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Vertriebsstrategien entwickeln

von Christian Herlan, Bruchsal

Immer wieder stellt man fest, dass V ertriebsmit arbeiter in ih-
rem Arbeitsalltag recht orientierungslos und damit ineffektiv

agieren — entweder weil ihr Unternehmen keine V

ertriebs-

strategie hat oder weil die Strategie wichtige Fragen nicht be-

antwortet.

.Uunsere Verkaufer sind
schlecht.” ,Unser Marketing ist
ineffizient.“ Solche Klagen hort
man haufig von Geschéftsfiih-
rern und Vertriebsleitern von
Unternehmen. Spricht man je-
doch langer mit ihnen oder ana-
lysiert man die Vertriebs-
prozesse, dann zeigt sich oft:
Der Knackpunkt liegt woanders.
Das Unternehmen hat keine
schlissige Vertriebsstrategie.
Zwar sind gewisse Unterneh-
mens- oder Vertriebsziele defi-
niert wie: ,Wir wollen Marktfih-
rer beim Produkt X werden."
Oder: ,Wir wollen unseren Um-
satz um 30 Prozent steigern.”
Doch offen bleibt, wie —und hau-
fig auch mit welchen Produkten
und Kunden - das Unterneh-
men diese Ziele erreichen
mochte. Entsprechend orientie-
rungslos sind seine Verkaufer
und Marketingfachleute im Ar-
beitsalltag, weshalb die von ih-
nen ergriffenen MalRnahmen
fast wirkungslos verpuffen.

Strategien entwickeln heif3t
Fragen beantworten

Eine gute Vertriebsstrategie gibt
den am Vertriebsprozess direkt
und indirekt beteiligten Perso-
nen konkrete Antworten auf fol-
gende Frage: Was (Produkt/Lei-
stung) verkaufen wir wem (Ziel-
kunden) mit welchen Argumen-
ten (Positionierung) wie
(Vertriebsweg) zu welchen Kon-
ditionen (Preis)? Bleibt eine der
sich hinter dieser Frage verber-
genden Teilfragen unbeantwor-
tet, ist die Strategie ineffektiv.

Fir eine gute Vertriebsstrategie
gilt zudem: Sie beantwortet die
vorgenannte Frage nicht nur fur
die néchsten zwei, drei Monate,
sondern fur mehrere Jahre, so
dass

-- die Organisation die hierflr
erforderlichen Kompetenzen
und Strukturen entwickeln kann
und

-- die Mitarbeiter die nétige Ori-
entierung haben.

Dies schlief3t nicht aus, dass
zwischenzeitlich Akzente ver-

sind wir stark?" kann beispiels-
weise nicht losgeldst von der
Frage nach den Zielkunden be-
antwortet werden. Ebenso kann
die Frage ,Wer sind unsere
Kunden?* nicht unabhangig von
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schoben werden — zum Beispiel
aufgrund von Marktveranderun-
gen. Die grundsétzliche Marsch-
richtung sollte aber feststehen
— zumindest solange nicht un-
vorhergesehene Ereignisse wie
die Finanzkrise die Marktstruk-
turen voéllig verandern, so dass
die gesamte (Vertriebs-)Strate-
gie Uberdacht werden muss.

Keine vorschnellen Antworten
akzeptieren

Beim Entwickeln einer Vertriebs-
strategie lassen sich mehrere
Schritte unterscheiden, die in
Wechselbeziehung zueinander
stehen. Denn die Frage ,Worin

der Frage ,Was sind unsere
Starken?* beantwortet werden,
da ansonsten keine Uberzeu-
gende Verkaufsargumentation
aufgebaut werden kann. Des-
halb missen in den Prozess der
Strategieentwicklung Reflex-
ionsschleifen einbaut sein, in
denen sich die Prozessbetei-
ligten zum Beispiel fragen: ,Sind
die definierten Starken unserer
Organisation tatsachlich Starken
oder doch nicht — zum Beispiel,
weil unsere Zielkunden andere
Bedurfnisse haben? Oder weil
unsere Mitbewerber das, was
wir gut kdnnen, ebenso gut,
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wenn nicht sogar besser kén-
nen?

Mit folgenden Fragen muissen
sich die Verantwortlichen in Un-
ternehmen beim Entwickeln ei-
ner Vertriebsstrategie unter an-
derem befassen.

1. Was kann unsere Organisa-
tion gut? Die Kompetenzen der
eigenen Organisation zu ken-
nen, ist eine Grundvorausset-
zung fur das Entwickeln einer
Vertriebsstrategie. Haufig stellt
man gerade bei produzierenden
Unternehmen fest: Sie haben
bei der Analyse ihrer Kompetenz
primar ihre technische Kompe-
tenz im Blick. Sie Ubersehen,
dass ihre Kunden meist ein
Biindel von Erwartungen an ihre
Lieferanten haben. Zum Bei-
spiel, dass diese ihnen auch
einen guten Service bieten. Oder
dass diese Produktionsstéatten
weltweit haben. Oder dass die-
se stets lieferfahig sind. Oder
dass diese in der alltaglichen
Zusammenarbeit unkomplizier-
te Partner sind. Also gilt es bei
der Kompetenzanalyse auch
solche Faktoren zu untersuchen.

2. Wie ,tickt“ unser Markt? Wie
entwickelt er sich? Fir die Ana-
lyse ihres (potenziellen) Marktes
benétigen Unternehmen zu-
nachst Zahlen, Daten und Fak-
ten. Zum Beispiel darlber, wel-
che Produkte des eigenen Un-
ternehmens sich in zuricklie-
genden Jahren gut verkauften?
Und bei welchen Produkten so-
wie Kundengruppen wurden die
gréRten Zuwachsraten und Ge-
winnmargen erzielt? Entspre-
chendes Datenmaterial benoti-
gen sie auch bezogen auf den
Gesamtmarkt — auch um zu er-
kennen: Wo gibt es noch
Potenzial?

Oft betrachten Unternehmen bei
der Analyse des Marktes primar
dessen aktuelle Ist-Situation.
Sie fuhren sich nicht ausrei-
chend vor Augen, dass eine
Vertriebsstrategie vor allem die
Frage beantworten soll: Womit
und mit wem verdienen wir kiinf-
tig unser Geld? Also missen in
die Marktanalyse auch Fragen
einflieRen wie:

-- Welche neuen (technischen)
Problemlésungen sind in drei,
funf oder gar zehn Jahren auf-
grund der technischen Entwick-
lung voraussichtlich méglich?
-- Wie entwickelt sich vermutlich
der Markt — zum Beispiel auf-
grund geénderter gesetzlicher
Vorgaben?

-- Wie verandern sich die Kun-
denbedirfnisse — zum Beispiel
aufgrund der steigenden Ener-
giekosten?

Ansonsten geraten Betriebe
schnell in eine Situation, die man
in den letzten Jahren immer
haufiger bei erfolgreichen Unter-
nehmen registriert: Plétzlich,
scheinbar tber Nacht brechen
ihre Markte und Umsatze weg.
Zum Beispiel, weil ein Mitbewer-
ber eine ganz neue Problemlo-
sung auf den Markt bringt. Oder
weil gewisse staatliche
FérdermalRnahmen auslaufen.

3. Wer sind unsere (kiinftigen)
Mitbewerber? Zur Marktanalyse
zahlt auch das Sich-Beschéfti-
gen mit der Frage: Wer sind un-
sere Mitbewerber? Auch hier gilt:
Wichtig ist nicht nur der Blick auf
die aktuellen Mitbewerber, son-
dern auch darauf: Welche Un-
ternehmen (auch auf3erhalb der
Branche) kénnten sich zu schar-
fen Mitbewerbern entwickeln?
Zum Beispiel, weil die Kunden
verstarkt via Internet einkaufen.
Oder weil das Thema Energie-
effizienz fir die Zielkunden an
Bedeutung gewinnt.

4. Was sind unsere Starken?
Welchen Nutzen bieten wir
Kunden? Oft analysieren Unter-
nehmen beim Entwickeln ihrer
Vertriebsstrategie zwar ihre
Kompetenzen. Sie fragen sich
aber nicht scharf genug: Welche
Starken ergeben sich hieraus
bezogen auf den Markt? Dies ist
aber wichtig, denn nicht aus je-
der Kompetenz ergibt sich un-
mittelbar ein Kundennutzen.
Also interessiert die potentiellen
Kunden die betreffende Kompe-
tenz auch wenig. Hinzu kommt:
Starken resultieren meist aus
der Kombination mehrerer
Kompetenzen, uber die ein Un-
ternehmen verfligt. So nutzt es
einem Unternehmen zum Bei-
spiel wenig, wenn es technisch
zwar sehr innovativ ist, aber aus
seinen ,Erfindungen” keine
marktfahigen Produkte entwik-
keln kann. Ebenso nutzt es ei-
nem Unternehmen wenig, wenn
es zwar Uber marktfahige Pro-
dukte verfugt, seinen Kunden
aber nicht den gewlnschten
Service bietet.

Hilfreich beim Ermitteln der Star-
ken ist vielfach ein Blick in die
Vergangenheit und sich zu fra-
gen: Warum haben wichtige
Kunden sich flr uns und nicht
fur unsere Mitbewerber ent-
scheiden? Zum Beispiel, weil

unsere Maschinen leichter in
ihre Anlagen zu integrieren sind
und weniger Wartung bedurfen.
Oder weil wir eine Produktions-
anlage in ihrer Nahe haben und
zuverlassig liefern. Ebenso lohnt
sich die Frage: Warum haben
sich gewisse Zielkunden fur Mit-
bewerber entschieden? Zum
Beispiel, weil ihnen das Design
von deren Produkten besser
gefallt? Oder weil sie ihre Kun-
den intensiver betreuen? Aus
den Antworten auf diese Fragen
ergeben sich meist handfeste
Hinweise darauf, was die wah-
ren Starken des Unternehmens
sind, die es auszubauen gilt;
des Weiteren, welche Kompe-
tenzen das Unternehmen noch
aufbauen muss, damit es sei-
nen Mitbewerbern gewisse at-
traktive Kunden(-gruppen) abja-
gen kann.

5. Wer sind unsere Ziel-
kunden? Potenzielle Kunden
haben fast alle Unternehmen
viele. Doch in der Regel haben
sie nur bei einem (kleinen) Teil
von ihnen eine realistische
Chance, diese mit einem vertret-
baren Aufwand als echte Kunden
zu gewinnen. Denn kein Unter-
nehmen ist konkurrenzlos. Zu-
dem sind die Bedirfnisse der
potenziellen Kunden, selbst
wenn sie sich fur das gleiche
Produkt interessieren, meist so
verschieden, dass es eine lllu-
sion ist, ein Unternehmen kon-
ne sie alle als Kunden gewin-
nen.

Also lauten zwei wichtige Frage,
die es beim Entwickeln der
Vertriebsstrategie zu beantwor-
ten gilt: Bei welchen potenziellen
Kunden haben wir aufgrund un-
serer Starken sowie des Nut-
zens, den wir ihnen bieten, eine
realistische Chance, sie als ech-
te Kunden zu gewinnen? Und:
Auf welche Kundengruppen soll-
ten wir folglich unsere Marke-
ting- und Vertriebsaktivitaten fo-
kussieren?

Wichtig ist ein Definieren der Ziel-
kunden auch, weil nicht bei al-
len potenziellen Kunden(-
gruppen) dieselben Umséatze
und Gewinnmargen zu erzielen
sind. Also gilt es auch aus die-
ser Warte zu analysieren, wo
sich ein Engagement lohnt.

6. Uber welche (V ertriebs-)Ka-
néle erreichen wir unsere Ziel-

kunden? Diese Frage gewinnt
fur den Vertriebs- und somit Un-
ternehmenserfolg zunehmend

an Bedeutung — nicht nur auf-
grund des Siegeszugs des
Internets, der zu einem veran-
derten Einkaufsverhalten der
Kunden fiihrt. Hinzu kommt: Auf-
grund der Globalisierung ver-
treiben auch immer mehr Mit-
telstandler ihre Produkte welt-
weit. Also stehen sie vor der Fra-
ge: Uber welche Vertriebs-
kanale erreichen wir beispiels-
weise unsere Zielkunden in den
USA und in Fernost? Und hau-
fig missen sie sich in ihren
neuen Markten fir andere
Vertriebswege als in ihren an-
gestammten entscheiden. Zum
Beispiel, weil die Kunden dort
andere Kaufgewohnheiten ha-
ben. Oder weil die Markte an-
ders strukturiert sind. Oder weil
ihnen schlicht das nétige Kapi-
tal fehlt, um beispielsweise in
den USA ein ahnlich dichtes
Vertriebsnetz wie im deutsch-
sprachigen Raum aufzubauen.

Fir das Definieren der
Vertriebswege ist zunachst eine
Analyse nétig, welches Kauf-
verhalten die verschiedenen
Kundengruppen zeigen und wie
sich dieses entwickelt. Zudem
gilt es zu analysieren, welche
Bedurfnisse die Zielkunden ha-
ben — zum Beispiel hinsichtlich
der Beratung, der Liefer-
geschwindigkeit oder des After-
Sales-Services. Hierauf aufbau-
end kann dann ermittelt wer-
den: Inwieweit lassen sich die-
se Bediirfnisse tber die ver-
schiedenen Vertriebswege be-
friedigen, und welche Kosten
sind damit verbunden? Am Ende
dieser Uberlegungen kann ein
Vertriebskonzept stehen, das
zum Beispiel wie folgt aussieht:
Im deutschsprachigen Raum
betreuen wir die Business-Kun-
den mit einer eigenen Vertriebs-
mannschaft, wahrend wir im B-
to-C-Bereich auf den Fachhan-
del setzen. In den USA hinge-
gen suchen wir uns einen Ver-
triebspartner und forcieren den
Online-Handel, um nicht zu viel
Kapital zu binden.

7. Mit welchen Argumenten
gewinnen wir unsere Ziel-
kunden fir uns? Selbst wenn
die Produkte oder Leistungen
eines Unternehmens einzigar-
tig sind, gilt: Seine Marketing-
fachleute und Vertriebs-
mitarbeiter missen die Ziel-
kunden davon Uberzeugen,

-- dass sich fir sie der Kauf des
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betreffenden Produkts lohnt, weil
..., und

-- dass sie sich nicht fir ein Wett-
bewerber-Produkt entschieden
sollten, weil ...

Das fallt den Marketingfachleu-
ten und den Vertriebs-
mitarbeitern oft schwer — unter
anderem, weil sie haufig zu we-
nig mit dem Geschéaft und dem
Markt inrer Kunden vertraut sind.
Deshalb wissen sie auch nicht,
wo es in ihrer Organisation
.brennt* und ,klemmt“. Folglich
gelingt es ihnen auch nicht, das
eigene Unternehmen und seine
Leistungen den Zielkunden so
zu prasentieren, dass zum Bei-

spiel auBer deren Technikern
auch deren Betriebswirte und
Verkaufer sagen: ,Ja, das mis-
sen (beziehungsweise wollen)
wir haben.”

Also lautet eine weitere Aufga-
be, mit den Marketingfachleuten
und den Vertriebsmitarbeitern
(oder stellvertretend fur sie) aus-
gehend von den spezifischen
Bedurfnissen der verschiede-
nen Kunden(-gruppen) gezielt
Argumente zu entwickeln, war-
um sich diese flr das Unterneh-
men und seine Leistungen ent-
scheiden sollten. Denn alleine
gelingt ihnen dies oft nicht.






