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enige Unternehmen wiirden die Frage nach einer vorhandenen Strategie
verneinen. Doch nicht immer passt die Grundstrategie zum taglichen Verhalten - -
_+  des Vertriebs. Sie muss erst in eine Vertriebsstrategie »libersetzt« werden.

S -
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VoN DR. GUIDO QUELLE*

anz bestimmt spielt sich

gerade irgendwo in

Deutschland folgender

Dialog ab: Ein Kunde
ruft im Baustoff-GroRhandel an: » Wir
brauchen fiir unsere Grof8baustelle
XYZ sehr rasch 5000 Quadratmeter
Fliesen der Serie ABC. Wann kénnen
Sie liefern?« Der Vertriebsmitarbei-
ter hat nur noch 2 000 auf Lager. »Ich
kann weitere 2 000 Quadratmeter aus
anderen Niederlassungen bestellen,
den Rest muss ich vom Hersteller be-
ziehen.« Der Kunde ist »einverstan-
den, bei Lieferung innerhalb einer
Woche und dem Preis vom letzten
Mal«. Trotz einer Preiserhohung des
Fliesen-Herstellers willigt der Ver-
triebsmitarbeiter des GrofZhandels
schliefRlich ein.

Ergebnis des Dialoges: Das Unter-
nehmen hat einen Auftrag iiber 5000
Quadratmeter Fliesen, muss aber ei-
nen Preis realisieren, der einen noch
geringeren Deckungsbeitrag liefert als
bei der vergangenen Lieferung, weil
der Hersteller die Preise erhoht hat.
Hinzu kommt ein erheblicher Logis-
tikaufwand, der vom Kunden nicht
zusétzlich vergiitet wird. Dennoch:
Der Auftrag wird angenommen, denn
der Wettbewerb ist hart.

Fast zeitgleich: Strategiesitzung in
der Unternehmenszentrale des glei-
chen Baustoff-GroRhandels. Die Un-
ternehmensfiihrung kommt nach wo-
chenlangen strategischen Uberlegun-
gen zu dem Entschluss, nunmehr
konsequent die Grundstrategie »Kos-
tenfithrerschaft« zu verfolgen. Die
Geschiftsfithrung ist {iberzeugt:
»Wenn wir das Prinzip der Kosten-
fiihrerschaft erreichen, wird es uns
gelingen, auch die Preisfiihrerschaft
zu erreichen und dem Markt verléss-
liche Leistungen zu attraktiven Prei-
sen anzubieten. Das wird dem Wett-
bewerb das Fiirchten lehren.« Das

*DR. GUIDO QUELLE, ist geschaftsfiihrender Ge-
sellschafter der Mandat Managementbera-
tung GmbH, Dortmund. www.mandat.de

Dilemma ist vorprogrammiert: Die
Kunden fordern immer mehr, doch
der Vertrieb hat keine werthaltigen
Argumente gegen den Preisdruck. Die
Grundstrategie passt zum jetzigen
Zeitpunkt einfach nicht zum téagli-
chen Verhalten des Vertriebes.

Um klarzustellen, was Vertriebs-
von Unternehmensstrategien unter-
scheidet, bedarf es eines Ausfluges in
die Strategielehre: Hier werden drei
wesentliche Grundstrategien unter-
schieden:

UNTERNEHMENSSTRATEGIE
IST NICHT GLEICH
VERTRIEBSSTRATEGIE.

» Produktfithrerschaft (oder Inno-
vationsfiihrerschaft): Der Innovati-
onsfiihrer setzt alles daran, stets die
innovativsten Produkte bei optimaler
Produktleistung im Markt zu etablie-
ren. Ein Unternehmen, das sich als
Innovationsfiihrer darstellt, bietet die
hochste Geschwindigkeit des Prozes-
ses von Innovation bis zur Marktein-
fiihrung. Beispiel: Sony.

« Leistungsfiihrerschaft: Der Leis-
tungsfiithrer bietet seinen Kunden
stets die individuellste Losung, die
durch ein hochflexibles und dynami-
sches Geschiftssystem ermdoglicht
wird. In der Endausbaustufe geht das
Unternehmen konsequent auf jegli-
che Kundenwiinsche ein. Der Preis
spielt eine untergeordnete Rolle -
vielfach werden sehr hohe Margen er-
zielt. Beispiel: Harrods.

» Kostenfiithrerschaft: Eher als in-
ternes Arbeitsprinzip gedacht, das da-
zu dient, Kostenvorteile in den Leis-
tungsprozessen zu erzielen, dient es
dazu, die Preisfiihrerschaft zu erlan-
gen. Resultat ist der attraktivste Preis
fiir solide Produkte. Unternehmen,
die sich als Kostenfiihrer darstellen,
besitzen die hochste Effizienz in der
Leistungserstellung. Beispiel: Aldi.

Erfolgreiche Unternehmen konzen-
trieren sich auf exakt eine Grundstra-
tegie. Den Kunden ist es génzlich un-
verstdndlich, wenn Versprechen und

Leistung nicht {ibereinstimmen. Auch
fiir das Unternehmen ist es nicht for-
derlich, wenn Leistungen zugesagt
werden, die geméR der Grundstrate-
gie eigentlich gar nicht hitten zuge-
sagt werden konnen.

Das Kommunikationsproblem bei
einer Strategiednderung: Wie soll
man einem Kunden beibringen, dass
er Leistungen plotzlich nicht mehr
oder nur noch gegen Gebiihr be-
kommt, die er bisher selbstverstdnd-
lich in Anspruch genommen hat?
Muss einen Kunden tatséchlich inte-
ressieren, welche Grundstrategie ein
Unternehmen verfolgt? Wie kénnen
im harten Tagesgeschéft auch noch
Gespriéche iiber strategische Themen
in den Kundendialog eingebaut wer-
den?

Das Dilemma verschérft sich: Der
wirtschaftliche Druck nimmt auch
auf der Kundenseite zu, der Zeit-
druck ebenfalls, die Zahl der Anbie-
ter bestimmter Leistungen und damit
die Austauschbarkeit bestehender
Anbieter steigt tdglich, die Loyalitét
nimmt ab. Es bleibt selten Zeit, sich
iiber Themen auszutauschen, die
iber das Tagesgeschift hinausgehen.
Kunden beklagen iiberdies, dass der

VERTRIEBSSTRATEGIE IST
OFT NUR DAS ERREICHEN VON
DECKUNGSBEITRAGEN.

Aullendienst nichts entscheiden darf,
man sich also am Besten ohnehin di-
rekt an den Niederlassungsleiter, Be-
zirks- oder Regionalleiter wenden
sollte. Denn viele Auflendienstler ver-
stecken sich aus Kundensicht lieber
hinter ihrem Laptop anstatt dafiir zu
sorgen, dass Kundenwiinsche mog-
lichst anforderungsgerecht erfiillt
werden. Das Wort »Vertriebsstrate-
gie« reduziert sich auf das Erreichen
von Deckungsbeitrdgen und Ver-
kaufserfolgen und gerédt damit zum
Platzhalter.

So sehr das operative Geschéft
auch dréngt: Wenn eine Strategie, be-
gonnen bei der Unternehmensstrate-
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Dr. Guido Quelle, Man-
dat Managementbera-
tung: »Firmenstrategie
passt oft nicht zum
tdglichen Verhalten
des Vertriebs.«

gie, liber die Geschiftsfeldstrategie bis
hin zur Vertriebsstrategie konsistent und
stimmig sein soll, miissen alle an einen
Tisch. Damit dies keine basisdemokrati-
sche Veranstaltung der Art »Lasst uns
mal {iberlegen, wie wir am besten unsere
Strategie formulieren« wird, ist ein flinf-
stufiges Vorgehen zu empfehlen. Je hoher
die Stufe, um so mehr Mitarbeiter neh-
men am Strategieprozess teil:

1. Den Beschluss kommunizieren

Hat die Unternehmensfiihrung eine
Unternehmensstrategie beschlossen, gilt
es, diese zu kommunizieren. Wichtig ist,
dass die Unternehmensfiihrung bereits
hinreichend in Richtung »Markt« ge-
dacht hat, so dass im ersten Schritt die
Spitzenkrifte des Vertriebs iiber die neue
Unternehmensstrategie informiert wer-
den. Voraussetzung dafiir ist natiirlich,
dass im Prozess der Strategieerarbeitung
moglichst alle Rahmenbedingungen in
die Uberlegungen einbezogen wurden.

2. Die Strategie iibersetzen

Der zweite Schritt soll die Frage beant-
worten: »Was bedeutet die neue Unter-
nehmensstrategie fiir den Vertrieb? « Der

Vertriebschef muss mit seinen leitenden
Mitarbeitern Antworten auf diese Frage
finden. Es geht hier noch nicht um das
»Wie, sondern lediglich um das »Was«.
Ergebnis dieser Phase ist ein Anforde-
rungskatalog an den Vertrieb, der direkt
aus der Unternehmensstrategie resultiert.
Dabei sind sowohl sdmtliche Auswir-
kungen in Richtung Markt/Kunde als
auch interne Auswirkungen aufzufiihren
(beispielsweise im Hinblick auf Qualifi-
kation, technische Ausstattung etc.).

3. Die Anforderungen konkretisieren

Nun werden die Anforderungen des
Vertriebs in der gesamten vertrieblichen
Breite bekannt gemacht, diskutiert, er-
génzt und strukturiert in MaBnahmen-
biindel {iberfiihrt. Auch hier muss die
»Basisdemokratie« in Grenzen gehalten
werden. Dazu gilt es, ein Projekt zu pla-

DIE STRATEGIEFORMULIERUNG
IST KEINE BASISDEMOKRATISCHE
VERANSTALTUNG.

nen und dafiir Sorge zu tragen, dass je-
de geplante Tétigkeit auch einen Verant-
wortlichen bekommt. Projektleiter eines
solchen Projektes ist idealerweise der
Vertriebschef selbst. Ideale Plattform zur
Erarbeitung eines solchen Projektes ist
die ohnehin mindestens jahrlich stattfin-
dende Vertriebstagung.

4. Machen

Nach der Vertriebstagung sind alle ge-
sammelten Aufgaben in eine Projekt-

DREI STRATEGIE-FRAGEN

amit Sie jetzt konkrete Schritte unternehmen kénnen, beantworten Sie sich

die folgenden drei Fragen:

1. Welche Aussagen macht unsere Unternehmensstrategie konkret in Richtung
Vertrieb und was haben die Kunden davon?
2. Was leitet der Vertrieb daraus in Richtung Markt ab? Was sind die geheimen

Regeln des Vertriebs?

3. Wie nimmt der Kunde uns wahr? Wo sind eventuell Inkonsistenzen zwischen
dem, was wir beabsichtigen und dem, was wir tatsachlich tun?

Machen Sie die Beantwortung dieser drei Fragen zu einem wesentlichen Thema

Ihrer nachsten Vertriebstagung und Sie werden liberrascht sein, welchen we-

sentlichen Fortschritt Sie in Richtung Marktbearbeitung tun.
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Vereint Das Unternehmen und der
Vertrieb brauchen (die gleichen) Ziele.

struktur zu iiberfiihren. Dieses Realisie-
rungsprojekt, in dem es ausschlieflich
ums »Machen« geht, muss eine ganz en-
ge Verzahnung zur Unternehmensstrate-
gie aufweisen - ein regelméRiger, am bes-
ten monatlicher formaler Dialog zwi-
schen Projektleiter und Unternehmens-
fiihrung iiber den Projektfortschritt ist
einzurichten. Dabei geht es um inhaltli-
che Aspekte des Leistungsangebotes
(Kundenreaktion), aber auch um Instru-
mente (Vertriebscontrolling, neue Leis-
tungsmessgroflen) und um Personalent-
wicklungsaspekte (vertriebliche Um-
strukturierung, neue Leistungsanforde-
rungen). Damit der gesamte Vertrieb per-
manent auf dem aktuellen Stand iiber
den Projektfortschritt ist, sind regelméafRi-
ge Infos wichtig. Flankierend ist es die
Aufgabe der Unternehmenskommunika-
tion, den externen Markt kommunikativ
zu bedienen. Ein solches Projekt dauert
iiblicherweise ein bis zwei Jahre.

5. Spurtreue kontrollieren

Nach Abschluss des Projekts ist der
Abgleich zwischen Unternehmens- und
Vertriebsstrategie permanent zu fiihren.
In laufenden Projekten ist immer noch
der Druck vorhanden, zu einem gewis-
sen Zeitpunkt fertig zu sein und im Ta-
gesgeschift geht so etwas gern unter. Da-
her auch hier die Empfehlung: Nutzen
Sie die regelméRige Vertriebstagung. €



