VERTRIEBS-STRATEGIE Tren 254

Kleiner Kunde,
groBer Aufwand

s wand fir kleine K L, grober Aufwand fir groBe
Kunden9 \/\/er heute noch nach Schema F verkauft, rationalisiert sich
selbst weg. Denn der Verkauf wird weiter an das E-Business und die
standardisierten Instrumente der Markibearbeitung verlieren, wenn es ihm
nicht gelingt, die spezifischen Bediriisse des Kunden genau zu freffen.
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> Von Christian Belz <

ertriebsmitarbeiter entwickeln
ihre Fahigkeiten oft Gber Jahre
hinweg und setzen sie in Tau-
senden von Kundenkontakten ein. Da-
raus resuitiert eine grofSe Abhiingigkeit
von Personlichkeiten und zahlreichen
Interaktionen. In dieser Situation ist es
besonders schwierig, neue Vertriebs-
strategien zu implementieren. Deshalb
bauen Unternehmen, die ihren Aufien-
dienst dynamisch erneuern, nachhaltige
Wettbewerbsvorteile auf und sind be-
sonders attraktiv far die besten Ver-
kaufstalente.
Der neue Anspruch an den Verkauf
heifdt Performance Selling. Dieses Kon-
zept umfasst drei Leistungsbereiche:

® [ eistung der Wertschopfung: Verkau-
fen selbst ist zunehmend ein wichtiger
Teil der Leistung von Unternehmen
fiir ihre Kunden. Er schafft wichtige
Kundenvorteile und beteiligt sich an
den Leistungspaketen fir Kunden. Mit
Beratung, individueller Anpassung,
Projekten, Koordination und Betreuung
schopft der Verkauf selbst Werte. Der
Verkauf muss seinen Beitrag in der
Wertekette, in der effizienten Arbeits-
tettung mit Kunden neu und besser de-
finieren.

» Leistung der Vermittlung: Verkauf

hat die klassische Aufgabe, das Angebot

fiir Kunden zu vermitteln. Der Verkauf

soll dort eingesetzt werden, wo person-
liche Priasenz und Beziehungen den
Ausschlag geben und geeignete Leistun-
gen sowie Gegenleistungen des Kunden
nur im persénlichen Gesprich geklirt
werden konnen. Es gilt, die bestehen-

den Aufgaben der Vermittlung zu opti-
mieren. Unternehmen beriicksichtigen
in Balanced Scorecards (Kennzahlen-
systemen) die finanzielle Entwicklung,
eigene Prozesse und die Perspektiven
von Kunden und Mitarbeitern. Auch die
Leistung des Verkaufs lasst sich nur
verbessern und dberpriifen, wenn Auf-
gaben und Erfolg umfassend definiert
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werden. Umsitze gentigen als Erfolgs-
groBe langst nicht mehr.

® Leistung der Integration: Der Ver-
kauf hat keine eigene Zukunft, er ist Teil
des Marketing. Wer jedoch Marketing-
Strategien wirksam implementieren
will, tut gut daran, am Verkauf anzu-
setzen. Gleichzeitig ist es wichtig, den
Verkauf wirksam mit allen Instrumen-
ten des Customer Relationship Manage-
ment zu integrieren. Dazu gehort bei-
spielsweise auch, E-Business, Direct
Marketing, Call-Center und Kunden-
Events flankierend einzusetzen. Zu-
dem ist Verkaufen lingst nicht mehr die
alleinige Aufgabe des spezialisierten
Auflendienstes. Bei den Kunden be-
fassen sich neben dem Einkauf auch
Topmanagement, Spartenleiter, Tech-
niker, Verantwortliche fir Marketing
oder Logistiker mit wichtigen Liefe-
ranten. Ebenso verkaufen im Unter-
nehmen nicht nur die Verkiufer, son-
dern verschiedene Spezialisten auf
unterschiedlichen Hierarchiestufen. Die
Aufgabe des Verkaufs wird damit eine
Aufgabe von interdisziplindren, oft
internationalen Teams. Umso schwie-
riger wird die Koordination und Inte-
gration.

Die Performance des Vertriebs orien-
tiert sich also nicht nuran der internen
Effizienz, sondern in erster Linic auch
an der passgenauen Zusammenarbeit
mit Kunden.

Kunden stellen vielfiltige Anforderun-
gen. Sie verdndern ithre Einkaufsprozesse
und fordern ihre Lieferanten mit tiefen
Preisen und hohen Leistungen. Ziel-
gréflen sind Kosten, Qualitat, Schnellig-
keit, Flexibilitit und Vertugbarkeit.
Schlagworte in der Beschaffung sind bei-
spielsweise rigorose Lieferantenselek-
tion, Local und Global Sourcing, E-Pro-
curement, Modular Sourcing, Single
Sourcing oder auch Outsourcing.

Anbieter miissen lernen, dass Problem-
1osungen hiufig sehr selektiv die Akti-
vitdten des Kunden erginzen und nicht
so umfassend wie moglich sein missen.
»Problemlésung® ist nicht gleichbe-
deutend mit ,teuer®. Das einfache Sche-
ma ,Kleine Kunden, wenig Aufwand —
grofie Kunden, grofler Aufwand® ist
meist falsch. Fir Kleinkunden sind
ebenso umfassende und erfolgreiche
Partnersysteme moglich, wie fir Key
Accounts ecin abgespecktes, sehr wirt-
schaftliches ,Streckengeschaft® sinn-
voll sein kann. Ungenutzte Uberleistun-
gen kénnen sich in Zukunft weder der
Kunde noch der Lieferant leisten. Die
Bereitschaft der Kunden zu delegieren
ist sehr differenziert. Bewusst unter-
scheiden Supply Manager und End-
kunden zwischen strategisch wichtigen
Einkdufen mit hohen Volumina und
Risiken (Supply Management) und ne-

bensichlichen Standardprodukten mit
vielen Anbietern und kleinem Einkaufs-
umsatz. Diese Zusammenhiinge zeigt die
Abbildung auf der linken Seite unten.

Die Verkaufsrollen reichen vom Trans-
aktionsverkauf tiber den Beratungsver-
kauf bis hin zum Verkauf der Unter-
nehmensleistung. Unternehmen miis-
sen lernen, aut die eigenen Rollen des
Kunden mit einem gezielten Prozess der
Zusammenarbeit einzugehen. Gemisch-
te Verkaufsrollen, die alles fiir alle
Kunden integrieren, werden in Zukunft
verschwinden. Multiple Distributions-
kandile unterstiitzen differenzierte Vor-
gehensweisen. Wer den Kunden mit
dem Bediirfnis nach einer schlanken
Transaktion umfassende Problem-
losungen oder strategische Partner-
schaften anbietet, erscheint lediglich
kompliziert und verschwendet sowohl
eigene Ressourcen wie auch die Krifte
des Kunden.

Entscheidend ist es also, dass der Liefe-
rant die spezifischen Bedtrfnisse des
Kunden genau trifft. Der Verkdufer ist
an der passenden Konfiguration far
Kunden stark beteiligt, vorausgesetzt, er
stittzt sich nicht nur auf Anbieter- und
Produktkenntnisse, sondern er ist auch
Kundenexperte. Dabei muss das Unter-
nehmen aber zuerst festlegen, welche
Anforderungen des Kunden den eige-
nen Fihigkeiten entsprechen. Ein dif-
ferenziertes Vorgehen ist richtig, darf
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-G 3 . LER Dic wichtigsten Herausforderungen fir den Vertrieb

Leistung - Mit der Vielfalt von Produkten und Dienstieistungen im
Verkauf umgehen:

= Sortimentsschwerpunkte zur selektiven Ertragssteigerung neu setzen

= Sortimente bereinigen

= Cross Selling intensivieren

» Produkteinfihrungen férdern

= Servicequalitat steigern

® Preismanagement des Verkaufs verbessern

® | eistungssysteme/Probleml6sungspakete vermarkten

= neue Leistungsgruppen erschlieBen

Maérkte und Kunden - Kunden im Verkauf férdern und fordern:

= Kundengruppen gezielt/differenziert bearbeiten

= Marktsegmentierung im Verkauf umsetzen (Spezialisierung fiir Kunden sichern)

® fir Key Accounts maBgeschneiderte Hochleistungen erbringen

= Kleinkundenbetreuung rationalisieren

= Markt-/Kundenschwerpunkte neu setzen

= neue Kundenanforderungen aufgreifen und erfolgreicher als die Konkur-
renz abdecken (z. B. Supply Management)

® Kundenbereinigung (Abbau von Kunden)

= neue Kundengruppen erschlieBen

® mit Kunden Partnerschaften und strategische Allianzen eingehen

» Gegenleistung der Kunden intensivieren

Verkaufseffizienz - aufwindige persdnliche Kundenkontakte gezielt

einsetzen:

w Vertrieb restrukturieren: 1. Vertriebswege kombinieren (direkt/indirekt,
persanlich/unpersonlich, individuell/standardisiert), 2. Direct Marketing als
Vertriebsschiene aufbauen, 3. AuBendienst erweitern oder beschranken,
4. Umstellung von regionaler Orientierung auf eine Spezialisierung nach
Kunden/Leistungen, 5. effizientere Arbeitsteilung zwischen Technik/Pro-
duktion/Innendienst/AuBendienst

® innovatives Schnittstellen-Management und Beschleunigung des Auf-
tragsdurchlaufs

® Instrumente der Marktbearbeitung wie Werbung, Direct Marketing, Inter-
net, Messen, Telefongespréiche (Call-Center) und Verkauf optimal kombi-
nieren

® Beziehungsmanagement systematisieren

aber nie zu einer beliebigen Zersplitte-
rung nach den Wiinschen jedes Kunden
tithren.

Welche Fahigkeiten miissen Verkiufer
haben, um diesen komplexen Anforde-
rungen gerecht zu werden? Geschick in
Verhandlungen, Verkaufstakeik und
Abschluss setzen die Unternehmen
ohnehin voraus. Doch die Verkaufs-

ftig sehr viel an-

leistung wird zuki

spruchsvoller defintert: Der Verkauf

muss konkreten Mehrwert fiir den

Kunden schaffen. Damitist der Verkiu-

fer ein wichtiger Dienstleister, sowohl

fiir den Kunden als auch innerhalb des

eigenen Unternehmens. Sein Know-

how und sein Einsatz sind dabei von ent-

scheidender Bedeutung.

Der Verkidufer schafft selbst Kunden-

werte, und seine Aufgaben werden viel-

faltiger. Aspekte sind dabei:

» Unterschiedlichste Anspriiche der
Kunden und gezielte Reaktionen.

® Innovative Losungen fir eine
Zusammenarbeit mit dem Kunden,

® Arbeit ininternen und externen Net-
zen und Projekten statt in Strukturen.

® Viele einzelne Episoden, Kontaki-
punkte und Regelungen mit dem
Kunden erfordern die Kunst, aus Viel-
falt und Hektik eine wertvolle und
langtristige Kundenbeziehung zu
schaffen.
Der Verkauf gestaltet damit ein ganres
Portfolio von unterschiedlichen Auf-
gaben. Er wird unterstiitzt durch eine
professionelle Infrastruktur von der
Leistungserstellung Gber die Logistik
bis hin zum Innendienst und Systemen
des Customer Relationship Manage-
ment. Informatik und Internet entlasten
ihn. Der persénliche Verkauf ist inte-
griert in multiple Distributionskaniile
und wird begleitet durch Call-Center
und E-Business.
Die wichtigsten Herausforderungen im
Vertrieb bleiben Leistungsvielfalt, Kun-
denvielfalt und Verkaufseffizienz (siehe
nebenstehenden Kasten).
Der Katalog der Aufgaben ist lang, und
einzelne Stichworter prigen Program-
me fiir mehrere Jahre. Leicht wird der
Auflendienst tiberfordert. ,,Das macht
dann der Verkauf", so die hiufig gedu-
Berte Meinung in Fithrungsetagen.
Unternchmen delegieren an den Verkauf
150 Aufgaben, wenn er 100 erledigen
kann. Deshalb gelingen ihm dann nur
60. Wenige Anbieter wissen, was der
Verkauf wirklich tut (und vielleicht ha-
ben sie auch Angst davor). Deshalb ist
es entscheidend, die Aufgaben und Neue-
rungen realistisch mit den Ressourcen
abzustimmen.
Der Verkaut braucht einen hoheren
Stellenwert im Management, denn er-
staunlicherweise bewerten weder For-
schung noch Praxis die Fortschritte im
Vertrieb ausreichend. Uberkommene
und einseitige Vorurteile gegeniiber
Umsatzbolzern, unqualifizierten Schwit-
zern oder cleveren Tricksern miissen
endlich tber Bord geworfen werden.
Auch in Zukunft werden viele Karrie-
ren {iber einen ersten Schrittim Aulen-
dienst zum Top-Management fithren.
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