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VON BERNHARD KUNTZ* -
menkunde A fehlen Fachinge-
nieure. Kunde B steht vor der
erausforderung, die Durch-
laufzeiten zu senken. Und Fir-
menkunde C laufen die Kosten aus dem
Ruder. So unterschiedlich wie die Un-
ternehmen sind zumeist die Herausfor-
derungen, vor denen se stehen - selbst
wenn se in derselben Branche aktiv sind.
Entsprechend verschieden sind auch ihre
Anforderungen an ihre Lieferanten.
Das haben die meisten Industriezu-
liferer erkannt, weshab se sich inihren
Strategiesitzungen seit Jahren intensiv
mit dem Thema »Customizing« befassen
- dso der Frage: Wie gdlingt es uns, un-
seren Kunden statt Standardprodukten
»maldgeschneiderte Problemldsungen«
zu offerieren?

STRATEGIE UND
BETRIEBSALLTAC PASSEN OFT
NICHT ZUSAMMEN.

Ein weiteres Unternehmensziel vieler
Hersteller von Industriegitern ist: »Wir
wollen uns vom Produktlieferanten zum
Systempartner unserer Kunden entwi-
ckeln«. Vereinfacht formuliert bedeutet
dies: Die Unternehmen mochten ihre
Kunden vielmehr aktiv beim Erbringen
ihrer Leistung unterstiitzen - zum Bei-
spiel, indem sie ihnen bestimmte Auf-
gaben wie den Einbau der angdieferten
Teile abnehmen.

Im Betriebsalltag sieht es jedoch an-
ders aus. Vertriebsmitarbeitern der In-
dustriezulieferer und -dienstleister fehlt
oft die erforderliche Kompetenz, um den
individuellen Bedarf von Kunden zu er-
kunden und darauf angemessen zu rea-
gieren. Und restlos tiberfordert sind viele
ehemalige Produktverkdufer, wenn se
komplexe Projektgeschéfte akquirieren
und professionell managen sollen.

Diese Erfahrung machen die Vertriebs
verantwortlichen der Industriezulieferer
immer wieder. Dies belegt auch die Stu-
die »Strategische und operative Heraus-
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forderungen im Vertrieb von Industriegi-
tern und industrienahen Dienstleistun-
gen«. Das Ingtitut fur Unternehmensfiih-
rung der Hochschule Mannheim und die
Unternehmensberatung Peter Schreiber
& Partner, lisfdd, haben dazu 99 Topma:
nager aus den Bereichen Industrieglter
und -dienstleistungen befragt.

AUf strategischer Ebene raumen die
Teilnehmer ein, dass die bestehende
Vertriebsstrategie stérker auf die Bedirf-
nisse der unterschiedlichen Zielgruppen
und Marktsegmente abgestimmt werden
muss. Auch die Anforderungen verschie-
dener Marktregionen werden offenbar
noch nicht genug efillt (sehe Kasten
rechts).

Im operativen Bereich vertreten 65
Prozent der Befragten die Auffassung,
ihre Mitarbeiter haben die Vertriebs-
strategie noch nicht ausreichend »ver-
innerlicht«. Und fast die Hélfte der be-
fragten Vorstdnde, Geschéftsfuhrer sowie
»Chef-Verkaufer« sind Uberzeugt: Viele
Fuhrungskréfte im Vertrieb kénnen aus
der Vertriebsstrategie nicht die erforder-
lichen operativen Ziele und Mal3nahmen
ableiten - unter anderem, weil ihnen die
analytischen und konzeptionellen Fahig-
keiten hierzu fehlen. Folglich gelingt es
ihnen auch nicht, ihre Mitarbeiter auf
die Verkaufsziele und -konzepte einzu-
schworen und ihnen die erforderlichen
Fahigkeiten zu vermitteln.

Dies schldgt sich in der Performance
der Vertriebsmitarbeiter nieder. 60 Pro-
zent der Top-Manager sind denn auch
Uberzeugt, dass deren verkauferische
Kompetenz insgesamt erhoht werden
muss. Und noch mehr, namlich zwei
Drittel, sehen bei den Vertriebsmitarbei-

ZWEIDRITTEL DER MANAGER
SEHEN QUALIFIZIERUNGSBEDARF
IM SYSTEMGESCHAFT.

tern Qudifizierungshedarf, wenn es um
das Akquirieren und Abwickeln von Sys-
tem- und Projektgeschéften geht.
Professor Matthias Klimmer, der die
Studie konzipierte und betreute, Uber-
rascht es angesichts der skizzierten De-
fizite nicht, welche Fragestellungen die

Top-Manager ds Schliissdl zum kinftigen

Erfolg ihrer Unternehmen definieren:

» Wie reagieren wir auf die héhere Preis-
sensibilitét unserer Kunden? Und:

» Gelingt es uns, unseren Kunden die
geforderten individuellen Probleml6-
sungen zu bieten?

Beide Fragen hangen aus Sicht des
Wissenschaftlers zusammen. Aus fol-
gendem Grund: »Wenn Unternehmen
ihren Kunden verglichen mit ihren Mit-

FEHLENDER MEHRWERT
FUHRT zu
HOHEREM PREISDRUCK.

bewerbern keinen erkennbaren Mehr-
wert bieten - zum Beispiel aufgrund
ihrer individuellen oder innovativen
Probleml6sungen -, dann geraten se so-
zusagen automatisch unter Preisdruck.
Denn warum sollten Kunden ihnen den
hohen Preis bezahlen, wenn se dieselbe
Leistung bei Mitbewerbern ginstiger er-
halten? Auf Dauer kann kein Einkaufer
intern rechtfertigen, warum er den ho-
heren Preis bezahlt.«

Beim Versuch, sich der nach unten
drehenden Preisspirale zu entziehen,
setzen die meisten Unternehmen auf
eine stérkere Pflege der Kundenbezie-
hungen (95 Prozent) und einen »Ausbau
des Dienstleistungs- und Serviceange-
bots« (86 Prozent). Zudem wollen sie
prozentuale Margenverluste durch ein
»konsequenteres Ausschopfen der Um-
satzpotenziale mit Stammkunden« und
das Gewinnen neuer Kunden im »ange-
stammten Zielsegment« ausgleichen.

Auch diese Aussagen Uberraschen
nicht. Faktisch haben die Industriezu-
lieferer und -dienstleister, wie der Co-
Autor der Studie Peter Schreiber betont,
»Zumeis gar keine anderen strategischen
Maglichkeiten«. Der Vertriebsspezialist
erléutert dies an einem Beispid: »Neh-
men Sie die Zulieferer der Automobil-
industrie. Wenn sie wachsen mdchten,
haben sie nur eine strategische Option
- sofern sie nicht in neue Geschéfts-
felder expandieren oder Mitbewerber
aufkaufen: Sie missen den ein oder zwel
Dutzend Autoherstellern, die es weltweit

Erst die strategischen
Hausaufgaben machen
Viele Top-Entscheider vertreten
die Ansicht, ihre Vertriebsstrategie
miisse noch stérker differenziert
werden. Die Studie des Instituts
fur Unternehmensfiihrung der
Hochschule Mannheim ermittelte
dazu im Einzelnen:

* 70 Prozent der Top-Entscheider
sind der Meinung, dass die exis-
tierende Vertriebsstrategie noch
besser auf die unterschiedlichen
Anforderungen verschiedener
Zielgruppen oder Marktsegmente
ausgerichtet werden sollte. Selbst
Unternehmen, deren Vertriebs-
wege bereits nach Kunden, Kun-
dengruppen oder zugleich nach
Marktregionen ausgerichtet sind,
artikulieren einen diesbeztiglichen
Nachholbedarf.

* Rund 40 Prozent der Befragten
sehen die Notwendigkeit, ihre
existierende Vertriebsstrategie
noch starker an ihren Ubergreifen-
den Unternehmenszielen auszu-
richten.

» Nahezu 40 Prozent der be-
fragten Top-Entscheider sind der
Meinung, ihre bestehende Ver-
triebsstrategie solle besser an die
unterschiedlichen Anforderungen
verschiedener Marktregionen an-
gepasst werden.

gibt, mehr verkaufen.« Sie miissen dso
entweder die Lieferanteile und -umfénge
bei ihren Bestandskunden erhéhen oder
ihren Mitbewerbern Kunden abnehmen.
Und Letzteres gelingt in der Regd nur,
wenn se sch gegeniiber ihren Mitbewer-
bern ds die besseren Partner profilieren.
In einer dhnlichen Situation befinden
sch auch zum Beispid die Hersteller von
Chips fur Handys und PCs - auch se ha-
ben weltweit nur ein, zwei Dutzend po-
tenzielle Abnehmer fir ihre Produkte.
Die Grundsatzentscheidung hin zu
mehr Customizing haben viele Unterneh-
men getroffen. Trotzdem bleibt in zahl-
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reichen Unternehmen die strategische
Grundsatzentscheidung »Wir wollen uns
zum Problemldsepartner unserer Kunden
entwickeln« eine Willenserklarung. Wa
rum? Ihre Kunden nehmen sie weiterhin
as Produktlieferanten wahr. Sie trauen
ihnen nicht die Kompetenz zum Lésen
komplexerer Aufgaben zu.

Ein zentraler Grund hierfir ist laut
Peter Schreiber: »Die Vertriehsmann-
schaften vidler Zulieferer agieren weiter-
hin so, as sa ihr Unternehmen ein re-

Quelle: Institut fiir Unternehmensfiihrung, Hochschule Mannheim, 2007

Umsétze erzielen kénnen. Und schon
gar nicht tUftelt er mit ihnen aus, wie Se
dabel strategisch und taktisch vorgehen
sollten.«

Die Vertriebsleiter vereinbaren mit
ihren Mitarbeitern zwar - zumeist quan-
titative - Vertriebszidle, »se entwickeln
mit ihnen aber keine Sdling-Plane, die
ihnen den Weg zum Erfolg aufzeigen,
kritisiert Schreiber. »Und héufig Uberse-
hen sie, dass man im Projektgeschéft mit

Martina Nesf nahe liegt: »Was niitzt es
einem Unternehmen, wenn es fir seine
Zidkunden zwar stets individudlere und
umfassendere Problemldsungen entwi-
ckelt, seine Verkaufer aber stets nach
Schema F agieren und weiterhin pro-
dukt- statt kundenorientiert argumentie-
ren? Dann wird dem Kunden nicht klar,
wo die Vorziige der Problemlosung fir
ihn liegen.«

Alleine schaffen die Verkaufer diesen
mentalen Turnaround nicht. Sie benéti-

ner Produktlieferant.« Das beginnt beim QUARTALSDENKE gen die Unterstitzung ihrer Fihrungs-
Fihrungspersonal. Manch Vertriebdeiter CONTRA kréfte. Das sehen auch die befragten
fihrt seine Mitarbeiter noch so, wie er SYSTEMGESCHAET Top-Manager so. Sie begreifen die un-

es schon immer tat. Das heift, er gibt
seinen Mitarbeitern zum Beispid vor:
Bis Ende des Quartals musst du 300000
| Euro Umsatz schreiben. »Er anaysiert
mit seinen Mitarbeitern aber nicht, mit
wem und womit diese die geforderten

Die Studie »Strategische und
operative Herausforderungen im
Vertrieb von Industriegiitern und
industrienahen Dienstleistungen«
kann beim Institut fir Unterneh-
mensfuhrung der Hochschule
Mannheim (E-Mail: ifu@hs-mann-
heim.de) und bei der Unterneh-
mensberatung Peter Schreiber &
Partner lisfeld (E-Mail: zentrale@
schreiber-training.de) zum Preis
von 95 Euro inklusive Versandkos-
ten angefordert werden.
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einer Quartalsdenke nicht weit kommt.
Da muss ich heute den Vertriebserfolg
in zwei, finf oder gar zehn Jahren pla-
nen.«

Dass hier Entwicklungsbedarf besteht,
dokumentiert auch die Studie. 40 Pro-
zent der befragten Manager betonen, die
Vertriebsstrategien mussten sich noch
klarer an den Unternehmenszielen ori-
entieren. Und 71 Prozent erachten eine
stérkere Differenzierung der Vertriebs
strategien fur wichtig, damit diese den
Anforderungen der verschiedenen Zidl-
gruppen gerecht werden.

Ubersetzt heif’t dies. Neben den Pro-
dukten mussen auch die Vertriebsstra
tegien der Unternehmen stérker auf die
verschiedenen Teilzidgruppen und hau-
fig sogar auf Einzelkunden zugespitzt
werden. Eine Schussfolgerung, die fir

befriedigende Vertriebskompetenz nicht
nur ds individuelles, sondern auch as
organisationales Problem.

Peter Schreiber geht noch einen
Schritt weiter; »Die gesamte Organisa
tion muss sich stérker als Dienstleister
und Problemldser verstehen. Denn dlei-
ne konnen die Verkaufer die gewiinsch-
ten Probleml@sungen nicht entwickeln.«
Also missen sie einen leichteren Zugang
Zu den Spezidigten in der eigenen Orga
nisation haben. Alleine kdnnen die Ver-
kéufer aber auch den Fachleuten in der
Kundenorganisation oft nicht Uberzeu-
gend darlegen, welche Vorziige zum Bei-
spid bestimmte Konzepte und Lésungen
fir ihr Unternehmen haben. »Also mis-
sen ge verstérkt mit den Experten in der
eigenen Organisation Vertriebsteams
bilden - anders kommt man im Projekt-
und Systemgeschéft nicht welt.« L 3



