, um die Vergleichbarkeit zu erhöhen. Die Arbeitspro-
zesse wurden so umorganisiert und definiert, dass eine Erreichung der
angestrebten Ziele und der Geschäftsprozesse möglich wurde.
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Maßnahmen zur Erreichung des Soll-Zustands

Nachdem die Soll-Prozesse definiert waren, wurden bei „Schmerzfrei“
Maßnahmen ermittelt, die die Umsetzung und Verwirklichung der neuen
Prozesse unterstützten oder erst ermöglichten.

Ein neues Organigramm für das Unternehmen wurde entwickelt und die
identifizierten Rollen beschrieben. Dies ging nicht ohne „Gewinner“ und
„Verlierer“ vonstatten. Das Management gewann dadurch, dass alle Ent-
scheidungen transparent gemacht und entsprechend erläutert wurden. Es
gab teils erhebliche Unruhe und personelle Veränderungen. Dabei wurden
als Gründe nicht direkt die Umstrukturierungen benannt, sondern Proble-
me anderer Art vorgeschoben. So wurde beispielsweise die Software als
„Sündenbock“ genannt, um Unbehagen oder sogar Ablehnung gegenüber
den anstehenden Veränderungen zu äußern.

Schulungsmaßnahmen

Als feststand, welche Mitarbeiter, Abteilungen und Bereiche von der Ein-
führung des Wissensmanagements betroffen sind, konnte mit den Schu-
lungsmaßnahmen begonnen werden. Die Qualifikationsmaßnahmen be-
grenzten sich nicht nur auf die Schulung des Gebrauchs der neuen Soft-
ware, sondern qualifizierten die Mitarbeiter in den Abläufen der neuen
Prozesse und deren Umsetzung. Trainiert wurde nicht nach dem Gießkan-
nenprinzip, sondern zielgenau nach Personen und Aufgaben.

Roll-out

Für den Roll-out-Prozess boten sich zwei Möglichkeiten an:

� Die neuen Prozesse werden in allen betroffenen Bereichen im Unter-
nehmen umgesetzt.

– Vorteil: „Schmerzfrei“ hat einen Stichtag, an dem das neue Vorge-
hen für alle gilt und nicht zwei unterschiedliche nebeneinander exis-
tierende Vorgehensmodelle.

– Nachteil: Wenn Fehler gemacht werden oder einige Prozesse in der
Praxis nicht so funktionieren, wie man sich das vorgestellt hat, dann
sind alle Beteiligten davon betroffen und die notwendigen Korrektu-
ren sehr aufwändig. Ein negativer Nebeneffekt ist dann auch, dass
das Vertrauen in die neuen Prozesse eventuell sinkt.
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� Die neuen Prozesse werden in einer Pilotabteilung umgesetzt.

– Vorteil: Wenn zunächst mit einer Pilotabteilung begonnen wird, kön-
nen Fehler schneller und einfacher korrigiert werden. Hierbei ist es
sinnvoll, eine Abteilung oder einen Bereich auszuwählen, in dem die
Mitarbeiter dem Projekt gegenüber aufgeschlossen sind, und nicht
eine Abteilung, die dem ganzen Projekt skeptisch oder sogar negativ
gegenüber steht. Denn die Erfahrungen, die diese Abteilung ins Un-
ternehmen trägt, bestimmt die Einstellung bei der Gesamteinfüh-
rung im Unternehmen nicht unerheblich.

– Nachteil: Bei diesem Vorgehen werden zwei unterschiedliche Ver-
fahren parallel im Unternehmen verwendet.

„Schmerzfrei“ entschied sich für die Version 1 und konnte das Projekt vor-
gabegemäß nach zwölf Monaten abschließen. Einzelne Teammitglieder
wurden zu Paten für die weitere Begleitung ernannt, der externe Dienst-
leister wurde als Coach genutzt, um Einzelthemen innerhalb der Organisa-
tion noch zu vertiefen.

Erfolgskontrolle

Nach Abschluss des Projekts war es sinnvoll, nach sechs Monaten zu
kontrollieren, ob sich die neuen Prozesse in der gewünschten Form eta-
bliert hatten. Zu einem früheren Zeitpunkt sollte eine derartige Kontrolle
nicht angesetzt werden, da sich die neuen Prozesse erst einmal etablie-
ren müssen und ausreichend Erfahrungen vorliegen sollten. Viel länger zu
warten birgt den Nachteil, dass das unter Umständen notwendige Nach-
justieren bei Problemen zu spät kommt.

Die Kontrolle wurde in derselben Form durchgeführt wie die Ist-Analyse,
allerdings nicht so intensiv. Mitarbeiter wurden nach ihren Erfahrungen
und Vorschlägen für Verbesserungsmöglichkeiten gefragt, die neuen Pro-
zesse wurden in der Praxis überprüft, und es wurde darauf geachtet, dass
Mitarbeiter nicht unter Umgehung der neuen Prozesse wieder ihre alte Ar-
beitsweise annahmen. Bei auftretenden Problemen wurden die neuen
Prozesse noch einmal korrigiert.

Fazit

„Schmerzfrei“ hat es mit der Methodik des Projektmanagements ge-
schafft, in einem definierten Zeitrahmen ein Wissensmanagement aufzu-
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bauen, die Mitarbeiter durch einen Veränderungsprozess zu führen und
die Kundennähe bei geringeren Kosten und verbesserten Prozessabläufen
erheblich zu verbessern.

Checklisten und Werkzeuge

Checklisten

� Projektmanagement – Projektstart I
� Projektmanagement – Projektstart II
� Projektmanagement – Projektsteuerung
� Projektmanagement – Zielgruppenkommunikation
� Projektmanagement – Projektvorbereitung
� Projektmanagement – Ideen für die Projektarbeit

Werkzeuge

� Projektmanagement – Statusbericht kurz
� Projektmanagement – Statusbericht lang
� Projektmanagement – Fragen Statusbericht
� Projektmanagement – Meilensteinplan
� Projektmanagement – Balkenplan
� Projektmanagement – Meilensteinbalkenplan
� Projektmanagement – To-do-Liste
� Projektmanagement – Wochenbericht
� Projektmanagement – Änderungsmanagement
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