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VERKAUFSOFFENSIVE

. . . .. Stellschrauben im Verkauf
Viele Mittelstandler scheuen Effizienzbetrachtungen 01/2006 Stellschrautben im Verics

im Vertrieb. Denn hdufig wacht dort ein eingeschworenes 55506 kundenbindung
Team eifersuchtig uber Ablaufe und Verkaufserfolge. 04/2006 Vertriebsoptimierung
Wer langfristig denkt, sollte sich allerdings einer KOSTEN- 05/2006 Telefonmarketing
OPTIMIERUNG im Vertrieb stellen. von or. ULRIKE FELGER 06/2008 Einkauf optimicren

02/2006 Neukundenakquise

VERTRIEB

Mehr verkaufen,
Kosten senken
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Kampf der Ineffizienz: In sieben Schritten die Kosten senken

o Durchleuchten Sie den kompletten

Verkaufsprozess vom ersten Kun-
denkontakt bis zur Auslieferung.

o Notieren Sie fur jeden Schritt den
Ausloser, die Beteiligten, die zur
Umsetzung notwendigen Informa-
tionen, das Ergebnis und die
durchschnittlich verwendete Zeit.

@ Bewerten Sie die Zeit mit dem
durchschnittlichen Stundensatz,
und ermitteln Sie die Kosten flr
jeden Prozessschritt.

@ Halbieren Sie die Zanl der
Prozessschritte, vereinfachen Sie
die Ablaufe so weit wie mdglich.

e Sichern Sie die Qualitat durch
Checklisten und Stichproben.

@ Uverprifen Sie bei jedem Schritt die
VerhéltnismaBigkeit der Mittel.

o Hinterfragen Sie im Einzelnen:
Wer macht was warum wie lange zu
welchen Kosten?

Quelle: Gerhard Gieschen: Wie Mittelstandler Ressourcen optimal nutzen, Cornelsen-Verlag

er gegeniiber Vertriebs-
mitarbeitern das Wort
,Kosten“ in den Mund
nimmt, kann sich auf einiges gefasst
machen. ,Wenn es um Prozessoptimie-
rung und Kostensenkung geht, werden
Szenarien diskutiert, die schon dialekti-
sches Format haben®, sagt Harald Hep-
petle, geschiftsfithrender Gesellschaf-
ter der Conmoto Consulting Group in
Miinchen. In einer aktuellen Umfrage
unter 400 Unternehmen ermittelten
die bayerischen Prozessberater Kosten-
senkungs- und Effizienzsteigerungspo-
tenziale im Vertrieb. Immerhin 86 Pro-
zent der Befragten verbinden die Idee
von Kosteneinsparungen mit einer
Optimierung der Auflendienststruktur.
Drei Viertel sehen in der Straffung von
Vertriebsprozessen sowie der verbes-

serten Steuerung und regionalen Orga-
nisation ihres Vertriebs einen Weg zur
Kostendimpfung.

,Wer im Vertrieb sparen will, muss
Zeiten optimal ausnutzen®, mahnt
Astrid Vellen, Spezialistin fiir Kunden-
beziehung und Mitglied der Berater-
organisation ,Die KMU-Berater” in
Siegburg. Dazu gehért auch das opti-
male Zusammenspiel der vertriebsrele-
vanten Prozesse. , Mit miesen Mailings,
Produkten ohne Kundenakzeptanz
oder schlechten Margen wird ebenso
Geld verbrannt wie mit Messen und
Ausstellungen ohne aktive Vor- und
Nachbereitung®, benennt sie Ver-
schwendungsvarianten. Nur wer Infor-
mationsfliisse transparent mache und
wertvolle Erkenntnisse systematisch
erfasse, kénne Kundenbeziehungen zu

seinem Vorteil nutzen, denn , Informa-
tionen sind Geld“, so Astrid Velten.

Kundendaten analysieren. Syste-
matisches Data-Mining liefert bei der
Stuttgarter U.I. Lapp GmbH top-aktu-
elle Kundendaten: ,Unser individuali-
sierter Katalogversand hat eine Riick-
laufquote von unter einem Prozent®,
berichtet Armin HeR, Geschiftsfiithrer
Marketing und Vertrieb des Kabelspe-
zialisten mit Stammsitz in Stuttgart.
Fiir die Datenverwaltung verwendet
der Vertriebschef moderne IT: ,Wir
verarbeiten als Mail oder Fax eingehen-
de Bestellungen bis hin zur Archivie-
rung elektronisch weiter — schnell, effi-
zient und fehlerfrei.“ Neben einer klas-
sischen Auflendienstorganisation mit
regionalen Verkaufsgebieten operiert
das Unternechmen mit spezialisierten
Vertriebsmitarbeitern.  ,Ausgewiese-
ne Fachleute bedienen bei uns schnell
wachsende Branchen mit speziellen
Anforderungen wie in der Fotovoltaik
oder bei Windenergieanlagen.* Den
Anforderungen des globalen Geschiifts
wird UL Lapp mit international titi-
gen Key-Accountern gerecht. , Fiir uns
ist Kundenprisenz duflerst wichtig, an-
dere Medien wie Internet wirken nur
flankierend®, berichtet Hefl. Die op-
timierte Besuchsplanung erfolgt nach
einer ,Doppel-A-Betrachtung®: Po-
tenziale werden identifiziert und deren
Ausschopfung iiberpriift.

In vielen mittelstindischen Unter-
nehmen vereiteln eine diinne Perso-
naldecke und knappe Ressourcen eine
griindliche Aufarbeitung von Kunden-
daten und Vertriebserfolgen. ,Die Ver-
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Quelle: Gerhard Gieschen: Wie Mittelstandler Ressourcen optimal nutzen, Comelsen-Verlag.
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,Wer Kosten senken
will, muss Zeiten
optimal ausnutzen”

ASTRID VELLEN, Die KMU-Berater, Siegburg

antwortung, dass der Kunde gliicklich
ist, hilt uns auf Grund unserer chroni-
schen Unterbesetzung stindig auf Trab®,
erklirt Adelheid Schneider, zustindig
fiir Vertrieb und Verkauf im Stuttgarter
Vertriebsbiiro von NHT Negele Hart-
metall. Zu 90 Prozent vertreibt der in-
ternational agierende Hartmetall-Spe-
zialist seine Giiter per Telefon: , Ein Au-
fendienst ist relativ teuer und schwierig,
zudem wiinschen sich
Kunden einen telefonischen Kontakt®,
sagt Schneider. Thre Vision des optima-
len Auflendienstes: eine spezialisierte
Task Force, die gezielt Problemfille und
neue Kunden betreut.

Wer Geld sparen will, muss sei-
ne Kunden klassifizieren: Schon eine

immer mehr

simple ABC-Analyse hilft, Vertriebs-
aktivititen sinnvoll zu planen. Strategi-
sche Ziele zeigen die kiinftige Richtung
an. Sollen neue Kunden geworben und
neue Mirkte erschlossen werden? Oder
geht es darum, neue Dienstleistungen
oder Produkte zu etablieren? , Wenn der
Fokus fiir das kommende Vertriebsjahr
klar ist, miissen einzelne Mitarbeiter
konkrete Aufgaben erhalten®, fordert
Mittelstandsberaterin Vellen.
Vertriebsplanung mit System. Frank
Jarmer, Geschiiftsfithrer der EGT Ener-
gichandel GmbH in Triberg, bespricht
im montiglichen Jour-fixe mit seinem
Team die Aufgaben der kommenden
Tage. Ein Schwerpunkt der Woche und
der Blick zuriick setzen bei dem Strom-

Kennzahlen schafffen Durchblick

Folgende Indikatoren helfen, Vertriebserfolge zu messen:

Responsequote

Kontaktquote =

Besuche pro Abschluss =

Anzahl Rickmeldungen

Anzahl Termine

Anzahl Auftréage

Gesamtanzahl Briefe
einer Aussendung

Anzahl Anrufe

Anzahl Besuche

Abschlussquote = Anzahl Angebote Auftrage
durchschnittlicher monatlicher

Auftragswert pro Besuch ~ Auftragswert (el Besuite
durchschnittlicher _ monatlicher Anzahl Auftrige
Auftragswert pro Auftrag ~  Auftragswert 9

durchschnittlicher Deckungs-
beitrag (DB) pro Besuch

durchschnittlicher Deckungs-
beitrag (DB) pro Auftrag

durchschnittlicher Deckungs-
beitrag (DB) pro Kunde -

monatlicher DB

monatlicher DB

Anzahl Besuche

Anzahl Auftrage

monatlicher DB

Anzahl Kundenauftrage

Betrachten Sie dariiber hinaus noch eingehend:

Kundenbilanz: Bestandskunden, Neukunden und verlorene Kunden mit Umséatzen

Umsatz- und Deckungsbeitragsentwicklung der A-Kunden

Umsatz- und Deckungsbeitragsentwicklung der High Potentials

Foto: privat

hindler die Akzente: ,Wir lassen die
Woche Revue passieren und betrachten
die Response des Marktes.“ Ein monat-
liches Review mit der Geschiftsleitung
des Mutterhauses EGT Energievertrieb
fokussiert auf Kennzahlen. Jihrliche
Strategiemeetings und anschliefende
Planungsrunden zurren fest, welches
Kundensegment bearbeitet wird, wel-
che Manpower zum Einsatz kommt
und welcher Absatz erzielt werden soll.

Bei vielen Mittelstindlern ihnelt
der Vertrieb einer Blackbox. ,Die
Angst, die Verkiufer zu verprellen
und Kunden und Geschift zu gefihr-
den, ist der wichtigste Engpass im Ver-
trieb*, kommentiert Vertriebsexperte
Claus von Kutzschenbach aus Wies-
baden die Zuriickhaltung der Chefs
bei Eingriffen in die Verkaufsabtei-
lung. Die meisten mittelstindischen
Unternehmer wiissten zu wenig iiber
Verkauf, viele Vertriebschefs seien in
ihrem Herzen Verkiufer geblieben. Es
geht auch anders: Die Aufschliisselung
anfallender Arbeiten in Prozessschrit-
te schafft Transparenz und legt die Ba-
sis fiir messbare Erfolgskriterien. ,Oft
miissen Ressourcen gar nicht erhdht,
sondern nur Prozesse verindert wer-
den®, betont Berater Hepperle. Sein
Tipp: Wer Prozessschritte organisiert,
muss dafiir sorgen, dass der Staffelstab
optimal iibergeben wird — klare Ver-
antwortlichkeiten verkleinern unpro-
duktive Grauzonen.

Lernen von Japan. KVP, der konti-
nuierliche Verbesserungsprozess, passt
die japanische Philosophie des Kaizen
an europiische Gegebenheiten an und
findet auch im Vertrieb immer mehr
Beachtung. Mit Verinderung durch
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kleine Schritte setzt KVP auf Evoluti-
on statt Revolution. Die stetige Uber-
priffung und Weiterentwicklung von
Prozessen soll Abliufe und Ergebnisse
nachhaltig verbessern. Im Vertrieb des
Waldenbucher Schokoladenherstellers
Ritter steht seit kurzem KVP auf der
Agenda. Der Fithrungszirkel nutzt das
Tool, um definierte Optimierungsziele
zu erreichen. Dabei initiiert die oberste
Fithrungsebene oder die Bereichsfith-
rung den Prozess. Ziel: , Wir wollen das
Denken in Optimierungspotenzialen
in konkrete Bahnen lenken®, erklirt
Unternechmenssprecher Thomas See-
ger. Fiir Ritter sei KVP ein intelligen-
ter Ansatz der Vertriebsoptimierung:
JAuf die Kosten schaut heute jeder,
aber bestimmte Ziele hintanzustellen,
kann andere Nachteile bringen®, gibt
Seeger zu bedenken.

KVP und Kaizen zielen auf ein
Denken in Kostenstrukturen und Effi-
zienz. Wer im Vertrieb das Kostenbe-
wusstsein seiner Mitarbeiter férdern
will, kann zudem auf eine Palette von
Entlohnungsmodellen  zuriickgreifen.
Sie fordern beispielsweise die Zusam-
menarbeit in Vertriebsteams, reali-
sieren konkrete Servicelevel oder for-
cieren Ertragsdenken. ,Ein modernes

»,Oft genlgt es, Prozesse
Zu verandern, statt die
Ressourcen zu erhohen”

HARALD HEPPERLE, Conmoto Consulting Group, Minchen

Entlohnungssystem ist die beste Stell-
schraube®, glaubt Vertriebsexperte Jiir-
gen Koinecke aus Holm bei Hamburg,
Ein Fixumsanteil von maximal 60 Pro-
zent sowie ein variabler Erfolgsanteil
mit Blick auf Deckungsbeitrige und
die Verbesserung der Kundenstruktur
beenden seiner Meinung nach ruinése
Rabattschlachten, die zwei bis vier Pro-
zent der Umsatzrendite kosten.
Leistung soll sich lohnen ,Eine Be-
zahlung nach Marge ist fiir beide Seiten
eine Win-win-Situation®, findet Frank
Schellhammer von Heinlein Kommu-
nikationssysteme in Heilbronn. Als
Anhaltspunkt gilt bei dem Unterneh-

men ein Minimum von fiinf Prozent.
,Wir wollen mdglichst hoch liegen,
aber immer noch zum Abschluss kom-
men®, sagt er. Insofern ist der Kaufab-
schluss nicht Ende, sondern Anfang
einer intensiven Kundenbezichung
Die gezielte Vermarktung von Ser-
vices und Dienstleistungen zahlt sich
in barer Miinze aus — und sichert dem
Unternehmen gute Ertrige. Vorausset-
zung sind ein gutes Vertrauensverhilt-
nis und die Abkehr vom Wahn, alles
kontrollieren zu miissen. Denn: Hohe
Mitarbeiterloyalitit ist gerade im Ver-
trieb der erste Schritt zur erfolgreichen
Kostenoptimierung,

Stromhandler Frank Jarmer, Geschaftsfithrer der EGT Energiehandel GmbH in Triberg, hat

eine schlanke, aber effiziente Meetingkultur etabliert. Sie erleichtert ihm Entscheidungen

daruiber, wie er seine Mitarbeiter fiir optimale Ergebnisse am besten einsetzt.
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HerrMugrauer,BemiihungenumKosten-
optimierung im Vertrieb scheitern oft an
der Komplexitit der Aufgabe. Wo fiangt
ein Unternehmer an, der seinen Vertrieb
auf Trab bringen will?

Mugrauer: Zunichst sollte er einige
zentrale Fragen beantworten: Welche
Produkte/Lésungen sind unter heuti-
gem Stand wettbewerbs- und margen-
fihig? Womit verdienen wir Geld? Mit
welchen Vertriebskanilen agieren wir
im Markt? Der Kunde muss verstehen,

1

dass der eigentliche Wert im Produkt
liegt und nicht in einem giinstigen
Preis. Erst wenn hier Klarheit herrscht,
kann ein Programm zur Kostenopti-
mierung greifen.

Eine Effizienzsteigerung im Vertrieb
muss sich an konkreten Zielen orientie-
ren. Was sind fiir Sie relevante GroRen?
Mugrauer: Ganz oben steht der Ertrag,
denn dieser ist wichtiger als das Volu-
men. Betrachtet werden muss zudem
das Verhiltnis zwischen Vorgabe und
Potenzial innerhalb eines bestimmten
Abschlusszeitraums. Auch die Siche-

rung des Umsatzes durch den Auftrags-
bestand triigt zur Effizienz im Vertrieb
bei: Dabei wird der Umsatz aus lau-
fendem Auftragseingang ermittelt und
gegebenenfalls eine Differenz durch
kurzfristige Promotions bearbeitet.
Erginzend betrachten wir Marketing-
aufwendungen zu Umsatz, die Zahlen
aus dem effektiven Forderungsmanage-
ment und die Krankheitstage im Ver-
trieb — insbesondere montags. Fiir uns
sind auch die Zugriffe auf die Home-
page und die erzielten Leads auf Fach-
Veranstaltungen, Messen, Kongressen
wichtige Kenngréflen.
Optimierungspotenziale miissen zu-
nichst identifiziert werden. Wo liegt
der wichtigste Engpass vieler Vertriebs-
organisationen?

INTERVIEW

und dass er bei Schwierigkeiten so-
fort jemand ansprechen kann, der ihm
Jdient®. Geradezu erstaunlich ist es,
dass hiufig nicht auf das Verhiltnis
Vorgabe zu A-Potenzial geachtet wird.
Mindestens 50 Prozent der Vorgabe
miissen als A-Interessenten — also
Abschluss innerhalb von 4 Wochen
— nachgewiesen werden.

Oft beschrinken sich Ansdtze zur
Kostenoptimierung auf Kontrollsyste-
me oder eine Reduzierung von Mit-
arbeitern. Wie erklaren Sie sich diesen
Reflex?

Mugrauer: Meines Erachtens hingt
dies mit der fehlenden Kreativitit
des Managements bis hin zur fehlen-
den Kompetenz und dem mangelnden
Willen zum Abschluss beim Vertrieb

,Ganz oben steht

der Ertrag“

Der Vertrieb ist fur ein Unternehmen uber-
lebenswichtig, deshalb mussen die eingesetzten
Mittel optimal wirken, sagt ROLF A. MUGRAUER,
Sprecher des Vorstands der Mosaic Software AG

in Meckenheim.

INTERVIEW: DR. ULRIKE FELGER

Mugrauer: Ich beobachte vielfach eine
mangelnde Kundennihe bei Manage-
ment und Verkiufern. Nicht selten
haben Vertriebsfithrungskrifte einen
regelrechten Widerwillen, sich drau-
fen beim Kunden zu zeigen und Ver-
trieb ,vorzuleben“. Dabei liefert der
Kunde doch alle Vertriebsargumente,
wenn man zuhort. Stattdessen wird
der Kunde mit einem Uberfluss und
Ubermafl an ,Loésungen® regelrecht
serschlagen®. Er will informiert, aber
nicht technisch {iiberladen werden.
Er will, dass die Losung funktioniert

zusammen. Wenn der beste Verkiu-
fer zum Vertriebschef ernannt wur-
de, ist es meistens zu spit. Freiheiten
gehdren zum Auflendienst wie das
Salz zur Suppe. Ich halte nichts von
Kontrollen, solange die Vorgaben
und die Ergebnisse iibereinstimmen.
Routenplanungssysteme konnen im
strategischen Vertrieb, beispielswei-
se im Pharma- oder Medizinbereich,
hilfreich sein, sie sind aber bei hoch-
rangigen Gesprichspartnern und im
Losungsgeschift nur sehr begrenzt
einsetzbar.
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