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Mit Sales Development
den Verkauf
professionalisieren

Unternehmen professionalisieren zunehmen ihren Vertrieb lander- und sparten-
Ubergreifend. Dazu richten sie zentrale Stellen fiir Sales Development ein. Aufgabe
der Verantwortlichen ist es, den Verkauf zu professionalisieren und zu unterstiit-
zen. Allerdings haben Eingriffe im Vertrieb auch eine kritische Komponente: Sie
sollen das lokale Engagement nicht schmalern. Es geht um die richtigen Eingriffe,
sonst wirkt das Ganze kontraproduktiv.

Christian Belz

68 Sales Management Review 12017



Viele Unternehmen verstarken aktuell ihre zentralen Initiativen im Ver-
kauf. Verantwortliche fiir Sales Excellence, Sales Enabler oder Sales and
Business Development werden ernannt. Zum Beispiel in Unternehmen wie
ABB, AXA Winterthur, BASF, Celesio, Gallus, Geberit, Jenoptik, Lienhard
Office Group, Medela, SBB Cargo, Schott, Siemens oder ThyssenKrupp.
Diese neue Form der Spezialisierung ist nicht nur den grofien Konzernen
vorbehalten, sondern wird auch von mittleren Unternehmen aufgegriffen.
Die Stellen wurden erst vor wenigen Jahren und teilweise ganz neu ein-
gerichtet.

Aufgabe der Verkaufsentwickler ist es, den Verkauf im Unternehmen lander-

und spartentiibergreifend zu professionalisieren und zu standardisieren. In

vielen Unternehmen wuchs der Vertrieb dezentral, jede Einheit geht spezi-
fisch vor und die schlechtesten und besten Einheiten unterscheiden sich
enorm. Deshalb vertrauen Unternehmen nicht nur auf die lokalen Verbes-
serungen ihrer Verkdufer im Kontakt mit ihren besonderen Kunden. Sie
suchen nach gemeinsamen Lésungen, um Effektivitit und Effizienz im Ver-
kauf zu steigern. Oft ist Sales Development international ausgerichtet, muss
es aber nicht.

Auch die Verkaufsmanager fiir Sparten oder Manager fiir Regionen erwei-
tern ihre Aufgaben. Sie fithren nicht nur ihre Verkaufsmannschaft, sondern
nutzen Spezialisten. Diese neueren Einheiten in den Unternehmen sind
meist intern gut positioniert und arbeiten direkt mit der Geschifts- und Ver-
kaufsleitung zusammen. Die Teams fiir Sales Development sind aber klein
und sie entscheiden wenig selbst. Sie werden erstaunlich oft durch jiingere
Betriebswirte gefiihrt, die eher Fahigkeiten fiir Konzepte und Projektma-
nagement einbringen, als praktische Verkaufserfahrung. Die kleinen Teams
moderieren den Fortschritt und gewinnen die Verkaufsmannschaften statt
zu befehlen. Wichtig ist dabei aber nicht die Form der Organisation, son-
dern die Aufgabe. Sie ldsst sich durchaus auch von Linienvorgesetzten mit
geeigneten Projektgruppen erfiillen. Oft werden solche Initiativen auch
durch externe Verkaufsberater, Verkaufstrainer oder auf das Verkaufsma-

nagement spezialisierte Universititen begleitet.

Gefahr durch Orientierungslosigkeit

Die Idee eines zentralen Sales Development ist plausibel. Weil der Erfolg der
meisten Unternehmen durch den Verkauf getrieben wird, lohnt es sich auch
hier anzusetzen. Was soll aber ein Verantwortlicher fiir Sales Development
tun, um den Anspruch fiir mehr Professionalisierung und Wirksamkeit zu
erfiillen? Welche Verkaufsthemen, Projekte oder Change-Prozesse sind im
Zeitablauf ergiebig? Wie wird ein zentraler Spezialist von vielen Verkaufs-
verantwortlichen akzeptiert und wie muss er sich im Unternehmen vernet-
zen? Was sind die Erfolgsausweise fiir eine solche Aufgabe? Manche ernann-
ten Sales Developer scheinen dabei etwas orientierungslos, ebenso wie ihre
Vorgesetzten. Die Gefahr ist recht grof3, dass sich ihre Aufgabe schrittweise
von der grofien Idee entfernt. Rasch sind sie dann nur noch die Erfiillungs-

gehilfen fiir Nebenaufgaben im Verkaufsmanagement.
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Verkdufer ergreifen ihren Beruf meistens, weil sie selbst-
standig sein wollen. Ihre Wege zum Erfolg sind sehr verschie-
den. Sie versuchen sich gegeniiber einer Zentrale mit Eingriffen
im Verkauf abzuschirmen oder wehren sich dagegen. Unter-
nehmen stellen demgegeniiber oft fest, dass die Verkaufer nicht
gentigend professionell und konform zur Strategie vorgehen.
Deshalb erwiégen sie, den Verkauf zentral zu beeinflussen.

Die Gestaltung eines zentralen Sales Development sollte
behutsam erfolgen. Eingriffe sollen die Motivation der Ver-
kaufer nicht schmailern, sondern ihre Kraft freisetzen. Auch
sollte Verkédufern ein grofier Freiraum zugestanden werden.
Manche Eingriffe sind zwar fein ausgedacht und gut gemeint,
bleiben aber illusionar. Jeder zentrale Verkaufsentwickler wird
daher sorgfiltig abschitzen, was er mit seinen Ressourcen be-
einflussen kann. Es lohnt sich nicht, Dinge nur anzustofien
oder lediglich Unruhe zu stiften.

Ohne Zweifel ist es wertvoll, die Sicht der Verkdufer ernst
zu nehmen. Viele fiihlen sich durch Zentralen eher behindert
als unterstiitzt. Es lohnt sich zudem, zu untersuchen, wie
solche zentralen Sales Developer in der Praxis vorgehen und
wie das im Verkauf ankommt. In einer ersten Phase 2012 fand
am Institut fiir Marketing der Universitit St. Gallen eine Dis-
kussion mit 18 Verantwortlichen fiir den internationalen
Vertrieb von Unternehmen dariiber statt, wie sie eingreifen,
um den internationalen Vertrieb zu professionalisieren. Die
Ergebnisse wurden unter dem Titel ,,Global Sale“ zusammen-
gefasst. Gemeinsam mit Mercuri International Deutschland
wird das Institut fiir Marketingin einer zweiten Phase 2017
erneut intensive Gespriche mit den Experten fiir Sales Devel-

opment fithren. Geplant ist eine reprisentative Befragung.

Kerngedanken

1. Verkauf braucht nicht nur Fithrung, sondern auch
Verkaufsentwicklung.

2. Die zehn Eingriffe im Vertrieb betreffen strategische
Integration, Verkaufsleistung, Verkaufs-KPIs, Struk-
tur und Prozesse, CRM und Verkaufsmethoden, Ver-
kaufsdialog ,nahe an der Front®, Nutzung internen
Know-hows, Global Account Management, Qualifi-
kation der Vertriebsmitarbeiter und Zusammenarbeit
von Marketing und Verkauf.

3. Verkaufsentwicklung braucht eine ausgewogene
»,Roadmap".
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Hebel zur Professionalisierung des Verkaufs

Es lohnt sich, die méglichen Ansitze der Verkaufsentwick-

lung grundsitzlicher und systematisch anzugehen. Dabei wird

grundsitzlich zwischen zwei Aufgaben zur Professionalisie-
rung des Vertriebs unterschieden:

1. Sales Development: Es geht darum zu analysieren, zu
konzipieren, zu projektieren und den Verkauf methodisch
zu stiitzen. Zusammengefasst werden die Ausrichtung,
Inhalte und interne sowie externe Zusammenarbeit im
Vertrieb vorbereitet.

2. Verkaufsfithrung: Erst die aktive Verkaufsfithrung kann
jedoch aufgreifen, umsetzen, fithren, unterstiitzen und
kontrollieren. Verkaufsfithrung erfordert auch eine
starke Machtposition des Verantwortlichen im Unter-
nehmen.

Wihrend den ersten Bereich eher die jungen Sales Developer

wahrnehmen, ist der zweite Ansatz besonders die Domine

der Vertriebsleiter mit ihren groflen Mannschaften von Ver-
kaufern. Die Arbeitsteilung ist jedoch nicht fest, denn der

Sales Developer kann auch aktive Fithrungsaufgaben tiber-

nehmen, wiahrend sich der Vertriebsleiter auch im Sales

Development engagiert. Der Vertriebsleiter entscheidet

zumindest, welche Neuerungen im Vertrieb schlieflich auf-

gegriffen werden. Eine enge Zusammenarbeit ist in jedem Fall
eine wichtige Voraussetzung fiir den Erfolg.

Inhaltlich kénnen sich Sales Development und Fithrung auf
nahezu samtliche Themen im Verkauf richten. Das reicht zum
Beispiel von Zukunftsszenarien fiir den Vertrieb, Digitalisie-
rung im Verkauf, Targeting von Kunden, Value Selling,
Zusammenarbeitsmodellen zwischen Vertrieb, Marke-
ting, Technik, Produktmanagement, Kundendienst und Con-
trolling tiber Verkaufsintegration im Multichannel-Vertrieb,
Coaching der Vertriebsmitarbeiter und KPIs im Vertrieb bis
zu Vertriebsinnovation und -kreativitit.

Ubergreifend wurden die Hebel zur Professionalisierung
des Verkaufs sowohl fiir das Sales Development als auch die
Verkaufstithrung ermittelt (siche Abbildung 1).

Es kann nicht Ziel des Sales Development und der Verkaufs-
fithrung sein, simtliche Hebel zu gewichten. In der Praxis
treffen wir typische Muster an, wie sie die Abbildung mit Aus-
pragungen darstellt. Tatsdchlich gibt es eher Analysten und
Konzeptionisten in der Zentrale. Sie fithren stark top-down
und setzen besonders auf Alignment von Strategie und Ver-
kauf, Performance, Metrics und Methoden. Eine andere
Gruppe konzentriert sich konsequent auf die Verkaufsfront

und gewichtet einen starken Dialog (close to people) mit den
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Verkiufern. Sie befasst sich intensiv mit der Qualifikation der
Verkaufsmitarbeiter; erst qualifizierte Personen konnen
selbststandig und unternehmerisch wirken.

Schliefilich konzentrieren sich manche Unternehmen vor-
wiegend auf organisatorische Mafinahmen und bewirken
durch Reorganisationen und neue Schwerpunkte in den
Ressourcen eine Erneuerung des Verkaufs. Beispielsweise
gruppieren sie die Landerverantwortung neu, stellen sich neu
nach Segmenten auf und degradieren damit frithere Linder-
fursten oder sie verlagern ihre Ressourcen auf Schliisselmarkte.
Ebenso werden in der Zentrale Global Accounts angesiedelt,
die fiir eine landertibergreifende Zusammenarbeit mit Kun-
den in mehreren Landern oder iiberregional zustandig sind.
Diese Beispiele verdeutlichen: Es gilt, die Eingriffe richtig zu
koordinieren und zu gewichten. Inhaltliche und menschliche
Anforderungen an die Verantwortlichen sind dabei je nach
Eingriff sehr verschieden.

Die Eingriffe zur Professionalisierung richten sich je nach

Unternehmen auf Tochtergesellschaften, Vertriebsregionen,

Abb. 1
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Verkauf von Sparten oder Produktbereichen, Grof$handler
und Einzelhdndler sowie Vertretungen. Gemeinsam ist dabei,
dass mit bisher recht autonomen Einheiten eine stérkere,

gemeinsame Professionalisierung des Verkaufs verfolgt wird.

Hebel fiir Eingriffe im Verkauf

Die einzelnen Hebel fiir Eingriffe im Verkauf seien hier in

Kiirze erldutert:

1. Alignment - Unternehmens- und Verkaufsstrategie
abstimmen: Ziel des Alignments ist es, die Unterneh-
mensstrategie auch verkaufsbezogen auszurichten, das
Know-how und die Bedingungen des Verkaufs zu nutzen,
die Strategie fiir den Verkauf zu konkretisieren, die Ak-
zeptanz der Strategie im Verkauf zu sichern und das
Engagement fiir eine Umsetzung zu steigern. Manche
Strategien wirken namlich abgehoben und oberflachlich.
Inhaltlich gilt es, die Stof8richtung von Leistungen, Kunden
sowie Kanidlen und die Bedingungen der Organisation in

den Verkauf zu tibersetzen.

Hebel in Sales Development und Verkaufsfiihrung

Sales Development

Qualifikation

Gam
Zentral analysieren,
konzipieren
projektieren,
methodisch stltzen,

Dezentral umsetzen,
flhren, unterstitzen,
kontrollieren

H Analytiker - Top down

Quelle: eigene Darstellung
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Performance - Sales Excellence im Unternehmen defi-
nieren: Ziel des Performance-Ansatzes ist es, die Leistung
des Vertriebs systematisch und umfassend fiir das Unter-
nehmen zu spezifizieren und nach Landern bis zu einzel-
nen Vertriebsmitarbeitern selektiv zu verbessern. So kon-
nen beispielsweise fiir ein Land oder eine Vertriebsein-
heit von 15 Kriterien zur Performance nur die Kriterien
8 und 12 besonders wichtig sein. Die definierte Perfor-
mance ist die Grundlage fiir intensive Diskussionen um
Qualifikation und Ergebnisse. Inhaltlich ist dieser Ansatz
vielfiltig und verbindet auch mit weiteren Hebeln sowie
Mafinahmen.

Die Systematik unterscheidet von jenen Unternehmen,

die fiir jede Vertriebseinheit nur sehr situativ und oft auch
reaktiv vorgehen. Leicht springen zentrale Verantwort-
liche nur noch von einer zur néchsten ,,Feuersbrunst in
den Niederlassungen und werden bereits durch negative
Vorkommnisse ausgelastet.
Metrics - Sales Analytics, KPI’s und Controlling be-
stimmen: Mit dem Ansatz der Metrics wollen Unterneh-
men die Leistung und Ergebnisse des Vertriebs messen
und damit besser steuern. Messung liegt im Trend und
Controlling erlaubt einen raschen Zugang zur Leistung
und zu den Vertriebseinheiten iiber Distanz. Manche Un-
ternehmen betonen diesen Zugang besonders, weil sie die
Vertriebseinheiten durch den Controller fithren lassen,
natiirlich im Zusammenspiel mit der Geschiftsfiihrung.
Der Controller hat jedoch einen sehr einseitigen Zugang
zur Vertriebsprofessionalisierung. Metrics ersetzen keine
starke Fithrung.

Wihrend der Performance-Ansatz qualitative und
quantitative Grof3en berticksichtigt, stehen hier Kenn-
zahlen oder Key Performance Indicators (KPIs) im Vor-
dergrund. Beispiele sind Umsitze nach Kunden und Leis-

tungen, Anteile neuer Produkte und Services, Umfang

Zusammenfassung

Unternehmen richten vermehrt zentrale Stellen fiir Sa-
les Development ein. Thre Aufgabe ist es, den Verkauf
tiberregional und sparteniibergreifend zu professiona-
lisieren. Aus zehn héufigen Eingriffen im Vertrieb gilt
es zu wahlen und umzusetzen, was fiir das eigene Un-

ternehmen passt.

der Angebote (oder Preisqualitdt), Ertrage oder Besuchs-
zahlen. Besonders im Projektgeschift spielt die Nachkal-
kulation der erfiillten Auftrige eine Rolle.

Das Management stiitzt sich in der Regel auf ein Cock-
pit mit den Kennzahlen zu den einzelnen Vertriebsein-
heiten. Dabei ist es gefahrlich, nur die negativen Ausrei-
Ber mit Ursachen und Mafinahmen zu gewichten. Eben-
so wichtig ist es, die besonders erfolgreichen Einheiten
noch mehr zu férdern.

Sales Metrics sind in Unternehmen auch die Basis, um
die variablen Lohnanteile im Vertrieb zu bestimmen. Da-
bei werden meist Individual- und Unternehmensbonus
beriicksichtigt. Auch kann es eine Rolle spielen, die Lohn-
systeme der Unternehmenseinheiten mafvoll zu harmo-
nisieren. Maf3voll, weil beispielsweise die Unterschiede
zwischen asiatischen, amerikanischen und européischen
Landern oft recht grof bleiben miissen.

Immer prigen Kennzahlen und Auswertungen auch

die Aufmerksamkeit des Vertriebs. Im positiven Fall
regen sie die Diskussion um die Ursachen der besten Ver-
triebsergebnisse im Unternehmen an und motivieren alle
Einheiten, sich zu verbessern. Die Zusammenhinge mit
dem Hebel ,,Share“ sind offensichtlich.
Structure - Verkauf organisieren: Ziel von organisato-
rischen Eingriffen ist es, die Strukturen und personellen
Ressourcen auf die Strategie auszurichten und die Zusam-
menarbeit von zentralen Abteilungen sowie Spezialisten
mit dezentralen Vertriebsregionen zu erleichtern und zu
sichern.

Dabei gilt es, eine einfache Erkenntnis zu beachten:
Setzt ein Unternehmen grof3e zentrale Ressourcen fiir die
Verkaufsentwicklung ein und halt die Vertriebseinheiten
schlank, so funktioniert das Zusammenspiel - ebenso wie
umgekehrt. Erst bei je grofleren zentralen und dezen-
tralen Ressourcen beschiftigen sich die Verantwortlichen
gegenseitig und Konflikte werden verstirkt. Es lohnt sich
deshalb sorgfiltig zu priifen, welche Funktionen zentral
und dezentral angesiedelt werden.

In manchen Unternehmen werden die Regionen neu
zusammengefasst und teilweise neue Hierarchiestufen
eingezogen. Es spielt beispielsweise eine Rolle, ob
Deutschland, Osterreich und die Schweiz eigenstindig
operieren und direkt dem Topmanagement berichten
oder ob sie in einer DACH-Region unter einer Leitung
zusammengefasst sind. Auch lassen sich die Aufgaben

und Kompetenzen jeder Stufe verschieden ausgestalten.
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Besonders in Unternehmen mit einer Matrixorganisa-
tion befassen sich die Sparten oder Business Units damit,
wie sie einen Vertrieb organisieren und unterstiitzen kon-
nen, der auch weitere Sparten und Business Units ver-
kauft. Ziel ist es, mehr Aufmerksamkeit und Engagement
des Vertriebs fiir diesen Bereich in den Niederlassungen
zu mobilisieren, als es dem gegenwirtigen Umsatz ent-
spricht. Gleichsam wird versucht, 40 Prozent Einsatz fiir
20 Prozent Umsatz zu bewirken. Dann sind die Voraus-
setzungen fiir ein Wachstum gegeben.

In manchen Unternehmen ist die Struktur von Nieder-
lassungen recht zufillig gewachsen und jede Einheit
organisiert sich verschieden. Hier helfen ,,Blueprints® fiir
die angestrebte Organisation von Niederlassungen.
Notige Abweichungen werden intensiv diskutiert.

Organisatorisch spielt auch eine Rolle, ob ein Unterneh-
men den direkten oder indirekten Vertrieb wahlt. Indirek-
ter Vertrieb ist fiir kleinere Markte oder spezifische Kun-
denzuginge geeignet. Grundsitzlich konnen aber eine
Tochtergesellschaft und eine Vertretung die Strategie eines
Unternehmens gleich gut oder schlecht umsetzen. Manch-
mal verselbststindigen sich auch Vertretungen, weil sie
nicht professionell betreut und unterstiitzt werden.
Methods - Customer Relationship Management und
Prozesse zu Kundengewinnung: Eingriffe in diesem Be-
reich sollen das Vorgehen im Verkauf vereinheitlichen
und professionalisieren. Methoden sind dabei vielfaltig.
Sie lassen sich aber besser standardisieren als Inhalte.
Umfassend sind zum Beispiel die vielen Initiativen in Un-
ternehmen, um ein weltweites Customer Relationship
Management zu installieren. Dabei werden oft viele Teil-
l6sungen in den Einheiten abgelost. Kombiniert werden
diese Ansitze beispielsweise mit Tablets, die mit den rich-
tigen Informationen bespielt sind und sich in der Inter-
aktion mit Kunden wirksam nutzen lassen. Auch Metho-
den zur zuverldssigen Erfassung der Marktpotenziale, zu
Sales Funnels bis zu strukturierten Verkaufsgesprachen
sind in der Methodenbank anzutreffen.

Bei neuen Methoden fiir das gesamte Unternehmen
werden besonders die besten Einheiten und Verkéufer be-
straft. Die zentralen Losungen hinken ihren Ansétzen
nach, sie werden im Vergleich zu eingespielten, eigenen
Ansitzen als schlechter empfunden. Eine Umstellung
fihrt damit zu mehr Aufwand und offenbar steigt nur der
zentrale Nutzen einer Standardisierung, nicht aber der

dezentrale. Zentralen tun gut daran wichtige Themen
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aufzugreifen, die noch brachliegen oder mit neuen Lo-
sungen auch wesentliche Fortschritte fiir alle Betroffenen
zu erreichen und zu kommunizieren.

Close to people - Permanenter Dialog mit Verkaufs-
verantwortlichen: Ziel dieses Ansatzes ist es, die wichti-
gen Veranderungen im Verkauf vor Ort mit den Verant-
wortlichen zu erdrtern und Fortschritte konkret zu be-
gleiten. Oft ist das Vorgehen eher dezentral und spezifisch,
also wenig standardisiert. Die aktuellen Probleme in je-
dem Bereich stehen im Vordergrund. Der Fithrungsanteil
ist weit starker als der Entwicklungsanteil.

Um nétige Mafinahmen vor Ort zu diskutieren, reisen
die Verantwortlichen viel. Sie stellen sich den vielfiltigen
Herausforderungen in den Einheiten, setzen Ziele, ent-
wickeln spezifische Mafinahmen und verfolgen die Rea-
lisierung. Und: Sie festigen intern die personlichen Bezie-
hungen zu den Niederlassungen und begleiten zu wich-
tigen Kunden. Typisch die Aussage eines zentralen
Verkaufsentwicklers: ,,Ich saf3 letztes Jahr 35 Tage nur im
Flugzeug und bewegte mich 150 Tage im Ausland.*

Weil diese Verantwortlichen laufend unterwegs sind,
haben sie eher das Problem, sich in der Zentrale richtig
zu positionieren. Weil sie immer weg sind, fehlt die
Préisenz in den Gremien, Sitzungen und Workshops der
Zentrale.

Um viele Niederlassungen konkret vor Ort zu beglei-
ten, braucht es Ressourcen. Oft sind in der Zentrale nur
eine Handvoll Leute fiir 40 bis 50 Lander zustidndig, was
den moglichen Einfluss begrenzt.

Share - Know-how im Verkauf teilen: In vielen Unter-
nehmen existieren ausgezeichnete Erfolgsbeispiele mit
Kunden oder ausgereifte Marketing- und Verkaufsmaf3-

nahmen. Ziel dieses Ansatzes ist es, die dezentralen Er-

Handlungsempfehlungen

® Bestimmen Sie die Agenda fiir einen professionellen
oder exzellenten Vertrieb.

e Lancieren Sie gezielte Projekte fiir die wichtigen Ver-
kaufsthemen.

e Verbinden Sie Verkaufsfithrung und Verkaufsent-
wicklung.

® Gewinnen Sie Vertrauen und Akzeptanz des Ver-
triebs fiir angestrebte Neuerung.
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folge auch fiir weitere Einheiten im Unternehmen zu nut-
zen. Gleichsam werden gute und auch zufallige Losungen
»bottom-up“ multipliziert und damit gestarkt. Funktio-
nierende Beispiele der Kollegen wirken besonders glaub-
wiirdig fiir die Beteiligten.

Know-how im Vertrieb zu teilen ist anspruchsvoll. Lo-
sungen sind vielfaltig und in jeweils besonderen Konstel-
lationen entstanden. Es gilt kritisch zu priifen, was tiber-
tragbar ist. Manche Einheiten fithlen sich als interne Kon-
kurrenten oder wollen ihren Kollegen nur freiwillig
helfen. Flankiert wird auch dieser Austausch durch die
omniprésente Uberlastung, besonders der Besten.

Wihrend ,,Share eher vorhandene und erfolgreiche

Losungen aufnimmt, ist es auch moglich, wichtige Ansétze
zu initiieren. Mit lancierten Pilotproketen und Experi-
menten in den Vertriebseinheiten lassen sich analoge
Fortschritte erzielen. Know-how wird in einer offenen
Kultur von Unternehmen geteilt, in welcher die gegen-
seitige Akzeptanz und Wertschétzung grof3 sind.
GAM - Globale Kunden zentral bearbeiten: Internatio-
nale Anbieter arbeiten mit internationalen Kunden zu-
sammen. Ziel ist es, fiir den Kunden weltweit qualifizierte
Leistungen (nach definierten Standards) zu bieten. Natur-
gemafd gelingt das nur, wenn der Kunde nicht nur linder-
bezogen bewertet und bearbeitet wird. Trotzdem spielt
das Zusammenspiel zwischen einem zentralen Account
Management und den dezentralen Einheiten eine wichtige
Rolle. Zentrale Abmachungen miissen mit der eigenen
Organisation dezentral fiir die Einheiten des Kunden er-
tallt werden.

Die Interessen von globalem Key Account Management
und Vertriebseinheiten entsprechen sich oft nicht. Es geht
dabei hdufig um Diskussionen der Zuordnung von
Margen sowie der Preise. Der globale Kunde Nummer 3
kann in einem Land vielleicht erst Nummer 18 sein. Da-
mit stehen globales und regionales Konditionengefiige im
Wettstreit.

Auch ein einzelnes Land kann mit verschiedenen Ver-
triebsgebieten bearbeitet werden. Ebenso konnen die Kun-
den mit Standorten in mehreren Gebieten ganzheitlich
bearbeitet und die laufende Zusammenarbeit optimiert
werden. Probleme und Losungen sind analog zum Global
Account Management, wenn auch weniger komplex.
Qualifikation - Verkdufer qualifizieren: Die Zahl der
Verkaufsmitarbeiter ist in den meisten Unternehmen sehr

grof3. Verkaufsmanagement ist ein ,,people business* Ziel

10.

ist es, mit diesen Eingriffen die bestehenden Verkiufer
kritisch zu priifen. Ein Schema der Sales Performance ist
dazu hilfreich. Auf dieser Basis lasst sich bestimmen, wel-
che bestehenden Verkidufer den Anforderungen nicht
geniigen. Bei einschneidenden Anpassungen, einer Ex-
pansion oder auch bei einer grofleren Fluktuation der
Mitarbeiter im Verkauf wird die Neubesetzung von Ver-
kauferstellen besonders wichtig. Es gilt, die Verkdufer mit
Potenzial anzuziehen, zu selektionieren, einzufithren und
zu entwickeln. Es gentigt nicht, Verkaufstalente einzustel-
len. Erst danach entscheidet sich, ob es dem Unterneh-
men gelingt, diese Talente auch zu nutzen.

Bei der personlichen Qualifikation der Mitglieder einer
Verkaufsmannschaft spielt das Training der Verkaufsmit-
arbeiter (fiir alle aufgezeigten Hebel) meist eine zentrale
Rolle. Tatsachlich lancieren manche Unternehmen zent-
rale Programme zur Weiterbildung des Vertriebs fiir das
gesamte Unternehmen, selbst wenn sie keine zentralen
Stellen fiir eine starke Verkaufsfithrung und Sales Devel-
opment haben. Die Wirksamkeit von Schulungen hangt
aber eng mit der Fiihrungsstirke zusammen. Sonst bleibt
der Lerntransfer das Problem.

Marketing - Verkauf unterstiitzen und Leads qualifi-
zieren: Ziel dieses Ansatzes ist es, den Kunden in enger
Zusammenarbeit zwischen Marketing und Vertrieb zum
Kauf zu fithren. Wichtig ist dabei das Lead Management.

Detaillierte Analysen der Kaufschritte von Kunden und
Nichtkunden zeigen, wo méogliche Hebel liegen, um mit
Marketing und Vertrieb zu férdern. Vielfiltige Instru-
mente und Kanile gilt es auf den Kaufprozess des Kun-
den auszurichten. Das Marketing qualifiziert die Kunden-
leads fiir den Verkauf. Verbreitet ist dabei der Konflikt,
dass Marketing die Kunden nur wenige Schritte in ihrem
Interesse bewegt und der Verkauf die Anstrengungen
nicht fortsetzt, weil er Hinweise zu Kunden verlangt, die
bereits vor dem Abschluss stehen. Diese Liicke gilt es zu
tiberbriicken.

Manche der frither aufgezeigten Aufgaben fiir Sales De-
velopment werden in Unternehmen auch dem zentralen
Marketing delegiert. Beispielsweise gehoren Aufgaben
zum Customer Relationship Management oder Metho-
den zur Ermittlung der Marktpotenziale dazu. Diese Zu-
ordnung funktioniert nur, wenn das Marketing sehr nahe

am Verkauf und an den Kunden vorgeht.

Relevant ist fiir alle gewdhlten Hebel, wie rasch und verbind-

lich die neuen Anforderungen im Verkauf umgesetzt werden.
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Manche Unternehmen diskutieren lange, suchen nach Kom-
promissen, warten ab oder nehmen viele Zwischenschritte in
Kauf. Dieses Vorgehen ist nur vermeintlich menschlicher, die
schwelende Unklarheit belastet die Mitarbeitenden stérker.

Erhebliche Widerstande einkalkulieren

Es lasst sich keine allgemeingiiltige Roadmap fiir Sales Devel-

opment entwickeln. Es handelt sich eher um eine Initiative

mit offenen Zwischenschritten, wobei die Bedingungen von

Markt und Unternehmen das Vorgehen priagen. Auch sind die

Moglichkeiten bei eigenen Tochtergesellschaft und Vertriebs-

einheiten oder Sparten anders als bei Handlern und Vertre-

tungen.
Einige allgemeingiiltige Schritte beim Aufbau eines Sales

Developments lassen sich jedoch festhalten:

1. Verkaufsagenda: Es gilt, die relevante Verkaufsagenda fiir
das Unternehmen zu bestimmen. Die Ziele, der Fokus und
Etappen begriinden den Aufbau eines Sales Development.
Wichtig ist es festzulegen, was zuerst und was spater aufge-
griffen wird. Mit gewissen Themen lassen sich fiir das Sales
Development auch leichter Erfolge erreichen und belegen.

2. Entwicklungsprojekte: Gestiitzt auf die gewahlten Themen
werden Projekte mit Zielen, Zwischenschritten, Teilthe-
men, Teams und Kosten definiert und gefiihrt.

3. Integration in der Fithrung: Neue Losungen werden in die
Fithrung integriert. Fiir die Umsetzung ist ein enger Fiih-
rungsrhythmus wichtig. Fiir Neuerungen im Vertrieb gilt
es zu kimpfen. Viele Menschen auf der Seite des Unterneh-
mens und der Kunden sind beteiligt, manche Neuerungen
sind sehr qualitativ gepragt und eine grofie Zahl von Trans-
aktionen wird gestaltet.

4. Kommunikation: Neuerungen im Verkauf brauchen Kom-
munikation, Akzeptanz und Vertrauen, Vertiefung, Trai-
ning und Coaching.

Ein Sales Development einzurichten ist nicht trivial. Teilweise

verdndert sich damit die Kultur eines Unternehmens. Die

unternehmerischen Freirdume des Vertriebs werden einge-
schrankt. Damit werden auch indirekt die Probleme des Sales

Developments angeschnitten. Die Widerstidnde sind oft er-

heblich. Ein Verdnderungsbedarf wird verneint, vermeintlich

haben die Vertriebseinheiten alles schon bestens im Griff.
Die Akzeptanz zu gewinnen fordert die Verkaufsentwick-
ler permanent heraus. Sie brauchen das spiirbare Engagement
des Managements und die klare Anbindung an die Vertriebs-
fihrung. Hilfreich ist es auch, die Vertriebseinheiten als in-

terne Kunden zu behandeln. Mit dieser Haltung lassen sich
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manche Konflikte zwischen Zentrale und Niederlassungen
vermindern oder produktiv nutzen. Wesentliche Treiber fiir
Erfolge sind gemeinsame Interessen von Zentrale und Ver-
triebseinheiten. Die Einheiten wollen durch zentrale Initiati-
ven gewinnen und nicht verlieren.

Zwischen Zentrale und Vertriebseinheiten muss ein
Schwungrad entstehen. Themen mit beiderseitigem Vorteil

aufzugreifen ist dabei entscheidend.
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