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er beginnende konjunk-

turelle Aufschwung eroff-

net den Unternehmen
zukunftstrichtige Chancen auf
iiberproportionales Umsatz- und
Ergebniswachstum in den globa-
len Mérkten. Dieses Wachstum ist
erreichbar vorrangig durch eine
Erweiterung des Kerngeschiftes
mit international lokalen Kompo-
nenten (neue innovative Produkt-

linien und -komponenten, eine
marktgerechte Produktmodula-
risierung und -standardisierung
[1]), die Gewinnung neuer Markte
und Kunden durch verbesserte,
komplexere und kostengiinstige-
re Produkte und zugehorige inno-
vative Dienstleistungen sowie
durch eine kunden- und prozess-
orientierte Geschéiftsprozessge-
staltung in den Unternehmen
[2, 3]. Das Realisieren dieser
anspruchsvollen  Zielsetzungen
setzt aber immer zwingend eines
voraus — hohe Professionalitit im
Vertrieb! Und gerade die Ver-
triebsstrategien und -titigkeiten
waren in den vergangenen zehn
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Bild 1: Wandel der Vertriebsstrategien.

Jahren einem starken Wandel un-
terlegen und werden es zukiinftig
in einem noch grosseren Masse
sein (Bild 1). Wesentliche Fakto-
ren des Wandels waren dabei die
Ausrichtung der Unternehmen
auf Kundenorientierung [4], Total
Quality Management (TQM) und
die beginnende Globalisierung
des Wettbewerbes und der Unter-
nehmen selbst. Zukiinftig werden
als wesentliche Erfolgsfaktoren
fur den Vertrieb, die Fihigkeit
der Unternehmen gesamtheitlich
Projekt- und Finanzmanagement
fiir ihre Kunden zu tibernehmen,
weitgehend komplette Systemlei-
stungen auf der Basis von zeit-
weiligen oder stindigen Koopera-
tionen und Allianzen anzubieten
und abzuwickeln sowie eine hohe
Dynamik - Flexibilitat, Reagibili-
tit, Innovation — und ein entspre-
chendes kunden-, ziel- und ergeb-
nisorientiertes Verhalten von Ma-
nagement und Mitarbeitern im
Unternehmen zu entwickeln,
dazu kommen. Ausserdem wird
dabei die Globalisierung des
Wettbewerbes und auch die Inter-
nationalisierung der Unterneh-
men, insbesondere bei den Unter-
nehmensfunktionen Vertrieb,
Entwicklung, Supply Manage-
ment und Produktion, weiter zu-
nehmen.

Wenn man diese Entwicklung
sieht, dann muss die Frage ge-
stellt werden, wo steht der Ver-
trieb in europiischen Unterneh-
men auf diesem Entwicklungs-
weg gegenwirtig? Viele Unter-
nehmen konzentrieren sich in
den letzten Jahren auf Defensiv-
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strategien, das heisst vorrangig
ihre gegenwirtigen Kunden als
zukiinftige Kdufer ihrer Produkte
und Leistungen zu erhalten. Si-
cher ist das richtig und auch not-
wendig, aber beziiglich Wachs-
tum und damit Entwicklung des
eigenen Unternehmens nicht ge-
nug. Damit verbunden und auch
eine wesentliche Ursache fiir die-
sen Zustand ist, dass der Vertrieb
von Produkten und Leistungen
weitgehend passiv durchgefiihrt
wird. Unsere Untersuchungen
und Projekterfahrungen in ver-
schiedenen  Industriebranchen
zeigen, dass in vielen Unterneh-
men der Auftragseingang zu 70
bis 90 Prozent nur auf direkte An-
fragen von Kunden erfolgt und
nicht vom Unternehmen beim

Kunden direkt oder indirekt ge-
neriert worden ist. Dieser passive
Vertrieb verursacht in der Regel
in den Angebots- und Auftragsab-
wicklungsprozessen eines Unter-
nehmen einen sehr hohen auf-
tragsbezogenen Aufwand fiir die
Erfiillung der Kundenspezifika-
tionen, weil inhaltlich kein unmit-
telbarer Einfluss mehr darauf ge-
nommen werden kann. Auch wer-
den Kundenbeziehungen und -ge-
spriche sehr oft nur intuitiv und
wenig systematisch vorbereitet
sowie durchgefiihrt. Ursache da-
fiir ist ein nicht ausreichendes
Wissen iiber Kundenprozesse,
-strategien, -ziele und -probleme
sowie die Erfolgsfaktoren der
Kundenunternehmen. Damit
kann der quantifizierbare Kun-

Die Kunden
kennen

Follow up
betreiben

Die
Kundenbeziehungen
aufzeigen

Vorgehensweise

Den Massnahmenplan
entwickeln, umsetzen

’ Die
| Akgquisitionsstrategie
formulieren

fiir
Zielprojekte

Die . 7
| Entscheidungsfaktoren ] |
' ermitteln '

Den Wettbewerb
analysieren

Bild 2: Systematische und methodische Vorgehensweise fiir

eine Zielprojektbearbeitung.

dennutzen der eigenen Produkte
und Leistungen den Kunden nicht
ausreichend transparent vermit-
telt werden [5]. Das fiihrt oft
dazu, dass Losungen, die jeweils
kundenindividuell im Unterneh-
men entwickelt und produziert
werden miissen, zu «Standard-
preisen» verkauft werden und das
wirtschaftliche Ergebnis der Un-
ternehmen nicht wie gewiinscht
positiv beeinflussen. Notwendig
fiir das Realisieren von vorhande-
nen Wachstumspotentialen ist je-
doch ein offensiver aktiver Ver-
trieb, um sich dadurch fiir die
Kunden von den Wettbewerbern
zu differenzieren. Aktiver Ver-
trieb bedeutet, zur richtigen Zeit
beim Kunden prisent zu sein, um
gemeinsam aus seinen Zielen und
Strategien die Anforderungen an
die eigenen Unternehmenslei-
stungen auftragsorientiert, aber
auch entwicklungsorientiert zu
spezifizieren und den Kundennut-
zen in quantifizierbarer Form zu
erhéhen. Wachstumsorientierter
aktiver Vertrieb erfordert ein me-
thodisch systematisches Vorge-
hen im Vertrieb, das in der Pro-
duktion und auch Entwicklung
seit Jahrzehnten tiblich ist, durch-
géngig von der Vertriebsstrategie
bis hin zur téglichen aktiven Ar-
beit der Vertriebsmitarbeiter mit
ihren Kunden und in ihren Markt-
gebieten. Aktive Vertriebsarbeit
findet dabei immer beim Kunden
und nicht im Vertriebsinnen-
dienst, den es in deutschen Unter-
nehmen in einem hohen Masse
und mit einer grossen Mitarbei-
teranzahl immer nocht gibt, statt.

Elemente einer systema-
tischen Vertriebsarbeit
Eine methodische und systemati-
sche wachstumsorientierte Ver-
triebsarbeit umfasst folgende we-
sentliche Elemente: Ermittlung
der Wachstumsmaérkte, markt-
und kundenbezogene Ermittlung
der Anforderungen an die Pro-
dukte und Leistungen des eige-
nen Unternehmens, Ableitung
von Zielprojekten beziiglich der
Wachstumsmirkte sowie Pro-
dukte und Leistungen, systemati-
sche Bearbeitung von Zielprojek-
ten im Vertrieb und ihre kontinu-
ierliche Erfolgskontrolle. Im Er-
gebnis entsteht in hoher Qualitit
ein rollierender Vertriebsplan [6]
— Umsatz, Ergebnis, Produkt-
stiickzahlen,  Marktaktivititen
usw. systematisiert nach Markt-
segmenten und Produkt-/Lei-
stungsgruppen mit einem konti-
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Aktivitatenliste

1. Beschaffung und Analyse von
Marktinformationen

2. Beschaffung und Analyse von
projektbezogenen Informationen

Prasentationen, Akquisition

4. Angebotsprozess

6. Begleitende Kontaktaktivitaten

8. Allgemeine Kundenkontakte,
Kundeninformationen

3. Projektbezogene Kundeninformationen,

5. Vergabeprozess («The winning game»)

(Abwicklung, Technik, Lieferanten usw.)

7. Geschéfts-, Vertriebsplanung, Budget

40
a7 Reduzierung
30
25

204

151 Erhéhung um
100%

% der eingesetzten Gesamtkapazitat

30

Reduzierung

a

Erhohung um

0,
- 100%

Aktivitat

Bild 3: Verlagerung von Aktivitdten in die Vorphase.

nuierlichen Soll/Ist-Vergleich -
fiir die Vertriebsarbeit und die
Abwicklung von Kundenauftré-
gen im Unternehmen. Dabei be-
einflusst die Qualitit des Ver
triebsplanes unmittelbar die er-
forderliche Prozessflexibilitit im
Unternehmen, die mit zunehmen-
der Qualitat des Vertriebsplanes
abnehmen kann und damit wirt-
schaftlicher wird. Das Ermitteln
der Wachstumsmirkte beinhaltet
die Analyse und Bewertung der
Ziellander fiir den Vertrieb der
eigenen Produkte und Leistun-
gen. Fiir die Ziellinder sind dabei
das Marktpotential, das Markt-
segment und die Markteintritts-
barrieren zu untersuchen. Diese
Untersuchungen umfassen fiir
das Marktpotential produktgrup-
penbezogen die Entwicklung des
Marktvolumens, bisherige Vor-
projekte/Auftrige sowie infra-
strukturelle und wirtschaftspoli-
tische Massnahmen in den einzel-
nen Ziellindern. Die Marktseg-
mentuntersuchung konzentriert
sich auf die Ermittlung der Tech-
nologie- und Spezifikationsanfor-
derungen, beispielsweise techni-
sche Kundenprozess-, Produktpa-
rameter und linderspezifische
Standards sowie Auftragsverga-
bepraktiken, zum Beispiel Pla-
nungs-, Montage- und Servicean-
forderungen. Oft unterschétzt,
aber fiir ein erfolgreiches Agieren
in den Zielmidrkten unbedingte
Voraussetzung ist das detaillierte
Ermitteln der Markteintrittsbar-
rieren. Dieses erfordert eine aus-
reichend genaue Analyse und Be-
wertung des Wettbewerbes in
den Ziellindern, das heisst um-
fassende Informationen iiber die
Auftraggeber und Wettbewerber,
hinreichende Informationen iiber

> 8

Auftragsvergabekriterien = und
notwendigen Finanzierungsbe-
darf (zum Beispiel notwendige
Local Content — Anteile und
Fremdfinanzierung) sowie lin-
derspezifische Rahmenbedingun-
gen, das heisst vorhandener und
notwendiger Umfang der eigenen
Organisation, Berater, politischer
und wirtschaftlicher Kontakte,
Referenzen u.d. Die markt- und
kundenorientierte Ermittlung der
Anforderungen an die Produkte
und Leistungen des eigenen Un-

+ |nnovation

stemleistungen, technische, wirt-
schaftliche und organisatorische
Parameter usw.) im eigenen Un-
ternehmen mit den dazu erforder-
lichen Kooperationen und Allian-
zen mit anderen nationalen sowie
internationalen ~ Unternehmen.
Das Systematisieren dieser An-
forderungen muss so erfolgen,
dass fiir ziellinderiibergreifende
Anforderungen unternehmensin-
terne Standardprodukt- und -lei-
stungsbausteine definiert werden
konnen, fiir mehrere Ziellinder

» Kundennahe, Kuﬁdenbétreuung . ' .

und entwickelten unternehmens-
internen Standard- und Options-
bausteinen, mit denen die kun-
denindividuellen Anforderungen
kurzfristig realisiert werden kon-
nen, fiihrt letztlich zu notwendi-
gen Preisflexibilititsmoglichkei-
ten, ist damit ein wichtiger Er
folgsfaktor fiir das angestrebte
iiberproportionale Wachstum
und sichert den gewiinschten
wirtschaftlichen Erfolgen im Un-
ternehmen. Ausgehend von den
Ergebnissen der Analyse der
Wachstumsmairkte und der Anfor-
derungen an die Produkte sowie
die Leistungen sind nun die Ziel-
projekte fiir den eigenen Vertrieb
als Schwerpunkte der zukiinfti-
gen Wachstumsstrategie festzule-
gen. Dazu ist eine Ubersicht iiber
anstehende Vergaben von Auftri-
gen/Projekten iiber alle Ziellan-
der zu erarbeiten. Relevante In-
formationen dabei sind das Land,
in dem der Auftrag/das Projekt
realisiert werden soll, die Pro-
jektbezeichnung, der Kunde, ein-
geschaltete Consultants (zum

Beispiel Ingenieurbiiros), der Fi-
nanzierungsbedarf, das Datum
der Verdffentlichung der Aus-
schreibung und das beabsichtigte
Realisierungsdatum sowie die
auftragsbezogene Wettbewerbs-

+ Image

» Wichtung zu anderen Vorhaben

QDurchﬁihrung von Kundenbefragungen zur

Analyse der Erfolgsfaktoren erforderlich

Vergleich des eigenen Unternehmens
mit den konkurrierenden Wettbewerbern

Bild 4: Ermittlung der fir den Kunden kaufentscheidenden Faktoren (Praxisbeispiel).

ternehmens erfordert das syste-
matische Erfassen und Aufberei-
ten der relevanten Informationen
iiber Kundenprozesse, Kunden-
probleme und Kundennutzen fiir
die einzelnen Ziellinder und da-
von abhingig ihre Auswirkungen
auf die notwendige Produkt- und
Leistungsgestaltung sowie deren
Entwicklung (Art, Umfang, Sy-

betreffende Anforderungen op-
tionale Bausteine entwickelt wer-
den und linderspezifische Anfor-
derungen mit dem ersten Auf-
tragseingang ohne tiefgreifende
Verdnderungen in den Standard-
und optionalen Bausteinen reali-
siert werden koénnen. Nur eine
Auftragsabwicklung auf der
Grundlage von vorher definierten

situation. Das Beschaffen dieser
Auftrags- bzw. Projektinformatio-
nen erfordert eine systematische
Vorgehensweise. Diese umfasst
den gezielten Ausbau des Bezie-
hungsgeflechtes des eigenen Un-
ternehmens unter Einbeziehung
aller eigenen lokalen Gesellschaf-
ten und anderer Partner, die fiir
eine Recherche tiber gezielte er-
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ste Projektinformationen genutzt
werden miissen. Die Erweiterung
bzw. Konkretisierung der beno-
tigten Informationen kann erfol-
gen durch Fragebogenverfahren
(«Basic Informations for Market
Research Caterny Systems»), ge-
zieltes Nachrecherchieren in ein-
zelnen Detailpunkten und durch
konkretes Bestimmen weiterer
Aktionen, beispielweise von er
forderlichen Vor-Ort-Aktivitiiten.
Durch eine Bewertung der ermit-
telten Auftrags- bzw. Projektin-
formationen mittels eines Auf-
trags-/Projektfilters [3] erhilt
man die Zielprojekte fiir die zu-
kiinftige Vertriebsarbeit. Der Auf-
trags-/Projektfilter orientiert sich
dabei im allgemeinen an folgen-
den Kriterien: Strategische Lin-
der- bzw. Kundenattraktivitit fiir
das Unternehmen (Langfristig-
keit der Bedeutung des Kunden,
Referenzcharakter des Auftrages/
Projektes), dem erwarteten Auf-
trags-/Projektvolumen (Attrakti-
vitdt des Projektvolumenanteils,
erwartete Rendite), gegenwir-
tiger Status der Projektarbeit im
eigenen Unternehmen, das heisst,
wo stehen wir und wieviel Zeit fiir
die notwendigen internen Aufga-
ben haben wir noch, die Vergabe-
wahrscheinlichkeit unter Beriick-
sichtigung der Projektrealisie-
rungsschwierigkeiten des Kun-
den, die eigene Auftragswahr-
scheinlichkeit fiir das Projekt im
Vergleich zum Wettbewerb und
die eigene Kundenproblemls-
sungsfihigkeit beziiglich techni-
scher, wirtschaftlicher, finanziel-
ler und organisatorischer Proble-
me des Kunden.

Methodik fiir die Arbeit mit
Zielprojekten

Fiir die ausgewihlten Zielprojek-
te ist fiir ihren erfolgreichen Auf-
tragsabschluss eine systemati-
sche Bearbeitung durch den Ver-
trieb bei erforderlicher Nutzung
aller anderen Unternehmens-
funktionen und -organisationen
notwendig. Dafiir ist u.a. beson-
ders die Capture-Plan-Methode
geeignet. Diese Methode beinhal-
tet sieben Schritte (Bild 2): Ken-
nen der Kunden, Aufzeigen der
Kundenbeziehungen, Ermittlung
der Entscheidungsfaktoren, Ana-
lyse des Wettbewerbes, Erarbei-
tung der Akquisitionsstrategie,
Entwicklung eines Massnahmen-
planes fiir die Akquisition und
seine praktische Umsetzung so-
wie die Durchfiihrung eines kon-
tinuierlichen Erfolgscontrollings.
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Bild 5: Wettbewerbsvergleich.

Im Schritt «<Kennen der Kunden»
werden detailliert kundenbezoge-
ne Informationen iiber das Pro-
Jjekt mit seinen technischen und
wirtschaftlichen Spezifikationen,
tiber vom Kunden vergebene Pro-
jekte  (Auftragsvolumen, -art
usw.) im Zeitraum der letzten fiinf
Jahre inklusive der vergangenen
und aktuellen Wettbewerbssitua-
tion ermittelt. Besonders wichtig
sind dabei Informationen iiber
gewiinschte bzw. mogliche Sy-
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stem- bzw. Komplettleistungen
sowie iiber den vom Kunden vor-
gesehenen Zeitplan — beispiels-
weise fiir Bekanntgabe der Spezi-
fikation, Angebotsabgabe, Auf-
tragsvergabe, Liefertermin und
Inbetriebnahme, um abgeleitet
aus diesen Informationen, durch
sachlich und terminlich richtig
gezielte eigene Aktivitdten wich-
tige Vorteile gegeniiber den Wett-
bewerbern beim Kunden zu errei-
chen. Im Schritt «Aufzeigen der
Kundenbeziehungen» sind die
vorhandenen und notwendiger-
weise aufzubauenden Beziehun-
gen des eigenen Unternehmens
zum Kunden management- und
personenbezogen zu untersu-
chen, hinsichtlich ihrer Wichtig-
keit sowie Vorhandensein/Quali-
tit zu bewerten und zu dokumen-
tieren [5]. Zusétzlich zu den eige-
nen Beziehungen ist nach einem
analogen Vorgehen bei vorhande-
nen und moglichen Beziehungen
tiber Dritte ~ beispielsweise Aus-
landsvertretungen von Tochter-

ner, Ingenieurbiiros, IHK, Bot-
schaften, Banken — zum Kunden
zu verfahren. Dabei ist fiir die
Kundenseite zu ermitteln, «wer»
und «in welcher Rolle» (Ent-
scheider, Zustimmer, Bewerter,
Beinflusser usw.) in den einzel-
nen Phasen der Auftrags-/Pro-
Jjektvorbereitung und -vergabe an
den Kundenentscheidungen be-
teiligt ist. Fir das eigene Unter-
nehmen muss festgelegt werden,
wer personenbezogen die Kon-
taktpersonen fiir die Kundenseite
sind und mit welchen Massnah-
men die Kundenpersonen fiir das
eigene Unternehmen gewonnen
werden konnen. Ein Schwer
punkt dabei ist, dass meistens be-
stehende Informationsdefizit hin-
sichtlich der Kundenaktivititen
(Zieldefinition, Festlegen der Be-
darfe und Anforderungen) vor
der Anfrage des Kunden zu redu-
zieren, moglichst friihzeitig in
dieser Phase in die Kundenaktivi-
téten eingebunden zu werden, um
durch Beratung und aktive Mitar-

gesellschaften,  Konsortialpart- beit einen fiir das eigene Unter-
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| Ansatz

nehmen positiven Einfluss auf
die Losung der Kundenprobleme
und damit auf die Anfragespezifi-
kation zu erreichen (Bild 3). Im
Schritt «Ermittlung der Entschei-

Schliisselfragen

Bild 6: Massnahmenplan fiir Zielprojektbearbeitung und -controlling

dungsfaktoren» fir die Auftrags-
vergabe sind durch eine Kunden-
befragungen die Hauptfaktoren
und deren Gewichtung aus Kun-
densicht zu ermitteln. Daran an-
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(Ausschnitt).

schliessend ist die Erfiillung die-
ser gewichteten Hauptfaktoren
hinsichtlich der im Wettbewerb
stehenden Anbieter zu bewerten
(Bild 4). Darauf aufbauend sind
im folgenden Schritt «Analyse
des Wettbewerbes» die einzelnen
Hauptfaktoren mit einem Portfo-
lio (Bild 5) — Bedeutung fiir den
Kunden/Einfluss auf die Kunden-
zufriedenheit — aus der Sicht des
Kunden im Vergleich mit den an-
deren potentiell anbietenden Un-
ternehmen einzuordnen. Daraus
ergeben sich ein klares Ranking
der Anbieter aus Kundensicht (=
wettbewerbsorientiertes Bench-
marking) und der vorhandenen
Schwachstellen des eigenen Un-
ternehmens fiir die Kundenzufrie-
denheit. Mit der «Erarbeitung der
Akquisitionsstrategie» sind durch
diese folgende Schliisselfragen
konkret kunden- und projektbe-
zogen zu beantworten: Worin be-
steht unser besonderer Beitrag
zur Losung des Kundenproblems,
in welcher Phase des Entschei-
dungsprozesses und wie kann
das Projekt/der Auftrag noch von
uns beeinflusst werden, welche
Entscheidungstriger miissen wir
fiir uns und wie gewinnen, wie
konnen wir unsere Position ge-
geniiber den Wettbewerbern ver-
bessern und mit welchen Part-
nern erhéhen wir unsere Chan-
cen fiir eine Auftragsvergabe.
Diese erarbeitete zielprojektbe-
zogene Akquisitionsstrategie ist
im Schritt «Entwicklung und Um-
setzung eines Massnahmenpla-

nes» durch konkrete Arbeitspa-
kete und Massnahmen mit ein-
deutigen  Verantwortlichkeiten
und Terminen zu untersetzen
(Bild 6) sowie konsequent abzu-
arbeiten. Dieser Massnahmen-
plan beinhaltet alle Aktivitiaten in
den Kundenbeziehungen und alle
notwendigen unternehmensinter-
nen Aktivititen — beispielsweise
Produkt-, Prozess-, Qualitéts-,
Kostenmassnahmen — zur Verbes-
serung der Wettbewerbsposition.
Er ist die Basis fiir ein kontinuier-
lich durchzufiihrendes «Zielpro-
jekterfolgscontrolling» mit einem
Soll/Ist-Vergleich und gegebenen-
falls einem Festlegen von erfor-
derlichen Korrektur- bzw. Ergin-
zungsmassnahmen. Dieses Er-
folgscontrolling ist aktivititen-
und kennzahlenbezogen fiir die
Zielprojekte und tibergreifend fiir
die Marktsegmente sowie die Pro-
dukt-/Leistungsgruppen  durch-
zufiihren.

Fiir eine effiziente Abarbei-
tung der Aktivititen einer syste-
matischen Vertriebsarbeit ist es
zweckmissig, geeignete EDV-Sy-
steme zur Unterstiitzung einzu-
setzen. Wesentliche Elemente
eines solchen Systems sind eine
rollierende Vertriebsplanung,
eine Kundendatenbank [5], eine
Markt- und Wettbewerbsdaten-
bank, sowie eine Angebots- und
Auftragsdatenbank mit einer
mehrjihrigen Historie [3] sowie
EDV-Tools zur Auswertung von
Kundenbefragungs- und Bench-
marking-Daten. B
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