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Referat:

Die Marktsituation vieler Unternehmen ist mit zunehmendem Wettbewerbs-
druck immer schwieriger zu bewaltigen. Ursache dieses neuen Marktumfeldes
sind internationale Wettbewerber im Zuge der Globalisierung, Konzentrations-
prozesse auf den Markten, Verkirzung der Produktionslebenszyklen sowie
steigende Leistungserwartung der Kunden. Individuelle Betreuung und abge-
stimmte Leistungsbindel pragen die moderne Marktwirtschaft. Moderne Kon-
zepte wie Customer Relationship Management, Systems Selling und Key
Account Management zeigen nur teilweise neue Madglichkeiten auf um dem
zunehmendem Veranderungsdruck im Vertrieb gewachsen zu sein. Die Ant-
wort auf diese Herausforderungen ist der Sales-Excellence-Ansatz. Ziel dieser
Diplomarbeit ist es, bei einem international tatigen Unternehmen eine empiri-
sche Studie mit Hilfe des Sales-Excellence-Ansatz durchzuflhren. Die wich-
tigsten Instrumente zur Analyse und Optimierung der Vertriebstatigkeit mit
dem Sales-Excellence-Ansatz sind die Dimensionen Vertriebsstrategie, Ver-
triebsmanagement, Informationsmanagement und Kundenbeziehungsmana-
gement. Bei dieser wissenschaftlichen Arbeit werden Fuhrungskrafte mit Ver-
triebsverantwortung hinsichtlich deren Vertriebsprofessionalitat bewertet. Im
Focus sind jene Facetten, bei denen die grofdten Defizite vermutet werden. Ei-
ne genaue Zusammenfassung der Ergebnisse soll dem Unternehmen helfen,

ihre Vertriebsarbeit zu professionalisieren und somit zukunftsfahig zu machen.
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Vertriebsmanagement mit Sales Excellence

1. Einleitung
Wie wird sich der Vertrieb in der Zukunft ausrichten missen?

Der internationale Wettbewerbsdruck ist gepragt durch zunehmende Anbieter-
konkurrenz und Marktsattigung. Konzentrationsprozesse auf den Markten,
Verklrzung der Produktlebenszyklen, kundenorientierte Leistungserbringung
und steigende Leistungserwartung der Kunden, sind die Themen im taglichen

Geschéftsleben.

Kundenspezifische Leistungsbiindel haben in den letzen Jahren an grolRer
Bedeutung gewonnen. Professionelle Konzepte wie Customer Relationship
Management, Systems Selling und Key Account Management versuchen flr
die schwierigen Herausforderungen eine Losung zu finden. Modernes Ver-
triebsmanagement ist so ausgerichtet, dass bereits die Leistungserstellung
kundenorientiert ist und Kundenanforderungen nur durch einen prozessorien-
tierten Vertrieb erfullt werden. Daraus resultiert, dass Prozessorientierung zum
besseren Verstandnis der Gesamtzusammenhange im Vertrieb fuhrt und
Transparenz in der Kundenorientierung schafft. Dabei ist die wichtigste Ziel-
setzung im marktwirtschaftlich orientierten Unternehmen die Steigerung der

Produktivitat und die Steigerung der Kundenorientierung.

In den vergangenen Jahren wurden viele Anstrengungen zur Produktivitats-
steigerung unternommen. Mit diesen Konzepten konnten Erfolge im Bereich
des produzierenden Sektors sowie im Dienstleistungsbereich erzielt werden.
Betrachtet man jedoch das Produktivitatsmanagement im Bereich der Markt-
bearbeitung so ist deutlich erkennbar, dass dort noch sehr viel Potenzial vor-
handen ist. Die Ursache fir dieses Versaumnis sind folgende:

Bei vielen Unternehmen ist es die Verunsicherung im Hinblick auf negative
Auswirkungen der Produktivitatssteigerung im Vertrieb. Umsatzrickgange und
schlechte Deckungsbeitrage sind die Faktoren, die Vertriebsmanager damit



assoziieren und damit jegliche Art von Produktivitatssteigerung im Vertrieb so-
fort im Keim ersticken. Es gibt viele Unternehmen wo moderne und marktge-
rechte Methoden des Produktivitatsmanagements nicht bekannt sind. In vielen
Vertriebsbereichen von Unternehmen ist die Ursache flur die Vernachlassigung
des Produktivitatsmanagements die Eigendynamik der vorhandenen eigenen
Vertriebskultur, wo Improvisation und Intuition grol3geschrieben werden. Diese
Art von Vertriebsmanagement ist jedoch in einem sich standig veranderten
Markt ohne systematisches Produktivitatsmanagement nicht mehr marktge-
recht. Vielmehr werden Ansatze bendtigt, die hinreichend Raum fur Flexibilitat
und Intuition zulassen. Fur viele Unternehmen ist die zentrale Triebkraft fur
das Handeln im Unternehmen die Kundenorientierung, die letztlich zur Kun-
denzufriedenheit fihren soll. Die standige Leistungserwartung des Kunden
bedarf aulderster Sensibilitdt und standiger Leistungssteigerung um eine Kun-
denzufriedenheit herzustellen. Die meisten Probleme treten in vielen Unter-
nehmen im Bereich der Marktbearbeitung auf. Es ist einfach wichtig sich auf
die potenzialstarken Kunden und gewinnbringenden Marktsegmenten zu kon-
zentrieren. Dies wir leider nicht in allen Unternehmen gelebt. Vielmehr wird ei-

ne breite Streuung fokussiert.

Ein sehr wichtiger Bereich der Marktbearbeitung ist die Konditionspolitik. Die
Erfahrung zeigt immer wieder, dass durch eine fur den Kunden nicht nachvoll-
ziehbare Preis- und Konditionsgestaltung der Lieferanten letztlich vom Unter-
nehmen viel Geld verschenkt wird. Daher ist eine nachvollziehbare Preispolitik
ein entscheidender Faktor um eine maximale Ertragssituation zu erlangen.
Viele Unternehmen kampfen mit dem Problem, dass die produktorientierte und
nicht die kundenorientierte Perspektive dominiert. Bei vielen Kundengespra-
chen wird das eigene Leistungsangebot prasentiert und auf die Bedurfnisse
des Kunden nicht eingegangen. Der Trend von der klassischen Vermarktung
einzelner Produkte ist rucklaufig. Die meisten Unternehmen wollen Systeman-
bieter sein, die ein Leistungsblindel bestehend aus Waren und Dienstleistun-
gen anbieten. Diese Form von Marktstrategie funktioniert aber nur mit einer
kundenorientierten Perspektive.



Ein groRes Defizit bei vielen AuRendienstmitarbeitern ist das Problem des feh-
lenden Commitments zum Unternehmen. Signalisiert der AuRendienst bei ei-
nem Kundengesprach nicht, dass er zu seinem Unternehmen steht und dass
er stolz darauf ist in diesem Unternehmen zu arbeiten, ist dies dul3erst kritisch
zu sehen. Wie soll ein Kunde Vertrauen in ein Unternehmen haben, wenn
nicht einmal sein direkter Ansprechpartner zum Unternehmen Loyalitat zeigt?
Diese aufgezeigten Probleme flihren meistens zu einer aggressiven Preispoli-
tik des Auliendienstes. Defizite spiegeln sich in einer gewissen Ideenlosigkeit
im Vertrieb wider. Statt innovativer Kundenbearbeitung kompensieren viele
Mitarbeiter ihre eigenen Schwachen mit unndétigen Preissenkungen. In viele
Unternehmen fehlen professionelle Informationssysteme die eine effektive und
effiziente Vertriebsarbeit ermdglichen. Die Bedeutung von Markt- und Kunden-
informationssystemen ist den Betrieben zwar bewusst, dennoch fehlen zuver-
lassige verwertbare aufgearbeitete Informationen. Kunden werden quantitativ
nach Umsatzvolumen bewertet. Diese Betrachtung flihrt oft zu einer subjekti-
ven, klassischen Zuordnung in ABC-Kunden. Der Kunde mit einem geringen
Umsatzvolumen wird als C-Kunde eingestuft. Dabei wird vollkommen Uberse-
hen, dass es sich auch um einen attraktiven Kunden mit einem hohen Poten-
zial handeln kann, der jedoch seinen Bedarf derzeit beim Marktbegleiter be-

zieht.

Ein weiterer sensibler problematischer Aspekt betrifft die Anreizsysteme. Wie
kann der Erfolg von Vertriebsmitarbeitern gemessen und honoriert werden?.
Uberholt sind Pramiensysteme fiir AuRendienstmitarbeiter, die ausschlieBlich
auf UmsatzgroRen Bezug nehmen. Solche Anreizsysteme entsprechen nicht
mehr den heutigen Anforderungen im Vertrieb und kénnen den produktivorien-

tierten Vertrieb schwachen.

Ziel dieser Diplomarbeit ist es, bei einem international tatigen Unternehmen
eine empirische Studie mit Hilfe des Sales-Excellence-Ansatz durchzufihren.
Alle angefihrten Problembereiche werden erfasst und ausgewertet um eine
marktgerechte innovative Vertriebsstrategie zu entwickeln. Die wichtigsten In-
strumente zur Analyse und Optimierung der Vertriebstatigkeit mit dem Sales-

Excellence-Ansatz sind die Dimensionen Vertriebsstrategie, Vertriebsmana-



gement, Informationsmanagement und Kundenbeziehungsmanagement. Bei
dieser wissenschaftlichen Arbeit werden Fuhrungskrafte mit Vertriebsverant-
wortung hinsichtlich deren Vertriebsprofessionalitat bewertet. Im Focus sind
jene Facetten, bei denen die gréfliten Defizite vermutet werden. Eine genaue
Zusammenfassung der Ergebnisse soll dem Unternehmen helfen, ihre Ver-

triebsarbeit zu professionalisieren und somit zukunftsfahig zu machen.

Um den Lesefluss nicht zu unterbrechen, wird in der vorliegenden Arbeit
nur die maskuline Form verwendet. Hier ist anzumerken, dass trotzdem

immer ménnliche und weibliche Personen gemeint sind.
2. Definition Sales Excellence

Ein wichtiges Instrument zur Analyse und gezielten Marktanpassung in der
Vertriebstatigkeit ist der Sales-Excellence-Ansatz. In der einschlagigen Litera-
tur gibt es nicht sehr viele Definitionen da die Umsetzung individuell auf die
einzelnen Unternehmen abgestimmt wird. Im Rahmen der Analyse werden
sogenannte Sales-Ex-Profile identifiziert, aus denen MalRnahmen zur Produk-
tivitatssteigerung und Optimierung der Kundenorientierungsprozesse abgelei-
tet werden. Humburg/Schafer/Schneider definieren Salex-Excellence

fogendermalien:

sSales-Exellence ist ein Ansatz zur Optimierung der Vertriebstétigkeit von
Unternehmen, den wir in mehrjdhriger Arbeit entwickelt haben. Er basiert auf
Erfahrungen in zahlreichen Unternehmen der verschiedensten Branchen
sowie auf wissenschaftlichen Erkenntnissen auf dem Gebiet des
Vertriebsmanagement. Ausgangspunkt fiir die Entwicklung dieses Ansatzes
war die Frage nach Grundsédtzen und Methoden eines professionellen

Vertriebsmanagement.”

! Vgl. Homburg, Christian; Schafer Heiko; Schneider Janna: Vertriebsmanagement mit System. - 6. Aufl. Wiesbaden:
Gabler, 2010, Seite 9



Eine sehr originelle Beschreibung von Sales Excellence finden wir bei dem

Unternehmen Krueger Consulting:

, Sales-Excellence entsteht aus der Kombination von Leidenschaft und Pro-
fessionalitédt. Konsistente Prozesse und professionelle Werkzeuge miissen
dabei alle Vertriebsmitarbeiter optimal unterstlitzen, sich ganz auf die Kun-

dengewinnung und -pflege konzentrieren zu kénnen.

Abbildung 1: Sales-Excellence

(Quelle: http://www.krueger-consulting.de/sales-consulting, [07.5.2011])

2 Vgl. Krueger Consulting: http://www.krueger-consulting.de/sales-consulting, [07.05.2011]



http://www.krueger-consulting.de/sales-consulting
http://www.krueger-consulting.de/sales-consulting

3. Perspektiven im Vertrieb

Sinkende Margen, zunehmende Kosten- und Effizienzdruck, steigender Wett-
bewerbsdruck, abnehmende Marken- respektive Produkttreue konnen als
Grund angefuhrt werden, warum die Lage vieler Unternehmen als schwierig
bezeichnet werden kann.® Die wichtigste Schnittstelle zum Kunden ist und
bleibt der Vertrieb. Da die Leistungsanforderungen der Kunden nicht konstant
bleiben, sondern kontinuierlich zunehmen, muss das Leistungsspektrum bei
gleichzeitiger Produktivitatssteigerung standig erhoht werden. Die perfekte
Ausrichtung des Vertriebsprozesses bei gleichzeitiger Optimierung der inter-
nen Ablaufe steigern die gezielte Kundenorientierung als auch die Effizienz.
Der Vertrieb hat somit die zentrale Funktion ein kundenindividuelles Losungs-
bdndel unter Einbindung der Ressourcen eines Wertschopfungsnetzwerkes
herbeizufuhren. Voraussetzung ist, dass der Vertrieb nicht nur die Kunden und
deren Bedurfnisse kennt, sondern auch Uber das nétige Know-how fir mogli-
che Losungen verfligt. Der Vertrieb entwickelt sich immer mehr zu einem Sys-
temberater fur Komplettlosungen. Um diese Leistungserstellung auch umzu-

setzen, muss der Kunde eingebunden werden.*

Der Vertrieb ist definitiv fur Unternehmen der entscheidende Erfolgsfaktor.
Wichtig ist insbesondere in der aktuellen Krise sich auf die richtigen Ziele zu
konzentrieren. Der Fokus liegt bei der optimalen Betreuung der Bestandskun-
den und Steigerung der Performance. Grof3e Bedeutung hat die Gewinnung
von Neukunden in den vorhandenen Gebieten. Aufgrund der derzeitigen Wirt-
schaftssituation sollte der Aufbau neuer Regionen oder neuer Vertriebskanale

derzeit nicht im Mittelpunkt stehen.

~ES ist wichtig, die Sichtweise von ,welcher Kunde ist fiir uns wichtig‘ konse-
quent auf welcher Kunde wird morgen fiir uns wichtig sein' umzustellen®, er-
klért Ziegfeld.®

3 Vgl. Reineke, 2002, S50 f.; Pritzl, 2003, Seite 106
4 Vgl. Reichwald ,R; Bastian, C.; Lohse, C .; Vertriebsmanagement im Wandel .-, Stuttgart 2000, Seite 6
http://www.absatzwirtschaft.de/content/crm/news/vertrieb-gewinnt-an-bedeutunq;69228, [07.05.2011]



http://www.absatzwirtschaft.de/content/crm/news/vertrieb-gewinnt-an-bedeutung;69228

Da der Vertrieb in der Regel dem Unternehmen zwischen zehn und zwanzig
Prozent vom Umsatz kostet, ist es sehr wichtig diese kostenintensive Res-
source richtig einzusetzen. Unterschiedliche neue Ansatzpunkte einer poten-
Zialorientierten Vertriebssteuerung ermoglichen haufig zweistellige Wachs-

tumsmoglichkeiten.



3.1 Der Sales-Excellence-Ansatz im Detail

Zahlreiche Unternehmen in verschiedenen Branchen beschaftigen sich seit
vielen Jahren mit der Optimierung der Vertriebstatigkeit. Erfahrung in ver-
schiedenen Branchen und zahlreiche wissenschaftliche Erkenntnisse auf dem
Gebiet des Vertriebsmanagement zeichnen den Sales-Excellence-Ansatz aus.

Die grundlegende Basis des Sales-Ex-Ansatzes umfasst vier Dimensionen:

00 0 10Q

A

Abbildung 2: Die vier Sales-Ex-Dimensionen
(Quelle: Homburg, Christian; Schafer Heiko; Schneider Janna: Vertriebsmanagement mit System. - 6. Aufl. Wiesbaden:
Gabler, 2006, Seite 13)



Die Vertriebsstrategie beschaftigt sich im Detail mit der Frage welche Ver-
triebswege fur welche Markte genutzt werden. Dabei ist die Gestaltung der
Zusammenarbeit mit welchen Vertriebspartnern am Markt agiert werden
mdchte, von grol3er Bedeutung. Auch die Verteilung der Allokation von Ver-

triebsressourcen im Rahmen der Vertriebsstrategie ist zu bertcksichtigen.

Verkaufsstarke

stabile
finanzielle
Situation

Produkt-
Sortiment

Anforderungs- gute
kompetentes Kriterien an Reputation
Management .

Vertriebspartner

eite Marktab-
deckung

frastruktur
z.B. Niederlas-
sungen

Abbildung 3: Mégliche Aspekte bei der Auswahl von Vertriebspartnern
(Quelle: Homburg, Christian; Schafer Heiko; Schneider Janna: Vertriebsmanagement mit System. - 6. Aufl. Wiesbaden:
Gabler, 2002, Seite 52)

In einer leistungsfahigen Organisationsstruktur eines Unternehmens ist das
Vertriebsmanagement mit den Kernthemen Organisation, Planung/Kontrolle,
Personalfuhrung und Vertriebskultur fix eingebunden. Professionelles Ver-
triebsmanagement muss bereits bei der Leistungserstellung kundenorientiert
erfolgen. Klassische Kundenanforderungen wie Zuverlassigkeit, Serviceorien-
tierung, Termintreue und Reaktionsschnelligkeit mussen konsequent umge-

setzt werden.



Beim Informationsmanagement geht es um die kundenbezogenen Informatio-
nen die notwendig sind um eine professionelle Vertriebsarbeit umzusetzen. In-
formationen Uber Kundenpotenzial, Kundenprofitabilitdt, Kundenzufriedenheit
und Kundenbindung sind die Grundvoraussetzung flr eine optimale Kunden-

betreuung.

Einer der wichtigsten Dimensionen ist das Kundenbeziehungsmanagement.
Hier befasst man sich mit den sensiblen Themen wie man die verschiedenen
Schnittstellen zum Kunden sowie die Geschaftsbeziehungen mit dem Kunden
am besten managt. Dabei ist die Qualifikation der Vertriebsmitarbeiter ein
wichtiger Parameter, da sie bei Prozessen wie Angebotslegung oder Verkauf
in einem sehr engen Kontakt mit dem Kunden stehen. Vertriebsmitarbeiter die
zum Marktbegleiter wechseln sind ein grofRer Verlust fur das Unternehmen, da
sie ihren Kundenstock und das Wissen uUber diese Kunden mitnehmen. Sehr
wichtige Instrumente im Bereich des Beziehungs- und Kundenbindungsmana-
gements sind, der Internet-Auftritt des Unternehmens, Beschwerdemanage-

ment und das Key Account Management.

Diese vier Dimensionen werden mit Hilfe von Checklisten genau bewertet. Ziel
ist es, das gewahlte Unternehmen im Rahmen einer ausfiuhrlichen Sales-Ex-
Analyse zu bewerten und mit dem Resultat ein Sales-Ex-Profil zu erstellen.
Das Sales-Ex-Profil entsteht durch Durchschnittsbildung Uber die einzelnen
Kriterien der Checkliste, die der jeweiligen Dimension zugeordnet ist. Man er-
halt damit fur jede Dimension einen Punktwert von 0 bis 100, wobei 100 die

beste Auspragung ergibt.®

6 Vgl. Homburg, Christian; Schafer Heiko; Schneider Janna: Vertriebsmanagement mit System. - 6. Aufl. Wiesbaden:
Gabler, 2010, Seite 12
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Der Sales-Ex-Ansatz wurde schon in vielen Betrieben fur eine Optimierung der
Vertriebsprozesse eingesetzt. Diese Erfahrungen flhrten zu vier typischen

Profilen wie unterschiedlich der Marktzugang von Unternehmen gepragt ist.

Vertriebsmanagement
100

Lhampians®: Prefessionell in allen
vier Bereichen

Jacher™: stark in Vertriebs- und Kun-
denbeziehungsmanagement, aber fah
lander sirategischer Ubarbau und
mangelhattes Informationsmanagement

Vertriebs- Informations-
strategie management
/-'—'—"FF [Papiertiger”: Besondera Starken in der
| SAktlvisten®: Stark Im Kundenbezieh- Planung und Informationsbeschaffung,

| ungsmanagemant, fehlanda Systamalik
| im Vertriebsmanagemant, im Informa-
| tiensmanagement und in der Vertriebs-
sirategie

abar fehlende Arwandung dieser
Informationen im Vertrieb und beim
Kunden

100

Kundenbeziehungsmanagement

Abbildung 4: Typische Sales-Ex-Profile
(Quelle: Homburg, Christian; Schafer Heiko; Schneider Janna: Vertriebsmanagement mit System. - 6. Aufl. Wiesbaden:
Gabler, 2008, Seite 13)

Beginnend mit den ,Aktivisten“ welche ausschlieRlich im Kundenbezie-
hungsmanagement stark sind. Ein guter und professioneller Umgang mit dem
Kunden ist auffallig. Problematisch sind die grundlegenden vertriebsstrategi-
schen Fragen. Durch die fehlenden Alltagsentscheidungen fehlt eine klare
Struktur. Mangelndes Informationsmanagement erschweren die Vertriebspro-
zesse. Grole Defizite im Vertriebsmanagement fihren zu kontraproduktiven

und inkonsistenten Aktivitaten.’

7Vg|. Homburg, Christian; Schafer Heiko; Schneider Janna: Vertriebsmanagement mit System. - 5. Aufl. Wiesbaden:
Gabler, 2008 Seite 13
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Das zweite typische Profil wird dem ,Papiertiger® zugeordnet. Das Spektrum
an umfassenden Vertriebsinformationen und die klare Linie in der Vertriebs-
strategie sind gut ausgepragt. Defizite im Vertriebs- und Kundenbeziehungs-
management sind die Ursache warum dem Unternehmen der dauerhafte
Markterfolg versagt bleibt. Die schriftlich niedergelegten Aussagen weichen

sehr stark von der Realitat des Tagesgeschafts ab.

Das dritte typische Sales-Ex-Profil beschreibt den ,Macher*. Vertriebsmana-
gement und Kundenbeziehungsmanagement stehen voll im Fokus. Schwach-
stellen sind im Bereich der strategischen Marktausrichtung und im Informati-

onsmanagement vorhanden.

,Last but not least” sind noch die Profis, die sogenannten ,Champions® zu
nennen. Diese Unternehmen brillieren in allen vier Bereichen durch Professio-
nalitat. In der Praxis ist jedoch diese Idealkonstellation eher selten. Mischfor-

men mit einem idealtypischen AusmaR sind dagegen oft anzutreffen.®

8 Vgl. Homburg, Christian; Schafer Heiko; Schneider Janna: Vertriebsmanagement mit System. - 5. Aufl. Wiesbaden:
Gabler, 2008 Seite 14
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3.2 Der Sales-Excellence-Ansatz in der Praxis

Angestrebt wird mit dem Sales-Excellence-Ansatz eine Steigerung der Profes-
sionalitat im Vertrieb. Dabei stellt sich die Frage, wie der Sales-Ex-Ansatz be-
wertet werden soll. Vertriebsorganisationen im eigenen Unternehmen als
auch in fremden Unternehmen konnen bewertet werden. Eine Analyse der
Vertriebsorganisation im eigenen Unternehmen verschiedener Sparten, unter-
schiedlicher regionaler Einheiten oder bei Anwendung eines Zentralvertriebs
ist moglich. Die Bewertung kann sich auch auf die Vertriebsorganisation frem-
der Unternehmen wie z.B. auf Handler, Marktbegleiter oder potenzieller Uber-
nahmekandidaten beziehen. Sehr aussagekraftig ist ein systematischer und
kontinuierlicher Prozess des Vergleichs, mit professionellen fremden Unter-

nehmen die Marktfiihrer sind.

0 s Ziel
wendung des d mit der Anwen-
Ansatzes bewertet

werden?

Ansatzes verfolgt?

en Phasen

Bestand-

Zentrale

Ansatzes werden
angewendet?

ales-Ex-Bewertung
ablaufen?

permanent ange-
wendet?

teten Bereichs
durch?

Abbildung 5: Zentrale Fragen bei der Anwendung des Sales-Ex-Ansatzes

(Quelle: Homburg, Christian; Schafer Heiko; Schneider Janna: Vertriebsmanagement mit System. - 6. Aufl. Wiesbaden:

Gabler, 2010, Seite 15)
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Grundsatzlich lassen sich bei der unternehmensinternen Anwendung ver-
schiedene Ziele erreichen. Das wichtigste ist jedoch der Fokus auf die Bewer-
tung und Steigerung der Professionalitat im Vertrieb mit einem klar definierten
Ziel. Eine Aufgliederung des angestrebten Ziels erleichtert die Zielvorgabe und

beinhaltet folgende Ansatze:

» Forderung des Dialogs und Erfahrungsaustausch unter den Managern

unterschiedlicher Vertriebsbereiche,

» Konkrete Identifikation und Umsetzung von Best Practices im Unter-
nehmen durch Benchmarking mit anschlieBendem Best-Practice-

Transfer in den unterschiedlichen Vertriebsbereichen,

» Forderung des internen Wettbewerbs durch internes Benchmarking

verschiedener Vertriebsbereiche,

» Aufarbeitung und Sensibilisierung von maoglichen Schwachstellen im
Unternehmen. Unterstltzung und Schaffung von Akzeptanz fir ge-

plante Professionalisierungsmalnahmen.

In Bezug auf die Frage, wer die Sales-Ex-Analyse durchfuhren soll, gibt es

prinzipiell drei Alternativen:

» Selbstbewertung durch Unternehmensangehorige,
» Selbstbewertung unter Einbindung von externen Moderatoren,

» Fremdbewertung durch externe Experten.

Selbstverstandlich kann auch eine Mischform der Sales-Ex-Analyse angewen-
det werden. Beispielweise die parallele Selbst- und Fremdbewertung mit an-
schlieBRendem Abgleich der Auswertungen. Im Vordergrund sollte immer die
angestrebte Zielsetzung stehen. Will ich Denk- und Veranderungsprozesse im
Unternehmen anstolen oder eine Brlcke zwischen den Vertriebsbereichen
schlagen, so ist eine Selbstbewertung durchaus sinnvoll. Um eine brauchbare
Bewertung zu bekommen, sollte an die Beteiligten prinzipiell kommuniziert

werden, dass das Resultat der Bewertung mit keinen positiven oder negativen

14



Auswirkungen verbunden ist.” Wird dies verabsdumt, so zeigt die Erfahrung,
dass meistens eine zu positive Bewertung erfolgt. Dabei tritt das Phanomen
des ,Sich-in-die-Tasche-Lugen® auf. Fur eine objektive Auswertung im Bereich
des internen Wettbewerb(kompetitives Benchmarking), ist eine Fremdbewer-
tung durch eine externe, unbefangene Instanz unerlasslich. Wichtig ist, dass
man im Vorfeld einer Sales-Excellence-Analyse genaue Bewertungsrichtlinien
festlegt. Sehr hilfreich sind dabei Belege, wie interne Mitteilungen, protokollier-
te Beschlisse, Marktanalysen, Projektdokumentationen, Organigramme, Pro-

zessbeschreibungen, Screen Shots oder Vertriebsplane. (vgl. Abbildung 6)

Das Unternehmen trifft | trifft | tifit | trifftin | trifit | Belege fiir die Bewertung
voll im teil- gerin- Uber-
und We- weise | gem haubt
ganz | sent- zu MafRe nicht
zu lichen zu zu

ZUu

(100) | (75) | (50) | (25) ©)

...arbeitet unternehmensweit mit vgl. beiliegendes Doku-

einem einheitlichen Segmentie- D D D D D ment

“Corporate Marketing
rungsansatz Strategie 2011“
...preist produktbegleitende Ser- D D D D D vgl. beiliegende Preisliste
viceleistungen separat aus. .Unser Service Portfolio*

...beriicksichtigt klar definierte vgl. beiliegendes Muster-

Anforderungsprofile bei der Perso- D D D D D Anforderungsprofil; weiter
Infos bei Dr. Mag. Chris-

nalauswahl. tian, Abt.HRM

...kennt bei den wichtigen Kunden vgl. Handbuch des Ver-

den Bedarfsdeckungsanteil (Share D D D D D triebsinformationssystems;
weitere Infos bei Hr. Dr.

of Customer) Stadler, Abt. Controlling

...analysiert bei potenzialstarken vgl. beiliegende Aufstel-

Kunden systematisch die Cross- D D D D D lung fiir Key Accounts;

weitere Infos bei Key
Account Manager Hr. Dr.
Muller

Selling-Potenziale

Abbildung 6: Beispielhafte Checkliste mit Belegen fiir die Bewertung
(Quelle: Homburg, Christian; Schafer Heiko; Schneider Janna: Vertriebsmanagement mit System. - 6. Aufl. Wiesbaden:
Gabler, 2010, Seite 17)

9 Vgl. Homburg, Christian; Schafer Heiko; Schneider Janna: Vertriebsmanagement mit System. - 6. Aufl. Wiesbaden:
Gabler, 2010, Seite 16
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Eine Bewertung erfolgt durch die Vergabe von Punktwerten fur die Erfullung

von Excellence-Kriterien auf einer Skala von 0 (,trifft GUberhaupt nicht zu®) bis

100 (,trifft voll und ganz zu®) (vgl. Abbildung 6). Naturlich Iasst sich ein subjek-

tiver Interpretationsspielraum nicht vermeiden, daher ist eine Richtlinie zur

Vergabe der Punktwerte anzustreben. Der Fokus richtet sich dabei auf die Er-

fullung der Kriterien der Sales-Ex-Bewertung.

Punkt- Hintergrund/Anmerkungen zur Erfiillung des Kriteriums
wert
0 e  keine Indizien fiir einen systematischen Ansatz zur Erfiillung des Kriteriums
identifizierbar
25 . erste Indizien fiir einen systematischen Ansatz zur Umsetzung des Grundgedan-
kens, der hinter dem Kriterium steht, identifizierbar
. Existenz schwer wiegender Problemfelder, die weiteren Fortschritten bei der
Umsetzung dieses Grundgedankens entgegenstehen
50 . fundierter, systematischer Ansatz zur Umsetzung des Grundgedankens, der hin-
ter dem Kriterium steht, identifizierbar
. derzeit in einigen Teilbereichen nur geringer Entwicklungsstand dieses Ansatzes
. keine schwer wiegenden Problemfelder, die weiteren Fortschritten bei der Erfiil-
lung des Kriteriums entgegenstehen
75 e  fundierter, systematischer Ansatz zur Erfiillung des Kriteriums identifizierbar
. Ansatz aber noch nicht in allen Teilbereichen voll ausgereift
. Kaum Problemfelder, die weiteren Fortschritten bei der Erfiillung des Kriteriums
entgegenstehen
100 . fundierter, systematischer Ansatz zur Erfiillung des Kriteriums identifizierbar
e  Ansatz in allen relevanten Teilbereichen voll ausgereift

Abbildung 7: Beispielhafte Richtlinien fiir die Vergabe der Punktwerte bei einer Sales-Ex-Bewertung
(Quelle: Homburg, Christian; Schafer Heiko; Schneider Janna: Vertriebsmanagement mit System. - 6. Aufl. Wiesbaden:

Gabler, 2010, Seite 18)
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Die Gewichtung und Analyse einer Dimension in einem Unternehmen (z. B.
Vertriebsmanagement) ergibt sich durch die Bildung des (gewichteten) Durch-
schnitts Uber die Einzelwerte der untersuchten Kriterien. Wobei die Gewich-
tung eines Kriteriums in den verschiedenen Branchen stark differenziert, da
bestimmte Kriterien fur manche Unternehmen erfolgsrelevanter sind als fur

andere.

Nach Abschluss der Bewertungen wird ein Sales-Ex-Profil erstellt, das einen
ersten Eindruck Uber die Starken und Schwachen des Unternehmens zum
Ausdruck bringt. Anschliel3end werden die Gesamtwerte der vier Dimensionen
errechnet und in einem Koordinatensystem abgetragen. Die einzelnen Werte
werden danach miteinander verbunden. Um einen richtigen Ablauf des Sales-
Ex-Ansatzes zu gewahrleisten, sollten Uberlegungen getroffen werden, in wel-
chen Phasen das Projekt zur Bewertung der Vertriebsprofessionalitat ablaufen
soll. Die langjahrige Erfahrung zeigt, dass sich ein mehrstufiges Arbeitskon-
zept am besten bewahrt hat. Diese Workshops sind wie in Abbildung 8 darge-

stellt, von kurzen und langen Arbeitsphasen gepragt. '°

Da auch andere Abteilungen in einem Betrieb bei Durchfiihrung des Sales-
Ex-Ansatz tangiert werden, (z.B. Informations- oder Personalmanagement), ist
es sehr wichtig, die Mitglieder des Top-Managements dieser Bereiche, in ei-
nem Workshop damit vertraut zu machen. Ziel ist im Rahmen dieses Work-
shops, die zentralen Schwachstellen im Vertrieb herauszufiltern, damit diese
einer genauen Bewertung unterzogen werden kénnen. AnschlieRend werden
in einer Kick-off-Sitzung mit den jeweiligen Bereichsverantwortlichen die Pro-
jektleiter und die involvierten Personen, welche die bestimmte Themenkom-
plexe vorbereiten, definiert. Eine langere Arbeitsphase wird bei der Sammlung
von entsprechenden Belegen eingeraumt um eine erste Abstimmung mit dem
Projektleiter oder dem externen Spezialisten durchfihren zu kdnnen. Bei stan-
diger Uberpriifung und Evaluierung der Ergebnisse im Bewertungsshop nahert
man sich dem Optimum zur Steigerung der Vertriebsprofessionalitat. Nach
vorgeleisteter Projektarbeit ist eine Umsetzungs- und Kontrollphase notwendig

10 Vgl. Homburg, Christian; Schafer Heiko; Schneider Janna: Vertriebsmanagement mit System. -6. Aufl. Wiesbaden:
Gabler, 2010 Seite 19
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um die Professionalisierungsinitiative auch zu gewéhrleisten.'(Siehe Abbil-

dung 8)
Dauer Phase beteiligte Personen Aktivititen
ca. 1- vorbereitender o Top- e  Kennenlernen des Sales-Ex-
1,5 Workshop Management Ansatzes
Tage
e ggf. externe e  Vorldufige Selbstbewertung
Spezialisten zur Identifikation zentraler
Problemfelder und der zu be-
wertenden Bereiche
ca. 2-3 Kick-off- o Top- e Festlegung des Projektleiters
Stun- Sitzung Management , i
e  Festlegung des involvierten
den e Bereichs- Personenkreises
verantwort- e  Vorbereitung der Bewertung
liche
/Abteilungs- e  Aufgabenverteilung
leiter e (Wer bereitet welche The-
menkomplexe vor?)
ca. 14 Vorberei- e  Bereichs- o  Vorbereitung der Bewertung
Tage tungsphase verantwort-
e  Zusammenstellung Belege
(dezentral) liche
/Abteilungsl e erste Durchsprachen mit dem
eiter Projektleiter
e Projektleiter e ggf. erste Durchsprachen mit
externen Spezialisten
o ggf. externe
Speziallisten
Dauer Phase beteiligte Personen Aktivitédten

" Vgl. Homburg, Christian; Schafer Heiko; Schneider Janna: Vertriebsmanagement mit System. - 6. Aufl. Wiesbaden:

Gabler, 20 10 Seite 20
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ca. 1-
1,5
Tage

Bewertungs-
workshop

Bereichs-
verantwort-
liche
/Abteilungs-

leiter
Projektleiter

ggf. externe

Spezialisten

Entscheidung iiber Bewer-
tungen (auf Basis der vorbe-

reiteten Vorschldge und Be-

lege)

Identifikation von Verbesse-
rungsmafBinahmen (MaBnah-
menplan inkl. Termine, Ver-
antwortlichkeiten)

Identifikation von Folgepro-
jekten (Projektskizze inkl.
Ziel, Meilensteine, Verant-

wortlichkeiten, Budget usw.

min. %2
Jahr

Umsetzung

und-Kontrolle

Bereichsver-
antwortliche
/Abteilungs-

leiter

Projektleiter

Umsetzung der Verbesse-

rungsmafRnahmen

Realisierung der Folgeprojekte

Messung/Kontrolle des Opti-

mierungserfolgs

Durchfiihrung eines Follow-
up-Workshops

Abbildung 8: Empfohlener Ablauf eines Projekts zur Sales-Excellence-Selbstbewertung

(Quelle: Homburg, Christian; Schafer Heiko; Schneider Janna: Vertriebsmanagement mit System. - 6. Aufl. Wiesbaden:

Gabler, 2010, Seite 20)
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3.3 . Der okonomische Nutzen von Sales-Excellence

Es ist deutlich zu erkennen, dass eine Professionalisierungsoffensive mit ei-
nem Sales-Excellence-Ansatz langfristig eine Sicherung der Wettbewerbs-
fahigkeit darstellt. Naturlich muss man sich immer die Frage stellen, welcher
okonomische Nutzen resultiert daraus und welches Niveau im Bereich der

Vertriebsprofessionalitat will ich anstreben.

Empirische Untersuchungen und deren Ergebnisse in verschiedenen Bran-
chen bestatigen die Effizienz und Bedeutung der Sales-Ex-Analyse. Dabei
wurden die Zusammenhange zwischen dem Grad der Vertriebsprofessionalitat
und dem Unternehmenserfolg gegenubergestellt. AnschlieBRend wurden die
verschiedenen Unternehmen aufgrund lhrer Vertriebsprofessionalitat in drei

Kategorien eingeteilt:

» Unternehmen mit niedrigem Sales Excellence

» Unternehmen mit mittlerem Sales Excellence

» Unternehmen mit hohem Sales Excellence

Dabei liegt der Wert des niedrigen Sales Excellence bis 50, der des mitt-

leren Sales Excellence zwischen 50 und 75 und der des hohen Sales Ex-

cellence ab 75.

In weiterer Folge wird der Unternehmenserfolg Uber drei Erfolgsmalie er-
fasst. (vgl. Abbildung 9)

» die Umsatzrendite
» den Markterfolg und

» die Anpassungsfahigkeit der befragten Unternehmen
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Umsatzrendite

Niedrige Sales Mittlere Sales Hohe Sales Durchschnittliche
Excellence Excellence Excellence Sales Excellence
Markterfolg

Niedrige Sales Mittlere Sales Hohe Sales
Excellence Excellence Excellence
Anpassungsfihigkeit
3,80%

Niedrige Sales Mittlere Sales Hohe Sales
Excellence Excellence Excellence

Abbildung 9: Zusammenhinge zwischen Sales-Excellence-Niveau und verschiedenen MaRen
des Unternehmenserfolgs
(Quelle: Homburg, Christian; Schafer Heiko; Schneider Janna: Vertriebsmanagement mit System. - 6. Aufl. Wiesbaden:
Gabler, 2010, Seite 23
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Aufgrund der Ergebnisse in Abbildung 9 kann man eindeutig erkennen, dass
Unternehmen mit einem hoheren Sales-Excellence-Wert erfolgreicher sind, als

Unternehmen mit niedrigen bzw. mittleren Sales-Excellence-Werten.

Eine weitere Methode der Bewertung des Sales-Excellence Ansatzes ist die
differenzierte Betrachtung dieser Zusammenhange mit den Sales-Excellence-
Dimensionen. Die vier Dimensionen(Vertriebsstrategie, Vertriebsmanagement,
Informationsmanagement und Kundenbeziehungsmanagement werden mit
den drei Erfolgsmalden in Verbindung gebracht. Dabei geht es im Wesentli-
chen darum, herauszufinden, ob der hochste Professionalisierungsgrad(d. h.
Excellence-Wert 100)anzustreben ist, wenn bereits ein gutes Excellence-
Niveau existiert. Eine zusatzliche Investition zur Steigerung der Professionali-
tat warde nur erhebliche Kosten verursachen aber keinen erkennbaren Nutzen
bringen (Siehe Abbildung 10).
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Abbildung 10: Zusammenhange zwischen Sales-Excellence-Dimensionen und dem Markterfolg

(Quelle: Homburg, Christian; Schafer Heiko; Schneider Janna: Vertriebsmanagement mit System. - 6. Aufl. Wiesbaden:

Gabler, 2010, Seite 24)
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Speziell bei den Dimensionen Informationsmanagement und Kundenbezie-
hungsmanagement stellte sich heraus, dass beim Erreichen eines bestimmten
Sales-Excellence-Niveau durch eine zusatzliche Professionalisierung der

Markterfolg nur geringfligig gesteigert werden konnte. '
4. Vertriebsstrategie

Erfolgreiche Vertriebsarbeit erreicht man nur durch eine klar definierte Ver-
triebsstrategie. Verantwortlich fur die Erstellung einer Vertriebsstrategie sind
die FUhrungskrafte im Vertrieb. Dabei werden die Ziele flr das Tagesgeschaft
professionell vorgegeben um den Spielraum etwas zu oft ,aus dem Bauch
heraus® zu entscheiden, stark zu reduzieren. In der einschlagigen Literatur gibt
es verschiedene Definitionen die den Begriff Vertriebsstrategie beschreiben.

Dannenberg/ Zupancic definieren Vertriebsstrategie wie folgt:

»Eine Vertriebsstrategie legt fest, mit welchen Kundengruppen und Kunden
(innerhalb der Marktsegmente), welche Ziele erreicht werden sollen. Welche
Ressourcen dazu in welcher Quantitat, Qualitdt und Zielrichtung eingesetzt

werden miissen und welche organisatorischen Rahmenbedingungen benétigt

werden. !

Den grundlegenden Anforderungen einer Vertriebsstrategie sollten folgende

Vorgaben gerecht werden:

> Eine Vertriebsstrategie muss es prinzipiell geben. Die Erfahrung
zeigt immer wieder, dass es in Unternehmen zwar Marketing- und
Produktstrategien gibt, aber Vertriebsstrategien nicht einmal ansatz-
weise vorhanden sind. Eine Studie belegt, dass bei Befragungen von
Mitarbeitern und Fuhrungskraften nach den eigenen Wettbewerbsvor-
teilen des Unternehmens, zu anderen Marktbegleitern, meist keine
konkreten Aussagen gemacht werden konnten.

12 Vgl. Homburg, Christian; Schéafer Heiko; Schneider Janna: Vertriebsmanagement mit System. - 6. Aufl. Wiesbaden:
Gabler, 2010 Seite 25

B Vgl. Dannenberg Holger; Zupancic Dirk: Spitzenleistungen im Vertrieb.-1.Aufl. Wiesbaden: Betriebswirtschaftlicher Verlag
Gabler, 2008 Seite 60



> Eine Vertriebsstrategie muss sich stiandig an den Marktgegeben-

heiten orientieren. Das Augenmerk nur mehr auf die Vorteile der ei-
genen Produkte zu legen, entspricht nicht mehr den Marktanforderun-
gen. Heute ist es eindeutig der Kunde, der im Mittelpunkt der Ver-
triebsaktivitaten stehen muss. Seine Anforderungen und Bedurfnisse

zu befriedigen sind der Schlussel zum Erfolg.

Eine Vertriebsstrategie muss immer dynamisch sein. Standige
Veranderungen am Markt durch neue Innovationen, moderne Informa-
tionssysteme, Internet und Veranderungen der Gesellschaft, lassen
keine langfristige Planung der Vertriebsstrategie zu. Eine standige
Anpassung an die Marktanforderungen in relativ kurzen Zeitabstanden

ist daher notwendig geworden.

Eine Vertriebsstrategie braucht eine klare Vorgabe fiir alle ver-
triebsbezogenen Instrumente. Somit wird gewahrleistet, dass ein
einheitliches Verstandnis unter den Mitarbeitern und ein annahernd

gleicher Auftritt am Markt erfolgen kann

Eine Vertriebsstrategie muss auch gelebt werden. Meistens wird
die erstellte Vertriebsstrategie schriftlich fixiert und dann ,irgendwo
abgelegt.“ Vertriebsverantwortliche kdnnen meistens auf Anhieb die
wichtigsten Inhalte der festgelegten Zielvorgaben nicht definieren. Hat
man jedoch die Vorgaben immer im Fokus kann eine Orientierungslo-
sigkeit und ein unkoordiniertes Handeln beim Kunden vermieden wer-

den.
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> Eine Vertriebsstrategie muss in einem Unternehmen verstéandlich
kommuniziert werden. Mit der Einbindung von Vertriebsmitarbeitern
bei der Festlegung des Gesamtkonzeptes, erreicht man eine schnelle
Akzeptanz der festgelegten Vorgaben. Einen nicht unwesentlichen An-
teil bei der Formulierung und Ausarbeitung der Strategie hat in der
Regel die Marketingabteilung. Da der Einfluss (und die Sprache) des
Marketings sehr umfangreich ist, sollte darauf geachtet werden, dass
die Vertriebsstrategie verstandlich kommuniziert wird und den ausrei-

chenden Bezug zum operativen Geschift im Vertrieb hat.™

Die Abbildung 11 zeigt eine Excellence in Sales-Befragung und verdeutlicht

wie wichtig eine genau definierte Vertriebsstrategie ist.

90,00%
80,00%
70,00%

60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%

0,00%

Top- Durchschnitt Low-
Performer Performer

Abbildung 11:Definition der Vertriebsstrategie
(Quelle: Studie zu Excellence in Sales, n= 747, Top Box-Zustimmungen)
©Mercuri International & Universitat St. Gallen

" Vgl. Hofbauer Gunter; Hellwig Claudia: Professionelles Vertriebsmanagement.-2.Aufl.Erlangen: Puplicis Publishing, 2009 Seite 62
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Die Top-Performer (85%) haben eine genau definierte Vertriebsstrategie, und
ungefahr nur die Halfte der Low-Performer (54%) plant ihren Weg zum optima-

len Ziel strategisch.

Eine weitere wichtige Schnittstelle fur die Vertriebsstrategie ist die regelmal3i-
ge Abstimmung mit den Abteilungen Forschung und Entwicklung. Innovative
Produkte und Leistungen beeinflussen die Vertriebsstrategie erheblich und
mulssen daher zlgig in das Gesamtkonzept eingefligt werden. Weitere
Schnittstellen entstehen durch die professionelle Einstellung vieler Unterneh-
men dem Kunden verschiedene Leistungen aus einer Hand anzubieten. All
diese vertriebsrelevanten Schnittstellen erfordern eine gute Zusammenarbeit
mit den Bereichen Logistik, IT, Service, Marketing, Technik und Forschung.
Um erfolgreich zusammenzuarbeiten, sind Abstimmungen unter den Mitarbei-
tern der verschiedenen betroffenen Abteilungen unbedingt erforderlich. Abbil-

dung 12 verdeutlicht dies."

Mana-
gement

Marketing
Logistik

Government
Relations

Finance r & Market

Knowledge

und
orschung

Abbildung 12:Crossfunktionale Kundenteams
(Quelle: Ney 2002, Seite 8)

13 Vgl. Dannenberg Holger; Zupancic Dirk: Spitzenleistungen im Vertrieb.-1.Aufl. Wiesbaden: Betriebswirtschaftlicher Verlag
Gabler, 2008 Seite 66
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4.1 Schwerpunkt der Vertriebsstrategie in Bezug auf den Kunden

Ein gutes Unternehmen beschaftigt sich mit den zentralen Fragestellungen,
die in der Vertriebsstrategie in Bezug auf die Kunden eindeutig geregelt wer-
den mussen. Homburg/Schafer/Schneider definieren dabei die Schlisselfra-

gen wie folgt:'®

5. ,Wer sind die Kunden des Unternehmens?
6. Welches sind die grundlegenden Bedlirfnisse der Kunden?
7. Welchen grundsétzlichen Kundennutzen schafft das Unternehmen?

8. Inwieweit segmentiert das Unternehmen seine Kunden (Marktbearbeitungsper-

spektive)?
9. Nach welchen Kriterien wird die Marktsegmentierung durchgefiihrt?

10. Inwieweit priorisiert das Unternehmen seine Bestandskunden und potenzielle

Neukunden (6konomische Perspektive)?

11. Wie wird die Marktbearbeitung zwischen den einzelnen Segmenten und Priori-

tatsgruppen differenziert?
12. Inwieweit wird aktiv Kundenbindung betrieben?
13. Bei welchen Kunden wird Kundenbindung betrieben?

14. Mit welchen Instrumenten/Ressourcen wird Kundenbindung betrieben?*

16 Vgl. Homburg, Christian; Schafer Heiko; Schneider Janna: Vertriebsmanagement mit System. - 6. Aufl. Wiesbaden:
Gabler, 2010 Seite 31
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4.1.1. Kundendefinition Ausgangspunkt der Vertriebsstrategie

Wer sind die Kunden? Viele Unternehmen stellen sich diese wichtige Frage
viel zu wenig. Beschaftigt man sich etwas intensiver mit diesem Thema, las-

sen sich vier potenzielle Kunden fur ein Unternehmen identifizieren:

» Nutzer: Hierbei handelt es sich um die Endkunden (Firmen- oder Peri-

vatkunden), welche eine Leistung in Anspruch nehmen.

> Weiterverarbeiter: In den unterschiedlichsten Branchen werden die
gekauften Produkte in ein bestehendes Portfolio integriert. Halbfertige
Waren werden in vielen Betrieben durch mechanische Bearbeitung
veredelt und weiterverkauft. Andere Unternehmen verbauen die ferti-
gen Systemkomponenten und verkaufen das Produkt als eigene Han-
delsware. Beispielhaft seien Original Equipment Manufacturer (OEM)

genannt.

» Handler: Vertreiben die gekauften Produkte ohne Modifikation, erwei-

tert um die vorhandenen Serviceleistungen.

> Berater: Architekten, Planungsblros oder Ingenieurbliros beraten,
Investoren und Bauherren. Sie Gibernehmen die technische und bau-

physikalische Verantwortung fur die richtige Produktwahl.

Die richtige Antwort auf die Frage ,Wer sind unsere Kunden?* ist speziell im
,Business-to-Business-Bereich“ umfangreich und komplex. Bei all diesen
Uberlegungen sollte nicht nur der Handler oder Weiterverarbeiter als potenzi-
eller Kunde betrachtet werden, sondern man muss sich auch Gedanken ma-

chen wie die Kunden der direkten Kunden Kaufentscheidungen treffen."”

Sehr wichtig ist die Uberlegung ,Welche grundlegende Bediirfnisse die Kun-
den haben.“ Naturlich kann man davon ausgehen, dass die Wunsche und Be-
diurfnisse der Kunden unterschiedlich sind, es lassen sich aber bei allen Kun-

den gemeinsame Grundbedurfnisse identifizieren. In der Regel bietet jedes

7 Vgl. Homburg, Christian; Schafer Heiko; Schneider Janna: Vertriebsmanagement mit System. - 6. Aufl. Wiesbaden:
Gabler, 2010 Seite 32
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Kundenbedurfnis die Moglichkeit zur Schaffung von Kundennutzen. In weiterer
Folge entsteht durch Bedurfnisbefriedigung ein Kundennutzen. Umso wichtiger
ist es, dass man in der Vertriebsstrategie ein klar definiertes Nutzenverspre-

chen formuliert.

Damit sich der Kunde fur ein Produkt ihres Unternehmens entscheidet, gibt es
zwei Mdglichkeiten die Kaufentscheidung klar herbeizufihren: Man kann die
Produkte sehr gunstig anbieten, oder was wesentlich dkonomischer ist, man
uberzeugt den Kunden, dass er beim Kauf lhres Produktes den groReren Nut-
zen hat. Einige empirische Studien zeigen, dass der Kundennutzen einen we-
sentlich groReren Einfluss auf die Praferenzbildung hat als der Angebotspreis.
(vgl. Beutin 2000). Leider hért man von sehr vielen Firmen die Aussage ,Die
Kunden kaufen nur Uber den Preis®. Solche Unternehmen sollten sich schleu-
nigst mit dem Thema Kundennutzen befassen um eine bessere Vertriebsstra-

tegie fiir die zukiinftigen Geschéfte zu formulieren.'®

Ebenso sind in diesem Zusammenhang zwei Dimensionen genau zu definie-
ren: Grundnutzen und der Zusatznutzen. Die Minimalanforderung eines Kun-
den wird als Grundnutzen bezeichnet. Der Klassiker flir den Zusatznutzen ist
der Kauf eines Autos. Prinzipiell kann man davon ausgehen das ein neu er-
worbenes Auto funktionstichtig ist. Die Uber den Grundnutzen hinausgehen-
den Nutzenaspekte bezeichnet man als Zusatznutzen. Dazu gehdren im Fall
des Autokaufs z.B. die professionelle Beratung, Uber Ausstattungsmerkmale

wie Navigationssystem, Garantieleistungen sowie das Image des Autos.

18 Vgl. Beutin Nikolas: Kundennutzen in industriellen Geschaftsbeziehungen. - 1. Aufl. Wiesbaden:
Gabler, 2000 Seite 149



41.2 Segmentierung der Kunden

Egal in welcher Branche man sich befindet, die Kunden sind Uberall unter-
schiedlich. Ziel der Kundensegmentierung ist die Aufteilung von Marktsegmen-
ten in Kundengruppen bzw. -segmente um festzustellen wie wirtschaftlich jede
Gruppe fur das Unternehmen ist. In der Praxis wird aber immer wieder festge-
stellt, dass die Unternehmen bei der Umsetzung der Vertriebsstrategie die He-
terogenitat ihrer Kunden nicht bericksichtigen. Die Folge daraus ist eine diffu-
se Segmentierung, widerspruchliche Segmentierungsansatze in unterschiedli-
chen Unternehmensbereichen und ein unnétiger kostspieliger Aufwand bei der
Marktbearbeitung. Betrachtet man die Unterschiedlichkeit der Kunden resultie-

ren zwei Perspektiven daraus:

» Zum Einen die aus Sicht der Marktbearbeitung wo es um das Leis-
tungsangebot des Unternehmens geht, das die Anspruche, Winsche
und Praferenzen unterschiedlicher Kunden(gruppen) erflillen mdchte.
Im Fokus steht dabei, dass die Segmentierung den heterogenen Ge-
samtmarkt in homogene Teilmarkte (Segmente) in Bezug auf markt-

bearbeitungsrelevante Kundenmerkmale aufteilt."®

» Und zum Anderen aus 6konomischer Sicht, inwieweit bestimmte
Kunden(gruppen) durchleuchtet und bearbeitet werden sollen. Man
bedient sich der sogenannten Priorisierung um die Kunden ange-
sichts ihrer wirtschaftlichen Attraktivitat in unterschiedliche Gruppen

einzuteilen.

Bei genauerer Betrachtung der ersten Perspektive stellt sich die Frage, wie
segmentiert das Unternehmen seine Kunden, was macht eine ,gute Segmen-
tierung“ aus? Die Erfahrung zeigt, dass Segmentierungskriterien verhaltensre-
levant sein mussen. Das Kriterium muss mit Aspekten des Kaufverhaltens kor-
relieren und das Kriterium muss messbar sein. Das Ziel jeglicher Kundenseg-

mentierung ist, homogene Kundengruppen so voneinander abzugrenzen, dass

19 Vgl. Freter Hermann.: Markt- und Kundensegmentierung -.2. Aufl. Stuttgart, 2008 Seite 355
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durch einen gezielten Einsatz aller absatzpolitischen Mdglichkeiten der opti-

male Erfolg erreicht werden kann.

Damit man den Segmentierungskriterien gerecht wird, missen folgende Vo-

raussetzungen erflllt werden:

» Verfugbarkeit: Alle relevanten vorhandenen Informationen sollen

bei der Auswahl der Segmentierungskriterien verwendet werden.

» Operationalisierbarkeit: Alle Kriterien sollen messbar sein und fir

alle Vertriebsmitarbeiter umsetzbar sein.

» Kundenverhaltensrelevanz: Segmentierungskriterien missen auf

das Nachfrageverhalten der Kunden abgestimmt sein.

» Wirtschaftlichkeit: Durch die Selektion werden die potenziellen
Kunden identifiziert und eine entsprechende Vertriebsstrategie

ausgerichtet.

» Bezug zur Marktbearbeitung: Eine gezielte Kundensegmentie-
rung ermdoglicht einen effizienten Einsatz absatzpolitischer Instru-

mente, wie (z.B. Produktpolitik).

» Zeitliche Stabilitat: Die eingesetzten Kriterien zur Abgrenzung von
Kundengruppen sollen Uber einen langeren Zeitraum ihre Aussa-

gefahigkeit behalten.

Bei einer professionellen Vertriebsstrategie muss klar zum Ausdruck gebracht
werden, nach welchen Kriterien die Segmentierung vorgenommen wird. 20 Un-
terschiedliche Segmentierungskriterien kommen bei Firmen- und Privatkunden

zur Anwendung wie in Abbildung 13 dargestellt.

0 Vgl. Schmoll Anton.: Vertriebsoptimierung im Firmenkundengeschaft -.1. Aufl. Wien, 2006 Seite 64
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Abbildung 13: Kriterien zur Kundensegmentierung

(Quelle: modifiziert ibernommen aus Homburg, Christian; Schafer Heiko; Schneider Janna: Vertriebsmanagement mit
System. - 6. Aufl. Wiesbaden: Gabler, 2010, Seite 36)
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Die zweite Perspektive bezieht sich auf die Kundenpriorisierung und setzt sich
mit dem Leitgedanken der Effizienz auseinander. Die Auswertung ermoglicht
objektive Aussagen darlber, welche Kunden aufgrund ihrer wirtschaftlichen
Attraktivitat mehr Aufmerksamkeit bekommen sollen. Die ohnehin meist knap-
pen Ressourcen konnen somit optimal beim Kunden eingesetzt werden, da
sich dieser Einsatz immer lohnt. Homburg/Droll (2008) zeigen in einer Studie,
wie wichtig die Kundenpriorisierung ist, um eine Profitabilitatssteigung zu er-

reichen sowie Fehlinvestitionen im Vertrieb zu senken.
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Kundenpriorisierung und Deckungsbeitrag pro
Kunden
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Kundenpriorisierung und Umsatzrendite
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Abbildung 14: Erfolgswirkung der Kundenpriorisierung
(Quelle: Homburg/Droll 2010)

Eine Auswertung der Kundenpriorisierung ermoglicht somit, dass man folgen-

de Punkte zusammenfassen kann:

» Eine gezielte Marktbearbeitung ist aufgrund der nicht vorhandenen Res-
sourcen (inklusive Mitarbeiterkapazitaten) begrenzt. Alle Kunden kdnnen

nicht ausreichend betreut werden.
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» Unterschiedliche Anspruche bei der Betreuungsqualitat unterscheiden die
favorisierten Kunden. Feststellbar ist jedoch, dass Kunden die eine inten-
sive Betreuung wunschen, auch bereit sind, diese entsprechend zu hono-

rieren.

» Somit lassen sich Kundengruppen mit unterschiedlicher Betreuungsinten-
sitat besser zuordnen und kdnnen gezielt ihnren Ansprichen entsprechend

bedient werden.?’'

Um in Zukunft erfolgreich am Markt zu agieren, definieren Holger Dannen-

berg/Dirk Zpancic folgende Handlungsempfehlungen fur die Praxis:

.Unternehmen, die Spitzenleistungen in Vertriebs- und Kundenmanagement errei-

chen wollen......

v ...sollten ihre Kunden nach ihrem Wert segmentieren, um so ihre Vertriebs-

kapazitéaten zielorientiert einsetzen zu kénnen.

v’ ...sollten dabei nicht den aktuellen Umsatz oder Deckungsbeitrag bertick-

sichtigen, sondern auch zukiinftige Potenziale.

v sollten auch die Erreichbarkeit der Potenziale bewerten, denn nur dann

stellen sie wirklich einen Wert dar.“??

z Vgl. Homburg, Christian; Schafer Heiko; Schneider Janna: Vertriebsmanagement mit System. - 6. Aufl. Wiesbaden:
Gabler, 2010 Seite 40

= Vgl. Dannenberg Holger; Zupancic Dirk: Spitzenleistungen im Vertrieb.-1.Aufl. Wiesbaden: Betriebswirtschaftlicher Verlag
Gabler, 2008 Seite 92
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4.1.3 Langfristiger Erfolg durch Wettbewerbsvorteile

Wie kann ich vom Marktbegleiter dauerhaft abheben? Wie muss ich meine
Vertriebsstrategie ausrichten um langfristig Erfolg zu haben? Mit diesen wich-
tigen Themen sollte sich jeder Unternehmer beschaftigen um in einem immer
schwieriger werdenden Umfeld erfolgreich zu agieren. Eine exzellente Ver-
triebsstrategie muss eine kristallklare Antwort auf die Frage: ,Welchen kompa-
rativen Konkurrenzvorteil, kurz KKV genannt, ein Unternehmen anstrebt®, be-

antworten konnen.

(Probleme)
des Kunden

lemlésungs-
Know-how-how
des Anbieters

ngs-Know-how
der Konkurrenten

Abbildung 15: Komparative Konkurrenzvorteile
(Quelle: Backhaus/Voeth 2007,S. 17)

KKV‘s ergeben sich im Bestreben, Probleme und Bedurfnissen von Kunden
sofort und professionell zu 16sen. Die Kunden sind dabei immer die Entschei-
dungstrager welches Angebot und welche Leistung sie bevorzugen.?

B Vgl. Bruhn Manfred, Kirchgeorg Manfred: Marktorientierte Fiihrung.-1.Aufl. Wiesbaden: Betriebswirtschaftlicher Verlag
Gabler, 2007 Seite 19
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Aus diesem Grund muss jeder Betrieb den strategischen Wettbewerbsvorteil

klar definieren und somit folgende Anforderungen erfullen:

» KKV's mussen langfristig sein und durfen fir den Wettbewerb nicht

kurzfristig imitierbar sein.

» KKV's mussen hervorstechen, damit der Kunde diese auch subjektiv als

wichtig empfindet.

» KKV's durfen nicht substituierbar sein, d.h. der Marktbegleiter darf den

KKV nicht mit gleichwertigen Eigenschaften ersetzen kdnnen.

Um eine erfolgreiche Vertriebsstrategie aufzubauen, die letztlich zur Umset-
zung der KKVs beitragt, missen wichtige strategische Informationen und In-
puts zu den Bereichen Kunden, Marktbegleiter und dem eigenen Unterneh-

men gesammelt und analysiert werden.

Dies wird auch in folgendem Zitat des chinesischen Philosophen Sun Tse
deutlich:

~Kennst Du den Gegner und kennst Du Dich, so magst Du hundert Schlachten

schlagen, ohne dass Dir eine Gefahr besteht.

Kennst Du Dich, aber nicht den Gegner, so sind Deine Aussichten auf Gewinn

oder Verlust gleich.

Kennst Du weder Dich noch den Gegner, so wirst Du in jeder Schlacht ge-

schlagen werden.

24 Vgl. Dannenberg Holger; Zupancic Dirk: Spitzenleistungen im Vertrieb.-1.Aufl. Wiesbaden: Betriebswirtschaftlicher Verlag
Gabler, 2008 Seite 75
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Ein Unternehmen mit einem modernen Management, hat bei der Wahl des
entscheidenden Wettbewerbsvorteils grundsatzlich zwei Betrachtungen im Fo-

kus:

> die Option der Kostenfiihrerschaft oder

» die der Leistungsfiihrerschaft.

In den modernen und innovativen Industrielandern Europas, ist die Strategie
der Kostenfiihrerschaft nur schwer umsetzbar, da meistens eine Hochlohnsi-
tuation besteht. Aufgrund der Marktsituation und des gro3en Verdrangungs-
wettbewerbs gibt es fast immer einen Marktbegleiter, der noch giinstigere

Preise anbieten kann.

Jedoch die Strategie der Leistungsfiihrerschaft ist wesentlich lukrativer. Hier
kann man sich durch Einzigartigkeit und Bereitschaft zu mehr Leistung eindeu-
tig von der Konkurrenz unterscheiden. Diese positiven Aspekte werden vom
Kunden eindeutig wahrgenommen und als subjektiv hoherer Netto-Nutzen

eingestuft.

In der Regel beziehen die meisten Unternehmen ihre Wettbewerbsvorteile auf
das Produktportfolio und vergessen dabei, welche zentrale Rolle der Vertrieb
bei der Durchsetzung der Wettbewerbsvorteile einnimmt. Aufgrund der er-
schwerten Differenzierbarkeit von Dienstleistungen und Produkten in den un-
terschiedlichsten Branchen, wird der Vertrieb als ,wettbewerbsrelevantes In-
strument immer wichtiger. Der verantwortliche Vertriebsmanager hat die be-
sondere Aufgabe mit seinem Team die KKVs eines Unternehmens am Markt
auf Schiene zu bringen.
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Der Schwerpunkt sollte bei folgenden Wettbewerbsvorteilen liegen:

% Flexibilitat,

s Schnelligkeit,

% Qualitat der Kundenbetreuung,
< Individualitédt der Leistung,

s Problemlésungsfahigkeit,

< Image,

« Information.

Flexibilitédt bedeutet, dass man je nach Ressourcen im Unternehmen auf indi-
viduelle Kundenwinsche eingehen soll. Eine Abstimmung mit den betroffenen
Abteilungen ist unbedingt notwendig, damit die Erwartungshaltung auch erfullt

werden kann.

Schnelligkeit beinhaltet die rasche Anpassung an die sich standig neuen
Marktbedingungen und Bedurfnisse der Kunden. Technische Erneuerungen
und Kundenwiinsche mussen sofort umgesetzt werden, um klare Wettbe-
werbsvorteile gegenuber anderen Marktbegleitern zu haben. Auch eine ent-
sprechende Marktprasenz sowie eine lokale Kundennahe durch ein perfektes

Logistiksystem, unterstiitzen maRgeblich bei den Wettbewerbsvorteilen.?®

Ein sehr wichtiger und entscheidender Faktor ist die Qualitat der Kundenbe-
treuung. Qualifizierte Mitarbeiter bauen ihre Vertriebsaktivitaten durch profes-
sionelle Recherchen uber den Markt, den Wettbewerb und ihrer Kunden auf.
Sie missen in der Lage sein die Leistungsanforderungen der Kunden zu erfil-
len und vorhandene Kundenpotenziale durch Cross-Selling produktibergrei-

fend auszuschopfen.?

% Vgl. Homburg, Christian; Schafer Heiko; Schneider Janna: Vertriebsmanagement mit System. - 6. Aufl. Wiesbaden:
Gabler, 2010 Seite 47

% Vgl. Brinkmann Daniela Alexa: Kundenbindung in jungen innovativen Unternhemen.-1.Aufl. Wiesbaden: GWV Fachverlag Gabler,

2008 Seite 178
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Durch Individualitédt der Leistung kann ein Unternehmen eine klare Abgren-
zung zum Marktbegleiter erwirken. Dabei ist ein enger Kundenkontakt unbe-
dingt erforderlich, da man die Mdglichkeit hat, auf individuelle Winsche rasch
einzugehen. Innovative Produktentwicklungs- und Produktionsverfahren sind
dabei Grundvoraussetzung damit eine wirtschaftliche Fertigung nach Kunden-
wunsch erfolgen kann. Um diese hoch technischen Anforderungen rasch und
professionell erfillen zu kdnnen bedient man sich technische Softwarelésun-
gen wie CAD- Computer Aided Design oder CIM- Computer Integrated Manu-

facturing.

Hochste Sensibilitat ist bei der Problemlésungsfédhigkeit eines Unterneh-
mens gefordert. Ist das Problem beim Kunden noch so komplex, ein zuverlas-
siger Partner ist immer fur seine Kunden da und hat eine entsprechende L6-
sung parat. Beim entsprechenden Kundenkontakt mussen alle Mitarbeiter ei-
nes Unternehmens die Probleme, die einen Kunden gerade beschaftigen, so-
fort wahrnehmen und an die richtigen Stellen zur sofortigen Erledigung weiter-
leiten. Voraussetzung ist ein breites Leistungsspektrum, welches selbst oder
uber Kooperationspartner mit entsprechenden Leistungskomponenten ange-

boten werden kann.

Erfolgreiche Unternehmen haben sich am internationalen Markt ein gutes
Image durch hochste Qualitat und Lieferzuverlassigkeit bei Ihren Produkten
aufgebaut. Einen sehr grof3en und nicht unwesentlichen Teil zur Imagepflege
tragt der Vertrieb bei. Man sagt: ,das Aushédngeschild eines Unternehmens
sind die Vertriebsmitarbeiter” die sich ihrer Funktion als, Public Relations Ma-
nager vor Ort bewusst sind. Der Aspekt bezlglich des konsistenten Marken-
auftritts von Vertriebsmitarbeitern ist ein entscheidender Parameter. Vor allem
im ,Business-to-Business Geschaft“ sind Vertriebs- und Servicemitarbeiter der
Fels in der Brandung bei starken Industriegutermarken. Die richtige Wahl ei-
nes exzellenten Vertriebspartners hat grol3en Einfluss auf die Beurteilung des

Unternehmens und seiner Produkte durch den Endkunden.?’

z Vgl. Donnevert Tobias: Markenrelevanz.-1.Aufl.Wiesbaden: GWV Fachverlag Gabler, 2009 Seite 160
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,Last but not least”. Eine erfolgreiche Vertriebsstrategie wirde ohne Informa-
tionen nicht funktionieren. Je mehr aktuelle Informationen Uber Bedurfnisse
sowie Uber relevante Entscheidungsstrukturen und Entscheidungskriterien
vorhanden sind, desto groRer ist der Wettbewerbsvorteil. Dies bedarf natlrlich
einer standigen Evaluierung und Umsetzung der Inputs. Eine erfolgreiche Ver-
triebsstrategie, stutzt sich naturlich auf die gesamte Bandbreite der Wettbe-

werbsvorteile und setzt diese auch effizient am Markt um.

4.2 Marktgerechte Preispolitik

Die Preispolitik zahlt zu den starksten Treibern des Gewinns und anderer Un-
ternehmeroberziele wie Kundenbindung oder Marktanteile. Eine Tatsache die
durch mehrere Faktoren bestimmt wird. Der Preis bestimmt die Umsatzerlose
einer Unternehmung welche sich aus Produktpreis und Absatzmenge zusam-
mensetzt. Naturlich bestimmt der Preis auch die Absatzmenge, da Kunden bei
einem hoheren Preis weniger kaufen. In weiterer Folge werden indirekt die
Kosten beeinflusst, deren Hohe wegen der unterschiedlichen Auslastung der

vorhandenen Kapazitaten entsprechend, von den Absatzmengen abhangt.

Auf den Punkt gebracht unter Preispolitik versteht man alle Entscheidungen
eines Unternehmens, die die Preisstellung auf dem Markt beeinflussen. Dazu
zahlt. in erster Linie die Veranderung des Produktpreises, verschiedene For-
men der Rabattgewahrung, die Vereinbarung bestimmter Liefer- und Zah-

lungsbedingungen sowie die Gewahrung von Kundenkrediten.

Die Preisgestaltung richtet sich immer an den Kosten, der Nachfrage und na-
turlich nach dem Marktbegleiter. Auf Sicht missen die Preise kostendeckend
sein. Je nach Marktanforderung kénnen die Preise jedoch kurzfristig auf die
absolute Preisuntergrenze (das sind die variablen Stickkosten) gesenkt wer-

den.®

% Vgl. Diller Hermann, Kéhler Richard: Preispolitik-4.Aufl.Stuttgart: W. Kohlhammer, 2008 Seite 22
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Bei der Umsetzung einer marktgerechten Preispolitik, stehen naturlich Ver-
triebsstrategie und Preispolitik in engem Zusammenhang. Versucht ein neues
Unternehmen mit Hilfe einer Niedrigpreisstrategie ein neues Produkt am Markt
zu platzieren, so mussen geeignete Partner gefunden werden, die diese Stra-
tegie unterstitzen. In weiterer Folge, wirkt sich die Preisbildung auch auf das

im Vertrieb so wichtige Produkt — oder Firmenimage aus.

Ein professionelles Unternehmen muss sich bei der Erstellung der richtigen

Preispolitik immer mit folgenden Themen auseinandersetzen:

» Welche Marktpreisposition wird angestrebt?

» Soll eine Preisdifferenzierung aufgrund unterschiedlicher Marktgege-

benheiten angestrebt werden?
» Sollen Serviceleistungen gesondert verrechnet werden?

» Nach welchen Kriterien werden Rabatte und Konditionen vergeben?
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4.2.1 Preispositionierung am Markt

Die Entscheidung eines Unternehmens mit welcher Preispositionierung man

am Markt auftreten will, ist mit dem Preis-Leistungs-Verhaltnis abzuwagen.

In Abbildung 16 wird eine konsistente Positionierung dargestellt, wobei relati-

ver Preis und relative Leistung ungefahr im gleichen Verhaltnis zueinander

stehen.
Besonders
Hoch giinstiges
Preis- Premium
Leistungs-
Verhaltnis
Relative
Leistung )
Mittel "
(Qualitit) Mittelklasse
Besonders ungiinsti-
P Economy ges Preis-Leistungs-
Niedrig Verhiltnis,
~Jahrmarkt”
Niedrig Mittel Hoch
Relativer Preis

Abbildung 16: Alternative Strategien im Rahmen der Preispositionierung

(Quelle: modifiziert ibernommen aus Simon/Fassnacht 2008 Seite 34)

Betrachtet man die Ubliche Preispositionierung der am Markt agierenden Un-

ternehmen so trifft man auf folgende Konstellationen.

» Premium-Strategie,
» Mittelklasse-Strategie,

» Economy-Strategie.
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Wie die Praxis zeigt, wahlen die meisten Unternehmen (z.B. um Marktanteile
zu gewinnen oder beim Markteintritt eines Unternehmens) haufig eine Positio-
nierung, die einen relativen Preis mit einer mittleren oder hohen relativen Leis-
tung darstellt. Ein Klassiker ist die japanische Automobilindustrie, die beim
Eintritt in den deutschen Markt, ein besonders gunstiges Preis-Leistungs-

Verhaltnis angeboten hat.?®
4.2.2 Rabatt und Konditionspolitik

Ausgesprochen interessant und unterschiedlich ausgepragt sind die Struktu-
ren der Konditionspolitik in den unterschiedlichsten Branchen. Es ist in vielen
Unternehmen eine allgemeine Tendenz der mangelhaften Preisdisziplin er-

kennbar, die auf folgende Ursachen zuruckzuflhren ist:

» Schlechte Kommunikation der vorgegebenen Konditionspolitik durch die
verantwortlichen Vertriebsmanager fuhrt sehr oft zu einer Eigendynamik
in der Frage der Preis-/Rabatthoheit. Viele Abteilungen mit Kunden-
kontakt treffen unkoordinierte Entscheidungen, die den vorgegebenen
Nettopreisen nicht entsprechen. Die Akteure sind dabei der Vertrieb
durch Rabattvergabe, der Kundendienst durch Anerkennung von Re-
klamationen, die Logistik durch Bestimmung von Lieferfrachten und die
Buchhaltung durch Veranderung der Zahlungsziele. Die grof3ten Abwei-
chungen sind insbesondere bei dezentralen Vertriebseinheiten( Aul’en-
dienst oder Landesvertriebsgesellschaften etc.) feststellbar, da diese in
der Regel sehr autonom arbeiten. In den wenigsten Unternehmen exis-
tiert ein zentrales Gremium, das die finale Entscheidungsbefugnis bei
Preis-/Rabattentscheidungen durchfuhrt.

» Vgl. Simon Hermann, Fassnacht Martin,: Preismanagement-3.Aufl. Gabler, 2009 Seite 37-41
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» Es kann auch beobachtet werden, dass in den wenigsten Unternehmen
Prozesse und Messverfahren definiert sind, wodurch die Veranderun-
gen der preisrelevanten Marktentwicklungen beobachtet werden kon-
nen. Leider werden immer mehr Preis-/Rabattentscheidungen, ohne
genaue Recherche der am Markt zu erreichenden Verkaufspreise
durchgefuhrt. Standardaussagen der Kunden, dass der Marktbegleiter
wesentlich gunstiger sei, fihren im Vertrieb oft zu Uberhéhten Rabatt-

zusagen.

» Schlecht Uberlegte Anreizsysteme fur die Verkaufer untergraben deren
Preisdisziplin. Unternehmen die lhr Vertriebsteam nach Umsatz mes-
sen und belohnen, missen damit rechnen, dass der Verkaufer allzu
leicht in Versuchung kommt, Zielvorgaben mit Hilfe von hohen Rabatten

ZU erreichen.

Es ist eine Tatsache, dass Rabatte und Boni in allen Branchen, sehr oft ohne
genaue Vertriebsstrategie vergeben werden. Fur viele Vertriebsmitarbeiter
sind Preisvorgaben nur ein lastiger Zwang, Rabatte jedoch die Losung aller
Probleme. Diese unprofessionelle Vorgangsweise hat verheerende Auswir-
kungen und fuhrt zu grolRen Gewinnverlusten. Preisliche Intransparenz und
mangelnde Preisdisziplin fihren dazu, dass die Héhe der Preisnachlasse und
die Attraktivitat der Kunden nur begrenzt miteinander korrelieren. Die Folge ist,
dass kleine wenig attraktive Kunden sehr oft Uberversorgt werden und attrak-

tive GroRRkunden zu geringe Preisnachlasse erhalten. (vgl. Abbildung 17)
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Listenpreis=realisierter Preis

Realisierter Preis (Index)
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Kleinere Kunden,
die zu hohe Preis-
nachlasse erhalten
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100 150 200

Jahrlicher Umsatz pro Kunde Listenpreis(lndex)

Abbildung 17: Vergleich von realisierten Preisen und Listenpreisen
am Beispiel eines Industriegiiterherstellers
(Quelle: modifiziert ibernommen aus Homburg, Christian; Schafer Heiko; Schneider Janna: Vertriebsmanagement mit
System. - 6. Aufl. Wiesbaden: Gabler, 2010, Seite 36)

Die langjahrige Erfahrung zeigt, dass bei den Verhandlungen nicht immer alle
gegebenen Preisnachlasse erforderlich waren um einen Auftrag zu erhalten.
Historisch gewachsene Rabatt- und Bonusstrukturen, mit meist unklaren Krite-
rien werden aus Gewohnheit vergeben und entsprechen nicht immer den tat-

sachlich erforderlichen Konditionen.*°

Um ein effektives Konditionssystem zu schaffen, bedarf es klarer Vorgaben
und Richtlinien fur die Vergabe von Rabatten und Boni. Dabei sollte man nach

folgenden Kriterien vorgehen:

30 Vgl. Steffenhagen Hartwig,: Konditionsgestaltung zwischen Industrie und Handel-1.Aufl. Wien 1995 Seite 37-42
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» Kundensegmentierung/priorisierung: Selektion nach Kundenumsatz
und Kundenwichtigkeit. Aufgrund der vorhandenen Parameter sollte ei-

ne genaue Zuordnung der entsprechenden Rabatte und Boni erfolgen.

» Leistungsorientierung: Kunden sollen fir erbrachte Leistungen oder
vorgegebene Ziele die erreicht worden sind, belohnt werden. Jedoch
sollte ein vereinbarter Bonus nur dann gewahrt werden, wenn die Vor-

gabe erreicht wurde.

» Komplexitatsbegrenzung: Bei vielen Handlern ist ein relativ komple-
xes Rabatt- und Bonussystem vorhanden. Dies fuhrt meistens dazu,

dass diese kaum noch gemanagt werden kdnnen.

» Transparenz: Vorhandene Strukturen flr Konditionssysteme mussen
sowohl fur den Kunden als auch fir den eigenen Mitarbeiter leicht zu-
ganglich sein. Informationen Uber den jeweiligen Zielerreichungsgrad
bzw. Bonusstand sollten in bestimmten Abstadnden den Kunden kom-
muniziert werden. Das schafft Vertrauen und motiviert zum Erreichen

der Zielvorgaben.

» Anwendungskonsequenz: Ein System mit bestimmten Vorgaben
muss naturlich entsprechend kontinuierlich angewendet werden. Sollte
der Kunde seine vorgegebene Leistung nicht mehr erbringen muss der

Rabatt in diesem Fall zurickgenommen werden.

» Ermessungsspielraume: Erfolgreiche Unternehmen haben eine Vor-
gabe fur die Vertriebsmitarbeiter ausgearbeitet, wie weit diese von den
Standardkonditionen abweichen durfen. Haben die Verkaufer fur solche
Situationen keinen angemessenen Handlungsspielraum so zeigt die Er-
fahrung, dass die Konditionssysteme regelmafRig durchbrochen werden.
Daher ist ein System mit einem gewissen Ermessungsspielraum we-
sentlich erfolgreicher und fuhrt auch rascher zu einem Geschéaftsab-

schluss.®'

i Vgl. Homburg Christian, Daum Daniel.: Marktorientiertes Kostenmanagement- Kosteneffizienz und Kundennahe verbinden,
1.Aufl. Frankfurt/Main, 1997



Jeder Kunde versucht naturlich mogliche Preisnachlasse auszuloten und wei-
tere Zugestandnisse vom Verkaufer zu fordern. Der Vertriebsmitarbeiter kann
dem Kunden bis zu einem gewissen Grad auch entgegenkommen um den
Kunden entsprechend zu bedienen. Sollte man jedoch erkennen, dass der
Kunde ohne gewisse Nachlasse den Kauf nicht abschlieRen wird, so sollte
man sich die Zusage der gewunschten Konditionen von der Verkaufsleitung
einholen. Damit signalisiert man den Kunden, dass er in Zukunft nicht davon
ausgehen kann, dass er den gewilnschten Preisnachlass bei allen kinftigen
Anfragen erhalten kann. Ein guter Verkaufer sollte immer versuchen, dem
Kunden zusatzlich exklusive Vorteile einzuraumen. Somit ist es auch nicht
immer notwendig alle geforderten Preisnachlasse zu gewahren. Mdgliche Ex-
klusivvorteile und somit Steigerung des Kundennutzens erreicht man z.B.
durch Lieferung frei Haus, Produktschulungen, Unterstitzung der Auftragsab-
wicklung mit entsprechender Systemsoftware. All diese indirekten Rabatte fuh-
ren dazu, dass der Kunde den Preis akzeptieren kann, ohne dass man zusatz-

liche monetare Rabatte gewahrleisten muss.

In der nachfolgenden Abbildung 18 ist ein leistungsfahiges Konditionssystem
am Beispiel eines GroRRhandlers in Osterreich fiir Aluminiumsysteme fiir Fens-
ter, Turen, Fassaden dargestellt. Die Zielgruppe der Kunden sind potenzielle
Metallfachbetriebe, die Halbfertigprodukte veredeln und diese anschlieend im
gehobenen Wohnbau, wo héchste technische und architektonische Anspriche

gefordert werden, verbauen.

Durch die hochwertigen Produkte, entspricht die Preispositionierung einer
Premium-Strategie, die zusatzlich zur Marktfuhrerposition beigetragen hat. Fir
die Zuordnung der Kundensegmentierung wurde der durchschnittliche Umsatz
der letzten drei Jahre herangezogen. Voraussetzung flr eine Rabattauspra-
gung dieser GroRenordnung ist naturlich die Erfullung aller notwendigen Krite-

rien. 22

32 Vgl. Scherer Hermann.: Ganz einfach Verkaufen, 2. Aufl. Offenbach, 2006 S 95.
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Kriterium

A-Kunden

B-Kunden

C-Kunden

durchschnittlicher Umsatz in

den letzten drei Jahren

Uber 5 Mio. Euro

bis 1 Mio. bis 3 Mio.

Euro

unter 1 Mio. Euro

Produktgruppen alle Produktgruppen Produktgruppenteile Produktgruppenteile
Rabatt-bzw. A-Kunden B-Kunden C-Kunden
Bonusart

Grundrabatt 55-60% 50-54% 45-49%
Rabattbefugnis fur den 5-6% 3-5% 2-5%
AuRendienst

Objektspezifische, Rabatte, 5-8% 3-5% 2-3%

Entscheidungsgremium

Werbekostenzuschuss

bis zu 50% der Kosten

bis zu 30% der Kosten

bis zu 20% der Kosten

Abbildung 18: Konditionen am Beispiel eins GroBhéndlers fiir Aluminiumsysteme fiir Fenster, Tiiren, Fassaden
(Quelle: modifiziert tbernommen aus Homburg, Christian; Schafer Heiko; Schneider Janna: Vertriebsmanagement mit

4.2.3 Competitive Bidding

System. - 6. Aufl. Wiesbaden: Gabler, 2010, Seite 81)

Vor allem im ,Business-to-Business-Bereich® ist das Competitive Bidding an-

zutreffen. Dabei handelt es sich um die Preisentscheidung eines Anbieters.

Competitive Bidding wird in der einschlagigen Literatur wie folgt beschrieben:

»Ein Verfahren der Preisgestaltung bei dem die Anbieter ein Angebot zur Lie-

ferung eines bestimmten Produkts geméafl bestimmter Spezifikationen vorle-

gen kénnen. Das Angebot beinhaltet den Preis und weitere Lieferbedingun-

“

gen.

49




Bei Unternehmen die an internationalen Ausschreibungsverfahren teilnehmen,
werden verschiedene Verfahren sogenannte ,Tender-Verfahren® unterschie-

den. Die einschlagige Literatur beschreibt diese Verfahren wie folgt:

,Global Tenders (Internationale Competitive Biddings (ICB), internationale of-
fene Ausschreibungen), erlauben ausléndischen Herstellern oder Handlern die
unmittelbare Teilnahme an dem Ausschreibungsverfahren. Soweit ein After
Sales Service (Betreuung des Objektes nach dem Verkauf) mit anzubieten ist,
miissen sie jedoch regelmél3ig den Nachweis einer Vertretung auf dem inlan-

dischen Markt erbringen.*

s,Local Tenders (Limited Competitive Biddings (LCB), national beschrdnkte
Ausschreibung), sind dagegen nicht offene Ausschreibungen. Angebote kén-
nen hier nur von gebietsanséassigen Unternehmen abgegeben werden. Aus-
ldndische Unternehmen miissen darum eine Niederlassung oder Tochterge-
sellschaft im Lande unterhalten, die rechtsverbindliche Angebote abgeben
darf (Basisgesellschaft).”

JInoffizielle Tenders bezeichnen ein Verfahren, in dem sich die Ausschrei-
bungen nur an einen nach Unternehmensgréf3e, Branche usw. begrenzten
Bieterkreis richtet. Hierzu gehéren auch Ausschreibungen, die an ausgewéhite
Bieter (Pre Qualified Bidders) oder an registrierte Lieferanten abgegeben wer-

“

den.

»Freihdndige Vergabe ohne Ausschreibung (Verhandlungsverfahren) be-
zeichnet ein Verfahren, bei dem die ausschreibende Stelle nicht an strikte
Vergabebedingungen gebunden ist. Sie kann Vertragsverhandlungen mit frei
von ihr ausgewéhlten Unternehmen aufnehmen, die sich nicht unbedingt be-
worben haben miissen und Vertragsabschliisse téatigen. Verfahren dieser Art
werden meist dann angewendet, wenn die zu vergebenden Auftrdge nur von
einem bzw. wenigen Anbietern erfiillt werden kénnen, wenn nach erfolgter of-
fener Ausschreibung keine Angebote abgegeben worden sind oder wenn
dringende Investitionen kurzfristig begonnen werden sollen. Das Verfahren

wird auch bei Auftrédgen angewandt, die der Geheimhaltung unterliegen.

3 Vgl. http://www.wirtschaftslexikon24.net/d/ausschreibungsverfahren/ausschreibungsverfahren.htm
([verfugbar am 02.07.2011]
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Ausschreibungsverfahren dieser Art sind bei Beschaffungsentscheidungen
sehr weit verbreitet. Auch privatwirtschaftlich tatige Unternehmen bedienen
sich bei Standardprodukten oder Standarddienstleistungen dieser Verfahren.
Dabei ist immer der optimale Angebotspreis im Fokus. Man unterscheidet da-

bei zwei Betrachtungsweisen:

» die Hoffnung den Auftrag zu bekommen,

» und einen mdglichst hohen Gewinn dabei zu erzielen.

Es ist ein schwieriges Unterfangen, die richtige Mischung im Sinne eines még-
lichen Zuschlags zu finden. Je hdher der Preis desto hdher der Gewinn. Je
niedriger der Preis umso hoher die Auftragswahrscheinlichkeit. Ein Beispiel
soll zeigen wie sich die unterschiedliche Preispolitik auf den zu erwartenden
Gewinn und Zuschlagswahrscheinlichkeit auswirkt. Ausgangspunkt ist der Bau
einer Sporthalle. Geschatzte Baukosten ca. € 900.000,-- Fir das Competitive
Bidding wird ein Preisspektrum von € 800.000,-- bis € 1250.000,-- betrachtet.
Die Geschaftsleitung einer Metallbaufirma die zur Angebotsabgabe eingela-
den wurde, geht davon aus, dass bei einem erzielbaren Preis von € 900.000,--
der Auftrag mit 90%iger Wahrscheinlichkeit gewonnen wird. Bei einem Preis
von € 1.100.000,-- dagegen, nur mit 20%iger Wahrscheinlichkeit. Mit diesen
Parametern wird fir jeden mdglichen Angebotspreis der Gewinn ermittelt. Bei
einem Angebotspreis von € 1.000.000,-- ergibt sich der Erwartungswert zu
0,6x €100.000,-- +0,4 x 0= € 60.000,-- Somit liegt der optimale Angebotspreis
bei € 1.000.000,-- da dort der erwartete Gewinn maximal wird. (vgl. Abbildung
19)
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Méglicher Kosten Geschitzte Gewinn bei Erwarteter
Bieterpreis Auftrags- Auftrag Gewinn

wahrschein-

lichkeit

(in %)
(in Euro) (in Euro) (in Euro) (in Euro) (in Euro)
800000 900000 100 -100000 -100000
900000 900000 90 0 0
1000000 900000 60 100000 60000
1100000 900000 20 200000 40000
1200000 900000 5 300000 15000
1250000 900000 0 350000 0

Abbildung 19: Competitive Bidding am Beispiel einer Ausschreibung fiir den Bau einer Sporthalle

(Quelle: modifiziert Gibernommen aus Homburg, Christian; Schafer Heiko; Schneider Janna: Vertriebsmanagement mit

System. - 6. Aufl. Wiesbaden: Gabler, 2010, Seite 87)

Die Tendenz von Kundenseite, Ausschreibungen per Internet vorzunehmen,
hat in der letzten Zeit stark zugenommen Eine gut ausgebaute Internetplatt-
form mit kommerziellen Anbietern von Internetdiensten Ubernehmen fur die
Auftraggeber die Erstellung der Ausschreibung. Dabei werden die genauen
Parameter und gewlinschten Leistungen eindeutig definiert und somit der kos-
tengunstigste Anbieter ermittelt. Diese Art von Ausschreibungsverfahren nennt

man in diesem Zusammenhang ,Reversed Auctions".

Bei der Erstellung der Vertriebsstrategie ist jedoch zu entscheiden, ob ein er-
folgreiches Unternehmen an Ausschreibungen im Internet teilnehmen soll. In-
ternetausschreibungen blockieren die Kreativitat eines Unternehmens, da man
keine Moglichkeit mehr hat, sich vom Marktbegleiter durch besondere Leistun-
gen zu differenzieren. Ein Preiskrieg der nachsten Generation scheint mit die-

ser Art von Angebot vorgezeichnet zu sein. Auftrage uber Internetausschrei-
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bungen zu gewinnen, sollte nur zur kurzfristigen Auslastung des Unterneh-
mens dienen. Eine langfristige Vertriebsstrategie Uber Internetausschreibun-

gen wlrde zu verheerenden preislichen Konsequenzen fuhren.

5. Vertriebsmanagement

Alle Prozesse, die beim Ablauf von Geschaftsaktivitaten stattfinden, wie eine
gut durchdachte Vertriebsstrategie, engagierte Vertriebsmitarbeiter die sich fur
die Belange eines Unternehmens einsetzen, Vertriebsabteilungen die mit —
oder gegeneinander arbeiten, all diese wichtigen Bereiche werden vom Ver-
triebsmanagement vorgegeben. Ein gut funktionierendes Vertriebsmanage-
ment bedeutet, dass bereits bei der Leistungserstellung, der Kunde im Mittel-
punkt steht. Damit die hohen Kundenanforderungen konsequent erfillt werden
kdnnen, muss ein Unternehmen Uber ein entsprechendes Leistungspotenzial
verfugen. Der Schwerpunkt der Kundenanforderung liegt dabei in den Berei-
chen Zuverlassigkeit, Termintreue, Reaktionsschnelligkeit, hohe Qualitat und
Serviceorientierung. Laut Bodo R. V Antonic definiert sich Vertriebsmanage-

ment wie folgt:

LVertriebsmanagement ist die Gesamtsumme aller Malinahmen und Aktivita-
ten, die dazu dienlich ist, die gesetzten Ziele im Vertrieb und Verkauf zu errei-
chen. Oberstes Ziel ist dabei neben der Umsatz- und Renditegenerierung die
Optimierung der Verkaufsproduktivitdt sowie die langfristige Bindung der in-

ternen (Mitarbeiter) und externen Kunden (Leistungsabnehmer).

Arbeitsmittel im Vertriebsmanagement sind die Instrumente der Fiihrung an
sich, der Mitarbeiterfiihrung im Besonderen das Kundenpotentialmanagement
sowie die Anwendung der betrieblichen Steuerungselemente Verkaufsprozes-

se und Key Performance Indikatoren.
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Dem Aspekt der Flihrung kommt dabei eine immer gré8er werdende Bedeu-
tung zu. Reichte es in friiheren Zeiten Ziele vorzugeben und die Erreichung
der selbigen zu liberpriifen, so ist an dieser Stelle heute das Vertriebsmana-

gement deutlich anspruchsvoller geworden.

Der Faktor Mensch lasst sich heute weniger durch lineare Ansétze wie mone-
tére Anreize und militérisch-straffer Flihrung motivieren. Zirkular-systemisches
Denken hat Einzug gehalten und bereichert das Vertriebsmanagement (liber
die linear-prozessualen Verkaufsprozesse. Damit riickt die bisherige primére
Aufgabe des Managements bzw. der Vertriebsleitung - die Gewinnoptimierung
aus dem Fokus und als neue Hauptaufgabe ergibt sich das Sicherstellen der

Uberlebensféhigkeit der Organisation.

Das Riickgrat des Vertriebsmanagements sowie der Optimierung der Ver-
kaufsproduktivitat bleiben jedoch die Verkaufsprozesse, insbesondere die, aus
denen sich vorwértsgewandte und in die Zukunft gerichtete Schliisselkenn-
zahlen (KPIs) ableiten lassen. Einer der Schliisselgréf3en ist dabei die Kun-

denfokussierung.

Oberstes Bewertungskriterium des Managements sollte die Exaktheit der Um-
satzvorhersage (Forecast Accuracy) sowie ein stabiles tiberdurchschnittliches

Wachstum (Richtgré3e des modernen Vertriebsmanagements) sein.“34

Durchleuchtet man jedoch die Vertriebsmanagementstrukturen der Unterneh-
men, so ist in vielen Bereichen ein Defizit festzustellen. Unnétige Burokratie
verhindert eine rasche und marktorientierte Umsetzung von gut durchdachten
Vertriebsstrategien. Veraltete Planungs- und Kontrollsysteme sind die Ursa-
che, dass man den Anforderungen am Markt nicht mehr gerecht wird. Festzu-
stellen ist, dass in den meisten gro3eren technischen Betrieben, die reinste
.Planungstechnokratie“ herrscht. Es ist jedoch eine Tatsache, dass Planung
nicht markt- und umsetzungsorientiert erfolgt, sondern sich primar im ziellosen
.,Number- Crunching“ duRert. Die Ergebnisse sind Zahlenfriedhdfe die bei der
ublichen Vertriebsarbeit keine wirkliche Rolle spielen.

34 http://www.brainguide.de/vertriebsmanagement [verfigbar am 09.07.2011]
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5.1 Vertriebsprozesse erfolgreich gestalten

Die Vorgabe von detaillierten Zielen in Bezug auf das Halten, den Ausbau und
der Gewinnung von neuen Kunden, ist eine Grundvoraussetzung um im Ver-
kauf erfolgreich zu sein. Diese genau definierten Zielvorgaben mussen auch
umgesetzt werden, welche sich aus unterschiedlichen Verkaufsprozessen zu-
sammenfligen. Denn nur durch professionelle Anweisungen, kdnnen die zum
Erfolg fuhrenden Aktivitdten, vom Verkauf umgesetzt und vom Verkaufsleiter
gemanagt werden. Die Erfahrung zeigt, dass Unternehmen bei denen die Ver-
triebsprozesse nicht zielorientiert gestaltet werden, in alte und Gberholte Struk-
turen zurtckfallen. Es wird dann genauso gearbeitet wie in der Vergangenheit.
Veranderungen finden nur dann statt, wenn es die Kunden oder der Markt ver-
langt. Diese Vorgangsweise widerspricht einer strategischen, zielorientierten
Vertriebsstrategie, die mit Hilfe von genau geplanten Vertriebsprozessen letzt-

endlich zum Erfolg fihren. *°

Dabei unterscheidet man aufgrund der langjahrigen praktischen Arbeit mit

verschiedenen Unternehmen, zwischen funf verschiedenen Vertriebsprozes-

sen:
Vertriebsprozesse

Kundenbindung/Halten

Input Intensivierung durch Erhéhung des Lieferanteils Output
Vertriebs-

Vertriebs- Intensivierung durch Cross Selling ergebnisse
Kapazitidten

Intensivierung durch Verwendungssteigerung

Neukundengewinnung

© Mercuri International & Universitat St. Gallen

Abbildung 20: Arten von Verkaufsprozessen
(Quelle: © Mercuri International & Universitat St. Gallen)

» Vgl. Dannenberg Holger; Zupancic Dirk: Spitzenleistungen im Vertrieb.-1.Aufl. Wiesbaden: Betriebswirtschaftlicher Verlag
Gabler, 2008 Seite 99



Kundenbindung/Haltung: Optimale Kundenbetreuung und stéandige Prasenz
beim Kunden, sind ein Garant, dass bestehende Geschaft auf gleichem Ni-
veau zu halten. Aktivitaten und Malinahmen die zur Kundenbindung/Haltung

beitragen ermdglichen eine weitere Ausschopfung des Kundenpotenzials. 36

Dabei konnten Kundenbindungsmalinahmen wie in folgender Abbildung dar-

gestellt aussehen.

denbindung

egionale Prasenz

erlassigkeit
novation, Patente
Vertrage

v ying Center

eziehungsmanagement

>
=]
=
==

Abbildung 21: KundenbindungsmaRnahme
(Quelle: modifiziert ibernommen von Dannenberg Holger; Zupancic Dirk: Spitzenleistungen im Vertrieb.-
1.Aufl. Wiesbaden: Betriebswirtschaftlicher Verlag Gabler, 2008 Seite 105)

36 Vgl. Reinecke Sven: Marketing Performance Management.-1.Aufl. Wiesbaden: Deutscher Universitats-Verlag/GWYV Fachverlag
GmbH, 2004 Seite 191
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Intensivierung durch Erhéhung des Lieferantenanteils: Die Konzentration
liegt bei allen Vertriebsaktivitaten und MalRnahmen darauf, dem Kunden alle
Produkte die ein Unternehmen im Portfolio hat, zu verkaufen. Solange der Lie-
feranteil beim Kunden noch nicht bei 100% liegt, ist dieser Prozess theoretisch
moglich. Natlrlich ist genau zu analysieren ob dies auch Sinn macht, denn
manche Kunden wollen von mehreren Lieferanten bedient werden. Prinzipiell
handelt es sich dabei um einen Verdrangungswettbewerb, mit nicht einzu-
schatzenden Folgen. Bestehende Lieferanten werden versuchen durch ent-

sprechende Niedrigpreisangebote ihre Position als Lieferant zu halten.

Intensivierung durch Cross Selling: Bei gut funktionierenden Geschaftsbe-
ziehungen hat man die Moglichkeit weitere Produkte aus dem bestehenden
Warenkorb seinen Kunden anzubieten. Der Vorteil liegt darin, dass durch die
bestehende Geschaftsbeziehung und positiver Erfahrung mit anderen geliefer-
ten Produkten ein Vertrauensvorschluss vorhanden ist. Hier bedingt man sich
der Argumentation, dass man bei Engpassen auf mehrere verlassliche Partner

zugreifen kann und somit eine Liefersicherheit durch mehrere Lieferanten hat.

Intensivierung durch Verwendungssteigerung: Viele Unternehmen nutzen
nur einen Teil des Produktportfolio, dass Ihnen von den Lieferanten geboten
wird. Um eine Steigerung der Absatzmdoglichkeiten zu erreichen, macht es
Sinn, wenn sich die Lieferanten Gedanken dariber machen, wie Sie Ihre Kun-
den bei der Gewinnung von neuen Zielgruppen unterstitzen kdnnen. Am Bei-
spiel eines Grof3handlers fir Aluminiumsysteme fur Fenster, Turen, Fassaden
wulrde die Unterstutzung in Form von Beratung und Hilfe bei der Erstellung
von Ausschreibungen mit den Systemprodukten bei Architekten, Investoren
oder Bauherren eine Mdglichkeit darstellen, das Geschaft auszubauen. Das
Unternehmen wird bei dieser Zielgruppe von neuen moglichen Kunden emp-

fohlen und hat somit die Mdglichkeit an einer Ausschreibung teilzunehmen.*”

37 Vgl. Hesse Josef: Erfolgsforschung im Vertrieb.-1.Aufl.: Deutscher Universitats-Verlag/GWV Fachverlag GmbH, 2004 Seite 107
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Neukundengewinnung: Der mit Abstand schwierigste und anspruchsvollste
Wachstumsprozess ist die Gewinnung von Neukunden. Da hier keine beste-
henden Kundenbeziehungen vorhanden sind, missen die Beziehungs- und
Uberzeugungsprozesse neu gestaltet werden. Dies ist eine Aufgabe die fiir
viele Vertriebsmitarbeiter sehr schwer ist und vielfach gemieden wird. Um sich
diesen Herausforderungen zu stellen, ist es sehr wichtig, dass ein Unterneh-
men die besten und erfahrensten Vertriebsmitarbeiter fir diesen anspruchsvol-
len Bereich der Neukundenakquisition heranzieht. Bei der Kundenakquisition
unterscheidet man zwei grundlegende Strategien: die Kundenakquisition von
bisherigen Nicht-Verwendern der Produkte (bzw. Dienstleistungen) und die
Akquisition von Kunden der Marktbegleiter *¥(vgl. Abbildung 22).

Nachfragegerichtete Meta-Aufgaben der Markenfii

y 4 Aa &

akquisition enbindung

Neu- Wettbewerbs-
Kundenakquisition Kundenakquisition

Abbildung 22: Handlungsoptionen der Kundenakquisition
(Quelle: modifiziert ibernommen von Tomczak/Karg 1999, Seite 5.)

38 Vgl. Blinda Lars: Markenfiihrungskompetenzen eines identitdtsbasierten Markenmanagements.-1.Aufl.: Wiesbaden Deutscher
Universitats-Verlag/lGWV Fachverlag GmbH, 2007 Seite 81-88
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5.1.1 Ausrichtung der Vertriebsorganisation nach Kunden

Ein erfolgreiches marktorientiertes Unternehmen, beschaftigt sich grundsatz-
lich mit den bekannten Vertriebsorganisationen die nach Produkten, Regionen,
Absatzkanalen oder Kunden strukturiert werden kénnen. Die richtigen Organi-
sationsentscheidungen Uber die Vertriebsstrukturen sind die Basis fur das
Handeln der Vertriebsmitarbeiter. Dadurch werden bestimmte Verhaltensmus-
ter bei der Einstellung und Denkweise der Mitarbeiter beeinflusst, die letztend-
lich fir den Erfolg eines Unternehmens verantwortlich sind. Durch die verklrz-
ten Produktlebenszyklen, verscharften Wettbewerb und der schnellen Markt-
veranderungen in den letzten Jahren, ist eine effektive und professionelle Ver-

triebsorganisation nicht mehr wegzudenken.>®

Welche Vertriebsorganisationsform ist nun die richtige fur ein Unternehmen.
Dies fuhrt unmittelbar zu der Frage nach den Vor- und Nachteilen der Organi-

sationsformen welche im Folgenden in Abbildung 23 kurz dargestellt werden.

Differen- Vorteile Nachteile
zierung
nach....
Produkten »  hohes produktspezifisches » mangelnde Kundenorientie-
Know-how rung
»  einfachere Koordination mit an- »  geringe Ausschdpfung von
deren produktorientierten Unter- Cross-Selling-Potenzialen

nehmenseinheiten
»  diffuser Auftritt gegeniiber

dem Kunden
Regionen »  Bericksichtigung regionaler »  Beharrungsvermodgen durch
Marktbesonderheiten ,Regionalfiirstentum*”
»  ,physische Nahe* zum Kunden »  problematische Koordination

zwischen den Regionen

»  erschwerte Bearbeitung in-

ternationaler Kunden

39 Vgl. Seider Uwe: Vertriebsintegration.-1.Aufl.: Berlin Erich Schmidt Verlag GmbH, 2006 Seite114-127
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»  engere Beziehung zum Kunden

»  Unterstutzung des Cross-Selling

Differen- Vorteile Nachteile
zierung
nach....
Absatzkanéle »  vertriebswegspezifische Kennt- » fehlende Gesamtbetrach-
nisse tung des Kundenkontaktes
»  geringere produktspezifi-
sche Kenntnisse
»  geringere kundenspezifische
Kenntnisse
Kunden » ganzheitliche Sicht des Kunden »  geringere produktspezifi-

sche Kenntnisse

» notwendige Anpassung der
Informations- und Control-

ling-Systeme

Abbildung 23: Vor- und Nachteile der Organisationsformen im Uberblick

(Quelle: modifiziert tibernommen aus Homburg, Christian; Schafer Heiko; Schneider Janna: Vertriebsmanagement mit
System. - 6. Aufl. Wiesbaden: Gabler, 2010, Seite 107)

Aktuelle wissenschaftliche Untersuchungen verdeutlichen, dass Vertriebsor-
ganisationen, welche sich ausschlie3lich an Produkten, Regionen oder auch
Absatzkanalen orientieren, den hohen Leistungsanspruchen des marktorien-
tierten innovativen Kunden nicht mehr gerecht werden. Der Wunsch nach indi-
viduellen, qualifizierten, umfassenden Beratungsleistungen wird in vielen

Branchen zunehmend intensiver. Um den Kunden zu Uberzeugen, muss man

dessen Umfeld, Ziele und Probleme genau verstehen.
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Die zahlreichen Auswertungen und Analysen bestatigen, dass man durch die
kundenorientierte Vertriebsorganisation diese Anforderungen am besten
bewaltigen kann. Denken in Kundenbedulrfnissen und nicht in Produkten, das
ist in dieser Organisationsform der entscheidende Erfolgsgarant. Die Ver-
triebsmitarbeiter konzentrieren sich voll und ganz auf den Kunden und werden

somit zum ,Kundenspezialisten®.

Durch diese individuelle Betreuung resultiert eine hohe Zufriedenheit des Kun-
den, das sich wieder auf die Vertriebseffizienz niederschlagt. Okonomisch po-
sitive Ergebnisse bestatigen, dass sich durch diese Organisationsform weitere
,Cross-Selling-Erfolge“ einstellen, wodurch die Kundenprofitabilitat betracht-
lich gesteigert werden kann. Abbildung 24 zeigt eine kundenorientierte Ver-
triebsorganisation mit der Unterscheidung nach verschiedenen Kundengrup-

pen je nach Leistungspotenzialen.

Geschaftsleitung

Gebietsvertrieb: Gebietsvertrieb: Gebietsvertrieb: Gebietsvertriebs
tung Nord tung Ost tung Sud tung West

A A
Kundengruppe N1 Kundengruppe O1 Kundengruppe S1 Kundengruppe W1
Kundengruppe N2 Kundengruppe 02 Kundengruppe S2 Kundengruppe W2

Abbildung 24: Vertriebsorganisation nach Kunden
(Quelle: modifiziert ibernommen aus Homburg, Christian; Schéafer Heiko; Schneider Janna: Vertriebsmanagement mit
System. - 6. Aufl. Wiesbaden: Gabler, 2010, Seite 107)
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5.1.2 Kundenorientierte Betreuungsqualitat

Grolde Bedeutung in der leistungsorientierten Geschaftswelt, hat mit Sicherheit
die kundenorientierte Betreuungsqualitat. Ein wahrer Alptraum fir so manchen
Kunden, ist die negative Erfahrung mit einem Anbieter oder Lieferanten, wenn
man bei Problemsituationen keinen kompetenten Ansprechpartner findet. Um
von diversen Marktbegleitern abzuheben und den Kunden bestmoglich zu be-
treuen, ist es unbedingt erforderlich, eine zentrale Anlaufstelle flir den Kunden
im Unternehmen zu installieren. Dabei sind einige Grundsatze zu berucksich-

tigen:

» Eine eindeutige Anlaufstelle fur die Kunden ist prazise zu definieren. Bei
einer vernunftigen Zuordnung der Kundenanzahl pro Vertriebsmitarbeiter
ist eine hochwertige, unkomplizierte, zuverlassige und schnelle Bearbei-
tung der Kundenanfragen moglich. Ist die Anzahl der Kunden sehr hoch
und fehlen die nétigen Ressourcen um bei Problemsituationen rasch zu re-
agieren, sollte eine zentrale Anlaufstelle fur den Kunden eingerichtet wer-

den.

» Dem Kunden ist der zustandige Ansprechpartner bzw. bei technischen
Problemen die Servicenummer zu kommunizieren. Dies kann erfolgen
durch Mailings oder durch sichtbaren Vermerk auf Verpackungen oder Be-

triebsanleitungen.

» Sollte ein Kunde die eingerichtete Anlaufstelle in Anspruch nehmen, ist ei-
ne Erreichbarkeit der daflir zustandigen Mitarbeiter/in von grof3ter Wichtig-
keit. Eine lange Warteschleife oder ein Anrufbeantworter wirde die Verar-

gerung der Kunden nur steigern.

» Die Anlaufstelle sollte mit Mitarbeitern/in besetzt sein, die fachlich hinrei-
chend kompetent und im Kommunikationsverhalten geschult sind.

Erfahrungsgemal treten Probleme mit Anlaufstellen fir Kunden nicht nur im
,Business-to-Consumer-Bereich® auf, sondern auch bei ,Business-to-Business
Firmenkundengeschaften®. Kunden die zur Ganze mit den Auflendienstbe-

treuern Tagesgeschafte abwickeln, beklagen sich sehr oft dartber, dass diese
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schlecht erreichbar sind. Dadurch wenden sich die Kunden an den Innen-
dienst. Ist jedoch die Zusammenarbeit zwischen Innen- und Aul3endienst
schlecht abgestimmt, kann es vorkommen, dass der Innendienst den Kunden
nicht zu seiner Zufriedenheit bedienen kann. In der Praxis hat man fur diese
Problematik ein sogenanntes ,Tandem-Konzept‘ entwickelt. Ist der zustandi-
ge Auldendienstbetreuer nicht erreichbar, erfolgt eine automatische Weiterlei-
tung an einen kompetenten Kollegen im Unternehmen, der Zugriff auf die
Kundendaten hat. Es kann jedoch schon einmal vorkommen, dass bei gleich-
zeitigem Ausfall beider Tandem-Mitarbeiter (z.B. durch Krankheit, Urlaub oder
Weiterbildung) der Kunde wieder ohne Betreuung dasteht. Um das zu Verhin-
dern, konnte man anstatt des ,Tandem-Konzepts“ den sogenannten ,Innen-
dienst-Pool" installieren. Der Vorteil liegt darin, dass jeder Mitarbeiter fir je-
den Kunden zustandig ist. Abwesenheit eines Mitarbeiters kann kompensiert
werden und in Phasen mit hohen Frequenzen entstehen kaum Wartezeiten fur
den Kunden oder den eigenen Vertriebsmitarbeiter. Die kundenorientierte Be-

treuungsqualitat ist auf jeden Fall gewahrleistet.*°

a0 Vgl. Homburg, Christian; Schafer Heiko; Schneider Janna: Vertriebsmanagement mit System. - 6. Aufl. Wiesbaden:
Gabler, 2010 Seite 125



5.1.3 Operative Vertriebskontrolle

Das wichtigste in der operativen Vertriebskontrolle ist die Effizienzbetrachtung
und der Fokus auf die Gewinnerzielung eines Unternehmens. Dabei ist die kla-
re Vorgabe, die gegebenen Ressourcen bestmoglich einzusetzen und damit
einen professionellen und effizienten Ablauf der Vertriebsaufgaben zu gewahr-
leisten. Eine vorhandene gut Uberlegte Vertriebsstrategie, die Aussagen uber
die Zielkunden, strategische Stofdrichtung, Ausarbeitung der anzustrebenden
Wettbewerbsvorteile trifft, ist dabei von grolRem Nutzen. Konzepte von Ver-
triebsstrategien durfen jedoch nicht nur am Papier existieren, sonder mussen
auch umgesetzt werden. Im Mittelpunkt steht dabei die operative Vertriebspla-
nung, die bei vielen Unternehmen im jahrlichen Rhythmus stattfindet und de-
ren Focus auf die Absatzplanung gerichtet ist. In weiterer Folge und eng ver-
bunden mit dem Prozess der operativen Planung, ist die operative Vertriebs-

kontrolle, die erfahrungsgeman meist quartalweise erfolgt.

Leider wird bei vielen Unternehmen keine konkrete Absatzplanung durchge-
fuhrt, so kann dies regelrecht zu einem ,Blindflug“ des Unternehmens durch
den Markt fuhren. Damit ist die frihzeitige Erkennung und Beseitigung von
Fehlentwicklungen in solchen Fallen nahezu unmaglich. In vielen kleinen und
mittelstandischen Unternehmen kann beobachtet werden, dass in den Ver-
triebsplanen gerade kundenbezogene Planungselemente, wie z.B. definitive
Aussagen zu Marktanteilen, Preisen und Kostenbudgets pro Kundensegment

im Vergleich zu produktbezogenen Betrachtungen vernachlassigt werden.*’

Die Praxis zeigt aber auch manchmal genaue das Gegenteil. Es gibt Unter-
nehmen bei denen eine Ubertriebene ,Planungsburokratie® herrscht. Durch die
wochenlange detaillierte und mit horrendem Aufwand betriebene Vertriebspla-
nung, entstehen teilweise gigantische ,Zahlenfriedhdfe® die wenig Einfluss auf

die tatsachlichen Vertriebsaktivitaten haben.

“ Vgl. Fink Carmen Andrea: Prozessorientierte Unternehmensplanung - 1. Aufl. Wiesbaden:
Deutscher Universitats-Verlag GmbH, 2003 Seite 107



Mit Hilfe von Berichtsystemen die moglichst zeitnah zur Verfigung stehen soll-
ten, konnen die Fuhrungskrafte auf monatlicher Basis mit Informationen Uber
den Geschaftsverlauf versorgt werden um dann die richtigen Entscheidungen
fur die Vertriebsmalinahmen zu treffen. In der Regel betragt der Planungshori-
zont des operativen Vertriebscontrolling ein Jahr oder weniger.42Um realitats-
nahe und marktbezogen Planungsqualitat zu erhalten sollten Planungs- und
Kontrollaktivitaten systematisch und kontinuierlich ablaufen. Hierfur bietet sich
ein im Folgenden dargestellter Prozess an, der zentral als auch dezentral ab-

laufende Prozesse darstellt. (Siehe Abbildung 25)
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Abbildung 25: Schema eines Planungs-und Kontrollprozesses

(Quelle: maodifiziert ibbernommen aus Homburg, Christian; Schafer Heiko; Schneider Janna: Vertriebsmanagement mit

System. - 6. Aufl. Wiesbaden: Gabler, 2010, Seite 127)

42 Vgl. Pufahl Mario: Vertriebscontrolling - 3. Aufl. Wiesbaden: Gabler-Verlag , 2003 Seite 159-160
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Beginnend mit der Festlegung der Planungsgrundlagen muss geklart wer-
den, welche marktbezogenen Pramissen der Planung zugrunde liegen sollen.
Man betrachtet die zu erwartende Entwicklung der gesamtwirtschaftlichen
Konjunktur wie (z.B. Wirtschaftswachstum, Einkommensentwicklungen usw.),
im rechtlichen Umfeld (z.B. Umwelt- oder Jugendschutzauflagen usw.) oder
auch auf dem betrachteten Absatzmarkt (z.B. Marktwachstum oder Marktstag-
nation). Dabei sollten neben den marktbezogenen Pramissen auch die unter-
nehmensbezogenen Pramissen (z.B. hinsichtlich der Kapazitatssituation) ge-

nauestens geklart werden.

Anschliel’end folgt Ublicherweise in einem sogenannten Top-down-Prozess
die Vorgabe von Vertriebszielen. Dabei handelt es sich um recht aggregierte
Aussagen Uber Marktanteile, Absatzmengen, Umsatze, Kundenzufriedenheit
und letztlich Profitabilitatsziele. Eine Berticksichtigung der geplanten mittelfris-
tigen ZahlengerUste aus der Vertriebsstrategie ist entsprechend zu beruck-

sichtigen.

Mit sehr grolem Aufwand verbunden ist die dezentrale Vertriebsplanung. Die-
se Aufgabe wird von den dezentralen Vertriebsorganisationen (Lander, Regio-
nen, Divisionen usw.) erledigt. Dabei werden zum einen wesentlich detaillierte-
re und prazisere Parameter Uber die Zielerreichung (z.B. Uber die Zusammen-
setzung des Absatzes nach Produkten) als in der Top-down-Vorgabe zusam-
mengestellt. In weiterer Folge werden strategische Malinahmen (z.B. Ver-
kaufsforderaktionen) und Ressourcen (z.B. Personal- und Sachmittel) zur

Zielerreichung festgelegt.

Fur die seridose Festlegung der operativen Vertriebsziele und der strategischen
Ziele sind Parameter aus zuvor quantifizierten Markt-/Kundenpotenzialen ab-
zuleiten. Auf Prognosen und Einschatzungen aufgrund von vorhandenen Zah-
lengerUsten aus den vergangenen Geschaftsjahren wie ,Status quo plus x%"

sollte verzichtet werden.
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Eine potenzialorientierte Vertriebsplanung hat somit folgende Vorteile:

» Von den Beteiligten die zur Zielquantifizierung der notwendigen Potenzial-
analyse herangezogen werden, ist die systematische Auseinandersetzung

mit den zu erwartenden Rahmenbedingungen unbedingt erforderlich.

» Potentiale Planung ermoglicht eine rechtzeitige Erkennung von bis dato
nicht ausgeschopften bzw. neuen Marktpotenzialen(z.B. veranderte Markt-

anforderungen oder neue Produktanwendungen).

» Aufgrund der schwer einzuschatzenden Wirtschaftssituation wo konjunktu-
relle Schwachen zum Alltag gehodren, kann die Situation mit der potential-
orientierten Planung wesentlich besser abgebildet werden als mit einer ein-
fachen Darstellung von Wachstumszielen. Dies gilt natlrlich auch, wenn
das Markt bzw. Kundenpotenzial einer dezentralen Einheit bereits ausge-
schopft ist. Daraus resultiert, dass bei simplen Wachstumszielen oft das
Erkaufen von Marktanteilen entsprechende Preisnachlasse notwendig ma-

chen und somit den Marktwert von Produkten nach unten zieht.

» Wird ausschliellich nach dezentralen Vertriebseinheiten auf Basis von
Markt-/Kundenpotenzialen geplant und nicht auf Basis von Umsatzsteige-
rungen, so nimmt im Allgemeinen die Motivation zum ,Wildern“ an den Ge-

bietsgrenzen ab.

Die Auswertungen und Ergebnisse der dezentralen Planung werden anschlie-
Rend Buttom-up aggregiert, so dass sie der Top-down-Vorgabe gegenlber-
gestellt werden kénnen(Gegenstromprinzip der Planung). Erfahrungsgemaf
treten bei dieser Gegenuberstellung Diskrepanzen auf und somit ist vor der
Verabschiedung des Plans, eine Konsolidierungsphase notwendig. Wie die
Praxis zeigt, ist die beste Planung relativ wertlos, wenn in der Umsetzungs-
phase nicht eine gezielte Kontrolle erfolgt. Durch entsprechende Uberpriifun-
gen konnen Fehlentwicklungen fruhzeitig erkannt werden und entsprechende

GegenmaRnahmen eingeleitet werden.*

a3 Vgl. Sander Matthias :Marketing-Management - 1. Aufl. Stuttgart:
Lucius & Lucius Verlagsgesellschaft mbH Stuttgart 2004 Seite 780-796
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Um Festzustellen ob man in Hinblick auf die vorgegebenen Ziele auf Kurs ist
findet ein Soll-Ist-Vergleich statt. Dabei ist eine kritische und sachliche Be-
trachtung notwendig. Eine sehr oberflachliche Vorgangsweise wie im Stil
,Land A 30% uber Plan, Land B 30% unter Plan und damit passt es schon® ist
absolut nicht zielfUhrend und entspricht keiner Professionalitat. Um einen rea-
len Soll-Ist-Vergleich zu erhalten, muss der Vergleich auf detailliertere Pla-
nungsobjekte herunter gebrochen werden. Verschiebungen und damit Quer-
kompensationen beim Soll-Ist-Vergleich kbnnen nur dann akzeptiert werden,
wenn auch tatsachliche Wechselwirkungen vorhanden sind(z.B. Ressourcen-

verlagerung von einem Segment in ein anderes).

Hat man nun den Soll-Ist-Vergleich durchgefihrt, werden die Ursachen analy-
siert, die fur die Abweichungen vom Ziel verantwortlich sind. Dabei unter-
scheidet man zum einen unternehmensexterne Ursachen wie z.B. verandertes
Kaufverhalten der Kunden, unvorhersehbare Marktoffensiven von Wettbewer-
bern (z.B. Neuprodukteinfihrungen) oder auch Fehler der externen Vertriebs-
partner. Es kdnnen jedoch auch Planungsdefizite fir Abweichungen vom Ziel
verantwortlich sein. Sehr haufig sind unrealistische Planungspramissen und
Inkonsistenzen zwischen Zielen und Ressourcen Auch zu erwahnen sind
Probleme in anderen Unternehmensbereichen wie z.B. Verlust eines Auftra-
ges durch Produktionsprobleme oder Fehler im Vertriebsmanagement durch
falsche Personalauswahl, welche die Soll-Ist-Abweichungen verursachen kon-

nen.

Sehr aussagekraftig zur ldentifizierung von konkreten Abweichungsursachen
sind Auswertungen und Analysen von Vertriebskennzahlen. Um einen objekti-
ven Vergleich zu bekommen werden Vergleiche mit anderen Einheiten im Un-
ternehmen oder Kennzahlen mit anderen Unternehmen zur Bewertung heran-

gezogen.
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Prinzipiell kdnnen Kennzahlen in drei Kategorien eingeteilt werden:

» wirtschaftliche Kennzahlen,
» kundenbezogene Kennzahlen,

» akquisitionsbezogene Kennzahlen.

Um eine Ubersichtliche, den Tatsachen entsprechende Abbildung der Ist-
Situation zu erhalten, sollte man sich auf eine relativ geringe Zahl von aussa-
gekraftigen Kennzahlen beschranken. Erfolgreiche Unternehmen bestatigen,
dass das Thema Kostenkontrolle im Vertrieb an groler Bedeutung gewinnt.
Der immer hdher werdende Leistungsdruck kann nur Uber eine systematische
Kontrolle der Vertriebsaktivititen erfolgen. (Siehe Abbildung 26)*

Wirtschaftliche Kundenbezogene Akquisitionsbezogene
Kennzahlen Kennzahlen Kennzahlen
(Potenzieller) Um- Anzahl..... Anzahl.....

satz/DB bezogen “Anfraaen

* Kunden (Neu-

vs. Stammkunden)
* verlorene Kunden
* Riickgewonnener Kun
*Beschwerden

*Kundenbesuche
*Zugriffe auf Website
*Auftrage (Eingang/Besta
*Anfragen pro Auftrag
*Weitere Absatzseg *Kundenbesuche pro
*Mitarbeiter *Angebote pro Auftra
*Vertriebsorgane/-| (Trefferquote)
*Kundenbesuche *Auftrdage pro Absa
*Auftrag/-sgrof

auf....

*Produkt/gruppen
*Kunde/-ngruppen

Abbildung 26: Kennzahlen zur Analyse von Abweichungsursachen
(Quelle: modifiziert ibernommen aus Homburg, Christian; Schafer Heiko; Schneider Janna: Vertriebsmanagement mit

System. - 6. Aufl. Wiesbaden: Gabler, 2010, Seite 131)

a4 Vgl. Homburg, Christian; Schafer Heiko; Schneider Janna: Vertriebsmanagement mit System. - 6. Aufl. Wiesbaden:
Gabler, 2010 Seite 131
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5.2 Personalmanagement im Vertrieb

,Das Kapital eines Betriebes sind die Mitarbeiter® Das ist eine Aussage die
man in erfolgreichen Unternehmen des Ofteren zu Hoéren bekommt. Umso
verwunderlicher ist es, dass Untersuchungen im Bereich Personalmanage-
ment im Vertrieb zu dem Ergebnis fuhrten, dass dieses wichtige Thema bis-
lang vielerorts stark vernachlassigt wurde. Die Arbeit eines Vertriebsmitarbei-
ters ist entsprechend zu bewerten, da Mitarbeiter im Vertrieb das zentrale Bin-
deglied zwischen Anbieter und Kunden sind. Damit stehen Vertriebsmitarbeiter
immer wieder vor der Herausforderung, Interessenskonflikte zwischen Anbie-
ter und Kunden in Einklang und Harmonie zu bringen. Erfahrungsgemal ste-
hen fir viele Entscheidungstrager das Tagesgeschaft und die kurzfristigen
Umsatzziele im Vordergrund. Es ist die Aufgabe der Fuhrungskrafte, durch
professionelles Personalmanagement die Fahigkeit der Mitarbeiter gezielt zu
fordern und somit deren Leistung und folglich den Vertriebserfolg zu steigern.
Studien belegen, dass durch ein unprofessionelles Fiuhrungsverhalten der
Vertriebserfolg eines Unternehmens bis zu 50% geringer ausfallen kann.*’Die
Probleme im Personalmanagement konnen sehr unterschiedlich sein und sind

meistens auf folgende Ursachen zurtickzufihren:

Entscheidungstrager die die Leistung der Mitarbeiter nicht kennen.
Unprofessionelle Ablaufe bei der Personalgewinnung.
Personalfluktuation durch Unzufriedenheit.

Defizite im Fuhrungsstil des Managements.

vV Vv VY VY V¥V

Fehlender systematischer Einsatz von Zielvorgaben

Es ist eine Tatsache, dass die Anforderungen an Mitarbeiter im Vertrieb ge-
stiegen sind und in Zukunft noch weiter steigen werden. Im modernen Busi-
ness ist man mit anspruchsvollem Klientel konfrontiert, welche eine professio-

nelle und umfassende Beratungs- und Problemlésungskompetenz fordert.

s Vgl. Scholz Christian.: Personalmanagement. -5. Aufl. Miinchen: 2000 Seite 88-112
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5.2.1 Objektive Leistungsbewertung der Mitarbeiter

Bei den meist kooperativ geflihrten erfolgreichen Unternehmen die die Bedeu-
tung ihrer Mitarbeiter als unerlassliches Kapital kennen und schatzen, ist die
gezielte Forderung und Entwicklung der Mitarbeiter ein Garant fur den Erfolg
in der Zukunft. Dadurch hat die objektive Leistungsbewertung einen neuen
Stellenwert bekommen. Die Mitarbeiter werden verstarkt Uber die Bereitschaft
zur Leistung beurteilt. Dennoch versucht man den Mitarbeiter aber wesentlich
umfassender, in seinem Potenzial, d.h. auch in seinen noch nicht ausge-
schopften, beruflichen Entwicklungsmaoglichkeiten fur das Unternehmen zu er-

kennen.

Der Fokus richtet sich dabei auf die Frage, wie umfassend kann das Potenzial
des Mitarbeiters aufgrund seiner psychischen, physischen und geistigen Krafte
eingesetzt werden um flr das Unternehmen optimale Leistung zu erbringen
und dennoch fur sich selbst eine Hochstmall an Arbeitszufriedenheit zu erlan-

gen.

FUhrungskrafte missen sich mit der Thematik gezielt auseinandersetzen um
zu erkennen, welche Einflussfaktoren auf die Leistung eines Mitarbeiter wirken
um das Leistungspotenzial entsprechen abzurufen. Dabei sind im Wesentli-

chen funf EinflussgréRen zu nennen:

Personlichkeitsmerkmale (Einfuhlungsvermogen, Optimismus),

Sozialkompetenz (Kommunikations- und Wahrnehmungsfahigkeit)

>
>
» Fachkompetenz (Produkt- und kundenbezogene Kenntnisse)
» Motivation sowie

>

Ziel- und Rollenklarheit (Wissen uber die Ziele und die Erwartungen an

die eigene Person).

7



Unter Berucksichtigung von bestimmten Fuhrungsinstrumenten werden diese

funf Faktoren laut Abbildung 27 wie folgt beeinflusst:

Fiuhrungsinstrumente Einflussgrofen ZielgroRen

Personlich
keitsme

ung/- Ziel-und

vereinbarung Rollenk

U g &
eizsysteme

Abbildung 27: Fithrungsinstrumente und EinflussgroBen der Leistung
(Quelle: Homburg, Christian; Schafer Heiko; Schneider Janna: Vertriebsmanagement mit System. - 6. Aufl. Wiesbaden:
Seite 134)
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Unternehmer haben erkannt, dass es fur die Zufriedenheit und die Leistung
der Mitarbeiter sehr wichtig ist, eine entsprechende Riuckmeldung uber Ihre
geleistete Arbeit und eine Perspektive fur ihre zuklnftige Entwicklung zu erhal-
ten. Voraussetzung ist eine objektive Beurteilung von einem Fuhrungsperso-
nal, das dazu fahig ist und die erbrachte Leistung wirklich kennt. Man kann
sagen, dass die Mitarbeiterbeurteilung zu einem intensiven Prozess zwischen
dem unmittelbaren Vorgesetzten und dem Mitarbeiter geworden ist. Die Er-
gebnisse der Leistungsbeurteilung sind sehr wichtige Parameter und Schlis-
selinformationen fur die Personalverantwortlichen. Mit Hilfe der gewonnen In-
formationen werden in der Regel Personalentscheidungen getroffen. Sehr oft
wird die Personalplanung mit der Beférderungsplanung gekoppelt, weil man
durch die Beurteilungen in Erfahrung gebracht hat, wo die entwicklungsfahi-
gen Nachwuchsleute sitzen. Ein weiterer Vorteil ist, dass man Schulung und
Personaleinsatz bestens koordinieren kann, weil man weil3, welcher Mitarbei-
ter aufgrund der Schulungen, wann Uber neue oder erweiterte Qualifikationen

verfugt.

In weiterer Folge kbnnen Mitarbeiter nur dann richtig eingesetzt werden, wenn
man ihre Leistungen, ihre Starken und ihr Potenzial kennt. Mit Hilfe von regel-
malfigen Beurteilungen kann genau analysiert werden, wie sich jeder Einzelne
entwickelt und ob er an seinem Arbeitsplatz Uber oder unterfordert ist. Optimal
ware wenn der Mitarbeiter alle seine Fahigkeiten einsetzen kdnnte, da er da-
durch fir das Unternehmen wertvoll ist und selbst ein hohes Mall an Zufrie-

denheit erlangt.

Vorgesetzte werden durch die Leistungsbeurteilung wesentlich mehr sensibili-
siert und beschaftigen sich dadurch intensiver mit der Leistung von Mitarbei-
tern. Ergebnisse der Auswertungen werden genau analysiert und entspre-
chende neue Uberlegungen werden mit dem Mitarbeiter ausgetauscht, die zu

einer Verbesserung der bisherigen Arbeit flhren kdnnen.
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Wie in Abbildung 28 dargestellt, liefern exakte Leistungsbeurteilungen ent-
sprechende SchlUsselinformationen fur viele Mallhahmen im Personalbe-

reich.*6

tigen Arbeits-

rung
en Mitar-

Abbildung 28: Die Leistungsbeurteilung liefert Schliisselinformationen fiir viele MaBnahmen im Personalbe-

reich(Quelle: Hermann Marc A, Personalmanagement. - 2. Aufl. Zirich:, 2009 Seite 187)
Ohne Leistungsbeurteilung gibt es:
» keine Leistungsdifferenzierung im Lohnbereich,

» keine Planung der betrieblichen Weiterbildung,

> keine individuelle Forderung des einzelnen Mitarbeiters.

46 Vgl. Hermann Marc A, Personalmanagement. - 2. Aufl. Zirich:, 2009 Seite 185-187
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5.2.2 Professionalitat bei der Personalgewinnung

Ein Unternehmen kann langfristig nur erfolgreich sein, wenn die vorgesehene
Anzahl von Mitarbeitern mit den notwendigen Qualifikationen zum vorgesehe-
nen Zeitpunkt zur Verfugung steht. Dies ist die Aufgabe der Personalbeschaf-
fungsabteilung die erstellten Personalbedarfsplane zu realisieren. Prinzipiell
unterscheidet man wie in Abbildung 29 dargestellt, zwei Arten der Personalbe-

schaffung:

Personalbeschaffung

im Unternehmen aufBerhalb des

(intern) Unternehmens:
Personalwerbung
(extern)

Abbildung 29: Die zwei Arten der Personalbeschaffung
(Quelle: Hermann Marc A, Personalmanagement. - 2. Aufl. Zurich:, 2009 Seite 21)

Eine sehr beliebte und effiziente Art der Personalbeschaffung ist die interne
Personalbeschaffung, welche heute personalpolitisch sehr geférdert wird.
Man gibt den Mitarbeitern eines Unternehmens die Chance, sich weiterzuent-
wickeln und motiviert Ihn dadurch zu besonderen Leistungen. Einarbeitungs-
zeiten sind entsprechend kurz, da man die Starken und Schwachen der Kan-
didaten bereits mit Hilfe einer entsprechenden Leistungsbewertungsanalyse
im Vorfeld recherchiert hat. Jedoch sollte die interne Beschaffung nicht zum
Dogma werden. Neue Mitarbeiter konnen sehr wertvoll sein, da diese neue
Ideen und Erfahrungen aus dem Marktumfeld in das Unternehmen bringen.

und der taglich betrieblichen Routine (Betriebsblindheit) entgegenwirken.
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Die zweite Art geeignetes Personal zu beschaffen ist die externe Beschaf-
fung, da es nicht immer mdoglich ist, offene Positionen aus den eigenen Rei-
hen zu besetzen. Diese Option wird dann gewahlt, wenn sich kein interner
Mitarbeiter flr die zu besetzende Stelle interessiert oder keiner die geforderten
Qualifikationen aufweist. Um dann auch die notige Auswahl zu haben, erwartet
man von der verantwortlichen Personalabteilung, dass der Arbeitsmarkt genau
beobachtet wird und die Bezugsquellen bekannt sind. Weitere Aufgaben der

Personalabteilung sind:

» wirksame Stellenanzeigen entwerfen um diese in den geeigneten Me-

dien zu platzieren.

» Wenn erforderlich, einen Personalberater heranziehen um gemeinsam

die Entscheidungen zu treffen.

» Prasenz und intensiven Kontakt zu Hochschulen und Fortbildungsinsti-

tuten.

> Kenntnisse von Public Relations.

Erfahrungsgemafl wirkt sich eine Personalgewinnung sehr positiv auf die Leis-
tung der Mitarbeiter aus, da durch den neuen Mitarbeiter gewahrleistet ist,
dass dieser die geforderten Personlichkeitsmerkmale, entsprechende Sozial-
und Fachkompetenz in das Unternehmen mitbringt. Neue Mitarbeiter sind

auch ,Zugpferde” im Unternehmen, da diese entsprechend motiviert sind.

Dennoch kann eine Fehlentscheidung bei der Personalauswahl im Vertrieb
schwerwiegende Folgen haben. Ist der neue Mitarbeiter nicht ausreichend
qualifiziert, kann es zum Verlust von Auftragen und Kunden kommen. Unpro-
fessionelle Personalgewinnung fuhrt zu extremen Kosten und hoher Mitarbei-

terfluktuation.
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Um das zu vermeiden, sollte ein Prozess der generell drei Phasen beinhaltet

eingehalten werden:

» die Entwicklung der Anforderungsprofile
» die Ansprache und Begeisterung potenzieller Mitarbeiter sowie

» die Auswahl zukUnftiger Mitarbeiter.

Beginnend mit dem Anforderungsprofil welches die genauen Merkmale und
Fahigkeiten des gesuchten Mitarbeiters beschreibt um eine bestimmte Stelle
im Vertrieb zu besetzen. Dabei bedient man sich bei der Entwicklung eines

Anforderungsprofils einer Aufgabenanalyse die wie folgt zu beantworten ist:
Was sind die entscheidenden Kernaufgaben der Stelle?
Wie grol} ist die Verantwortung der neu zu besetzenden Stelle?

Welche zusatzlichen Qualifikationen sind vorzuweisen?

Wem muss der Stelleninhaber berichten?

YV VYV VvV V VY

Welche neuen Belastungen sind mit dieser Stelle verbunden (z.B. ext-

reme Reisetatigkeit)?

» Welche Aufstiegschancen kdnnen sich aus dieser Stelle ergeben?

Auf Basis dieser Grundlage der Aufgabenanalyse erfolgt dann die Ableitung
fachlicher und personlicher Anforderungen, die im Anforderungsprofil doku-
mentiert wird. Ausschlaggebend ist, dass die Anforderungsprofile den Kun-
denerwartungen gerecht werden mussen und der Vertriebsmitarbeiter diese
Parameter aufweist. Interessanterweise kam man bei einer empirischen Studie
zum Ergebnis, dass die Vorstellungen der Kunden und die Sichtweise der Ent-
scheidungstrager in einem Unternehmen bezlglich des optimalen Anforde-
rungsprofils eines Vertriebsmitarbeiters sehr unterschiedlich sind. Die Gewich-
tung der Manager liegt beim Anforderungsprofil in der analytischen Fahigkeit

und der Verkaufserfahrung, wahrend sie die Wichtigkeit von Eigenschaften wie
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Kommunikationsfahigkeit und Sensibilitat beim Kunden unterschatzen.*’

Ist das Konzept des Anforderungsprofils erstellt, missen im nachsten Schritt
potenzielle Kandidaten angesprochen und begeistert werden. Die in Frage
kommenden Personen haben naturlich entsprechende Vorstellungen was sie
von ihrem zuklnftigen Arbeitsgeber erwarten. Erfahrungsgemal sind das Er-
wartungen und Aufgaben wie die Ubertragung eigener Verkaufsverantwor-
tung, Abwechslungsreichtum in der Beschaftigung, und die Moglichkeit im Be-

trieb Karriere zu machen.

Sind die Vorstellungen des Kandidaten definiert, missen die Attraktivitats-
merkmale der zu besetzenden Stelle besprochen werden. Dies kann erfolgen
durch friihe Ubertragung der Verantwortung fir ein bestimmtes Umsatzvolu-
men oder durch Zuordnung von neuen grof3en potenziellen Kunden. Sehr
grolRen Stellenwert, hat auch die Entwicklungsmaoglichkeit der Mitarbeiter in
einem Unternehmen. Entsprechende Karrierepfade sollten aufgezeigt werden

um die Mitarbeiter optimal zu motivieren.

Um sich ein Gesamtbild fir die Personalauswahl zu verschaffen, bedient man
sich verschiedener Instrumente wie z.B. den Personalfragebogen oder das In-
terview wie in Abbildung 30 dargestellt. Erfahrungsgemafl® empfiehlt sich die
Kombination der Instrumente, da dadurch unterschiedliche Facetten eines po-

tenziellen Bewerbers analysiert werden.

Die Einholung von verschiedenen Meinungen von ausgewahlten Mitarbeitern
die mit dem Kandidaten sprechen, ist auch eine sehr objektive Moglichkeit, die
richtige Wahl zu treffen. Der Bewerber hat den Vorteil, dass er unterschiedli-
che Charaktere und Meinungen kennenlernt und sich rasch ein Bild Uber den

neuen potenziellen Arbeitgeber machen kann.

4 Vgl. Lancioni, R., Olivia, T.:Penetratin, Purchaser, Personalities, Marketing, Management, Personalmanagement. - 3. Auflage
(Spring), 1995 Seite 22-29
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Auspragungen der
getesteten Charakte-
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schiedlichen Bewer-
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und Erfillung der
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gen

Schutz vor subjek-
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Beobachtung Aussagekraft
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Abbildung 30: Instrumente der Personalauswahl im Uberblick
(Quelle: Homburg, Christian; Schafer Heiko; Schneider Janna: Vertriebsmanagement mit System. - 6. Aufl. Wiesbaden:
Gabler, 2010 Seite 137-138)



5.2.3 Steigerung der Produktivitat durch Personalentwicklung

Ein nicht zu vernachlassigendes Fuhrungsinstrument in Zeiten grol3er wirt-
schaftlicher und technologischer Veranderungen ist die Personalentwicklung.
Die Personalentwicklung wirkt sich Uber die Beeinflussung von Sozialkompe-
tenz, Fachkompetenz sowie Motivation des Personals auf deren zukulnftigen
Bereitschaft zu mehr Engagement im Unternehmen aus. Mit Hilfe von Perso-
nalentwicklungsmaflnahmen werden die Qualifikationen der Mitarbeiter ver-
bessert, was sich letztlich positiv auf das Leistungsergebnis auswirkt und da-
her auch dem Unternehmen nutzt. Professionell ausgebildete Mitarbeiter, die
Verkaufstechniken, Verhandlungsfihrung oder Zeitmanagement beherrschen,
werden den taglichen Herausforderungen am Markt besser gewachsen sein
als Mitarbeiter die in diesen Bereichen starke Defizite aufweisen. Erfahrungs-
gemal werden Weiterbildungsmaflnahmen fiir Mitarbeiter sehr positiv bewer-
tet und als Chance, als Belohnung oder als Wertschatzung durch den Vorge-
setzten empfunden. MalRnahmen zur Weiterbildung schlieRen Lucken die
durch den Wandel der Zeit auftreten. Personalentwicklung ist fir ein Unter-
nehmen jedoch nicht nur mit Kosten verbunden, sondern auch eine Investition
in die Zukunft des Betriebes. Sehr haufig spricht man in diesem Zusammen-
hang vom ,lebenslangen Lernen“. Jedes Unternehmen muss sich mit seinen
Mitarbeitern kontinuierlich den Anforderungen des Marktes stellen und ent-
sprechende Vorkehrungen treffen um sich das geforderte Wissen anzueignen.

“8Bej der Personalentwicklung sind folgende Aspekte zu beriicksichtigen:

» Personalentwicklung hilft durch entsprechende Kommunikation dem
Vertriebsmitarbeiter die Vertriebsziele naher zu bringen.

» Personalentwicklung tragt zur grof3eren Bindung des Auflendienstes
zum Stammhaus bei und fordert das Commitment der Mitarbeiter ge-

genuber dem Unternehmen.

48 Vgl. Peters Soénke, Bruhl Rolf, Stelling Johannes: Betriebswirtschaftslehre. -12. Auflage Oldenburg Wissenschaftsverlag GmbH
Miinchen Wien: 2005 Seite 162-164
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» Personalentwicklung garantiert ein hohes Ausbildungsniveau der Mitar-
beiter und setzt damit Qualitatsstandards.

Es ist deutlich zu erkennen, dass viele Unternehmen die Bedeutung von
WeiterbildungsmalRnahmen erkannt haben und keine Kosten und Muihen
scheuen um einer marktgerechte Personalentwicklung gerecht zu werden.
Dennoch ist generell festzuhalten, dass betreffend der Planung, Durchflhrung
und Kontrolle von entsprechenden WeiterbildungsmalRnahmen noch ein be-
achtliches Verbesserungspotenzial vorhanden ist. Eine mogliche systemati-
sche Personalentwicklung konnte wie in Abbildung 31 dargestellt wie folgt

aussehen.

Unternehmensebene:
Analyse des Weiterbildungsbedarfs, der sich aus der Ver-
triebsstrategie ergibt

A

ildungsbedarfs

7'y

iterbildungsziele

ildungsbedarfs

gsmafBnahmen

ngserfolgs

iterbildungserfolgs

Abbildung 31: Weiterbildung als Prozess
(Quelle: Homburg, Christian; Schafer Heiko; Schneider Janna: Vertriebsmanagement mit System. - 6. Aufl. Wiesbaden:
Gabler, 2010 Seite 140)
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Da Personalentwicklung einen Prozesscharakter hat, unterscheidet man zwei
Betrachtungsebenen: die Unternehmensebene und die individuelle Ebene des
Mitarbeiters. Beginnend mit der Unternehmensebene wo der Weiterbildungs-
bedarf ermittelt wird, welcher sich aus der vorgegebenen Vertriebsstrategie

ableiten lasst.

Die nachsten Schritte konzentrieren sich auf die individuelle Ebene des Mitar-
beiters, basierend auf dem Ergebnis der Analyse des strategischen Weiterbil-
dungsbedarfs. Des Weiteren erfolgt die Analyse des individuellen Weiter-
bildungsbedarfs. Um herauszufinden wo ein Defizit vorhanden ist, wird auf
Basis einer aktuellen Analyse, die derzeitige Qualifikation des Mitarbeiters (Ist-
Zustand) recherchiert. Dabei kénnen folgende Fragen bei der Ableitung des

Qualifikationsbedarfs unterstiutzend sein.

» Wird der Mitarbeiter dem Anforderungsprofil der von ihm besetzten

Stelle gerecht?
» Welche Erwartungen haben die Kunden vom Vertriebsmitarbeiter?
» Wo hat der Marktbegleiter mit seinem Vertriebspersonal Vorteile?

» Welche MaRnahmen zur Weiterbildung setzt der ,erfolgreichste” Ver-

trieb des Marktbegleiters?

Dabei zeigt die Praxis, dass der Qualifikationsbedarf in Bezug auf Produktwis-
sen oder Verkaufstechnik bei den langjahrigen Vertriebsmitarbeitern sehr be-
scheiden ausfallt. Erfolgreiche Unternehmen wissen, dass Schulungen zum
Produkt oder zu Verkaufstechniken die Basis eines erfolgreichen Vertriebsma-

nagement sind und werden auch entsprechend forciert.

Bei der Festlegung der individuellen Weiterbildungsziele fihrt man mit dem
Mitarbeiter am Besten im Rahmen der jahrlichen Zielvereinbarung ein Ge-
sprach, welche Schulungen er besuchen soll und welches Ziel dabei erreicht
werden soll. Von einer freien Wahl der verschiedenen Schulungen durch den

Mitarbeiter wird erfahrungsgemaf abgeraten.
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Wurden die individuellen Weiterbildungsziele festgelegt, sind die alternativen
MalRnahmen zur Zielerreichung zu bewerten und auszuwéhlen. Da es sehr
viele Mdglichkeiten gibt, entsprechende Schulungen zu gestalten, unterschei-
det man im Wesentlichen folgende Personalentwicklungsmalinahmen wie in
Abbildung 32 dargestellit.

. aufgaben-
z.B. ezogene Seminare, .B. Ruhestands-
Tainingsprogramme, qualifikations- vorbereitung,

Einarbeitung, fordernde gleitender Ruhestand
Mentoring Aufgabengestaltung,
Karriereplanung

Near/off the job

z.B. Qualitatszirkel
nicht direkt aufgabenbezogene Seminare

Abbildung 32: Moglichkeiten fiir PersonalentwicklungsmafBnahmen
(Quelle: Homburg, Christian; Schéafer Heiko; Schneider Janna: Vertriebsmanagement mit System. - 6. Aufl. Wiesbaden:
Gabler, 2010 Seite 142)

Sehr wesentlich ist die Entscheidung von wem die Weiterbildung durchgefihrt
wird und welches Zeitfenster daflir vorgesehen ist. In der Regel werden die
WeiterbildungsmafRnahmen von internen oder externen Trainern durchgefiihrt,
wobei Umfang und Dauer der Schulungen sehr unterschiedlich ausfallen kon-

nen.
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Last but not least, mussen die Schulungen noch kontrolliert werden, inwieweit
in der Weiterbildung Losungen fur die individuellen Defizite der Teilnehmer ge-

funden wurden.

Dabei bieten sich folgende Moglichkeiten zur gezielten Kontrolle des Weiter-

bildungserfolgs an:

» die Auswertung und Erfassung der Zufriedenheit der Mitarbeiter mit

dem Schulungsprogramm

> die anschlieBende Uberpriifung in Form von Tests des erlernten Wis-

sens/der erlernten Fahigkeiten

» die unmittelbare Kontrolle der Leistungen vor und nach der umfassen-

den Weiterbildung

» die Gegenuberstellung des Vertriebserfolgs vor und nach der Weiterbil-

dung

Das allerwichtigste ist jedoch, dass die zu erreichenden Parameter schon vor
den Weiterbildungsmalinahmen festgelegt werden um dann einen objektiven
Vergleich anzustellen. Einmalige Schulungen machen wenig Sinn, daher muss
ein Weiterbildungserfolg auch langfristig durch kontinuierliche Weiterbildung
abgesichert werden. Mitarbeiter mussen motiviert werden um ihre Kenntnisse
kontinuierlich zu verbessern und dies bedeutet, sie mussen ,lernen zu ler-

nenu49

49 Vgl. Buhner E.: Personalmanagement,-3.Auflage Oldenburg Wissenschaftsverlag GmbH, Miinchen 2005 Seite 97-103
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5.2.4 Balanced Scorecard im Vertrieb

In den neunziger Jahren wurde von David Norton und Robert Kaplan ,die
Balanced Scorcard”, ein sehr erfolgreiches Konzept der strategischen Unter-
nehmensfuhrung entwickelt. Dabei wird die Unternehmensstrategie mit Hilfe
von quantifizierbaren Messgrof3en in operative Ziele Ubergefuhrt, was zu einer
sehr logischen und transparenten Darstellung der Unternehmensstrategie bei-

tragt.
Was ist der Kerngedanke bei ,Balanced Scorecard“?

Ziel ist die ,Ausbalancierung” verschiedener Unternehmerziele, die wie meis-
tens in der praktischen Umsetzung teilweise einander widersprechen kdnnen.
Ein sehr vernlnftiges und bewahrtes Konzept bei der Anwendung von
Balanced Scorecard ist die Verwendung von einer begrenzten Anzahl von
ZielgroRen(ca. 12-20) die aus vier Dimensionen ,ausbalanciert‘ werden. Dabei
liegt der Focus nicht nur in der finanziellen Perspektive, sondern weitere, fur
die langfristige Erfolgssicherung notwendige Parameter, werden in das ange-

strebte Zielsystem einbezogen. Konkret sind diese vier Dimensionen:

e einmal die wirtschaftliche Dimension,

e dann die kundenbezogene Dimension

e sowie die interne Prozessdimension und

e die Lern- und Entwicklungsdimension.
Beginnend mit der wirtschaftlichen Dimension welche ein Spiegelbild des di-
rekten Beitrags des einzelnen Mitarbeiters zur Steigerung des Unterneh-
menswertes darstellt. Hier werden die gewulnschten wirtschaftlichen Leistun-

gen festgelegt, die von einem Mitarbeiter erwartet werden. (z.B. Umsatz oder

Deckungsbeitrag).
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Eine sehr wichtige Dimension ist die kundenbezogene Dimension, da hier
die Ziele eines Mitarbeiters zur Kunden- und Marktsegmentbearbeitung darge-

stellt werden. (z.B. die Kundenzufriedenheit)

Die interne Prozessdimension hat die Aufgabe, ein Konzept vorzugeben um
die angepeilten Ziele, die der Erfullung der wirtschaftlichen und kundenbezo-

genen Ziele dienen.

Zu guter Letzt, stellt die Lern- und Entwicklungsdimension alle Aktivitaten dar,
die zur optimalen Mitarbeiter- und Unternehmensentwicklung notwendig sind.

Wesentliche Eckpunkte dieser Dimension sind:

e die Qualifizierung und Motivierung von Mitarbeitern

e und ein gut funktionierendes Informationssystem.>°

Genauer betrachtet, beinhaltet jede Dimension somit vorgegebene Teilziele,
die in die Zielvereinbarungen der Mitarbeiter einflieen. Die Aufgabe der
Balanced Scorecard ist die Zielerreichungsgrade des einzelnen Mitarbeiters
nun quantitativ zu bewerten. Die Erfahrung zeigt, dass je nach Branche und
Unternehmensstruktur die Bedeutung der Dimensionen unterschiedlich bewer-
tet wird. Es ist jedoch festzuhalten, dass alle vier Dimensionen fur die Analyse
und professionelle Anwendung der Balance Scorecard fir ein Unternehmen

wichtig sind.

Abbildung 32 illustriert den klassischen Aufbau einer Balanced Scorecard, in
Anlehnung an eine Unternehmensstruktur in einem Handelshaus fur Alumini-

um und Stahlwerkstoffe.

50 Vgl. Bischof Jiirgen: Die Balanced Scorecard als Instrument einer modernen Controlling-Konzeption. -1. Auflage Deutscher
Universitats-Verlag GmbH, Wiesbaden 2002 Seite 178-217



Kundenbezogene Dimension

Teilziele MaRnahmen Zielerreichung
Kundenzufriedenheitsindex bei den Key Ac- Aufbau eines Key-Account-Management-Programms 45%

counts: 258
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Alle Mitarbeiter beherrschen CRM-Modul Alle Mitarbeiter besuchen Seminare und schlieRen mit 33%
Erfolg ab

Lern- und Entwicklungsdimension

Abbildung 33: modifizierte Darstellung eines Balanced Scorecard

am Beispiel eines Handelsbetrieb fiir Aluminium und Stahl
(Quelle: Homburg, Christian; Schafer Heiko; Schneider Janna: Vertriebsmanagement mit System. - 6. Aufl. Wiesbaden:

Gabler, 2010 Seite 155)
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Sehr haufig wird Balanced- Scorced, als zentrales Instrument in der Personal-
fuhrung in Verbindung mit Zielvereinbarungen im Vertrieb verwendet. Untersu-
chungen in erfolgreiche Unternehmen haben gezeigt, dass dadurch professio-
nelle individuelle Vorgaben, die Ziele des Unternehmens besser erreicht wer-
den. Dabei werden in der einschlagigen Literatur fur die Erreichung der Ziel-

vereinbarungen folgende, Empfehlungen gemacht:

» Die Ziele sollten nicht zu leicht erreichbar sein, da die Gefahr besteht,
dass diese mit weitaus weniger Engagement verfolgt werden, als Ziele
mit einer entsprechenden Herausforderung. Hingegen sind zu hoch ge-

steckte unrealistische Ziele wieder demotivierend.

» Vereinbarte Ziele mussen von den Mitarbeitern verstanden und akzep-
tiert werden. Wenn der Mitarbeiter Zweifel an den Vorgaben hat, emp-

fiehlt es sich, ein etwas weniger ehrgeiziges Ziel zu vereinbaren.

» Ziele sollten immer exakt formuliert werden, da die Praxis gezeigt hat,
dass die Mitarbeiter durch die klare Vorgabe wesentlich effektiver die

Zielbestimmung verfolgen.

» Verantwortliche Fuhrungskrafte sollten Ihre Mitarbeiter mit den vorge-
gebenen Zielen nicht allein lassen. Es sollten diversen Kontrollen
durchgefuhrt werden, ob die festgelegten Rahmenbedingungen die
Zielerreichung ermdglichen und wenn es notig ist, sind diese entspre-

chend zu korrigieren.

» Exakte Zielbestimmungen und deren Erreichung sollten sich fir den
Mitarbeiter lohnen. Dabei sollten die moglichen Anreize nicht nur mate-

rieller, sondern auch immaterieller Art sein. (z.B. Lob, Anerkennung).

Man kann deutlich erkennen, dass es nicht nur um die Qualitat der Zielverein-
barung geht, sondern vielmehr um einen systematischen Prozess wie in Ab-

bildung 34 dargestellt wird.>'Entsprechende Uberlegungen in Bezug auf not-

51 Vgl. Weber Jurgen, Schéaffer Utz: Die Balanced Scorecard & Controlling -3. Betriebswirtschaftlicher Verlag Dr. Th. Gabler, Wies-

baden 2000 Seite 58-65
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wendige Ressourcen (z.B. Sach- und Personalmittel) sind wahren des Zielge-
sprachs bereits zu berlcksichtigen. Stellt man fest, dass die nicht ausreichen,
sind entsprechende MalRnahmen zur Ressourcenbereitstellung und der ge-
planten Zielerreichung einzuleiten. In entsprechenden Zeitabstanden wird der
Ist-Zustand der Zielerreichung kontrolliert und wenn notwendig, ist eine Ab-
weichungsanalyse einzuleiten.

Zielvere'i_|nbarung

A S

Notwendige Ressourcen verfiigbar?

nein

ja

Bereitstellung der Ressourcen

ii/_\—

Aktive Zielverfolgung

I Feedback

Uberpriifung der Zielerreichung

——

Analyse der Abweichungsgriinde

Abbildung 34: modifizierte Darstellung Personalsteuerung durch Zielvereinbarung mit Balanced Scorecard
(Quelle: Homburg, Christian; Schafer Heiko; Schneider Janna: Vertriebsmanagement mit System. - 6. Aufl. Wiesbaden
Gabler, 2010 Seite 150)
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5.2.5 Leistungsorientierte Vergutungssysteme

Die Moglichkeit, gutes Geld zu verdienen, ist ein entscheidender Faktor, wa-
rum sich so mancher Mitarbeiter in einem Unternehmen, fir den Vertrieb ent-

schieden hat.

Es ist eine Tatsache, dass man in keinem anderen Beruf wie im Verkauf,
durch entsprechende leistungsorientierte Vergutungssysteme, zu Hochstleis-
tungen motiviert wird. Jungste empirische Untersuchungen haben jedoch er-
staunlicherweise ergeben, dass viele Unternehmen diesen Aspekt im taglichen
Kampf um Marktanteile und Umsatzerhéhungen nicht professionell betreiben.
Die meisten Vertriebsmitarbeiter werden rein mengen- oder umsatzbezogen
entlohnt und die genauso wichtige Erreichung sogenannter ,weicher® Erfolgs-

grélken wird bei der Motivation zur Zielerreichung kaum bericksichtigt.

Prinzipiell unterscheidet man bei den leistungsorientierten Anreizen zwischen
monetar und nicht-monetar. Dabei lassen sich monetare Anreize in Form von
Vergutungssystemen darstellen. Bei den nicht-monetaren Anreize bitten die
Unternehmer den Mitarbeitern ein umfangreiches Angebot von Weiterbil-
dungsméglichkeiten, die Ubertragung von interessanten Projekten, den Zu-

gang zu Netzwerken oder interessante Karrieremdglichkeiten an.

In den letzten Jahren unterliegt die Ubliche Entlohnungsform im Vertrieb einem
groRen Wandel. Dabei kommen Kombinationen von fixen und variablen Ge-
haltsbestandteilen zu tragen. Dies ermdglicht jedoch eine entsprechende
Bandbreite im Lohnsystem und ergibt ein ,nach oben offenes Bezahlungssys-
tem. Der Vertriebsmitarbeiter hat die Mdglichkeit auf die Hohe seines Ein-
kommens grof3en Einfluss austben zu kdénnen. Hingegen kann der Unterneh-
mer Uber entsprechende Zielvorgaben die Umsatzgrofle und somit das effekti-
ve Betriebsergebnis uber die Einkommenshohe der Vertriebsmitarbeiter steu-

ern.%?

52 Vgl. Maas Martin: Praxiswissen Vertrieb -3.Auflage Betriebswirtschaftlicher Verlag Dr. Th. Gabler, Wiesbaden 2006 Seite 208
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Bei der Erarbeitung eines leistungsorientierten Vergutungssystems werden in
der Regel funf Phasen durchlaufen die sich wie folgt zusammensetzen:

Abbildung 35: modifizierte Darstellung der Schritte bei der Erarbeitung
eines leistungsorientierten Vergiitungssystems
(Quelle: Homburg, Christian; Schafer Heiko; Schneider Janna: Vertriebsmanagement mit System. - 6. Aufl. Wiesbaden
Gabler, 2010 Seite 156)

Bei der Festlegung der Bemessungskriterien ist darauf zu achten, dass ein aus-

gewogener Mix unterschiedlicher Zielgrolien angestrebt wird.

Die Festlegung der Bemessungsgrundlage ist der nachste Schritt. Dazu wird eine
entsprechende Basis festgelegt, anhand derer die Veranderungen der festgeleg-
ten Bemessungskriterien gemessen und bewertet werden kdnnen. Klassiker sind
z.B. die prozentuale Erhdhung des Kundendeckungsbeitrages oder eine Erho-
hung der Kundenzufriedenheit.
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Sehr interessant wird es bei der Festlegung der Auszahlungssumme, wobei im-
mer ein Auszahlungsplan erstellt wird, der je nach Erreichung der Zielvorgaben
die entsprechende Auszahlung vorsieht. Die mdglichen Ausschuttungsfunktionen
im Rahmen der leistungsorientierten Vergutungssysteme konnen wie in Abbil-

dung 36 dargestellt, wie folgt aussehen:

Modell 1: Einfaches lineares Modell
Ausschiittung in %
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Modell 2: Einfaches Stufenmodell
Ausschiittung in %
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Modell 3: Lineares Modell mit Toleranzbereich
Ausschiittung in %
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Modell 4: Differenziertes Stufenmodell
Ausschiittung in %
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0,00%
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Abbildung 36: modifizierte Darstellung Varianten fiir Auszahlungsfunktionen
(Quelle: Homburg, Christian; Jensen Ove: Perspektive der marktorientierten Unternehmensfiihrung- 1. Auflage Deutscher
Universitats-Verlag /GWV Fachverlage GmbH, Wiesbaden 2004 Seite 406)

Betrachtet man das Modell 1 so kann man erkennen, dass die prozentuale Aus-
schiattung mit dem steigenden Zielerreichungsindex wachst. Man spricht dabei
von einem einfach linearen Modell. Der Vorzug dieses Modells ist, das es sehr
.gerecht® ist, da bereits kleinste Veranderungen im Zielerreichungsgrad entspre-
chende Ausschuttungen bewirken. Gegensatzlich kann jedoch eine schnelle Mi-
nimierung der Ausschuttung bei Unterschreitung des Zieles stattfinden, da das

System in der Anwendung sehr ,nervos” ist.
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Modell 2 ist ein sehr einfaches Stufenmodell und die Ausschuttung bleibt Uber ein
Intervall von Zielerreichungsgraden relativ konstant und ,springt® ab einem be-
stimmten Grad in eine héhere Stufe. Der gravierende Nachteil dieses Modells ist
jedoch, dass es in Teilbereichen nicht sehr motivierend ist. Beispielweise ein Mit-
arbeiter hat bereits im September 90 % seines Zielerreichungsgrades erfullt, so
liegt nicht wirklich ein motivierender Anreiz vor, fur den Rest der verbleibenden

Zeit des Jahres, grof’e Anstrengungen fur das Unternehmen zu mobilisieren.

Bei dem Modell 3 handelt es sich um Kombination von Modell 1 und Modell 2.
Bereiche mit kontinuierlich steigender Ausschittungsquote werden mit stagnie-

renden Bereichen in Verbindung gebracht.

Modell 4 wird als differenziertes Stufenmodell bezeichnet. Der Unterschied zu
Modell 2 sind die Intervalle die wesentlich kleiner sind, bei gleichbleibender Aus-

schittungsquote.

Bei der Festlegung der Modalitaten der Auszahlung geht es im vierten Schritt

insbesondere um die Haufigkeit und die Methode der mdglichen Auszahlung.

Phase 5 und damit im letzten Schritt konzentriert man sich auf die laufende Kon-
trolle und Uberarbeitung des Verglitungssystems und deren notwendigen Anpas-

sung an die sich schnell verandernden Marktgegebenheiten s3

All diese Vorgaben und Empfehlungen sind jedoch nicht leicht zu erreichen wenn
man sich nicht an bestimmte Erfolgsfaktoren halt, die bei der Gestaltung leis-
tungsorientierter Vergutungssysteme berlcksichtigt werden sollten, wie zum Bei-

spiel:

53 Vgl. Homburg Christian, Perspektiven der marktorientierten Unternehmensfiihrung -1.Auflage Deutscher Universitats-Verlag
/GWV Fachverlage GmbH, Wiesbaden 2004 Seite 393-406
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Transparenz: Das festgelegte Vergutungssystem muss dem Mitarbeiter

bekannt und verstandlich sein.

Differenzierung: Beim Erstellen von Verglitungssystemen mussen die
unterschiedlichen Aufgabengebiete und Positionen der Mitarbeiter ent-

sprechend berucksichtigt werden.

Flexibilitdt: Unternehmen sind kein statisches Gebilde, sondern durchlau-
fen Veranderungen die durch interne und externe Einflisse verursacht
werden. Es ist von groRem Vorteil wenn die Vergutungssysteme sehr fle-
xibel sind, da eine rasche Anpassung an die sich standig veranderten

Umweltbedingungen erfolgen kann.

Motivation: Vergutungssysteme mussen so konzipiert sein, dass es das

erwunschte Verhalten der Mitarbeiter gewahrleistet.

Wirtschaftlichkeit: Unternehmen haben naturlich die Vergltungssysteme
so ausgerichtet, dass nur in Verbindung mit einer Leistung entsprechende
Zahlungen erfolgen kdénnen. Mit einer Umverteilung von Ertragen an Mit-

arbeitern hat das nichts zu tun.

Begrenzung kompensatorischer Effekte: Prinzipiell mussen alle Kriteri-
en der Bemessungsgrundlage fur die Entlohnung erflhlt werden. Verein-
barte Ziele sollten auf keinen Fall bei Nicht-Erreichung eines Ziels in be-
liebigem AusmaR durch die Erreichung/Uberfiillung eines anderen Ziels
kompensiert werden konnen. (Dies ware z.B. der Ausgleich einer sinken-

den Kundenzufriedenheit durch Erhéhung des Umsatzes.)

Vertikale Konsistenz: Die Auslegung der leistungsbezogenen Vergutun-
gen sind dann optimal gestaltet, wenn die Fuhrungskrafte und Mitarbeiter
konsistente Kriterien bei der Leistungsvergutung haben. Ein entsprechen-
des motivierendes Leistungssystem Uber alle Hierarchiestufen, sollte da-

her vorhanden sein.
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» Horizontale Konsistenz: Sehr sensibel sollte man bei den Vergutungs-
systemen bei Mitarbeitern in vergleichbarer Position und mit &hnlichen
Aufgabenbereichen agieren. Jeder Mitarbeiter sollte die gleiche Chance
bekommen, wenn die Zielinhalte die Selben sind. Schwierig wird es, wenn
ein Mitarbeiter in einem Vertriebssystem trotz gleicher Leistung signifikant
weniger verdient als seine Kollegen in anderen Bereichen. Dies fuhrt in
der Regel zu Neid und Demotivation was flr das Unternehmen nicht opti-

mal ist.

» Langfristige Ausrichtung: Meistens sind Leistungssysteme mit Heraus-
forderungen sehr kurzfristig ausgerichtet. Das Ergebnis ist naturlich in wei-
terer Folge, dass damit die Mitarbeiter an kurzfristig exzellenten Ergebnis-
sen interessiert sind um die Erfolge fur eine schnelle Karriereentwicklung
natzen zu konnen. Langfristige strukturelle Veranderungen, die Gewinn
bringend waren, aber mit kurzfristigen Produktivitats- oder Umsatzeinbu-

Ren verbunden sind, werden daher aus diesem Grund oft nicht fokussiert.

» Schrittweises Vorgehen bei der Einfiihrung ,,weicher Zielgré8en als
Bemessungsgrundlage: Betrachtet man die Ublichen leistungsorientier-
ten Vergltungssysteme, so stellt man fest, dass die weichen Zielgréfien
(z.B. Kundenzufriedenheit) in vielen Unternehmen noch nie gemessen
wurden. Sollten sie jedoch zum Einsatz kommen, so ist es wichtig die Mit-

arbeiter ,step by step* daran zu gewdhnen.>*

54 Vgl. Albers S. Optimale Verhaltnis zwischen Festgehalt und erfolgsabhangiger Entlohnung bei VerkaufsauRendienstmitarbeitern,
Zeitschrift fur betriebswirtschaftliche Forschung 47,1995 Seite 124-142)
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5.3 Kultur im Vertrieb

Marktorientierte erfolgreiche Unternehmen sind standig dabei, Innovationen und
Veranderungsprozesse im Betrieb umzusetzen um den Anforderungen des im-
mer schwieriger werdenden Marktes gerecht zu werden. Neueste Untersuchun-
gen zeigen, dass Veranderungsprozesse in Betrieben daran scheitern, weil sich
das Management zu stark auf die ,harten“ Faktoren (z.B. Organisationsstruktu-
ren, Managementsysteme) konzentrieren und sich mit ,weichen® Aspekten (wie
z. B. mit der Unternehmenskultur) nicht beschaftigen. Aufgrund von Beobachtun-
gen und Studien hat man jedoch festgestellt, dass die Unternehmenskultur die
Denk- und Verhaltensweisen von Mitarbeitern starker beeinflusst als harte Fakto-
ren. Unternehmenskultur mit diesen Beeinflussungsmechanismen wurden in der
Vergangenheit noch sehr wenig bertcksichtigt da sie subtil und sehr schwer zu
fassen sind. Man hat jedoch erkannt wie wichtig diese sind und zur Nachhaltig-

keit beitragen.

Viele Unternehmen weisen massive kulturelle Defizite auf, da kein professioneller
Informationsaustausch unter den Abteilungen stattfindet. Gewohnheitsmalige
Ablaufe im Tagesgeschaft fihren zu regelmaligen Entscheidungen die ,aus dem
Bauch heraus® gefallt werden. Einige klassische Problemfelder wie die starke
Dominanz in den Bereichen des produktorientierten Denkens fuhren zur Ver-

nachlassigung der kundenorientierten konzeptionellen Vorgangsweise.

Erfahrungsgeman beschaftigen sich sehr wenige Manager mit der Kultur im Un-
ternehmen, da sie Kultur als ein Phanomen empfinden, das nicht greifbar ist und
daher nicht gemanagt werden kann. Da es bereits gute Konzepte fur die syste-
matische Erfassung der Unternehmenskultur gibt, wird Kultur im Vertriebsbereich

messbar und somit fiir das Management transparenter.>®

% Vgl. Voigt Hans-Jurgen: Die internen Gesetze im Vertrieb -1.Auflage Betriebswirtschaftlicher Verlag Dr. Th.Gaber/GWYV Fachver-
lage GmbH, Wiesbaden 2006 Seite 24-27
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5.3.1 Umsetzung von Veranderungsprozessen durch
Unternehmenskultur

Umfangreiche Analysen sehr erfolgreicher Unternehmen flhren zu der Er-
kenntnis, dass durch die Berucksichtigung von weichen Managementfaktoren
wie der Unternehmenskultur, maRgeblich zum Erfolg eines Unternehmens
beigetragen werden kann(vgl. Peters/Waterman 1982, Pflesser 1999, Hom-
burg/Pflesser 2000).Eine gesunde Kultur kann sich in mehrfacher Hinsicht

sehr positiv fur einen Betrieb auswirken:

> Kultur vermittelt Identitat und fordert das ,\Wir-Gefuhl“ der Mitarbeiter.

» Kultur vermittelt den Sinn des selbststandigen unternehmerischen Han-
delns und legitimiert das Handeln bei Geschaftsabschlissen gegenuber

Aulenstehenden.
» Kultur stiftet Konsens, in Bezug auf fundamentale Werte und Normen.

» Kultur schafft klare Strukturen und Vorgaben flir das Handeln im Unter-

nehmen und vereinfacht das Informationsmanagement im Betrieb.

Jedoch stellt man sich die Frage, was bedeutet ,gesunde” Kultur fir den Ver-
trieb und wie kann man die Umsetzung von Veranderungsprozessen mit Hilfe
einer Unternehmerkultur erfolgreich durchfuhren. Um eine Kultur greifbar zu
machen muss man ihre Facetten leben und verstehen. Speziell im Vertrieb

sollte man sich auf folgende Bereiche konzentrieren:

Kundenorientierung der Kunde steht im Mittelpunkt.

Systematik in der Vertriebskultur.

Offenheit im Informationsaustausch innerhalb der Vertriebsstruktur.
Abteilungstbergreifende gut funktionierende Kooperation.

Ausbau und Foérderung von Kundenkontakten.

Selbststandigkeit und Vertrauen sowie

vV VYV VvV VYV VY VY V

entsprechendes Commitment zum Unternehmen.

99



Oberste Prioritat fur ein Unternehmen sollte immer das Streben nach optimaler
Kundenorientierung sein. Sehr oft ist jedoch feststellbar, dass solche Bekun-
dungen nicht mehr als Lippenbekenntnisse sind. In den erfolgreichsten Unter-
nehmen wird tatsachliche kundenorientierte Vertriebskultur gelebt. Der Focus
richtet sich immer auf die Kundenbedurfnisse und nicht so sehr auf das tech-
nisch Machbare. Untersuchungen belegen, dass nicht die technische Uberle-
genheit der Produkte der Schlussel zum Erfolg ist, sondern hohe Absatzzah-
len, immer nur durch die Befriedigung der Kundenbedurfnisse erreicht wurden.
Erfahrungen im Vertrieb haben aber auch gezeigt, dass Kundenorientierung
nicht bedeutet Umsatze um jeden Preis zu erzielen. Bei Unklarheiten sollte
man auf ein Geschaft verzichten bevor der Kunde das Gefuhl bekommt man
will ihm ein Produkt aufdrangen. Empirische Untersuchungen zeigen, dass die
Kundenorientierung der Kultur z.B. die professionelle Gestaltung von Informa-
tions- und Anreizsystemen und das optimale kundenorientierte Verhalten von

Mitarbeitern sich sehr positiv auf den Vertriebserfolg auswirken.

Durch eine schlecht funktionierende oder Uberhaupt fehlende Systematik in
der Vertriebskultur sind Fehler in der taglichen Vertriebsarbeit vorprogram-
miert. Meistens werden keine Unterschiede zwischen den unterschiedlichen
Kundenstrukturen (A-, B-, C- Kunden) durchgefuhrt und alle Kunden werden
nach dem ,GielRkannenprinzip bearbeitet. Wichtige Entscheidungen beruhen
nicht auf Auswertungen und Analysen, sondern es wird aufgrund von Erfah-
rungen und meistens nach dem Gefuhl in die Kunden investiert. Professionelle
systematische Vertriebskultur zeichnet sich durch gut vorbereitete und Uber-
legte Entscheidungsfindung aus. Die Vorgangsweise im Kundenkontakt bei
der taglichen Vertriebsarbeit beruht nicht nur auf Intuition, sondern stitzt sich
auf vorhandenen Informationen, stellt Wirtschaftlichkeitsiiberlegungen an und
macht sich Gedanken Uber die Auswirkung der Entscheidung fir die zukunfti-
gen Geschafte mit den Vertriebspartnern. Wichtig ist, dass man bei der Ver-

triebsarbeit die richtige Balance zwischen Intuition und Systematik findet.*®

%6 Vgl. Homburg, Christian; Schafer Heiko; Schneider Janna: Vertriebsmanagement mit System. - 6. Aufl. Wiesbaden:
Gabler, 2010 Seite 162
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In einem gut eingespielten Team eines Unternehmens ist die Offenheit des
Informationsaustauschs innerhalb des Vertriebs betreffend der proaktiven
Weiterleitung von Informationen an Vertriebsbereiche mit anderen Produkten,
Kundensegmenten oder Absatzkanalen eine Selbstverstandlichkeit. In erfolg-
reichen Unternehmen mit derartigen Kulturen sind Informationen ,Bring-
schuld®. Relevante Informationen Uber Kundenbedurfnisse, die nicht durch
den eigenen Vertriebsbereich in Erfahrung gebracht werden konnten, ermagli-
chen eine zusatzliche Produktpositionierung und eine Erhohung des Umsat-

ZEes.

Sehr kritisch zu betrachten ist die Kommunikation im Vertrieb bei der Offen-
heit im Informationsaustausch zwischen Vertrieb und anderen Funkti-
onsbereichen (Marketing, Produktion/Operation, Produktentwicklung usw.)
Erfahrungsgemal sprechen die Mitarbeiter aus den Abteilungen ,, Marketing
oder Controlling“ aus der Sicht der Vertriebsmitarbeiter eine andere Sprache
und denken wesentlich anders. Aufgrund der allgemeinen Marktsituation, wo
Kundennahe und damit Kundenzufriedenheit unabdingbar fur den Unterneh-
menserfolg sind, ist es umso wichtiger, dass entsprechende Informationen
uber Trends und Kundenbedirfnisse an die betroffenen ,marktfernen“ Abtei-

lungen weitergeleitet werden.

Gemeinsame Bearbeitungen von Problemlésungen sind in funktionierenden
offenen Kulturen selbstverstandlich. Dadurch werden nicht nur Informationen
ausgetauscht, sondern auch die zu bearbeitenden Kundenauftrage und Pro-
jekte effizient abgewickelt. Aufgrund der immer komplexeren Aufgabenstellun-
gen und Anspruche der Kunden ist eine abteilungsiibergreifende gut funk-

tionierende Kooperation nicht mehr wegzudenken.

Sehr oft fehlt den Kollegen aus den sogenannten ,kundenfernen“ Abteilungen
wie Marketing, Produktentwicklung, Technik usw. der personliche Kontakt zum
Kunden. Es ist die Aufgabe des Vertriebs die Férderung von Kundenkontak-
ten fur die Kollegen des Innendienstes voranzutreiben. Damit wird gewahrleis-
tet, dass diese Abteilungen ihre Kunden kennen und verstehen lernen. Eine

gute Mdglichkeit fur Mitarbeiter interner Bereiche mit den Kunden in Kontakt
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zu treten, ist die Teilnahme an Veranstaltungen, Schulungen, Seminaren und

Messen.

Um die Kreativitat der Mitarbeiter zu fordern ist eine Vertriebskultur, die durch
Vertrauen und Eigenverantwortung gepragt ist empfehlenswert. Damit hat
ein Mitarbeiter einen Uberschaubaren unternehmerischen Freiraum wo Ent-

scheidungen selbst getroffen werden kénnen (und sollen).

Das Aushangeschild eines Unternehmens sind die Vertriebsmitarbeiter. Daher
ist es von grofter Wichtigkeit, dass der Mitarbeiter sich mit dem Unternehmen
verbunden fuhlt und Dritten gegentber zum Unternehmen steht. Nur dann
kann man von einem Commitment zum Unternehmen sprechen. Ist das
nicht der Fall, so kann man vielfach beobachten, dass der AuRendienst mit
dem Kunden eine Art ,unheilige Allianz* gegen das Unternehmen aufbaut. Bei
Betrieben die eine Kultur mit einem hohen Commitment pflegen, agiert ein

hochmotiviertes Team, mit einem gesunden ,Wir-Gefiihl“.>’

57 Vgl. Homburg, Christian; Schafer Heiko; Schneider Janna: Vertriebsmanagement mit System. - 6. Aufl. Wiesbaden:
Gabler, 2010 Seite 164
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5.3.2 Kultur im Vertrieb manifestieren

In einem Unternehmen ist es nicht immer einfach Veranderungsprozesse im
Zusammenhang mit der EinfUhrung einer Vertriebskultur rasch und effizient
umzusetzen. Daher muss man Uberlegungen anstellen wie man Kultur im Ver-
trieb manifestieren kann, um zu einer effektiven Vertriebskultur zu gelangen.
Dabei muss man beachten, dass eine Kultur aus verschiedenen Komponenten
besteht. Diese sind Werte, Normen und Artefakte(vgl. Pflesser 1999, Hom-
burg/Pflesser 2000)die ausschlaggebend fur das Verhalten der Mitarbeiter im

Unternehmen sind.

Jedes erfolgreiche Unternehmen hat genau definierte Werte um die vorgege-
benen Ziele zu erreichen. Klassische Beispiele fur Werte sind z.B. Innovation,

der wirtschaftliche Erfolg, KKV oder die perfekte Kundenorientierung.

Genaue Vorgaben in einem Betrieb werden durch Normen festgelegt. Diese
sind explizite oder implizite Regeln Uber festgelegte Vorgangsweisen in einem
Unternehmen. Flhrungskrafte missen dabei diese Regeln vorleben damit die
Mitarbeiter konkrete Vorgaben erhalten. Beispielsweise konnte eine konkrete
Norm zur Ausgestaltung des allgemeinen Wertes ,Kundenorientierung® festge-
legt werden, dass Reklamationen sofort zur vollsten Zufriedenheit des Kunden

erledigt werden mussen.

Ein weiterer wichtiger Beitrag zur Manifestierung der Vertriebskultur ist mit Si-
cherheit die Wahrnehmung von Artefakten. Diese beruhen meistens auf Er-
zahlungen, Sprache oder Rituale. In jedem Unternehmen gibt es gewisse Er-
zahlungen, die entsprechende Werte und Normen vermitteln. Ein sehr belieb-
tes Thema bei Erzahlungen in diversen Firmen sind Geschichten wo der zent-
rale Wert des Unternehmens, namlich die Sparsamkeit kommuniziert wird.
Man will damit verdeutlichen, wie durch sichtbare Artefakte(z.B. durch Erzah-
lungen)gewissermallen Werte fur die Mitarbeiter erkennbar werden.
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Prinzipiell lassen sich folgende Instrumente zur Veranderung des Selbstver-

standnisses, zur Motivation bzw. Kommunikation und zur Schulung bzw. zur

Forderung der aufmerksamen Mitarbeit differenzieren. (Siehe Abbildung 37).

e Instrumente zur Veranderung des Selbstverstandnisses bendtigt man

zur raschen Akzeptanz der neuen kulturellen Vorgaben.

e Mit den Instrumenten zur Motivation bzw. Kommunikation werden die

Mitarbeiter zur Loyalitat und Unterstutzung der Veranderung inspiriert.

e Die Instrumente zur Schulung und aktiven Mitarbeit, dienen der per-

fekten Qualifizierung der Mitarbeiter fir die neuen Aufgaben und Anfor-

derungen.®®

e Visionen

e Verhaltensre-
geln

e Bewusste Ge-
staltung von Ar-
tefakten (Erzah-
lungen, Rituale,
Sprache, Archi-
tektur)

e Broschiiren

e Hauszeitschrif-
ten

e Fuhrungsstile

e Filihrungsin-
strumente

e Veranstaltun-
gen

Selbstverstiandnis Kommunikaton/Motiv Schulungen/aktive
ation Mitarbeit
e Leitsatze e Plakate e Seminare

e Workshops

e Einzelge-
sprache

Abbildung 37: modifizierte Darstellung Instrumente zur Veranderung der Kultur
(Quelle: Homburg, Christian; Schafer Heiko; Schneider Janna: Vertriebsmanagement mit System. - 6. Aufl. Wiesbaden

Gabler, 2010 Seite 169)

58 Vgl. Kessel Andreas: Marktorientierte Unternehmenskultur als Erfolgsfaktor junger Unternehmen - 1. Aufl. Deutscher
Universitats-Verlag/GWYV Fachverlage GmbH, Wiesbaden: 2007 Seite 19-23
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6. Informationsmanagement

Das Informationsmanagement hat die Aufgabe, den Vertriebsmitarbeitern und
Fuhrungskraften alle wichtigen und auftragsentscheidenden Informationen
moglichst rasch, reibungslos, verstandlich und in hochster Qualitat zur Verfa-
gung zu stellen. Empirische Untersuchungen ergaben, dass systematisches
Informationsmanagement die Professionalitat der Vertriebsarbeit in mehrfa-
cher Hinsicht férdert. Ausschlaggebend fur eine erfolgreiche Auftragsgewin-

nung sind Vertriebsinformationssysteme die folgende Parameter aufweisen:

» Optimale Benutzerorientierung
> Leichte Integrationsfédhigkeit

> Hohe Wirtschaftlichkeit
>

Entsprechende Sicherheit

In der Praxis werden die Themen der hohen Wirtschaftlichkeit und Sicherheit
von Informationssystemen in der Regel fokussiert und die Bereiche der opti-
malen Benutzerorientierung und leichten Integrationsfahigkeit meistens ver-
nachlassigt. Betrachtet man jedoch die Einflussfaktoren der optimalen Benut-
zerorientierung eines Informationssystems wie in Abbildung 38 dargestellt, so

kann man deren Bedeutung sofort erkennen.

erdichtung der Informationsflut |—

ualitat von Informationen |—

infachheit und Schnelligkeit beim Zugriff

1

1

Benutzerorientierung von
Informationssystemen

1

andardisierung der Erfassung I—

ifferenzierbarkeit bei der Auswetung

1

erstandlichkeit der Darstellungsform

utomatisierung der Lieferung }—

1

1

Abbildung 38: modifizierte Darstellung Einflussfaktoren der Benutzerorientierung eines Informationssystems
(Quelle: Homburg, Christian; Schafer Heiko; Schneider Janna: Vertriebsmanagement mit System. - 6. Aufl. Wiesbaden
Gabler, 2010 Seite 180)
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Um eine entsprechende Verdichtung der Informationsflut vorzunehmen, bedarf
es einer entsprechenden Quantitat und Qualitat der vorhandenen Informatio-
nen. Erfahrungsgemal nutzen die meisten Unternehmen nur einen Bruchteil
der gesammelten und umfangreichen Kundendaten. Fakt ist, man kann von
einer Verschwendung von Ressourcen sprechen, wenn die aufwandig ge-

sammelten Daten letztlich nicht aussagefahig verdichtet und genutzt werden.

Grolde Defizite sind bei der notwendigen Datenpflege die flr die Aktualitat der
Informationen sorgen, feststellbar. Es lasst sich beobachten, dass viele Au-
Rendienstmitarbeiter relevante Kundeninformationen nur sehr sparlich zur Ver-
fugung stellen. Selbst kundenbezogene Grunddaten(wie z.B. Adresse, An-

sprechpartner)sind in vorhandenen Datenbanken nicht aktualisiert.

Eine Standardisierung bei der Erfassung von Daten ware ein wichtiger Schritt
um Informationen (wie z.B. Besuchsberichte) entsprechend zu verdichten.
Leider sind bei den Unternehmen meist unzureichende Standardisierungen
bei der Erfassung von Daten anzutreffen und eine professionelle Verdichtung

der Informationen ist dadurch nicht moglich.

Bei der taglichen Abwicklung von Kundenauftragen ist eine grundlegende An-
forderung an ein Informationssystem die Integrationsfahigkeit. Der Zugang der
wichtigsten und relevanten Daten muss flr alle im Vertriebsprozess involvier-
ten Personen, wie Vertrieb, Logistik, Personalmanagement oder Einkauf mog-
lich sein. (vgl. Hansen 1998, Hippner/Wilde 2005, Wilde 2001; Kapitel 16).59

59 Vgl. Homburg, Christian; Schéafer Heiko; Schneider Janna: Vertriebsmanagement mit System. - 6. Aufl. Wiesbaden:
Gabler, 2010 Seite 179
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6.1 Der Kunde im Fokus

Ein innovatives Unternehmen mit Zukunftsperspektiven sollte sich entspre-
chend mit der derzeitigen oder zuklnftigen Kundenstruktur, Kundenprofitabili-
tat und mit der Kundenzufriedenheit bzw. Kundenbindungssituation auseinan-
dersetzen. Dazu bendétigt man entsprechende Kundeninformationen, denn
diese sind die Basis eines gut funktionierenden Vertriebsinformationssystems.
Marktfuhrende Unternehmen nutzen nicht nur die Informationen Uber aktive
Kunden, sondern recherchieren Uber eventuelle neue potenzielle oder verlo-
rene Kunden. Damit haben besonders engagierte Betriebe die Mdglichkeit im
Rahmen eines systematischen Kundenbeziehungsmanagements, verlorene
Kunden wiederzugewinnen und entsprechend gewinnbringend zu bearbei-

ten.%°

6.1.1 Wichtige Kundeninformationen im Vertrieb

Um eine gezielte und einfache Kundeninformation zu erhalten, sind explizit

folgende wichtigen Parameter zu fokussieren:

» Sammeln von Grunddaten (Wer sind unsere Kunden?)

» Analysieren von entscheidenden Potenzialdaten (Was brauchen unsere Kun-
den?)

» Aktuelle Aktionsdaten (Was tun wir fir unsere Kunden?)

» Analysieren von Reaktionsdaten (Wie erfolgreich sind wir bei unseren Kun-

den, wie erfolgreich ist der Wettbewerb bei unseren Kunden?)

60 Vgl. Biesel Hartmut H.: Vertriebsarbeit leicht gemacht - 1. Aufl. Betriebswirtschaftlicher VVerlag Dr. Th. Gabler / GWV
Fachverlag GmbH, Wiesbaden, 2006 Seite 98
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In Abbildung 39 wurden die wichtigsten Kundeninformationen fur den Vertrieb

zusammengefasst.

Wer sind unsere
Kunden? Grundda-

ten zur Kunden-

Was brauchen unsere
Kunden? Potenzial-
daten liber Kunden-
bediirfnisse

Was tun wir fiir unsere
Kunden? Aktionsda-

ten iiber Kundenbe-

arbeitung

Wie erfolgreich sind
Wettbe-
werber? Reaktions-

wir/lunsere

daten

beschreibung
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. sozio-
o6konomi-
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. Bediirfnisse

. Bedarf an bis-
her gekauften
Produkten

. zeitliche Ver-
teilung des
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. Cross-Selling-

Potenzial

. erzielbares

Preisniveau

. Serviceanfor-
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Bearbeitung
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e  eigener Be-
darfsdeckung

santeil
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friedenheit

. Kundenbin-

dung

. Image beim
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Abbildung 39: modifizierte Darstellung zentrale Kundeninformationen im Uberblick
(Quelle: Homburg, Christian; Schafer Heiko; Schneider Janna: Vertriebsmanagement mit System. - 6. Aufl. Wiesbaden
Gabler, 2010 Seite 187)
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Beginnend mit den Grunddaten wo sich die Frage ,Wer sind unsere Kun-
den?“ sehr einfach beantworten lasst. Grunddaten sind immer produktunab-
hangig und Uber einen grélReren Zeitraum stabil. Dazu gehoéren die demografi-
schen Grunddaten fur Privatkunden welche Auskunft Gber Geschlecht, Name,
Anschrift, Bankverbindung, Alter, Familienstand geben. Bei Firmenkunden wa-
ren das Angaben uber die beruflich ausfuhrende Branche, Kontaktperson,
Mitarbeiterzahl, Bonitat oder Rechtsform des Unternehmens. Sozio-
Okonomische Daten (wie das Einkommen bzw. Umsatz und Ausbildung) sowie
psychografische Kundendaten (das sind allgemeine Personlichkeitsmerkmale

wie Lebensstil, Einstellungen oder Interessen) sind Teil der Grunddaten.

Anders verhalt es sich bei den Potenzialdaten, welche Produkt- und zeitbe-
zogen sind. Man erhalt Informationen Uber das kundenindividuelle Nachfrage-
volumen und steht in Verbindung mit der Frage ,Was brauchen unsere Kun-
den?“. Grundsatzlich erfasst man den Gesamtbedarf aller Produkte der beim
Kunden bendtigt wird. Sehr oft erfahrt man in diesem Zusammenhang welche
zusatzlichen Produkte ein Kunde in Zukunft in sein Produktportfolio aufneh-
men mochte wodurch sogenannte Cross-Selling-Potenziale, zunehmend an

Bedeutung gewinnen (vgl. Homburg/Schafer 2000, Schafer 2002).

Die aktive Kundenbearbeitung des Anbieters wird bei den Aktionsdaten er-
fasst. Sehr entscheidend fur eine erfolgreiche Marktbearbeitung ist die Frage
“Was tun wir fir unsere Kunden?“. Dabei bilden die Aktionsdaten die Grundla-
ge flr eine professionelle Erfolgskontrolle der Kundenbearbeitung. Diese sind
die Art, die Intensitat, die Haufigkeit und der richtige Zeitpunkt der anteiligen
Kosten der Aktion. Der Groliteil der Unternehmer flhrt die Aktionen in Form
von Mailings, Katalogsendungen, Angebotserstellung, Auflendienstbesuche

oder Telefonaten durch.

Sehr aufschlussreich sind Reaktionsdaten, da diese genaue Auskunft Uber die
Reaktion der Kunden auf Bearbeitungsaktionen des Eigenen, aber auch frem-
der Unternehmen geben. In weiterer Folge beantworten sie also die Frage
,Wie erfolgreich sind wir/lunsere Wettbewerber bei den Kunden?“. Wobei hier

die Erfassung von dkonomischen (wie z.B. Umsatz, Kundendeckungsbeitrag
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oder Auftragseingang) und nicht 6konomischen Erfolgsgrofien (wie z.B. Kun-
denzufriedenheit, Kundenbindung, Bekanntheit der Produkte beim Kunden) im
Mittelpunkt stehen. Um sich ein genaues Bild Uber die Situation zu machen
kénnen folgende Fragestellungen mit Hilfe von Reaktionsdaten beantwortet

werden:

» Wie grol} ist der Gewinnbeitrag der Kunden, wie wichtig sind sie fur

uns?
Sind noch Potenziale bei Kunden vorhanden?
Sind die Kunden mit dem Gesamtpaket zufrieden?

Wie loyal sind die Kunden zu uns?

vV Vv VYV V

Nehmen die Kunden die Aktionen von uns/unseren Marktbegleitern an?

Um den steigenden Anspruchen der Kunden gerecht zu werden ist es extrem
wichtig, die Mdglichkeiten die sich mit einem professionellen Informationssys-
tem er6ffnen voll auszuschopfen. Voraussetzung ist, dass das Potenzial dieser
Kundeninformationen aus allen Kategorien in einem Unternehmen vorhanden

ist.®

&1 Vgl. Homburg, Christian; Schafer Heiko; Schneider Janna: Vertriebsmanagement mit System. - 5. Aufl. Wiesbaden:
Gabler, 2008 Seite 180
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6.1.2 Richtiger Ressourceneinsatz aufgrund der Kundenstruktur

In Zeiten wachsenden Wettbewerbsdrucks verbunden mit sinkenden Umsat-
zen und Ertragen empfiehlt es sich, dass die Unternehmen den Anteil an den
Ausgaben ihrer Kunden erhdhen (share of wallet). Im Vordergrund steht dabei
das Bestreben an bestehende Kunden moglichst viele Leistungen zu verkau-
fen um den Anteil am Einkaufspotenzial zu erhéhen. Um einen gesicherten
dauerhaften Erfolg zu gewahrleisten, missen abwanderungsgefahrdete Kun-
den identifiziert werden. Durch rasche kompetente Reaktion und richtigem
Ressourceneinsatz, gelingt es, den Kunden wieder an das eigene Unterneh-
men heranzufiihren und fir die Zukunft an das Unternehmen zu binden. Auf
den Punkt gebracht heil3t dass, das sich Unternehmen noch intensiver als bis-
her mit dem Thema, fur welchen Kunden welche Ressourcen eingesetzt wer-
den sollen, auseinandersetzen mussen. Dies bedeutet, dass die herkdbmmliche
Marktbearbeitung nach dem ,Giel3kannenprinzip“ welche leider noch immer
bei vielen Unternehmen Anwendung findet, dem modernen Marktanforderun-

gen nicht mehr gerecht wird.

Aufgrund von empirischen wissenschaftlichen Untersuchungen haben sich
drei Modelle bewahrt, die zur Analyse der Kundenstruktur und damit Aussagen
uber die Ressourcenallokation bzw. die Fokussierung der Marktbearbeitung

ermoglichen.

» Das einfache Scoring-Modell
» Das haufig verwendete ABC-Analyse-Modell

» Das moderne Kundenportfolio-Modell

62 Vgl. Biesel Hartmut H.: Vertriebsarbeit leicht gemacht - 1. Aufl. Betriebswirtschaftlicher Verlag Dr. Th. Gabler / GWV
Fachverlag GmbH, Wiesbaden, 2006 Seite 98-99
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Ein sehr einfaches Instrument zur Festlegung der Kundenstruktur ist das
.Scoring-Modell“, welches sich zur Bewertung der Attraktivitat von Kunden
bestens eignet. Dabei wird analysiert welche Kunden die héchste Kaufwahr-
scheinlichkeit und Attraktivitat haben. Man bedient sich des sogenannten

RFM- Modells, das drei Parameter zur Bewertung verwendet.

» Wann hat der Kunde das letzte Mal gekauft? (Recency of Purchase)
» Wie oft kauft der Kunde? (Frequency of Puchase)

» Welchen Einkaufswert hatte die Ware? (Monetary Value of Purchase)

Aufgrund dieser Auspragungen werden nun den Kunden Punkte zugeordnet.
Jene Kunden mit den grofdten Scoring-Werten gehoren zur Gruppe der Top-

Kunden, die entsprechend bevorzugt behandelt werden.

Ein klassisches und oft anzutreffendes Instrument zur Bestimmung der Kun-
denstruktur ist die ABC-Analyse. Dabei werden Kunden gemall Umsatz, De-
ckungsbeitrag, Umsatzpotenzial oder Betreuungskosten in A- B- und C-

Kunden eingestuft.

In erster Linie geht es wieder darum, kostenintensive Betreuungsformen wie
z.B. AuRRendienstbesuche auf attraktive Kundengruppen (z. B. A-B-Kunden) zu
fokussieren und bei weniger attraktiven Kunden (z.B. die C-Kunden) optimale

Bearbeitungsformen zu finden die kostengiinstig sind.®®

63 Vgl. Homburg, Christian; Schéafer Heiko; Schneider Janna: Vertriebsmanagement mit System. - 6. Aufl. Wiesbaden:
Gabler, 2010 Seite 191
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Abbildung 40 stellt eine klassische ABC-Analyse am Beispiel eines GroRhand-
lers fur Aluminiumsysteme fur Fenster, Turen, Fassaden dar. Die Praxis zeigt,
dass sehr haufig 80:20-Strukturen anzutreffen sind, d.h., das die meisten Un-

ternehmen mit ca. 20% ihrer Kunden ca. 80% ihres Umsatzes erwirtschaften.

Kumulierter Umsatzanteil (%)

100%%

80% -

A-Kunden

v

20% 45% 100%

Kumulierter Anteil am Kundenbestand (%)

Abbildung 40: modifizierte Darstellung ABC-Analyse am Beispiel eines Grof3handlers
fur Aluminiumsysteme fiir Fenster, Tlren, Fassaden
(Quelle: Homburg, Christian; Schafer Heiko; Schneider Janna: Vertriebsmanagement mit System. - 6. Aufl. Wiesbaden
Gabler, 2010 Seite 193)

Der Einsatz der umsatzbezogenen ABC-Analyse ist jedoch nicht ganz unprob-
lematisch, da ein sehr wichtiger Parameter, namlich das Potenzial der Kunden
unberucksichtigt bleibt. So kann z.B. ein C-Kunde der wenig Bedarf an den
Leistungen eines Anbieters hat, dennoch beim Marktbegleiter ein A-Kunde
sein. Hier ist das mogliche Potenzial genau zu recherchieren damit eine effek-
tive Strategie entwickelt werden kann, um fir den Kunden fur zukunftige Ge-

schéafte attraktiver zu werden.
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Im modernen Informationsmanagement hat sich das Kundenportfolio-Modell
stark etabliert, da es eine Weiterentwicklung des ,Scoring-Modell® und des
,ABC-Modell“ darstellt. Zur Analyse der Kundenstruktur verwendet man die
beiden Dimensionen Kundenattraktivitadt und Anbieterposition. Dabei geht es

um die Bewertung der Kunden in Bezug auf zwei wichtige Fragestellungen:

> In welchem Ausmalf ist der Kunde fiir den Anbieter interessant?

» Welchen Stellenwert habe ich als Anbieter beim Kunden?

Dabei werden beide Dimensionen in der Regel aus unterschiedlichen Parame-
tern zusammengestellt. Ubliche Kriterien bei der Analyse der Dimension Kun-

denattraktivitat sind:

Das jahrliche Umsatzvolumen des Kunden.
Welche Steigerungen des relevanten Bedarfs sind moglich?
Erreichbares Preisniveau beim Kunden?

Strategische Bedeutung des Kunden.

YV V VvV Y V¥V

Gemeinsame Weiterentwicklung der bestehenden Produkte und Verbesse-

rung des Logistiksystems.

Die zweite Dimension die Anbieterposition ist ein Abbild des relativen Be-
darfsdeckungsanteils (Share of Customer) des Anbieters. Dabei wird der rea-

listische ,kundenbezogene Marktanteil” errechnet.
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Ist die Bewertung betreffend Kundenattraktivitat und Anbieterposition erfolgt,
erstellt man die Aufstellung des Kundenportfolios, wobei man die Kunden in

vier Bereiche einteilt. Diese sind laut Abbildung 41 folgende:

* | Fragezeichenkunden |Starkunden
Schlisselentscheidung: Position halten/

©

:‘g Big Step or Out ausbauen

X

u

5

[

S

5 Mitnahmekunden Ertragskunden
Selektiver Riickzug| Position halten|

= Anbieterposition +

Abbildung 41: modifizierte Darstellung Das Kundenportfolio
(Quelle: Homburg, Christian; Schafer Heiko; Schneider Janna: Vertriebsmanagement mit System. - 6. Aufl. Wiesbaden
Gabler, 2010 Seite 196)

Mit Hilfe dieser Typologie kdnnen nun Aussagen Uber Vertriebs-, Service- und
Marketingaktivitaten, als auch Uber Kundenbindungsmaf3inahmen in Bezug auf
die einzelnen Kundenkategorien abgeleitet werden. Der tiefere Sinn dieses
Modells liegt darin, den Ressourceneinsatz bei Ertrags- und Mithahmekunden
auf das Notwendige zu reduzieren, da ja eine gute loyale Geschaftsbeziehung
bereits existiert. Hingegen bei Fragezeichenkunden ist eine genaue Wirt-
schaftlichkeitsprufung erforderlich um die ohnehin begrenzt vorhandenen Res-
sourcen fur profitablere Kunden frei zu spielen. In vielen erfolgreichen Unter-
nehmen kann man beobachten, dass dieser auf attraktive Kunden fokussierte

Ressourceneinsatz sich wirtschaftlich sehr positiv auswirkt.
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Beachtliche Produktivitatssteigerungen (z.B. in Bezug der Aul3endiensttatigkeit
ca.20-30%) wurden durch ein zielorientiertes Kundenportfoliomanagement
beobachtet(vgl. Homburg/Daum 1997, S. 64 ff.). Um die Kundenstrukturanaly-
se zu komplementieren werden in Anlehnung dem Kundenportfolio auch
Kennzahlen zur genaueren Analyse verwendet. Diese geben Auskunft Uber
wirtschaftliche Kennzahlen zur Kundenstruktur, Kennzahlen zur Kundenzufrie-
denheit und Kundenbindung sowie entsprechende Kennzahlen zum richtigen
Ressourceneinsatz. Idealerweise sind naturlich hohe Werte bei den Star- und

Ertragskunden, wobei bei den Mitnahmekunden niedrige Werte akzeptabel

sind. Fragezeichenkunden sind immer genau zu beobachten ob Entwick-
t.64
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Kundenportfolio

ennzahlen zum
Ressourceneisatz

Wirtschaftliche
Kennzahlen zur Kun-
denstruktur

ennzahlen zur
Kundenzufrieden-
heit und -bindung

Anteil der einzelnen
Kundenkategorien am
Umsatz

Anteil der einzelnen
Kundenkategorien am
Gewinn

Verteilung der Kunden
auf die einzelnen Ka-
tegorien

durchschnittlicher
Customer Lifetime Va-
lue in einzelnen Kate-
gorien

Kundenzufriedenheits-
index in der jeweiligen
Kategorie

Kundenloyalitdtsindex
in der jeweiligen Kate-
gorie

Zahl der AuBRendienstbe-

suche nach Kategorie

Zahl der Produktvarian-

ten je Kategorie

durchschnittlicher Auf-
tragswert der Angebote
nach Kategorie

Zahl der Lieferungen
nach Kategorie

Aufwand fiir nicht in
Rechnung gestellte Ser-
viceleistungen nach Ka-
tegorie

Abbildung 42: modifizierte Darstellung Kennzahlen zum Kundenportfolio

profitablem Wachstum - 1. Aufl. Frankfurt/Main, 1998 Seite 134)

profitablem Wachstum - 1. Aufl. Frankfurt/Main, 1998 Seite 130-137

(Quelle: Homburg, Christian; Werner Harald: Kundenorientierung mit System Mit Customer Orientation Management zu

64 Vgl. Homburg, Christian; Werner Harald: Kundenorientierung mit System Mit Customer Orientation Management zu
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6.1.3 Monetare Erfolge durch genaue Kundenrentabilitatsbetrachtung

Jeder erfolgreicher Unternehmer, der Uber viele Jahre eine partnerschaftliche
Geschaftsbeziehung mit seinen Kunden pflegt, stellt sich die Frage, bei wel-
chen Kunden Geld verdient wird und bei welchen Kunden Geld verloren geht.
Eine genaue wirtschaftliche Betrachtung von Investitionen in Geschaftsbezie-

hungen kann mit der

» kundenbezogenen Rentabilitatsbetrachtung sowie mit dem

» Customer Lifetime Value (CLV)

erfolgen. Der wichtigste Parameter fur die kundenbezogene Rentabilitéts-
betrachtung ist die genaue Erfassung der vorhandenen kundenspezifischen
Kosten. Die Praxis zeigt allerdings, dass in den meisten Unternehmen die
Konzentration auf die produktbezogene Perspektive gelegt wird. Somit steht
in den Betrieben die Frage ,Mit welchen Produkt verdienen wir Geld?“ im
Vordergrund und nicht die wesentlich wichtigere Frage ,Mit welchen Kunden
verdienen wir Geld?“. Es ist jedoch eine Tatsache, dass ohne entsprechende
Informationen Uber die Profitabilitdt von Kunden eine 6konomische Vertriebs-
steuerung kaum moglich ist. Beginnend mit der Strukturierung der kunden-
bezogenen Kosten wie in Abbildung 43 dargestellt, erfolgt anschlieRend die
Zuordnung zu Auftragen und dann zu den Kunden (vgl. Homburg/Daum
1997, S.87 ff). Der Vorteil liegt darin, dass man nun die Méglichkeit hat, eine
Profitabilitatsbetrachtung auf allen Ebenen durchzufuhren. Viele Unterneh-
men haben die Erfahrung gemacht, dass eine kundenbezogene Ergebnisbe-
trachtung nicht permanent, sondern nur punktuell sinnvoll ist, da die wichtigs-
ten Informationen wie (z.B. kundenspezifische Rabatte, Werbekostenzu-

schiisse, usw.) vorhanden sind.®®

& Vgl. Coenenberg, Adolf Gerhard.: Kostenrechnung und Kostenanalyse, 7. Aufl. Stuttgart, 2009 Seite 592-596
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Abbildung 43: modifizierte Darstellung Hierarchie relevanter Kosten
(Quelle: Kndbel, U.: Was Kostet ein Kunde? Kundenorientiertes Prozessmanagement in Kostenrechungspraxis-
1. Aufl. Frankfurt/Main, 1995 Seite 7-13)
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Eine in der Praxis sehr haufig verwendete Form der kundenbezogenen Ren-

tabilitatsrechnung ist die gestufte Deckungsbeitragsrechnung. In der nachfol-

genden Tabelle 1.1: wird am Beispiel eines Grol3handlers flr Aluminiumsys-

tem fur Fenster, Tlren, Fassaden eine kundenbezogene Rentabilitatsrech-

nung dargestellt.

Kunde A B (o] D Ubrige Summe
Bruttoerlose auf 1150 600 1940 340 600 4630
Basis von Listen- (100%) (100%) (100%) (100%) (100%) (100%)
preisen
550 250 1040 140 250 2230
.%.kunden- (48%) (42%) (54%) (41%) (42%) (48%)
spezifische Erlos-
schmalerungen
=Nettoerlose 600 350 900 200 350 2400
(100%) (100%) (100%) (100%) (100%) (100%)
% Variable Koten
276 140 405 100 173 1094
(46%) (40%) (45%) (50%) (49%) (46%)
=DBI 324 210 495 100 177 1306
(54%) (60%) (55%) (50%) (51%) (54%)
% fixe Kosten der
Pressweke/Liefer- 66 122 90 34 57 369
anten (11%) (35%) (10%) (17%) (17%) (15%)
=DBII 258 88 405 66 120 937
(43%) (25%) (45%) (33%) (34%) (39%)
% Vertriebskosten
(kundenspezi- 78 88 153 36 60 415
fisch) (13%) (25%) (17%) (18%) (17%) (17%)
=DB I 180 0 252 30 60 522
(30%) (28%) (15%) (17%) (22%)
% nicht kunden-
spezifisch zu- 456
geordnete Kosten
(Verwaltung und
F&E
= Ergebnis 66

Tabelle 1.1: modifizierte Darstellung kundenbezogene Rentabilitdtsbetrachtung am Beispiel eines GrolRhandlers

fur Aluminiumsysteme fiir Fenster, Tlren, Fassaden.

(Quelle: Homburg Christian, Daum Daniel: Marktorientiertes Kostenmanagement- 1. Aufl. Frankfurt/Main, 1997 Seite 89)
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Beginnend mit einem Bruttopreis von dem ein Kundenrabatt abgezogen wird
Der daraus resultierende Nettopreis ist der Ausgangspunkt fur die kundenbe-
zogene Rentabilitdtsbetrachtung. Nach Abzug aller anfallenden Kosten ge-
langt man schliel3lich zum Deckungsbeitrag Ill der Aufschluss Uber die kun-
denbezogene Rentabilitat gibt. Betrachtet man den Kunden B so kann man
erkennen, dass erst nach Berlcksichtigung aller anfallenden Kosten ein aus-
sagefahiger Bewertungsmalstab fur die Kundenprofitabilitdt erkennbar ist.
Kundenbezogene Rentabilitatsbetrachtung ist ein statisches Verfahren und
dient der Beurteilung der momentan bestehenden Ist-Situation. Jedoch gibt es
auch Kundenstrukturen wo ein erhebliches Wachstumspotenzial zu erwarten
ist und sich die unprofitablen Fragezeichenkunden zu zuklnftigen Starkunden
entwickeln kénnten. Hier eignet sich fir die mittel- bis langfristige wirtschaftli-
che Bewertung von Investitionen in Geschaftsbeziehungen das Customer
Lifetime Value (CLV) Konzept. Das Prinzip des CLV orientiert sich an der
klassischen Kapitalwertmethode, wobei es nicht fur Investitionsobjekte wie
z.B. Anlagen oder Gebauden eingesetzt wird, sondern flr Geschaftsbezie-
hungen mit Kunden(segmenten) Anwendung findet. Beim Einsatz der Re-
chenmethode des CLV werden von den erwarteten Einnahmen aus der Ge-
schaftsbeziehung die erwarteten Ausgaben flr die Geschaftsbeziehung perio-
denweise subtrahiert. Unter Berlcksichtigung, dass zuklnftige Einnahmen
weniger wert sind als gegenwartige, wird das Ergebnis mit einem aktuellen
Kalkulationszinsful® abgezinst. Am Ende werden alle Perioden addiert und das
Ergebnis ist der CLV.%°

CLV= t=nel—-al el-al e2—a2 en—an
=2t=0"q5p — €0~ @0t Y G T e
et: (erwar )Einnah aus der Geschiftsbeziehung in der Periode t

at: (erwartete) Ausgaben fiir die Geschéftsbeziehung in der Periode t

i K: ionszinsful zur Abzii g auf einen einheitlichen Referenzpunkt

t: Periode (t=0, 1, 2, ..., n)

n: Dauer des Betrachtungshorizontes

g6 Vgl. Gierl, H. Kurbel T. :Méglichkeiten zur Ermittlung des Kundenwertes, 1. Aufl. Ettlingen, 1997 Seite 175-189
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6.1.4 Kundenzufriedenheit und Kundenbindung

Wenn ein Unternehmen erkannt hat, dass der Kunde zu den wichtigsten Be-
standteilen des immateriellen Vermogens eines Unternehmens gehort, dann
ist ein Ertrag fur bestehende oder zukunftige Geschafte garantiert. Der emi-
nenten Bedeutung der Kunden stehen aber die Stagnation der immer schwie-
riger werdenden Markte und ein zunehmender Verdrangungswettbewerb ge-
genuber. Daraus resultiert warum das Konzept der Kundenzufriedenheit und
Kundenbindung immer wichtiger wird. Empirische Untersuchungen ergaben,
dass Kundenzufriedenheit das Ergebnis eines komplexen, psychischen Ver-
gleichsprozesses darstellt. Kunden bilden sich nach der Nutzung eines Pro-

duktes oder einer Dienstleistung lhre Meinung.

Zur Darstellung dieses Verhaltensmusters,(Siehe Abbildung 44) hat sich in der
Wissenschaft das ,Diskonfirmationsparadigma“ bewahrt (auch als C/D-
Paradigma = Confirmation / Disconfirmation-Paradigma bezeichnet; vgl. Hom-
burg & Stock-Homburg, 2006).

Wahrgenommene
Leistung
(Ist-Leistung) \

’ gegeisterung ’

iskonfirmation
(Ist >Soll)

7

T O Bl L EIEY e Zufriedenheit
/ prozess (Ist = Soll) |:>
% Negative . :
Diskonfirmation |::> Unzufriedenheit
(Ist < Soll)

Vergleichsstandard j
(Soll-Leistung)

Abbildung 44: modifizierte Darstellung, Diskonfirmationsparadigma (C/D-Paradigma)
Quelle: Homburg Christian, Giering Annette, Hentchel, Frederike.:Der Zusammenhang zwischen Kundenzufriedenheit und
Kundenbindung, 3. Aufl. Wiesbaden, 2000 Seite 81-112)
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Dabei wird ein Vergleich zur wahrgenommenen Leistung (Ist-Leistung) mit der
Erwarteten (Soll-Leistung) vorgenommen. Das Resultat ist sehr simpel. Ent-
spricht die Ist-Leistung der Soll-Leistung, so wurde die Erwartungshaltung des
Kunden erreicht (Konfirmation) und der Kunde ist zufrieden. Wurde die Soll-
Leistung sogar ubertroffen (positive Diskonfirmation) so ist der Kunde beson-
ders hoch zufrieden. Wurde jedoch die Soll-Leistung nicht erreicht (negative
Diskonfirmation) ist der Kunde unzufrieden. Man kann schon erkennen, dass
Kundenzufriedenheit also immer subjektiv ist. Betrachtet man das C/D-
Paradigma stellt man fest, dass Kundenzufriedenheit das Ergebnis eines kog-
nitiven Vergleichs von wahrgenommener Ist.- und Soll-Leistung dargestellt.®’”

Die klassische Kundenbindung umfasst sowohl das bisherige Verhalten als
auch die Verhaltensabsicht eines Kunden in Bezug auf einen Anbieter oder
deren Leistungen. In weiterer Folge gehort zum bisherigen Verhalten das tat-
sachlich gezeigte Wiederkauf- und Weiterempfehlungsverhalten. Die Verhal-
tensabsicht ist zudem durch Wiederkauf-, Zusatzkauf- (Cross-Selling) und

Weiterempfehlungsabsicht gekennzeichnet.

’ Kundenbindung

Bisheriges Verhalten Verhaltensabsicht
Zusatzkauf- Weiter-
Weiter- Wieder- absicht empfeh-
Wiederkauf empfehlung kaufabsicht (Cross- lungsabsic
Selling- ht
Potenzial

Abbildung 45: modifizierte Darstellung, Kundenbindung
Quelle: Homburg Christian, & Fanacht, M.: Kundennéhe, Kundenzufriedenheit und Kundenbindung bei Dienstleistungs-
unternehme, 2 Aufl. Wiesbaden, 2001 Seite 451)

67 Vgl. Homburg Christian& Stock- Homburg, R. :Theoretische Perspektiven zur Kundenzufriedenheit, 7. Aufl. Wiesbaden,
2008, Seite 17-51.
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Betrachtet man die nachfrageorientierte Perspektive, kann Kundenbindung
prinzipiell unterschiedliche Ursachen haben. Dabei unterscheidet man zwi-

schen:

» den psychologischen Faktoren, welche die Zufriedenheit eines Kunden

mit Produkten einer Firmenmarke sein kdnnen,

» den situativen Faktoren (z.B. ob ein gewunschtes Produkt fur den Kon-

sumenten bequem zu erwerben ist),

» den rechtlichen Faktoren (z.B. Vertrag mit einem Fitnessstudio Uber ei-

nen vereinbarte Laufzeit ),

» den 6konomischen Faktoren (z.B. ob der Einkaufspreis bei einem Pro-
dukt wesentlich geringer ist, als bei einem gleichwertigen Konkurrenz-
produkt),

» den technologischen Faktoren (z.B. wenn ein Unternehmen mit einer

Software arbeitet, die auch Vorteile fur den Kunden darstellen).

Erfahrungen mit Kunden haben gezeigt, dass selbst zufriedene Kunden
manchmal den Leistungsanbieter wechseln, nur um neue Erfahrungen zu
sammeln. Grundvoraussetzung flr eine mogliche dauerhafte Kundenbindung

ist und bleibt jedoch die Kundenzufriedenheit.®®

68 Vgl. Festge Fabian: Kundenzufriedenheit und Kundenbindung im Investitionsguterbereich, 1 Aufl. Deutscher Universi-
tats-Verlag /GWYV Fachverlage GmbH, Wiesbaden, 2006, Seite 49-53
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6.1.5 Verwendung von CRM und CAS beim Informationsmanagement

Das Ziel eines jeden Unternehmens ist es, durch professionelle Vertriebsarbeit
und durch eine rasche effiziente Abwicklung der Auftrage, eine grofe Um-
schlagshaufigkeit seiner Produkte zu erwirken. Dieser gewlnschte Vertriebs-
erfolg ist jedoch nur dann erreichbar, wenn ein gut funktionierendes Informati-
onssystem vorhanden ist und dies auch entsprechend integriert und genutzt
wird. Um die systematische Gestaltung der Kundenbeziehungs-Prozesse und
das Kundenbeziehungsmanagement optimal umzusetzen, bedienen sich viele
Unternehmen des Customer Relationship Managements (CRM). Viele IT-
Unternehmen schalten in grofl¥flachigen Werbeanzeigen und versprechen
durch den Einsatz eines entsprechenden CRM-Systems steigende Kundenzu-
friedenheit und -loyalitat, erhdhte Mitarbeiterproduktivitat, hdhere Umsatzrendi-
ten und steigende Aktienkurse. Doch moderne IT-Systeme sind noch kein Ga-
rant fr ein gut funktionierendes Kundenbeziehungsmanagement. Gut Gberleg-
te Konzepte definieren klar und prazise welche Kundensegmente mit welchen

Instrumenten und mit welcher Prioritat bearbeitet werden sollen.

Die erforderlichen informationstechnischen Parameter von CRM-Systemen
lassen sich am besten darstellen, wenn man die zentralen Aufgabenbereiche

dieser IT-Systeme betrachtet. Diese sind:

> das wichtige kommunikative CRM,
» das unterstiitzende operative CRM sowie

» das systematische Erfassen des analytischen CRM.
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Eine sehr wichtige Schnittstelle zum Kunden ist das kommunikative CRM.
Diese bezieht sich auf die Koordination aller Kommunikationskanale zum Kun-
den, (z. B. Internet, Direkt Mail, Telefon, WAP oder persdnlicher Kontakte). In
der Praxis haben sich sogenannte ,Workflow-Systeme®, welche die kundenbe-
zogenen Geschaftsprozesse dokumentieren und die abteilungsubergreifende

Bearbeitung sehr verbessern, bewahrt.

Beim operativen CRM bezieht man sich auf die Bereiche zur Unterstitzung
von Marketingaufgaben, Vertriebsbelangen und zur Verbesserung der Ser-
viceaktivitaten, welche Uber die reine Kommunikation mit dem Kunden hinaus-
gehen. Entsprechende Softwareldsungen von IT-Unternehmen erleichtern die
Planung und Abwicklung von Direktmarketing-Kampagnen, die Vor- und
Nachbereitung von Kundenbesuchen des AulRendienstes oder eines gut funk-

tionierenden Beschwerdemanagements.

Zur systematischen Speicherung und Auswertung aller relevanten marktbezo-
genen Daten der Kunden und Marktbegleitern kommt das analytische CRM
zur Anwendung. Der Fokus richtet sich dabei auf eine integrierte Datenbank,
das so genannte ,Data Warehouse®, das Informationen und Kundendaten von
unterschiedlichsten in Anwendung befindlichen Programmen wie etwa aus
(Enterprise-Resource-Planing- (ERP-) Systemen wie SAP R/3, aus CTI-
Systemen oder externen Datenquellen) in eine einheitliche Softwareumgebung

einbindet und fiir optimale Auswertungen zur Verfiigung steht.®®

Beschaftigt man sich mit den IT-Systemen die am freien Markt angeboten
werden, so stellt man fest, dass die angebotenen Softwarelésungen fur eine
Vertriebsunterstltzung ihren Ursprung in sogenannte Computer-Aided-Selling-
Systeme (CAS-Systeme) haben. Deren Aufgabe in erster Linie darin liegt, die
Vertriebsarbeit in jeder Phase des Verkaufsprozesses zu unterstiitzen. Durch
eine perfekte Vernetzung mit wichtigen Datenquellen im Unternehmen (z.B.
Kunden- Produkt- oder Logistikdaten) haben die Vertriebsmitarbeiter jederzeit

Zugriff auf unterschiedlichste relevante Informationen zur optimalen Auftrags-

69 Vgl. Hinterhuber Hans H. Matzler Kurt : Kundenorientierte Unternehmensfiihrung 6 Aufl. Gabler /GWV Fachverlage
GmbH, Wiesbaden, 2009, Seite 184-186
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abwicklung und Kundenbetreuung. Ein CAS-System dient jedoch auch der Er-
fassung von Informationen wie (z.B. Besuchsberichten, Auftragen, usw.). Ab-
bildung 46 stellt die wichtigsten Bestandteile von CAS-Systemen in einem
groben Uberblick dar.

A
Module von CAS-Systemen

Abbildung 46: modifizierte Darstellung, Bestandteile von CAS-Systemen im Uberblick (in Anlehnung an Kieliszek 1994)
(Quelle: Homburg, Christian; Schafer Heiko; Schneider Janna: Vertriebsmanagement mit System. - 6. Aufl.
Wiesbaden Gabler, 2010 Seite 240)
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7. Kundenbeziehungsmanagement

Grundvoraussetzung fur ein gut funktionierendes Kundenbeziehungsmana-
gement ist die konsequente Ausrichtung der gesamten Firmenaktivitaten auf
ihre Kunden und die systematische Gestaltung der Kundenbeziehungs-
Prozesse. Die professionelle Dokumentation und Verwaltung von Kundenbe-
ziehungen ermdoglicht ein vertieftes Beziehungsmarketing. Dabei ist nicht zu
ubersehen, dass effektives Kundenbeziehungsmanagement nicht nur eine
Frage der Informationstechnologie ist. Einen sehr wesentlichen Beitrag zum
Kundenbeziehungsmanagement leistet dabei der Vertriebsmitarbeiter im tagli-
chen Kundenkontakt. Ausschlaggebende Parameter fir eine erfolgreiche Ge-
schaftsbeziehung sind dabei die Personlichkeitsmerkmale und Fahigkeiten der
Vertriebsmitarbeiter. Aber auch moderne Kommunikationswege wie das Medi-
um Internet, unterstitzen sehr wesentlich das Kundenbeziehungsmanagement
Ein weiterer Klassiker und wichtiger Bestandteil des Kundenbeziehungsmana-
gements ist das Key Account Management. Letztendlich lasst sich daraus ab-
leiten, dass sich viele Instrumente zur Marktbearbeitung unter dem Begriff

Kundenbeziehungsmanagement zusammenfassen lassen.
7.1 Vertriebspersonlichkeiten im Kundenbeziehungsmanagement

Um im Dschungel der vielen gleichwertigen Produktangebote zu Uberleben, ist
eine zunehmende Erhdhung des Leistungsangebotes erforderlich geworden.
Ruckblickend lasst sich sagen, gab es friher noch erhebliche Unterschiede in
der Produktqualitat ist heute eine Entwicklung in Richtung gleichem Qualitats-
und Leistungsniveau eindeutig zu erkennen. Um vom Marktbegleiter abzuhe-
ben, ist die Auswahl des Personals von grof3ter Bedeutung. Empirische Studi-
en belegen, dass es heute die Menschen sind, die aufgrund ihrer Fahigkeiten,
ihrer Kenntnisse und ihrem Verhalten zum entscheidenden Vertriebserfolg we-

sentlich beitragen. "

70 Vgl. Binckebanck Lars : Interaktive Markenfiihrung, 1 Aufl. Deutscher Universitats-Verlag, GWV Fachverlag GmbH,
Wiesbaden, 2006, Seite 92-94
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7.1.1 Individuelle Personlichkeitsmerkmale

Beginnend mit den individuellen Personlichkeitsmerkmalen, welche entschei-
dende Faktoren im Umgang mit dem Kunden und letztlich auch fir den Ver-
kaufserfolg darstellen. Langjahrige Untersuchungen bestatigen, dass die vier
wichtigsten Personlichkeitsmerkmale, wie Kontaktfreudigkeit, Optimismus, Ein-
fuhlungsvermdgen sowie Selbstwertgefiihl von zentraler Bedeutung sind.
(Siehe Abbildung 47)

Kontaktfreudigkeit Optimismus

keitsmerkmale

Einfuhlungs-
Selbstwertgefuhl vermogen

Abbildung 47 modifizierte Darstellung, Personlichkeitsmerkmale von Vertriebsmitarbeitern im Uberblick
(Quelle: Homburg, Christian; Schéafer Heiko; Schneider Janna: Vertriebsmanagement mit System. - 6. Aufl. Wiesbaden
Gabler, 2010 Seite 252)
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Die Fahigkeit mit anderen Menschen (Vorgesetzen, Kollegen, Kunden) zu
kommunizieren, verschiedene Erfahrungen oder Fachkenntnisse auszutau-
schen und die Beziehungen zu pflegen, spiegelt den Begriff Kontaktfreudig-
keit.

Bei vielen Verkaufsgesprachen macht man die Erfahrung, dass nicht alle Ver-
triebsaktivitaten zum Erfolg fuhren. Ohne ein gesundes Mal} an Optimismus,
wilrde so mancher Verkaufer verzweifeln und nicht mehr an seinen Verkaufs-
erfolg glauben. Optimismus hilft Vertriebsmitarbeiter aber auch, negative Er-
lebnisse mit Kunden sachlich abzuhandeln und vorbehaltlos in die nachsten
Verhandlungsgesprache zu gehen. Um erfolgreich im Vertrieb zu sein, ist eine

optimistische Grundhaltung ein zentraler Schllissel zum Erfolg.

Erfolgreiche Verkaufer sind Menschen die in der Lage sind, sich in die Situati-
on anderer Menschen hineinzuversetzen, Perspektiven anderer Menschen zu
betrachten und letztlich die Schwierigkeiten und Bedlrfnisse anderer Men-
schen zu verstehen. Vertriebsmitarbeiter mit Einfiihlungsvermégen (Empa-
thie) zeichnen sich dadurch aus, dass sie dem Kunden aufmerksam zuhdren
und ihre Argumentationstechnik auf Kundennutzen und nicht auf Leistungs-

merkmale aufbauen.

Ein sehr hilfreiches Personlichkeitsmerkmal beim Umgang mit Kunden, ist das
Selbstwertgefiihl. Vertriebsmitarbeiter mit Selbstwertgefuhl sind sich ihrer
Fachkompetenz bewusst und vertrauen ihren Fahigkeiten. Kunden haben

schneller Vertrauen da der Verkaufer Kompetenz ausstrahit. "

& Vgl. Ruth Stock-Homburg : Der Zusammenhang zwischen Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit 3 Aufl. Deutscher Uni-
versitats-Verlag, GWV Fachverlag GmbH, Wiesbaden, 2007, Seite 162
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7.1.2 Erfolgsfaktor Sozialkompetenz in der Kundenbeziehung

Aktuelle Studien belegen, dass durch soziale Kompetenz von Mitarbeitern, die
Bereitschaft zu mehr Leistung, in einem Unternehmen gefdrdert wird. Sozial-
kompetenz ist jedoch ein sehr dehnbarer Begriff und beschreibt im Wesentli-
chen die Fahigkeit von Menschen, die Interaktion mit anderen Menschen so
angenehm wie mdglich zu gestalten. Sozialkompetenz kann in vier Bereiche
eingeteilt werden. (Siehe Abbildung 48)

e Freundlichkeit
und Wahrneh-
mungsfahig
ialkompetenz
Teamfahigkeit Flexibilitat

Abbildung 48 modifizierte Darstellung, Aspekte der Sozialkompetenz im Uberblick
(Quelle: Homburg, Christian; Schafer Heiko; Schneider Janna: Vertriebsmanagement mit System. - 6. Aufl.
Wiesbaden Gabler, 2010 Seite 252)
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Einer der zentralen Komponenten der Sozialkompetenz ist die Kommunikati-
ons- und Wahrnehmungsféahigkeit. Dabei unterscheidet man zwischen der

sprachlichen und nicht-sprachlichen Kommunikation. (Siehe Abbildung 49)

Durch einen moglichst einfachen Satzaufbau und verstandliche Wortwahl wird
gewabhrleistet, dass der Kunde aufmerksam den Monolog verfolgt. Werden bei
der sprachlichen Kommunikation viele Fremdworter verwendet und ist das
Gesprach durch lange Satzstellungen gepragt, besteht die Gefahr, dass der
Kunde sich langweilt und dem Vertriebsmitarbeiter bei seinen Ausfiihrungen
nicht folgen kann. Eine sehr wirksame Methode um die Aufmerksamkeit des
Kunden zu behalten ist eine Veranderung der Lautstarke, der Sprachge-

schwindigkeit und des Tonfalls

. Einfachheit von \

Satzbau und Wort-

wahl

Kiirze der Satze

Gliederung

e  Pragnanz durch
Veranderung des
Tonfalls bzw. Beto-
nung der Sachver-
halte

Augen

Mund

Gestik Tollbox

. Technik des Fra-
gens

. Technik des Zuho-
rens

Kleidung

Nicht- Sprachliche

sprachliche Kommunikation
Kommunikation

Abbildung 49 modifizierte Darstellung, Aspekte der sprachlichen und nicht-sprachlichen Kommunikation
(Quelle: Homburg, Christian; Schafer Heiko; Schneider Janna: Vertriebsmanagement mit System. - 6. Aufl.
Wiesbaden Gabler, 2010 Seite 258)
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Verkaufsprofis verwenden zwei wesentliche Aspekte der sprachlichen Kom-
munikation beim Kundengesprach, namlich die Techniken des Fragens und
des Zuhérens. Klassische Fragen haben unterschiedliche Wirkung beim Ver-

kaufsgesprach. Charakteristisch sind hier:

das Herausfiltern von Persodnlichkeitstypen eines Kunden,
das gezielte Recherchieren von Bedurfnissen,

das Selektieren und Feststellen von bestimmten Interessen,
das Einholen von Zustimmungen bei Vorschlagen,

das Abklaren und Beseitigen von Missverstandnissen sowie

vV VvV VY V V VY

das Signalisieren von Fachkompetenz.

Kunden schatzen es, wenn Vertriebsmitarbeiter wahrend des Gesprachs auf-
merksam Zuhéren und gezielt Signale des Interesses setzen. In der Praxis
sind das Instrumente wie die ausfuhrliche Zusammenfassung der Aussagen
des Gesprachspartners mit eigenen Worten, das Stellen von vertiefenden

Fragen, um Beweggrunde, Meinungen und Einstellungen herauszufiltern.

Eine weitere Komponente ist die nicht-sprachliche Kommunikation wo die
Kleidung und die Kdrpersprache zu tragen kommen. Dabei ist es wichtig, dass
wahrend des Gesprachs ein direkter Augenkontakt mit dem Kunden sicherge-
stellt ist. Standiges Wandern des Blickes signalisiert z.B. Nervositat, Unkon-
zentriertheit und Unsicherheit. Eine Gestik wie standig verschrankte Arme sig-
nalisieren Abwehrhaltung und ,verknotete“ Beine Unsicherheit. Professionelle
Verkaufer haben eine offene und lockere Arm- und Beinhaltung, da diese Kor-

perhaltung groes Selbstbewusstsein und Fachkompetenz vermittelt. "2

72 Vgl. Homburg Christian, Stock, R. :Der Kundenorientierte Mitarbeiter 1 Aufl. Deutscher Universitats-Verlag, GWV
Fachverlag GmbH, Wiesbaden, 2000, Seite 153
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7.1.3 Vertrauen durch Fachkompetenz

Spitzenleistung im Vertrieb kann nur durch ein umfangreiches Fachwissen
umgesetzt werden. Wenn der Vertriebsmitarbeiter durch Fachkompetenz
beim Kunden brilliert, ist auch der Verkaufserfolg gesichert. Prinzipiell versteht
man unter Fachkompetenz die Kenntnisse und Fahigkeiten eines Vertriebs-
mitarbeiters die er sich durch gezielte SchulungsmalRnahmen oder durch die
jahrelange Erfahrung im Beruf angeeignet hat. Dabei unterscheidet man sechs

wichtige Aspekte der Fachkompetenz die in Abbildung 50 dargestellt sind.

Produktkenntnisse

Selbstorganisation Kundenkenntnisse

Fachkompetenz

=

Verkaufsprozessbe- .
zogene Marktkenntnisse

Fahigkeiten

Betriebswirtschaftliche
Kenntnisse

Abbildung 50 modifizierte Darstellung, wichtige Aspekte der Fachkompetenz von Vertriebsmitarbeitern im Uberblick
(Quelle: Homburg, Christian; Schafer Heiko; Schneider Janna: Vertriebsmanagement mit System. - 6. Aufl.
Wiesbaden Gabler, 2010 Seite 265
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Professionelle Selbstorganisation ist eine grundlegende Voraussetzung um
die vorgegebenen Vertriebsziele zu erreichen. Das Augenmerk richtet sich da-
bei auf das klare Setzen von Zielen und Prioritaten fir die eigene Arbeit, um
eine effiziente und realistische Termin und Routenplanung sowie eine gute
Organisation fur den eigenen Arbeitsplatz zu schaffen (Ablage, Wiedervorlage
usw.). Eine grof’e Herausforderung ist sicher die richtige Umgangsweise mit
der immer mehr zunehmenden Informationsflut per E-Mail. Dieses moderne
Instrument ist in der heutigen Zeit als rasches und bequemes Kommunikati-
onsmittel nicht mehr wegzudenken. Wichtig ist, dass man sich von der standig
eintreffenden ,E-Mail-Flut®, bei einer ausfihrenden Arbeit nicht ablenken lasst.
Empfehlenswert ist ein Bearbeiten der E-Mails, in vorgegebenen, organisierten
Zeitintervallen. Nur so schafft man es, dass man seine Selbstorganisation im
Griff behalt.

Grundvoraussetzung um im Vertrieb erfolgreich zu sein, ist die elementare
Komponente der Produktkenntnisse. Jeder Vertriebsmitarbeiter muss das
Produktportfolio des Unternehmens beherrschen. Von grolRem Vorteil ist auch
Uber die Produkte des Marktbegleiters Bescheid zu wissen, da man im Ver-

trieb auf die Vorzige des eigenen Produktes besser hinweisen kann.

Erfolgreiche Vertriebsmitarbeiter mit entsprechenden Kundenkenntnissen,
kennen den Wertschopfungsprozess beim Kunden und wissen, wie der Kunde
das betreffende Produkt einsetzt, auf welchen Markten der Kunde aktiv ist und
welche Rolle das Produkt beim Kunden spielt. Auf den Punkt gebracht, der

Vertriebsmitarbeiter kennt die Bedurfnisse und Anforderungen seiner Klientel.

Naturlich ist auch im Bereich der Marktkenntnisse ein umfangreiches Wissen
erforderlich. Vertriebsmitarbeiter missen die Tendenzen und Veranderungen
am Markt genauestens mitverfolgen und auf Veranderungen technologischer,

konjunktureller und rechtlicher Art rasch reagieren.
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Vertriebsmitarbeiter welche ausreichend Informationen in Bezug auf Kosten-
strukturen und Kosteneinflisse erhalten, handeln wesentlich verantwortungs-
voller bei der taglichen Vertriebsarbeit. Betriebswirtschaftliche Kenntnisse
der Vertriebsmitarbeiter verhindern unuberlegtes leichtsinniges Vorgehen, die
in der internen Abwicklung oder der Produktion grof3e Kosten verursachen

konnen.

Einer der entscheidenden und ganz zentralen Komponenten der Fachkompe-
tenz sind die verkaufsprozessbezogenen Fahigkeiten von Vertriebsmitar-
beitern. Damit sind die Fahigkeiten gemeint, die notwendig sind um Verkaufs-
prozesse zu initiieren, zu gestalten und um letztendlich einen Verkaufsab-
schluss zu tatigen. Verkaufsprofis kdnnen innerhalb kurzer Zeit ihre Kunden
entsprechend beurteilen damit eventuelle Vorbehalte und Unsicherheiten
rasch abgebaut werden konnen. Durch richtige Verhandlungstechnik ist es
moglich, das Vertrauen eines potenziellen Kunden relativ schnell zu gewinnen.
Zu den klassischen Verhandlungstechniken zahlen z. B. spezielle Prasentati-
onstechniken wie das ,Benefit Selling“ oder rhetorische Methoden wie der ge-
Zielte Einsatz von Fragen und Techniken zur Behandlung von Einwanden.
Vertriebsprofis tatigen nicht nur einen Verkaufsabschluss, sondern Sie setzen
all Ihre Erfahrung ein um die richtige Balance aus Abschluss- und Kundenori-

entierung zu finden.”

& Vgl. Streibich Roland: Erfolgsfaktoren im Bau- und Immobilien-Marketing 1 Aufl. Diplomica Verlag GmbH, Hamburg,
2011, Seite 49-52
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7.1.4 Medium Internet im Kundenbeziehungsmanagement

Ein weiterer Bereich im grof3en Kapitel des Kundenbeziehungsmanagements
ist die professionelle Internetkommunikation. Wie wir wissen kdonnen Bezie-
hungen zum Kunden mit Hilfe unterschiedlichster Medien durchgefihrt wer-
den. Diese sind z.B. Call Center, TV, Radio oder Printmedien, wobei das per-
sonliche Gesprach sicherlich noch immer zu den wirkungsvollsten, jedoch

auch zeitintensivsten Kundenkontakten gehort.

Da wir in einer Zeit der globalen Vernetzung leben, ist die Darstellung im In-
ternet eine notwendige und zeitgemale Mdglichkeit, die gesamte Leistungsfa-
higkeit der Organisation eines Unternehmens zu prasentieren. Erfahrungsge-
malf hat sich gezeigt, dass eine mittelmallige oder gar schlechte Prasentation
der Homepage, die Vertriebsmitarbeiter in eine schlechte Ausgangssituation
bei Kundengesprachen gebracht hat. Dies kann sogar so weit fihren, dass
durch die Hinterlegung von veralteten oder fehlerhaften Informationen der

Kunde verargert ist und sich vom Unternehmen abwendet.

Wirtschaftsexperten bestatigen, dass erfolgreiche Unternehmen viel Zeit und
Geld in eine professionelle Gestaltung der Internetkommunikation investieren.
Tatsache ist, dass die einfache und gute Handhabbarkeit der Website viele
verkaufsfordernde Effekte bewirken, die sich wie folgt zusammenfassen las-

sen:

» Professionelle Internetkommunikation wirkt sich positiv auf das Image
des Unternehmens aus und ist dem Vertriebsmitarbeiter eine grofl3e

Hilfe beim Kundenkontakt.
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» Untersuchungen haben gezeigt, dass sich ein starker Internetauftritt
vom Kunden sehr positiv aufgenommen wird und mit der Leistungsfa-

higkeit des Unternehmens identifiziert wird.

» Der Vertriebsmitarbeiter hat weniger Aufwand bei der Beratung, da
der Kunde bereits im Vorfeld relevante Informationen uber das Inter-

net abrufen kann.

» Notwendige Unterlagen die beim Verkaufsgesprach bendtigt werden,
kénnen direkt beim Kunden abgerufen und ausgedruckt werden. So-

mit ist eine unmittelbare FortfUhrung der Produktprasentation moglich.

» Der Vertriebsmitarbeiter erspart sich die Zeit die er fur die Nachrei-
chung der gewtinschten Unterlagen aufwenden musste. Somit besteht
die Moglichkeit weitere Wiinsche und Leistungsanforderungen rasch

und effizient zu erfillen.”

4 Vgl. Maas Martin: Praxiswissen Vertrieb 3 Aufl. Betriebswirtschaftlicher Verlag Dr. Th. Gabler, GWV Fachverlag GmbH,
Wiesbaden, 2006, Seite 204-205
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7.1.5 Key Account Management der Schliussel zum Erfolg

Key Account Management ist ein standiges Thema in allen groRen Unterneh-
mungen und dient der strategischen Betreuung aller fir ein Unternehmen

wichtigen Kunden.

Der Name Key Account heildt Ubersetzt ,Schlisselkunde” und kommt ur-
sprunglich aus dem IndustriegUterbereich. Diese besondere Art, Kunden und
Interessenten zu quantifizieren und entsprechend zu betreuen, wird heute
branchentbergreifend in vielen erfolgreichen, innovativen Unternehmen ein-

gesetzt.

Die Unternehmer und Manager gehen davon aus, dass die Schlisselkunden
den groten Anteil bei der Erreichung von Unternehmenszielen haben. Um ein
effektives Key Account Management festzulegen, beginnt man immer mit der
Analyse der unternehmensindividuellen Zielsetzungen und der Ableitung von

Kriterien.

Dabei wird deutlich, dass die Feststellung bzw. die Zusammenstellung von Kri-
terien ein sehr komplexes Thema sein kann. In der einschlagigen Literatur gibt
es verschiedene Ansatze zur Beschreibung von Key Acount wobei folgende

Definition die Anforderungen am besten beschreibt:

»Ein Kunde oder Interessent wird zu einem Key Account, wenn er ein Kriterium oder
einen Kriterienmix erflillt, das ein Unternehmen zur Definition seiner Key Accounts

h at. 176)

Okonomische Uberlegungen sind natiirlich im Fokus jedes Unternehmens und
diese sind in der Regel die Erwirtschaftung von ,Gewinn“ und Rendite sowie
~Wachstum® und ,Erhaltung“ des Unternehmens, um die Marktposition auszu-
bauen und zu verbessern. Aus diesen Basiszielen lassen sich entsprechende

Kriterien ableiten und dabei ist die Konzentration auf jene Kunden gerichtet,

» Vgl. Maas Martin: Praxiswissen Vertrieb 3 Aufl. Betriebswirtschaftlicher Verlag Dr. Th. Gabler, GWV Fachverlag GmbH,
Wiesbaden, 2006, Seite 228
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die den grofdten Beitrag zur Erreichung der festgelegten Ziele leisten. (Siehe
Abbildung 51)

Proaktive Kriterien Reaktive Kriterien

Abbildung 51 modifizierte Darstellung, Kriterien fiir die Selektion von Key Accounts
(Quelle: Homburg, Christian; Schafer Heiko; Schneider Janna: Vertriebsmanagement mit System. - 6. Aufl. Wiesbaden
Gabler, 2010 Seite 318

Die entscheidenden Parameter wann ein Unternehmen einen Kunden von sich
aus einen Key-Account-Status einrdumt, lassen sich von den proaktiven Kri-
terien ableiten. Ansatzpunkte zur Bestimmung dieser Kundengruppe sind z.B.
aktuelle Umsatze mit dem Unternehmen (wirtschaftliche Bedeutung) oder das
Cross-Selling-Potenzial (wirtschaftliches Potenzial) fir das Unternehmen. Er-
fullen Kunden diese Kriterien so ist ein Key-Account-Status und damit eine

entsprechende ,bevorzugte Behandlung“ durchaus berechtigt.
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Von reaktiven Kriterien spricht man, wenn ein wichtiger Kunde aufgrund seiner
Komplexitat (z.B. mit vielen Standorten oder Sparten) von sich aus den Key-
Account-Status fordert. Treten bei der Bearbeitung dieses Kunden ohne KAM
Komplikationen auf (,Reaktive Kriterien“), so macht es Sinn, den Kunden als
Key Accont zu klassifizieren. Besonders anspruchsvolle Kunden sollten dann
von einem verantwortlichen Key Account Manager der ein hohes Mal} an Intui-
tion aufweist betreut werden. Um diesen Anforderungen eines exzellenten
Vertriebsmanagement gerecht zu werden bedarf es eines Key Account Mana-

gement Prozesssystematik wie in Abbildung 52 dargestellt.

Sammlung /Aufbereitung kundenbezogener Informationen,
Analyse der Bediirfnisse der Key Accounts, ihrer Strategi
Analyse von Verbesserungspotenzialen in der Ges

ziehungen zu den Key Accounts usw.

Planung der langfristigen Strategie (inkl. quantifizierter Ziele)
zur Entwicklung des Kunden, Planung von mittelfristige
MaBnahmen zur Kundenbindung und —Kundendurch
(Cross-Selling), Planung von MaBnahmen z
der Geschiaftsbeziehung usw.

Durchfiihrung der geplanten MaBnahmen, Verbreitung kun-
denbezogener Informationen im Unternehmen, Einbindung
anderer Abteilungen/Personen ins Key Account Man
Schulung anderer Abteilungen/Personen auf de
usw.

Uberpriifung der Kundenprofitabilitit, Abschitzung der Ko
ten des Key Account Managements, Kontrolle
des KAM/der Qualitit der Geschaf
Accounts usw.

Abbildung 52 modifizierte Darstellung, Key Account Management als Prozess
(Quelle: Homburg, Christian; Schafer Heiko; Schneider Janna: Vertriebsmanagement mit System. - 6. Aufl. Wiesbaden
Gabler, 2010 Seite 321
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Beginnend mit der Analyse des Key Accounts welche alle Informationen Uber
die Bedurfnisse, das Cross-Selling-Potenzial, die Marktbearbeitungsstrategie
des Kunden oder die Optimierungspotenziale in der bestehenden Geschafts-
beziehung beinhalten soll. Aufgabe des KAM ist in erster Linie diese entschei-
denden Inputs zu sammeln, auszuwerten und die Ergebnisse der Analyse zu

dokumentieren.

Anschliel3end flieRen die Auswertungen und Ergebnisse in die Planung der
kundenbezogenen Aktivitaten ein. Studien belegen, dass in vielen Unterneh-
men grolRe Defizite bei der Umsetzung von langfristigen und erfolgreichen
KAM-Konzepten vorhanden sind. Wobei bei Marktfliihrern und erfolgreichen
Unternehmen exzellente KAM-Konzepte mit langfristigen quantifizierbaren Zie-
len der Geschaftsbeziehungen ein fixer Bestandteil der taglichen Arbeit sind.
Bei der Planung und Festlegung der Malinahmen zur Kundenentwicklung sind
Aktivitaten wie z.B. Verkaufsforderaktionen, gemeinsame Marktforschungs-

oder Rationalisierungsmalinahmen entsprechend forderlich.

In der nachsten Phase geht es um die Umsetzung der geplanten Mal3nah-
men. Neben der Interaktion mit dem Key Account ist die Vermittlung der kun-
denbezogenen Informationen im Unternehmen, die Einbindung der betroffe-
nen Abteilungen und die eventuell notwendigen Schulungen der Mitarbeiter zu
fokussieren. Nur so kann man den immer groReren Anforderungen der Kun-

den entsprechen.”

All diese professionellen MalRnahmen machen nur dann Sinn wenn eine ge-
zielte und ordentliche Kontrolle durchgefiuhrt wird. Erfahrungsgemal weisen
viele Unternehmen in diesem Bereich betrachtliche Defizite auf. Der Schwer-
punkt der Kontrolle findet in den Bereichen der Zufriedenheits-, Umsatz- oder
Deckungsbeitragsentwicklung statt. Sinnvoll ist jedoch eine zusétzliche Uber-
prufung der Kosten bei Serviceleistungen, Komplexitatskosten von Key-
Account-spezifischen Produktvarianten oder der Zeitaufwand der Key-Account
—Betreuung.

" Vgl. Gétz Peter: Key-Account-Management im Zuliefergeschaft Band 39. Duncker & Humblot Berliner Buchdruckerei
Union GmbH, Berlin, 1995, Seite 298-304
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Abschlief3end stellt sich noch die Frage, welche Eignungsmerkmale soll ein
Key Account Manager haben. Schlisselkunden zu managen ist sehr risiko-
reich, beinhaltet aber gleichzeitig enorme Chancen in Bezug auf die ge-
wunschte Zielerreichung des Unternehmens. Key Accounts werden nicht de-
zentral vom ,normalen® Aul3endienst betreut, sondern immer zentral von den
zustandigen Key Account Managern, die mit samtlichen Kompetenzen zur op-
timalen Abwicklung aller Aktivitadten ausgestattet sind. Um diesen Aufgaben
gewachsen zu sein, sind Key Account Manager im allgemeinen Mitarbeiter mit
langjahriger Berufserfahrung welche sich durch eine hohe Fach- und Bezie-
hungskompetenz sowie Sicherheit im Umgang mit Entscheidungstragern aus-
zeichnen. Die Position als Key Account Manager ist ein Karriereschritt flr er-
folgreiche Vertriebsmitarbeiter, die sich in der schwierigen und wichtigen Auf-
gabe als Verkaufer weiterentwickeln wollen. Dies ist auch der Grund warum

Key Account Management auch als die Kdnigsdisziplin bezeichnet wird.”’

77 Vgl. Maas Martin: Praxiswissen Vertrieb 3 Aufl. Betriebswirtschaftlicher Verlag Dr. Th. Gabler, GWV Fachverlag GmbH,
Wiesbaden, 2006, Seite 229
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8. Empirischer Teil

Im Anschluss an die ausfuhrlichen Themenbereiche des Vertriebsmanage-
ment mit Sales Excellence wurde in Zusammenarbeit mit einem international
tatigen Unternehmen eine empirische Studie mit Hilfe des Sales Excellence-

Ansatz durchgefuhrt.

Der Wunsch der hochrangigen Fuhrungskrafte mit Vertriebsverantwortung
(Vertriebsleiter, Geschaftsfuhrer, Vorstande) war, die wichtigsten Bereiche der
Dimensionen Vertriebsstrategie, Vertriebsmanagement, Informationsmanage-
ment und Kundenbeziehungsmanagement kritisch hinsichtlich deren Ver-
triebsprofessionalitat unter die Lupe zu nehmen. Dabei wurde im Vorfeld mit
den verantwortlichen Mitarbeitern eine genaue Analyse durchgefuhrt um den

Schwerpunkt auf die grof3ten Defizite zu projizieren.

Eine genaue Zusammenfassung und Auswertung der Ergebnisse der Sales-
Excellence-Bewertung, soll dem Unternehmen bei den zukunftigen Vertriebs-
aktivitaten behilflich sein um die erforderliche Systematik und Professionalisie-

rung im Vertriebsmanagement zu erreichen.

Bei der Durchfihrung der Sales-Ex-Analyse wurde die ,,Selbstbewertung un-
ter Einbindung von externen Moderatoren* gewahlt um gezielt neue Denk-
und Veranderungsprozesse im Unternehmen anzustof3en. Bei der Befragung
der FUhrungskrafte wurden die im Anhang verwendeten Checklisten(Siehe

Tabelle 1.2 — Tabelle 1-5) fur die wissenschaftliche Arbeit verwendet.

Das Ergebnis der empirischen Untersuchung des Unternehmens mit der Sa-
les-Excellence Selbstbewertung (durchschnittliche Excellence-Wert) unter
Einbindung von externen Moderatoren ist in Tabelle 1.6 unter Bertcksichti-
gung der in Abschnitt 3.2 ,,Der Sales-Excellence-Ansatz in der Praxis"“ fest-
gelegten Parameter wie folgt ausgefallen.
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Tabelle 1.2: Checkliste zum Kapitel Vertriebsstrategie

Krite- Be-
trifft trifft trifft trifft in | trifft rium lege
DaS Untel'nehmen. s v(l)ll im telil- gerin- ijllzer nicht fir
und We- weise gem haubt rele- die
ganz sent- zu MaRe nicht vant Be-
zu lichen zu zu wer-
zu tung
(Kriterium-Nr.) (100) | (75) (50) (25) 0)
1. Kunden — Der Fokus der Vertriebsstrategie
...hat prézise definiert, welche Gruppen im Absatz-
kanal als Kunden betrachtet werden sollen, und a (] a a a a
bearbeitet diese. (-1)
...hat ein prazises Verstandnis von den grundlegen-
" prazi sV grundieg o | ol ol o| ol o
den Bedlirfnissen seiner Kunden. (-2)
...hat klar definiert, welchen Nutzen es fiir seine
a a a a a a
Kunden schaffen will. (-3)
...arbeitet mit einer Kundensegmentierung, die
a a a a a a
greifbar und eindeutig ist. (-4)
...arbeitet mit einer Kundensegmentierung, bei der
klare Unterschiede im Verhalten zwischen den Q ] a Q a Q
Segmenten erkennbar sind. (-5-)
...arbeitet unternehmensweit mit einem einheitlichen
Segmentierungsansatz .(-6) a a a a a a
...richtet seine Marktbearbeitung differenziert auf die
Bediirfnisse der verschiedenen Segmente aus. (-7) a a Q Q a Q
hat eindeutig definiert, welche Kunden an das
a a a a a a
Unternehmen gebunden werden. (-8)
...hat eindeutig definiert, welche Instrumen-
te/Ressourcen zur Bindung welcher Kunden einge- Q a a a a a
setzt werden sollen. (-9)
...betreibt Kundenbindungsmanagement auf der
Basis von klaren Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen
a a a a a a

(-10)
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Krite- Be-
trifft trifft trifft trifft in | trifft rium lege
DaS Unternehmen- T v(l)ll im telil- gerin- ijllzer nicht fir
und We- weise gem haubt rele- die
ganz sent- zu MaRe nicht vant Be-
zu lichen zu zu wer-
zu tung
(Kriterium-Nr.) (100) | (75) (50) (25) 0)
2. Wettbewerbsvorteile Schneller, hoher, weiter....
...hat klar definiert und im Unternehmen kommuni- a a a a a a
ziert, welchen vertriebsbezogenen Wettbewerbsvor-
teil es anstrebt. (-11)
...richtet die gesamte Vertriebsarbeit konsequent
auf die Erreichung des definierten Wettbewerbsvor- a a a a a a

teil aus .(-12)

3 Vertriebswege und Vertriebspartner — Den Weg zum Kunden gestalten

...hat auf Basis der aktuellen bzw. zukiinftigen
Rahmenbedingungen klar festgelegt, inwieweit ein
direkter und/oder indirekter Vertrieb genutzt werden

soll. (-13)

...hat analysiert, inwiefern die Nutzung zusétzlicher
Vertriebskanéle den Vertriebserfolg erhéhen kann
(z.B. durch Erh6hung der Marktabdeckung, Er-

schlieBung neuer Kundengruppen). (-14)

...hat klar definiert, welche Ziele mit der Nutzung
zusétzlicher Vertriebskanéle verfolgt werden und

verfolgt die Zielerreichung systematisch. (-15)

...hat bei der Nutzung mehrerer Vertriebskanéle ein
klares und funktionierendes Konzept, mit dem Kon-

flikte zwischen den Kanélen begrenzt werden. (i-16)

...hat bei der Nutzung mehrerer Vertriebskanéle klar
definiert, welcher Vertriebskanal welche Funktion fiir
welche Kundengruppen erfiillen soll und kontrolliert

die Funktionserfiillung systematisch (1-17-)
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Krite- Be-
trifft trifft trifft trifft in | trifft rium lege
DaS UnternGhmen. 'y v¢I)II im telil- gerin- ii;:er nicht fiir
und We- weise gem haubt rele- die
ganz sent- zu MaRe nicht vant Be-
zu lichen zu zu wer-
zu tung
(Kriterium-Nr.) (100) | (75) (50) (25) 0)
...kooperiert im Fall des indirekten Vertriebs nur mit
Vertriebspartnern, die ein anspruchsvolles Anforde-
. . . ] ] ] ] a a
rungsprofil erfiillen (z.B. &hnliche Geschéftsphiloso-
phie, gute Reputation, hohe Marktabdeckung.(-18)
...hat im Fall des indirekten Vertriebs klar definiert,
welche Funktionen der Wertschépfungskette ein
. . ) Q ] Q ] a a
Vertriebspartner libernehmen soll, und stellt die
Einhaltung der Aufgabenteilung sicher L(1-19)
...verfolgt im Fall des indirekten Vertriebs partner-
schaftliche Beziehungen zu seinen Absatzmittlern. o o o o 0 o
(1-20)
...gewichtet im Fall des indirekten Vertriebs Pull —
Aktivitdten ausreichend stark im Vergleich zu Push a a a a a a
— Aktivitdten L(-21)
4. Preispolitik — Der Preis ist heil...
..hat klar definiert, welche Preispositionierung es
anstrebt (Premium, Mittelklasse, Economy) und
a a a a a a
richtet seine Vertriebsarbeit konsequent darauf aus.
(-22)
...Stellt sicher, dass die Preisbildung im Tagesge-
schéft mit der angestrebten Preispositionierung a a a a a a
konsistent ist (-23)
...stellt im Fall des indirekten Vertriebs sicher, dass
die Preispositionierung der Absatzmittler mit der Q a Q a a ]
eigenen konsistent ist. (1-24)
...berticksichtigt bei der Preisbildung den Kunden-
nutzen/die Zahlungsbereitschaft des Kunden aus- Q a Q a a a
reichend stark (-25)
...nutzt gegebene Méglichkeiten zur Preisdifferen-
zierung (z.B. zwischen Kundensegmenten, in zeitli- a o a o a o

cher Hinsicht) (1-26)
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Krite- Be-
trifft trifft trifft trifftin | trifft i 1
Das Unternehmen... voll im | tell. | gerin | dber | micht | far
und We- weise gem haubt rele- die
ganz sent- zu MaRe nicht vant Be-
zu lichen zu zu wer-
zu tung
(Kriterium-Nr.) (100) (75) (50) (25) 0)
...hat klar definiert, nach welchen Ktriterien Preis-
a a a a a a
differenzierungen betrieben werden soll. (-27)
...verpreist produktbegleitende Services separat
a a a a a a
und verschenkt sie nicht . (-28)
...vergibt Rabatte und Boni nur fiir klar definierte
a a a a a a
Gegenleistungen. (1-29)
...beschrankt sich auf wenige Rabatt- und Bonus-
a a a a a a
arten. (1-30)
...Setzt zeitlich begrenzte Preisaktionen (Sonder-
a a a a a a
preise) sehr restriktiv ein. (1-31)
...achtet in der Art des Preissystems und der
Darstellung der Preise auf eine niedrige Komplexi- a a Q a a a
tat . (-32)
...Stellt sicher, dass die Beteiligung an Ausschrei-
bungen (im Internet) nicht Fokussie auf
ungen (im Internet) nicht zur ussierung au 0 0 0 0 a a
den Preis als einziges Wettbewerbsinstrument
faihrt. (-33)
...greift bei der Bekdmpfung von Reimporten
entweder auf eine ldnderspezifische Leistungsdif-
weder auf eine lan pezifi eistungsdi 0 0 0 0 0 0

ferenzierung oder auf eine ldnderiibergreifende

Preisharmonisierung zurtick. . (1-34)
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Tabelle 1.3: Checkliste zum Kapitel Vertriebsmanagement

Krite- Be-

D U t h trifft trifft trifft trifftin | trifft rium lege
aS n el'ne men. - voll im teil- gerin- tiber nicht fur
und We- weise gem haubt rele- die
ganz sent- zu MaRe nicht vant Be-

zu lichen zu zu wer-

zu tung

(Kriterium-Nr.) (100) | (75) (50) (25) (0)

8. Vertriebsorganisation — Strukturen und Prozesse erfolgreich gestalten

...hat die Vor- und Nachteile unterschiedlicher Or-
ganisationsstrukturen (z.B. nach Produkten oder
Regionen) bei der Gestaltung der Strukturen im

Vertrieb sorgféltig gegeneinander abgewogen.  (i-1)

...hat Kundenbezogene Aspekte bei der Gestaltung
der Organisationsstruktur im Vertrieb ausreichend a (] Q ] a a

berticksichtigt. . (I-2)

...setzt in ausreichendem Umfang strukturbezogene
Instrumente zur Reduzierung von vertriebsrelevan-
ten Schnittstellenproblemen ein (z.B. Verringerung
der rdumlichen Distanz zwischen Abteilungen,
Koordinationsgremien, funktionsiibergreifende

Teams).. (1-3)

...setzt in ausreichendem Umfang prozessbezogene
Instrumente zur Reduzierung von vertriebsrelevan-

ten Schnittstellenproblemen ein (z.B. klare Aufga- a ] a a Q a
ben- und Kompetenzverteilung, Definition von Stan-

dards der Zusammenarbeit) (I1-4)

...setzt in ausreichendem Umfang personalfiih-
rungsbezogene Instrumente zur Reduzierung von
vertriebsrelevanten Schnittstellenproblemen ein

(z.B. Job, Rotation, Schulungen). (I1-5-)

...setzt in ausreichendem Umfang kulturbezogene

Instrumente zur Reduzierung von vertriebsrelevan-
ten Schnittstellenproblemen ein (z.B. Einrichtung Q (] a a a a
von Zonen fiir informelle Kontakte, Verankerung des

,Prinzips des internen Kunden®). .(1I-6)

...formuliert prézise Ziele fiir die Arbeit von Teams,

in die Vertriebsmitarbeiter involviert sind. (1I-7) a a Q a a o
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Krite- Be-
trifft trifft trifft trifft in | trifft rium lege
DaS Untel'nehmen. T v(l)ll im telil- gerin- ijllzer nicht fir
und We- weise gem haubt rele- die
ganz sent- zu MaRe nicht vant Be-
zu lichen zu zu wer-
zu tung
(Kriterium-Nr.) (100) | (75) (50) (25) 0)
..berticksichtigt den Erfolg von Teamarbeit bei der
Leistungsbewertung von Vertriebsmitarbeitern (ii-8) 0 Q a a g g
...begrenzt das Ausmal3 der Biirokratie im Vertrieb
(z.B. durch angemessene Delegation von Verant- Q a a a a a
wortung, Vermeidung von Uberregulierung).  (i-9)
...hat fiir Kunden eindeutige Anlaufstellen bei Fra- 0 0 0 0 0 0
gen / Problemen definiert. (1-10)
...hat den Kunden die Anlaufstellen fiir Fragen / a o 0 0 0 0
Problemen kommuniziert. (1-11)
...stellt die Erreichbarkeit der Anlaufstellen fiir Kun- a = a = a 5
den sicher. . (1-12)
...setzt an den Anlaufstellen kompetente Mitarbeiter
ein. . L(I-13) a u a a a a
6. Planung und Kontrolle -
Der Mittelweg zwischen ,,Blindflug“ und ,,Zahlenfriedhof*
...leitet die Inhalte der Vertriebsplanung aus der
Vertriebsstrategie ab. (11-14) Q u Q a Q Q
...berticksichtigt bei der Vertriebsplanung einen
ausgewogenen Mix an ,harten” (z.B. Umsatz) und
,weichen“ ZielgréBen (z.B. Kundenzufriedenheit) a a a a a a
.(II-15)
...plant im Vertrieb nicht nur nach Produkten, son- 0 0 0 0 0 0
dern auch nach Kunden(segmenten). (1-16)
...sanktioniert einen unrealistische Vertriebs- a a o o o a
planung. (1-17)
...plant nach dem Gegenstromprinzip (d.h. Verbin-
dung von Top-down-Planung mit Bottom-up- Q a Q Q Q a
Planung). . (1-18)
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Krite- Be-
trifft trifft trifft trifft in | trifft rium lege
DaS Untel'nehmen. T v(l)ll im telil- gerin- ijllzer nicht fir
und We- weise gem haubt rele- die
ganz sent- zu MaRe nicht vant Be-
zu lichen zu zu wer-
zu tung
(Kriterium-Nr.) (100) | (75) (50) (25) 0)
..konsolidiert die Ergebnisse aus Top-down- und
Bottom-up-Planung sorgféltig. (1119) 9 - D = Q H
...bricht Vertriebspléne auch auf unterjdhrige Perio-
a a a a a a
den herunter. (1-20)
...berticksichtigt bei der unterjéhrigen Planung auch
a a a a a a
saisonale Effekte.. (1-21)
...analysiert Planabweichungen sorgféltig. 1I-22,
y g graitg. (1-22) a o a a o o
...toleriert nicht, dass Planabweichungen vorschnell
. a a a a a a
mit externen Ursachen begriindet werden. (11-23-)
...plant mit angemessenem Aufwand. .(lI-24)
a a a a a a
...konzentriert sich bei der Planung auf eine geringe
Anzahl aussagekréftiger Kennzahlen. (1I-25) a u a a a a
...passt die Planungsinhalte regelméRig an veran-
derte Rahmenbedingungen an. (11-26) a a a a a a
7. Personalmanagement — Das Stiefkind des Vertriebs
...berticksichtigt klare Anforderungsprofile bei der
Personalauswahl (1-27) Q u a a Q Q
...definiert die Anforderungsprofile fiir Vertriebsposi-
tionen auf Basis einer sorgféltigen Aufgabenanalyse
a a a a a a
.(I-28)
...betreibt professionelles Personalmarketing zur
a a a a a a
Gewinnung exzellenter Vertriebsmitarbeiter.  (i1-29)
...unterstlitzt die Personalauswahl systematische
durch verschiedene Instrumente (z.B. persénliche Q (] a a a a
Interviews, formale Tests). (11-30)
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Krite- Be-
trifft trifft trifft trifft in | trifft rium lege
DaS Untel'nehmen. T voll im teil- gerin- tiber nicht fir
und We- weise gem haubt rele- die
ganz sent- zu MaRe nicht vant Be-
zu lichen zu zu wer-
zu tung
(Kriterium-Nr.) (100) | (75) (50) (25) 0)
...leitet den Personalweiterbildungsbedarf aus der
Vertriebsstrategie ab.. (11-31) 0 Q a a g g
...analysiert den Weiterbildungsbedarf aller Ver-
a a a a a a
triebsmitarbeiter individuell. (1-32)
...definiert klare Ziele fiir Personalentwicklungs-
a a a a a a
mallnahmen (z.B. Seminare). (1-33)
...kontrolliert regelméf3ig den Erfolg von Personal-
a a a a a a
entwicklungsmal3nahmen. (11-34)
...beschéftigt im Vertrieb Fiihrungskréfte mit einem
. o ) a a a a a a
leistungsorientierten Fiihrungsstil. (11-35-)
...beschéftigt im Vertrieb Fiihrungskréfte mit einem
mitarbeiterorientierten Fiihrungsstil. (11-36) Q a Q Q Q Q
...beschétftigt im Vertrieb Fiihrungskréfte mit einem
kundenorientierten Fiihrungsstil. . (11-37) a u a a a a
...Setzt im Rahmen der Personalsteuerung im Ver-
trieb Zielvereinbarungen fiir Flihrungskréfte und Q (] a a a a
Mitarbeiter ein. (11-38)
...arbeitet im Rahmen der Zielvereinbarung im
Vertrieb mit prézisen, herausfordernden und realisti- Q a a a a a
schen Zielen. (11-39)
...stellt sicher, dass die Inhalte der Zielvereinbarun-
gen verstanden und akzeptiert werden. (1I-40) a d a a a a
...bewertet die Zielerreichung der einzelnen Fiih-
rungskréfte und Mitarbeiter auch unterjahrig. (i1-41) Q a a Q Q Q
...nutzt leistungsorientierte Vergiitungssysteme im
Vertrieb fiir Fiihrungskréfte und Mitarbeiter. (11-42) Q 0 o 0 Q Q
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Krite- Be-
trifft trifft trifft trifft in | trifft rium lege
DaS Untel’nehmen. Tl voll im teil- gerin- tiber nicht fir
und We- weise gem haubt rele- die
ganz sent- zu MaRe nicht vant Be-
zu lichen zu zu wer-
zu tung
(Kriterium-Nr.) (100) | (75) (50) (25) 0)
...stellt sicher, dass die Bemessungsgrundlagen der
leistungsorientierten Vergiitungssysteme mit den
a a a a a a
langfristigen Zielen des Unternehmens konsistent
sind. (11-43)
...stdtzt die leistungsorientierte Verglitung im Ver-
trieb auf einen ausgewogenen Mix an ,harten” (z.B.
a a a a a a
Umsatz) und ,weichen* (z.B. Kundenzufriedenheit)
Zielgréen. (1-44)
...stitzt die leistungsorientierte Verglitung im Ver-
trieb neben wirtschaftlichen Zielen auch auf Ziele,
die sich auf Kunden, interne Prozesse sowie Lern- a a a a a a
und Entwicklungsprozesse im Unternehmen bezie-
hen. (1-45)
...Stitzt die leistungsorientierte Verglitung im Ver-
trieb neben Ergebniszielen auch auf Verhaltenszie- Q a a a a a
le. (11-46)
...begrenzt kompensatorische Effekte in den Vergi-
tungssystemen (z. B. den Ausgleich sinkender
Kundenzufriedenheit durch steigende Umsétze Q a Q Q Q Q
(11-47))
8. Kultur im Vertrieb — Die Macht der ungeschriebenen Gesetze
...hat eine Vertriebskultur, bei der Kunden im Zent-
rum des Denkens und Handelns stehen. (i1-48) a d a a a a
...hat eine Vertriebskultur, in der wichtige Entschei-
dungen systematisch und nicht nur intuitiv geféllt Q a a a Q Q
werden. .(I-49
...hat eine Vertriebskultur, die sich durch offenen
Informationsaustausch innerhalb des Vertrieb und
. . . a a a a a a
anderen Funktionsbereichen (z.B. Marketing, Pro-
duktion) auszeichnet. (11-50)
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Krite- Be-
trifft trifft trifft trifft in | trifft rium lege
DaS Untel'nehmen. T voll im teil- gerin- tiber nicht fir
und We- weise gem haubt rele- die
ganz sent- zu MaRe nicht vant Be-
zu lichen zu zu wer-
zu tung
(Kriterium-Nr.) (100) | (75) (50) (25) 0)
...hat eine Kultur, die sich durch offenen Informati-
onsaustausch zwischen dem Vertrieb und anderen
Funktionsbereichen (z.B. Marketing, Produktion) Q u Q Q Q Q
auszeichnet. (I1-51)
...hat eine Kultur, die sich durch intensive Koopera-
tion zwischen dem Vertrieb und anderen Funktions-
bereichen (z.B. Marketing, Produktion) auszeichnet Q a Q Q Q Q
(I1-52)
...hat eine Vertriebskultur, in der Kundenkontakte
von Angehérigen anderer Funktionsbereiche (z.B. Q a a a a a
Technik, Controlling) geférdert werden. (11-53)
...hat eine Vertriebskultur, die auf gegenseitigem
Vertrauen basiert und Eigenverantwortung von Q (] Q ] a a
Mitarbeitern férdert. (I1-54)
...hat eine Vertriebskultur, die durch ein hohes Mal3
an Verbundenheit (Commitment) der Fiihrungskréfte
a a a a a a
und Mitarbeiter mit dem Unternehmen gekenn-
zeichnet ist. . (11-55-)
...bekémpft Defizite der Vertriebskultur systema-
tisch.. .(II-56)
a a a a a a
...setzt regelméaBige Instrumente zur Férderung
einer effektiven Vertriebskultur ein. (z.B. Leitsétze,
Workshops). (11-57) Q a Q ] a a
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Tabelle 1.4: Checkliste zum Kapitel Informationsmanagement

Krite- Be-
trifft trifft trifft trifftin | trifft rium lege
DaS Unt@l'n@hmen. - voll im teil- gerin- tiber nicht fur
und We- weise gem haubt rele- die
ganz sent- zu MaRe nicht vant Be-
zu lichen zu zu wer-
zu tung
(Kriterium-Nr.) (100) | (75) (50) (25) (0)
9. Grundlagen zum Verstindnis von Informationssystemen
...verfligt iiber ein integriertes Informationssystem,
in dem die vertriebsrelevanten Informationen enthal- Q a a a a a
ten sind (1m-1)
...verfligt (iber ein Vertriebsinformationssystem,
dessen Inhalte stets aktuell sind. (-2 a a Q Qa a a
...verfligt iiber ein Vertriebsinformationssystem,
dass Informationen bedarfsgerecht bereitgestellt,
anstatt die Nutzer mit Informationen zu (berfluten. Q a Q Q a a
(11-3)
...verfligt (ber ein Vertriebsinformationssystem, auf
das jederzeit einfach und schnell zugegriffen wer- Q a Q Q Q Q
den kann. (111-4)
...passt das Vertriebsinformationssystem regelmé-
Big an die Bediirfnisse (potenzieller) Nutzer an. (i-5) a a a a a a
...hat systematisch dafiir gesorgt, dass das Ver-
triebsinformationssystem von den Mitarbeitern a a ] ] Qa Qa
akzeptiert wird. (I11-6)
...schult die betroffenen Mitarbeiter systematisch in
der Anwendung des Vertriebsinformationssystem. Q o 0 0 Q o
(11-7)
...motiviert Mitarbeiter liber die Anreizsysteme zur
Nutzung und Pflege des Vertriebsinformationssys-
a a a a a a
tems. (I1-8)
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Krite- Be-
trifft trifft trifft trifft in | trifft rium lege
DaS Untel'nehmen. 'y v(l)ll im telil- gerin- ijllzer nicht fir
und We- weise gem haubt rele- die
ganz sent- zu MaRe nicht vant Be-
zu lichen zu zu wer-
zu tung
(Kriterium-Nr.) (100) | (75) (50) (25) 0)
10 Der Kunde — Das ungekannte Wesen?
...verfiigt liber umfangreiche und aktuelle Grundda-
ten lber seine Kunden (z.B. Adressen, Namen, Q a a a Q Q
Segmentzugehérigkeit). (11-9)
...hat aussageféhige Informationen (iber Absatzpo-
tenziale seiner Kunden). (111-10) Q a a a Q Q
...analysiert bei potenzialstarken Kunden systema-
ysiert ber poten unden sy o|lo|o|lal| ol aa
tisch die Cross — Selling — Potenziale. (11-11)
...analysiert regelméf3ig und systematisch die Be-
diirfnisse und Erwartungen der Kunden. (11-12) Q a Q Q Q Q
...erfasst und analysiert regelmaflig den Aufwand
fiir die Bearbeitung einzelner Kunden( -segmente). Q 0 0 0 o o
(1-13)
...kennt bei wichtigen Kunden den Bedarfsde-
ckungsanteil (Share of Customer). (111-14) Q Q = Q Q =
...analysiert seine Kundenstruktur regelméaBig mit
Q a Q ] Q Q
Hilfe des Kundenportfolios. (111-15)
...orientiert sich beim Einsatz von Vertriebsressour-
cen konsequent an der Positionierung verschiede- a a a a a a
ner Kunden (-segmente) in Kundenportfolios. (iii-16)
...fuhrt fir Kundensegmente und fiir wichtige Ein-
zelkunden regelméfig eine Deckungsbeitragsrech- Q a Q o a a
nung durch. (111-17)
...fuhrt fir Kundensegmente und fiir wichtige Ein-
zelkunden regelméBlig eine gestufte Deckungsbei-
a a a a a a

tragsrechnung mit Kunden(- Segmente) spezifischer

Zuordnung von Fixkosten durch. (11I-18)
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Krite- Be-
trifft trifft trifft trifft in | trifft rium lege
DaS Untel'nehmen. T voll im teil- gerin- tiber nicht fir
und We- weise gem haubt rele- die
ganz sent- zu MaRe nicht vant Be-
zu lichen zu zu wer-
zu tung
(Kriterium-Nr.) (100) | (75) (50) (25) 0)
...Schétzt die langfristige Profilabilitét wichtiger
Kunden(-segmente) mit Hilfe des Customer Lifetime Q a a a a a
Value ab. (111-19)
...misst regelméBig die Kundenzufriedenheit. (ii-20)
a a a a a a
...berticksichtigt bei der Messung der Kundenzufrie-
denheit auch die Kundenbindung. (1-21) Q u Q Q 0 0
...misst sowohl die Gesamtzufriedenheit der Kun-
den als auch deren Zufriedenheit mit einzelnen
Leistungskomponenten des Unternehmens (z.B. Q 0 o 0 Q o
Service, Beschwerdemanagement, Produktqualitét).
(11-22)
...legt bei Kundenzufriedenheitsmessungen syste-
matisch die Zielgruppe fest. (11-23) a a a a a a
...stellt bei der Messung der Kundenzufriedenheit
eine ausreichende Stichprobengré3e sicher. (iii-24) a Qa a a a a
...wertet die Kundenzufriedenheit differenziert aus
(z.B. nach Regionen Kundengruppen) . (I11-25) Q 0 Q Q O Q
...lasst die Ergebnisse der Kundenzufriedenheits-
messungen systematisch in interne Verbesserungs-
prozesse einflielen. (111-26)
a a a a a a
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Das Unternehmen...

(Kriterium-Nr.)

trifft

voll
und

ganz
zu

(100)

trifft
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lichen
zu

(75)

trifft
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zu

(50)

trifft in
gerin-
gem
MaRe

(25)

trifft

tiber

haubt
nicht

(0)

Krite-
rium
nicht
rele-
vant

Be-
lege
fir
die
Be-
wer-
tung

11. Wettbewerbsinformation — Den Gegne

r kenn

en

...hat seine (potenziellen) Wettbewerber klar identi-

fiziert. (111-27)

Q

]

...verfiigt iiber umfassende Basisinformationen (iber
seine Wettbewerber (z.B. Eigentiimer- und Organi-
sationsstruktur, wichtige Manager) und aktualisiert

diese regelméRig und systematisch. (111-28)

...verfiigt (iber umfassende Informationen (lber die
Marktposition seiner Wettbewerber (z.B. Marktantei-
le, Ertragslage, Kundenzufriedenheit) und aktuali-

siert diese regelméRig uns systematisch. (111-29)

...verfiigt (ber umfassende Informationen (iber
Ressourcen seiner Wettbewerber (z.B. Qualitat und
Quantitét von Vertriebs-/ Servicemitarbeitern, finan-
zielle Ressourcen) und aktualisiert diese regelméfig

und systematisch. (111-30)

...verfligt liber umfassende Informationen (iber die
Strategien seiner Wettbewerber (z.B. Ziele, Zeitpla-
ne, Zielsegmente) und aktualisiert diese regelméafig

und systematisch. (111-31)

...verfiigt (iber umfassende Informationen (iber die
Marktbearbeitung seiner Wettbewerber (z.B. Leis-
tungsspektrum, Preispositionierung, Verkaufsférde-
rung) und aktualisiert diese regelméf3ig und syste-

matisch. (111-32)

...hat eine fiir Wettbewerbsinformationen verant-
wortliche Einheit/Person, die vorhandene Informati-
onen blindelt, systematisch aufbereitet und allen
relevanten Unternehmensbereichen zur Verfiigung

stellt (z.B. als Wettbewerbsprofile). (11-33)
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Krite- Be-
trifft trifft trifft trifft in | trifft rium lege
DaS Unternehmen--- voll im teil- gerin- tiber nicht fir
und We- weise gem haubt rele- die
ganz sent- zu MaRe nicht vant Be-
zu lichen zu zu wer-
zu tung
(Kriterium-Nr.) (100) | (75) (50) (25) 0)
12. Der Markt — Trends friihzeitig erkennen
...verfiigt (ber umfassende Informationen (iber
Verénderungen der eigenen Stellung im Markt (z.B.
Marktanteile, Bekanntheitsgrad, Image) und aktuali- a a a a Q Q
siert diese regelméRig und systematisch. (111-34)
...verfligt lUber umfassende Informationen (iber
Verdnderungen des Wettbewerbsverhaltens (z.B.
Eintritt neuer Wettbewerber, Austritt alter Wettbe-
Qa a ] ] Qa Qa
werber) und aktualisiert diese regelmaflig und sys-
tematisch. (111-35)
..verfiigt iiber umfassende Informationen (iber Ver-
&dnderungen des Kundenverhaltens (z.B. Informati-
ons- und Kaufverhalten) und aktualisiert diese Q a 0 0 Q Q
regelmaflig und systematisch . (I11-36)
...verfiigt (iber umfassende Informationen (lber (zu
erwartende) Verdnderungen allgemeiner Marktcha-
rakteristika (z.B. Marktwachstum) und aktualisiert
. L . Q a Q ] Q Q
diese regelméRig und systematisch. (111-37)
...verfigt (ber umfassende Informationen (iber
Verédnderungen bei sonstigen Umweltfaktoren (z.B.
technologische, gesellschaftliche, gesamtwirtschaft-
liche Verdnderungen) und aktualisiert diese regel- Q a Q Q Q Q

méaBig und systematisch. (111-38)
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Krite- Be-
trifft trifft trifft trifft in | trifft rium lege
DaS Untel'nehmen. T voll im teil- gerin- tiber nicht fir
und We- weise gem haubt rele- die
ganz sent- zu MaRe nicht vant Be-
zu lichen zu zu wer-
zu tung
(Kriterium-Nr.) (100) | (75) (50) (25) 0)
13. Informationen (iber interne Prozesse — Sand im Getriebe
...analysiert regelméaRig und systematisch die Quali-
tét der Kundenakquisitionsaktivitdt (z.B. Zahl der
gewonnenen Kunden pro Akquisitionsaktivitét,
Kosten der Akquisitionsaktivitédten) und leitet daraus Q a Q Q Q Q
Verbesserungsmallinahmen ab. (111-39)
...analysiert regelméf3ig und systematisch die Quali-
tét der Angebotserstellung (z.B. Dauer, Fehlerfrei-
heit, Kosten, Trefferquote der Angebotserstellung)
und leitet daraus Verbesserungsmal3nahmen ab. - 2 d = - s
(111-40)
...analysiert regelméaRig und systematisch die Quali-
tét der Auftragsbearbeitung (z.B. Dauer, Fehlerfrei-
heit, Kosten der Auftragsbearbeitung) und leitet a a Q ] a a
daraus Verbesserungsmalinahmen ab. (1-41)
...analysiert regelmaf3ig und systematisch die Quali-
tét der Leistungserstellung/Lieferung (z.B. Liefer-
treue, Lieferqualitdt) und leitet daraus Verbesse- Q a Q Q Q ]
rungsmal3nahmen ab. (111-42)
...analysiert regelmaf3ig und systematisch die Quali-
tét der Nachkaufbetreuung (z.B. Erreichbarkeit von
Servicemitarbeitern, Cross- Selling- Erfolg) und
leitet daraus VerbesserungsmalRnahmen ab. (111-43) a a a a a a
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Das Unternehmen...
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14. CRM und CAS — Die Wegweiser im Dschungel der Informationen

...setzt ein Computer-Aided- Selling- Sys-
tem/Customer-Relationship-Management- System
zur Professionalisierung des Vertriebsprozesses

ein. (11-44)

...hat ein Computer-Aided-Selling-System, das die
Vorbereitung des Kundenkontaktes unterstiitzt (z.B.
durch Kundenanalyse, Kundenzielplanung, Termin-,

und Tourenplanung). (111-45)

...hat ein Computer-Aided-Selling-System, das die
Durchfiihrung des Kundengesprachs unterstiitzt
(z.B. durch Produktprédsentation, Kalkulations- und

Konfigurationsmodule ) . (ll-46)

...hat ein Computer-Aided-Sellig-System, das die
Angebotserstellung und Auftragsbearbeitung unter-
stiitzt (z.B. durch Textbausteine, Auftragsverfol-
gung). (111-47)

...hat ein Computer-Aided-Selling-System, das die
Nachbearbeitung des Kundenkontaktes untersttitzt

(z.B. durch Besuchsberichte, Analysen). (111-48)
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Tabelle 1.5: Checkliste zum Kapitel

Kundenbeziehungsmanagement

Krite- Be-
trifft trifft trifft trifftin | trifft rium lege
DaS Unternehmen- T voll im teil- gerin- tiber nicht fir
und We- weise gem haubt rele- die
ganz sent- zu MaRe nicht vant Be-
zu lichen zu zu wer-
zu tung
(Kriterium-Nr.) (100) | (75) (50) (25) 0)
15. Die Verkéduferpersoénlichkeit
von Vielwiessern, Socializern und Allroundern
...beschéftigt Vertriebsmitarbeiter, die Spals am
Kundenkontakt haben. (IV-1) Q a Q Q a a
...beschéftigt Vertriebsmitarbeiter, die ihre Aufgabe
stets mit einem gesunden Optimismus angehen. Q 0 o 0 Q o
(IV-2)
...beschéftigt Vertriebsmitarbeiter, die (iber ein
hohes Mal3 an Einfiihlungsvermégen verfiigen (d.h.
sich in den Kunden hineinversetzen zu kénnen, die Q a O 0 Q Q
Kundenperspektive einnehmen zu kénnen usw.).
(Iv-3)
...beschéftigt Vertriebsmitarbeiter, die (iber ein
gesundes Selbstwertgefiihl verfiigen (d.h. Kompe-
tenz ausstrahlen, von ihren Féhigkeiten (iberzeugt a a d a d a
sind usw. (IV-4)
...beschéftigt Vertriebsmitarbeiter, die kompetent in
der sprachlichen Kommunikation sind (d.h. sich
einfach und prézise ausdriicken und gezielte Fragen u u o o u u
stellen kénnen usw. (IV-5)
...beschéftigt Vertriebsmitarbeiter, die dem Kunden
a a a a a a
aktiv zuhéren. (IV-6)
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Krite- Be-
trifft trifft trifft trifft in | trifft rium lege
DaS Unt@l'n@hmen. 'y v¢I)II im telil- gerin- ii;:er nicht fiir
und We- weise gem haubt rele- die
ganz sent- zu MaRe nicht vant Be-
zu lichen zu zu wer-
zu tung
(Kriterium-Nr.) (100) | (75) (50) (25) 0)
...beschéftigt Vertriebsmitarbeiter, die die nicht-
sprachliche Kommunikation beherrschen (d.h.
Korpersprache gezielt einsetzen und Signale in der a a Q Q a a
Koérpersprache des Gesprdchspartners wahrneh-
men usw. (Iv-7)
...beschétftigt Vertriebsmitarbeiter, die stets freund-
lich zu den Kunden sind. (IvV-8)
a a a a a a
...beschétftigt Vertriebsmitarbeiter, die flexibel sind
(d.h. sich und ihr Verkaufsverhalten auf unterschied-
liche Kundentypen und Situationen einstellen kén-
a a a a a a
nen). (Iv-9)
...beschéftigt Vertriebsmitarbeiter, die teamféhig
sind (d.h. sich in Teams einordnen kénnen, Freude
an Teamarbeit haben usw.). (IV-10)
a a a a a a
...beschéftigt Vertriebsmitarbeiter, die sich selbst
gut organisieren kénnen (Zeitmanagement, Setzen
von Prioritéten, Ablagesysteme usw.). (IV-11)
a a a a a a
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Krite-

Be-

trifft trifft trifft trifft in | trifft rium lege
DaS Unt@l'n@hmen. 'y v¢I)II im telil- gerin- ii;:er nicht fiir
und We- weise gem haubt rele- die
ganz sent- zu MaRe nicht vant Be-
zu lichen zu zu wer-
zu tung
(Kriterium-Nr.) (100) | (75) (50) (25) 0)
...beschéftigt Vertriebsmitarbeiter, die lber umfas-
sende Produktkenntnisse verfligen (sowohl (iber
eigene als auch Wettbewerbsprodukte). (IV-12) a a Q Q a a
...beschétftigt Vertriebsmitarbeiter, die ihre Kunden
sehr gut kennen und verstehen (d.h. deren Bediirf-
nisse, Wertschdpfungsprozesse, Produktnutzung).
a a a a a a
(1V-13)
Beschétftigt Vertriebsmitarbeiter, die (iber umfas-
sende Marktkenntnisse verfiigen (d.h. (iber die
Position des eigenen Unternehmens oder Trends im
a a a a a a
Markt). (IV-14)
...beschéftigt Vertriebsmitarbeiter, die tiber fundiert
betriebswirtschaftliche Kenntnisse verfiigen (d.h.
Kostenauswirkungen von Entscheidungen bewerten
. . a a a a a a
kdnnen, Kostenstrukturen des eigenen Unterneh-
mens kennen usw.) (IV-15)
...beschéftigt Vertriebsmitarbeiter, die den Ver-
kaufsprozess erfolgreich gestalten und sich auf
Basis ihres Erfahrungsschatzes auf jeden Kunden
einstellen kénnen. (1V-16) a a a Q a a
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Das Unternehmen...

(Kriterium-Nr.)

trifft

voll
und

ganz
zu

(100)

trifft

im

We-

sent-

lichen
zu

(75)

trifft

teil-

weise
zu

(50)

trifft in
gerin-
gem
MaRe

(25)

trifft

tiber

haubt
nicht

(0)

Krite-
rium
nicht
rele-
vant

Be-
lege
fir
die
Be-
wer-
tung

16. Beziehungsmanagement abrunden — Messen, ,Call Center, Internet

...plant Messen systematisch (d.h. Auswahl der

Messen, Bestimmung des Gesamtbudgets fiir Mes-

a a a a a a
sen usw.). (IV-17)
...formuliert prézise, quantifizierte Ziele fiir jede
Messe. 1V-18
(w19 o | o | ol a| ol a
...kontrolliert das Erreichen der Messeziele. (1v-19)
a a a a a a
...hat die Aufgaben eines Call Centers klar definiert.
a a a a a a
(IV-20)
...hat die fiir die Aufgabenerfiillung notwendigen
Ressourcen fiir das Call Center bereitgestellt (z.B.
technische Ausstattung, Anzahl der Mitarbeiter). Q a Q Q Q Q
(Iv-21)
...setzt im Call Center nur angemessen qualifizierte
Mitarbeiter ein. (IV-22) Q a 0 Q 0 a
...hat auf Basis sorgféltiger Uberlegungen entschie-
den, ob das Call Center selbst oder durch einen
externen Dienstleister betrieben werden soll. (1v-23)
a a a a a a
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Krite- Be-
trifft trifft trifft trifft in | trifft rium lege
DaS Unt@l'n@hmen. 'y v¢I)II im telil- gerin- ii;:er nicht fiir
und We- weise gem haubt rele- die
ganz sent- zu MaRe nicht vant Be-
zu lichen zu zu wer-
zu tung
(Kriterium-Nr.) (100) | (75) (50) (25) 0)
...hat klar festgelegt, wer im Unternehmen fiir den
reibungslosen Ablauf der Call Center — gestiitzten
Aktivitdten verantwortlich ist. (IV-24) a a Q Q a a
...hat prézise definiert, welche Funktionen der
Internet-Auftritt primér erfiillen soll (z.B. Informati-
ons-, Transaktions-, oder Kundenbindungsfunktion).
a a a a a a
(IV-25)
...hat prézise definiert, auf welchen Typen von
Internet — Seiten es présentiert sein will (z.B. Com-
munity Sites, Electronic Malls, Suchmaschinen,.
a a a a a a
(IV-26)
...tritt ausschlielllich auf professionelle und benut-
zerfreundliche gestalteten Internetseiten auf. (1v-27)
a a a a a a
...stellt bei Transaktionen (ber das Internet den
reibungslosen Ablauf der notwendigen Logistikpro-
zesse sicher. (IV-28)
a a a a a a
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Das Unternehmen...

(Kriterium-Nr.)

trifft
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(25)

trifft
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nicht

(0)

Krite-
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nicht
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17. Kundenbindungsmanagement — Den Kunden zum ,,FAN“ machen

...orientiert sich beim Einsatz von Kundenbindungs-
instrumenten (z.B. Kundenclubs,-karten,-
zeitschriften) an der Wertigkeit der Kunden fiir das
Unternehmen (Fokussierung statt GielSkannenprin-

zip). (1v-29)

...kontrolliert regelméaRig und systematisch den
Erfolg (Effektivitdt und Effizienz) des Einsatzes von
Kundenbindungsinstrumenten (z.B. Kundenclubs,-

karten ,-zeitschriften). (1V-30)

...hat systematisch definiert, welche Value Added

Services welchen Kunden angeboten werden sollen.

(IV-31)

...vermarktet seine produktbegleitenden Dienstleis-

tungen aktiv. (IV-32)

...teilt den Kunden in monetdren Gré3en Nutzen
und Kosten von Dienstleistungen mit und betreibt
aktiv den Verkauf (im Gegensatz zum ,,Verschen-

ken®) von Dienstleistungen. (IV-33)

...hat eine Kultur, in der Dienstleistungsorientierung

eine gro3e Rolle spielt. (IV-34)

...setzt im Dienstleistungsbereich hoch qualifizierte

Mitarbeiter ein. (1v-35)
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Krite- Be-
trifft trifft trifft trifft in | trifft rium lege
DaS Unt@l'n@hmen. 'y v¢I)II im telil- gerin- ii;:er nicht fiir
und We- weise gem haubt rele- die
ganz sent- zu MaRe nicht vant Be-
zu lichen zu zu wer-
zu tung
(Kriterium-Nr.) (100) | (75) (50) (25) 0)
...honoriert Dienstleistungsorientierung durch die
Anreizsysteme. (1V-36)
a a a a a a
...kontrolliert regelmaRig die Profitabilitét von
Dienstleistungen. (IV-37) a a a a Q Q
...nutzt geeignete Instrumente fiir Qualitdtsmessung
und —Management im Dienstleistungsbereich. (1v-38) a o Q Q a a
...hat die Verantwortung fiir die Erbringung von
Dienstleistungen im ,Unternehmen klar geregelt. Q a O 0 Q Q
(1V-39)
...arbeitet mit einer unternehmensweit einheitlich,
nicht restriktiven Definition, was unter einer Be- Q a 0 0 Q Q
schwerde zu verstehen ist. (1V-40)
...hat klar definiert, wie Beschwerden im Unterneh-
men angenommen und bearbeitet werden sollen.
a a a a a a
(Iv-41)
...hat klar definiert wer fiir die Lésung einer Be-
schwerde verantwortlich ist. (1V-42) a a a a a Q
...sorgt aktiv dafiir, dass Mitarbeiter eine konstrukti-
ve Einstellung zum Umgang mit Beschwerden
a a a a a a

haben. (1V-43)
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Krite- Be-
trifft trifft trifft trifft in | trifft rium lege
DaS Untel'nehmen. T voll im teil- gerin- tiber nicht fir
und We- weise gem haubt rele- die
ganz sent- zu MaRe nicht vant Be-
zu lichen zu zu wer-
zu tung
(Kriterium-Nr.) (100) | (75) (50) (25) 0)
18. Key Account Management —
Die enge Zusammenarbeit mit wichtigen Kunden
...betreibt proaktives KAM (u. a. Auswahl der Key
Accounts und Initiierung von Kooperationsmal3nah- a a a a a a
men). (1v-44)
...betreibt KAM systematisch (d.h. Analyse der Key
Accounts, Definition von Zielen, Erfolgskontrolle). Q Q o o Q Q
(IV-45)
...setzt Key Accounts Manager ein, die (iber Erfah-
rungen in anderen Funktionsbereichen (z.B. Marke- a a a a a a
ting, Logistik, Technik) verfiigen. (1v-46)
...setzt Key Accounts Manager mit starker Persén-
Q a Q ] Q Q
lichkeit und Sozialkompetenz ein. (Iv-47)
...setzt Key Accounts Manager mit umfassender
Fachkompetenz (nicht nur Vertriebskenntnisse) ein. o Q o o o o
(1V-48)
...verschafft Key Accounts Managern den Zugang
zu den zur Aufgabenerfiillung notwendigen Res- Q ] a a a a
sourcen. (IV-49)
...nutzt fiir Key Accounts Manager in hohem MaR3e
leistungsorientierte Verglitungssysteme. (IV-50) Q u a a Q Q
...Stellt sicher, dass die Key Account Manager die
Unterstiitzung der Top - Managements haben. (1v-51)
Q a Q ] Q Q
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Das Ergebnis der empirischen Untersuchung des Unternehmens mit der Sa-
les-Excellence Selbstbewertung (durchschnittliche Excellence-Wert) unter
Einbindung von externen Moderatoren ist in Tabelle 1.6 unter Berlcksichti-
gung der in Abschnitt 3.2 ,,Der Sales-Excellence-Ansatz in der Praxis*“ fest-

gelegten Parameter wie folgt ausgefallen.

Vertriebsstrategie 71,2
Vertriebsmanagement 72,7
Informationsmanagement 62,3
Kundenbeziehungsmanagement 54,8
Sales-Ex-Gesamtwert 65,25

Tabelle 1.6: Sales-Excellence-Selbstbewertung unter Einbindung von externen Moderatoren

Die erfassten Werte und der entsprechende Marktzugang der Vertriebsaktivi-

taten des Unternehmens kdnnen in Bezug auf das Sales- Ex-Profil wie folgt

’ eertriebsmanagement

dargestellt werden.

ertriebsstrategie

’ Rundenbeziehungsmanagement

Abbildung 53 modifizierte Darstellung, Sales-Ex-Profil eines international agierenden Unternehmens(Quelle: Homburg,
Christian; Schafer Heiko; Schneider Janna: Vertriebsmanagement mit System. - 6. Aufl. Wiesbaden
Gabler, 2010 Seite 14)
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9. Zusammenfassung

Die globalen Investitionsgutermarkte sind gepragt durch standig wachsende
und neue Anbieterkonkurrenz, die letztendlich zu einer gewissen Marktsatti-
gung fuhrt. Durch den Trend zu Produkten ahnlicher Leistungsfahigkeit ist eine
Differenzierung allein Uber das Produkt immer schwieriger. Daher haben die
Bereiche kundenorientierte Leistungserbringung und flankierende Servicean-

gebote immer mehr an Bedeutung gewonnen.

Eine deutlich erkennbare Veranderung der Marktteilnehmer im Investitionsgu-
tergeschaft, welches durch ein hohes Mal} an Rationalitat gepragt ist, erklart
warum emotional gepragte Anbieter- und Markenpraferenzen nur eine unter-
geordnete Bedeutung haben. Die Klassiker wie ausgezeichnete Vertriebsar-
beit verbunden mit hervorragender Kundenbetreuung sind die wesentlichen

Erfolgsfaktoren flr die entscheidenden Wettbewerbsvorteile im Vertrieb.

Ein professionelles Vertriebsmanagement garantiert die Steigerung von Kun-
denzufriedenheit, Kundenloyalitat und Kundenbindung. Dies sind naturlich die
obersten Ziele eines Unternehmens, da eine langfristige Kundenbeziehung zur
Erhohung des wirtschaftlichen Erfolgs und damit auch des Unternehmenswer-
tes fuhrt. Dabei muss im Vorfeld aufgrund der stark gesattigten Markte der Fo-
kus und die Intensitat der Kundenbetreuung auf die profitablen Kunden gerich-
tet werden, da nur so der langfristige wirtschaftliche Erfolg gesichert werden

kann.

Erfahrungsgemal bedeutet professionelles Vertriebsmanagement, dass be-
reits bei der Leistungserstellung kundenorientiert gehandelt werden muss. Un-
ternehmen kdnnen nur dann den Kundenanforderungen gerecht werden, wenn

sie Uber ein entsprechendes Leistungspotenzial verfigen.

In Bezug auf den empirischen Teil dieser Diplomarbeit wo ein international
agierendes Unternehmen auf deren Vertriebsprofessionalitat mit Hilfe der Sa-
les-Excellence-Selbstbewertung (durchschnittlicher Excellence-Wert) unter

Einbindung von externen Moderatoren untersucht wurde, konnte festgestellt
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werden, dass trotz der bereits sehr hohen Professionalitat des Unternehmens,

starke Defizite vorhanden sind.

Die Ergebnisse zeigen auffallend geringe Werte in den Dimensionen Informa-
tionsmanagement (Wert 62,3) und Kundenbeziehungsmanagement (Wert
54,8), wo sicher noch eine zusatzliche Professionalitatssteigerung notwendig
ist. Betrachtet man allerdings den Sales-Ex-Gesamtwert so hat das Unter-
nehmen ein sehr gutes Excellence-Niveau, da die globale Betrachtung der
Vertriebsprofessionalitat unterschiedlicher Branchen zeigt, dass im Durch-

schnitt ein Sales-Ex-Gesamtwert von 70 erreicht wird.

Zusammenfassend kann zum Ausdruck gebracht werden, das erfolgreiche Un-
ternehmen nur dann den sich standig anderten Marktanforderungen gerecht

werden kdnnen, wenn eine rasche und effektive Anpassung erfolgt.

Mit Hilfe einer Sales-Excellence-Bewertung lassen sich jene Bereiche, bei de-
nen die groRten Defizite vermutet werden, pragmatisch erfassen um die Ver-

triebsarbeit zu professionalisieren und somit zukunftsfahiger zu machen.
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