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Abstract

Wahrend viele Unternehmen in Bereichen wie Produktion und Verwaltung tber Jahre
hinweg ihre Produktivitéat gesteigert haben, liegen insbesondere im Vertrieb groRRe
Produktivitatspotenziale brach. Man findet in den Vertriebsbereichen vieler Unter-
nehmen noch immer eine ,Macher-Kultur®, d.h. Improvisation und Intuition dominie-
ren, wahrend systematische Analyse und Entscheidungsfindung nur selten stattfin-

den.

Der vorliegende Beitrag greift auf den von Homburg/Schéfer/Schneider (2002) entwi-
ckelten Sales-Excellence-Ansatz zuriick, der einen Leitfaden fir die Systematisie-
rung des Vertriebsmanagements bereitstellt. Dieser Ansatz beantwortet die Frage
nach den Kennzeichen professioneller Vertriebsarbeit, wobei sich Professionalitat im
Vertrieb in vier Dimensionen niederschlagt: in der Vertriebsstrategie, im Vertriebs-
management, im Informationsmanagement und im Kundenbeziehungsmanagement.
Innerhalb dieser Bereiche werden insgesamt ca. 30 Faktoren identifiziert, die exzel-

lente Vertriebsarbeit ausmachen.

Auf diesen Ansatz aufbauend wird hier anhand einer empirischen Studie bei 263 Un-
ternehmen verschiedener Branchen analysiert, wo diese Branchen derzeit in Bezug
auf die Vertriebsprofessionalitat stehen. Hierbei ergibt sich ein insgesamt disteres
Bild, wobei insbesondere Defizite in den Bereichen Informations- und Kundenbezie-

hungsmanagement bestehen.

Im Rahmen einer detaillierten Analyse werden anschlie3end so genannte ,Basisfak-
toren” und ,Performance Driver* unterschieden, die den Unternehmenserfolg unter-
schiedlich stark beeinflussen. Zudem werden die einzelnen Faktoren anhand der
Professionalitat kategorisiert, mit der sie derzeit gemanagt werden. Auf dieser Basis
werden praxisnahe Handlungsempfehlungen zur Verbesserung der identifizierten

Problemfelder abgeleitet.
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1. Professionalisierungsbedarf im Vertrieb — der Sales-Excellence-
Ansatz als Wegweiser

Wahrend viele Unternehmen in Bereichen wie Produktion und Verwaltung ihre Produktivitat
uber Jahre hinweg gesteigert haben, sind insbesondere im Vertrieb groRe Produktivitéats- und
Professionalitatspotenziale noch unerschlossen. Der vorliegende Beitrag schildert die Ergeb-
nisse einer empirischen branchenibergreifenden Studie, in der 263 Unternehmen kritisch auf
ihre Vertriebsprofessionalitat durchleuchtet wurden. Als grundlegendes Untersuchungssche-
ma dient hierfir der Sales-Excellence-Ansatz (Homburg/Schafer/Schneider 2002), der einen

umfassenden Systematisierungsleitfaden fur das Vertriebsmanagement bereitstellt.

Nach einer kurzen Einfuhrung in die Grundlagen des Ansatzes (Abschnitte 1.1 bis 1.6) wer-
den die Grundlagen der empirischen Untersuchung vorgestellt (Kapitel 2). Kapitel 3 bis 5
gehen auf die Ergebnisse der empirischen Studie ein, die sich auf die Erfolgswirkungen pro-
fessioneller Vertriebsarbeit (Kapitel 3), auf den Status quo der Vertriebsprofessionalitat in
verschiedenen Branchen (Kapitel 4) und auf die wesentlichen Ansatzpunkte zur Optimierung

der Vertriebsprofessionalitat (Kapitel 5) beziehen.

1.1. Grundlagen zum Sales-Excellence-Ansatz

Welche Entwicklungen stehen dem Vertrieb in den né&chsten Jahren bevor? Zahlreiche — nur
teilweise neue — Konzepte pragen die Diskussion der letzten Jahre: E-Commerce, Customer
Relationship Management, Cross-Selling, Team Selling oder Key Account Management sind
nur einige der haufig verwendeten Begriffe. Die rege Diskussion dieser Konzepte ist ein Indiz
fur den zunehmenden Veranderungsdruck im Vertrieb. Dieser Druck ist vor allem auf zwel
zentrale Zielsetzungen markt- und wertorientiert gefuhrter Unternehmen zurtickzufihren
(Homburg/Schéfer/Schneider 2002, S. 1):

e die Steigerung der Produktivitat und
e die Steigerung der Kundenorientierung.

Viele Unternehmen haben in den letzten Jahren enorme Anstrengungen unternommen, um
Produktivitatssteigerungen zu erreichen (Homburg/Schéfer/Schneider 2002, S. 2). In den
meisten Unternehmen fanden diese jedoch im Wesentlichen im Bereich der internen Leis-
tungserstellung sowie im Verwaltungsbereich statt. Wahrend hier Produktivitatssteigerungs-
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potenziale haufig ausgereizt sind, haben viele Unternehmen mit systematischem Produktivi-
tdtsmanagement im Bereich der Marktbearbeitung bislang noch nicht einmal begonnen. Inte-
ressant ist in diesem Zusammenhang das Ergebnis einer empirischen Untersuchung, die vor
einigen Jahren im Industrieglterbereich durchgefihrt wurde (Homburg/Daum/Lehnhduser
1996). Hier wurde u.a. die Frage gestellt, in welchen Unternehmensbereichen bedeutende

Produktivitatssteigerungspotenziale gesehen werden.

Wie Abbildung 1 zeigt, liegen hier die Bereiche Vertrieb und Marketing deutlich vor der Pro-
duktion an erster Stelle. Die Griinde flr die Vernachl&ssigung der Produktivitatssteigerung im
Vertrieb vielfaltig. Zum einen beobachtet man oft ein hohes MaR an Verunsicherung im Hin-
blick auf negative Auswirkungen von Restrukturierungsmafnahmen im Vertrieb. Die Furcht
vor Umsatzriickgangen und entgangenen Deckungsbeitrédgen erstickt vielerorts die zarten An-
sétze zur Produktivitatssteigerung im Vertrieb im Keim. Zum anderen existiert im Vertrieb
haufig eine ,,Macher-Kultur*: Improvisation und Intuition werden groR geschrieben, systema-

tisches Management allenfalls als lastige Pflichtlibung akzeptiert.

| FeE j 35%
| Beschaffung | 37%
| Service | 38 %
| allgemeine Verwaltung | 39 %
— o
| Logistik I 40% nach Position der Befragten:
| Produktion | 42 %
Marketing/Vertrieb| 30 %
| - Geschaftsfiihrung 53 % |
0,
aieing A7 % Technik 54 % |
| Vertrieb 51 % Marketing/Vertrieb |37 %
Geschéftsfiihrung 50 % |
Mehrfachnennungen méglich Technik 63 % |
Lesebeispiel: 51 % der befragten Manager aber nur 37 % der befragten
Marketing-/Vertriebsleiter sehen bedeutende Produktivitatssteigerungspotenziale
im Vertriebsbereich ihres Unternehmens.

Abbildung 1: Produktivitatssteigerungspotenziale in verschiedenen Funktionsbereichen
(Homburg/Daum/Lehnh&user 1996)

Die zweite Zielsetzung, der der Vertrieb in Zukunft gerecht werden muss, ist die Sicher-
stellung der Kundenorientierung (Homburg/Schéfer/Schneider 2002, S. 4 ff.). Kundenorien-
tierung von Unternehmen soll zu Kundenzufriedenheit und letztlich zu gesteigerter Profitabi-

litat fuhren. Kundenzufriedenheit — das zentrale Bindeglied zwischen Kundenorientierung und
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Profitabilitat — ist allerdings ein hochgradig dynamisches Phdanomen. Um dies zu verstehen,
sollte man sich klar machen, wie Kundenzufriedenheit entsteht. Kundenzufriedenheit resul-
tiert aus einem Vergleichsprozess: Der Kunde hat eine Leistungserwartung an ein Unterneh-
men. Sie kann aus den verschiedensten Quellen entstehen (z.B. friihere Erfahrungen, Konkur-
renzangebote, Informationen Dritter usw.). Der Kunde vergleicht nun das, was er bekommt,
mit dem, was er erwartet hat. Aus diesem Vergleichsprozess resultiert sein Zufriedenheitsur-

teil.

Die Dynamik der Kundenzufriedenheit ergibt sich daraus, dass die Leistungserwartung im
Zeitverlauf nicht konstant bleibt, sondern kontinuierlich zunimmt. Was Kunden vor einigen
Jahren noch begeistert hat, ist heute oft schon selbstverstandlich. Hieraus kann ein interessan-
tes Phanomen resultieren, das wir als ,,Kundenzufriedenheitsfalle* bezeichnen (vgl. Abbil-
dung 2). Steigert ein Unternehmen sein Leistungsniveau langsamer, als das Anspruchsniveau
seiner Kunden steigt, so tut sich zwischen Leistungserwartung und Leistungswahrnehmung
eine immer grofRer werdende Lucke auf. Damit sinkt zwangslaufig die Kundenzufriedenheit,
was zumindest mittelfristig auch zu héherer Kundenabwanderung fiihrt. Das eigentlich Para-
doxe an diesem Ph&nomen liegt darin, dass Kundenzufriedenheit und Kundenloyalitat zu-
riickgehen, obwohl das Leistungsniveau des Unternehmens im Zeitablauf steigt. Entscheidend
ist eben nicht in erster Linie die Frage, ob ein Unternehmen besser wird, sondern ob es schnell

genug besser wird.

Leistung/Leistungserwartung
A

Leistungs-
erwartung der
Kunden

Steigende

EZ"2)>  Kunden-

/ fluktuation
/ Erbrachte
/ Leistung

>
Zeit

Abbildung 2: Kundenzufriedenheitsfalle (Homburg/Schéfer/Schneider 2002, S. 5)
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Diese Problematik wird den Vertrieb in den néchsten Jahren in besonderem Ausmal treffen.
Sicherlich ist Kundenorientierung nach modernem Verstandnis Aufgabe des gesamten Unter-
nehmens. Allerdings kommt dem Vertrieb als Schnittstelle zum Kunden in diesem Zusam-

menhang nach wie vor eine Schlusselrolle zu.

Um diese zwei zentralen Zielsetzungen zu erreichen, muss eine Reihe von Problemfeldern
uberwunden werden (Homburg/Schéfer/Schneider 2002, S. 6 ff.). Viele Probleme liegen be-
reits in der strategischen Grundausrichtung und im Management der Vertriebsaktivitaten
eines Unternehmens: H&aufig beobachtet man beispielsweise, dass keine konsequente Kon-
zentration auf die wirklich potenzialstarken Kunden erfolgt. Vielmehr erfolgt vielerorts eine
Marktbearbeitung nach dem ,,GielRkannenprinzip“. In vielen Unternehmen unterbleibt dartber
hinaus eine gezielte Kundenbindungspolitik. Geschaftsbeziehungen mit wichtigen Kunden
werden nicht systematisch gemanagt. Ein weiteres Defizit ist ein wahres Chaos im Bereich
der Konditionensysteme: Zahllose Rabatt- und Bonusarten machen die Preisgestaltung ge-

geniiber wichtigen Kunden undurchschaubar.

Ein anderes Problemfeld ist das Mitarbeiterverhalten im Vertrieb. Ein signifikantes Defizit ist
oft darin zu sehen, dass im AuBendienst vieler Unternehmen immer noch eine produktorien-
tierte und nicht die kundenorientierte Perspektive dominiert. Ausgangspunkt vieler Kunden-
gesprache sind die Vorteile der eigenen Produkte gegenuber den Konkurrenzprodukten, nicht

die Bedirfnisse des Kunden.

Unternehmensinterne Probleme liegen h&ufig im Bereich der internen Ablaufe. In vielen Un-
ternehmen erschweren Schnittstellenprobleme zwischen Abteilungen die Vertriebsarbeit
nachhaltig. Egoistisches Verhalten der Abteilungen flhrt u.a. zu massiven Informations-
defiziten, Doppelarbeit und unkoordinierten Verhaltensweisen. Ein weiteres Problemfeld liegt
im Bereich des Informationsmanagements. Vielen Unternehmen fehlen aussagekraftige In-
formationen Uber Kunden, Markte und Wettbewerber. Diese Situation ist erschreckend, da

Informationen das Handwerkszeug im Vertrieb sind.

Vor dem Hintergrund dieser Probleme haben Homburg/Schéfer/Schneider (2002) den Sales-
Excellence-Ansatz konzipiert. Dieser branchentbergreifende Ansatz zur Optimierung der Ver-
triebstatigkeit von Unternehmen wurde in mehrjahriger Arbeit entwickelt. Er basiert auf Pro-
jekterfahrungen in zahlreichen Unternehmen der verschiedensten Branchen sowie neuesten

wissenschaftlichen Erkenntnissen auf dem Gebiet des Vertriebsmanagements. Ausgangspunkt
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fir die Entwicklung dieses Ansatzes war die Frage nach Grundsatzen und Methoden eines
professionellen Vertriebsmanagements. Bei der Beantwortung dieser Frage zeichnet sich die-
ser integrative Ansatz dadurch aus, dass er alle zentralen Facetten der Vertriebsaktivitaten
berlcksichtigt. In inhaltlicher Hinsicht umfasst der Sales-Excellence-Ansatz die vier Dimen-
sionen

e Vertriebsstrategie,

e Vertriebsmanagement,

¢ Informationsmanagement und

e Kundenbeziehungsmanagement.

Diese Dimensionen kdnnen wiederum in unterschiedliche Faktoren zerlegt werden (vgl. Ab-
bildung 3). Wir werden den Sales-Excellence-Ansatz hier allein aufgrund seiner inhaltlichen
Breite nicht vollstandig vorstellen kénnen (vgl. hierzu Homburg/Schafer/Schneider 2002).
Trotzdem sollen seine vier Dimensionen und die zentralen Faktoren, die Exzellenz in diesen
Dimensionen ausmachen, in den folgenden Abschnitten kurz angerissen werden (vgl. auch
Abbildung 3).

Vertriebsmanagement
100 4

« Kundenorientierung der Aufbauorganisation
+ Kundenorientierung der Ablauforganisation
+ Qualitat der operativen Vertriebsplanung

+ Qualitéat der Personalentwicklung

+ Qualitéat der Personalfiihrung

+ Qualitat des leistungsorientierten
Vergitungssystems

+ Funktionalitét der Vertriebskultur

« Qualitat des strategischen Kundenmanagements)
« Klarheit der Wettbewerbspositionierung des
Vertriebs

« Systematik der Channel Selektion

« Systematik des Channel Managements

« Systematik der Preispolitik

+ Qualitat der strategischen Vertriebsplanung

« Systematik der strategischen Ausrichtung des
E-Commerce

100 ‘

Vertriebs- | Informations-
strategie management

* Sozialkompetenz der Vertriebsmitarbeiter

« Fachkompetenz der Vertriebsmitarbeiter

* Qualitat/Systematik des Call Centers

* Qualitat/Systematik des Internetauftritts

« Systematik des Einsatzes der
Kundenbindungsinstrumente

« Systematik des Service-Managements

+ Qualitét/Systematik des
Beschwerdemanagements

« Qualitat des Key Account Managements

+ Qualitét/Systematik des Relationship Modellin

« Qualitat der Informationssysteme

* Qualitat der grundlegenden Informationen tber
Kunden

+ Qualitat der Informationen tber
Kundenzufriedenheit/ -bindung

« Qualitat der Informationen Giber Wettbewerber

+ Qualitat der Informationen Gber den Markt

« Qualitat der Informationen tber interne Prozesse

« Systematik der Nutzung von CAS-/CRM-Systemen

Kundenbeziehungsmanagement

Abbildung 3: Sales Excellence Dimensionen und Faktoren (in Anlehnung an
Homburg/Schafer/Schneider 2002, S. 10 ff.)
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1.2. Kennzeichen einer exzellenten Vertriebsstrategie

In der Vertriebsstrategie werden die grundlegenden Weichen fur die Marktbearbeitung ge-
stellt. Nach unserem Verstandnis kennzeichnen mehrere Faktoren eine exzellente Vertriebs-
strategie (Homburg/Schafer/Schneider 2002, S. 25 ff.):

Die Qualitat des strategischen Kundenmanagements beschreibt das Ausmal, zu dem ein Un-
ternehmen die grundlegenden Bedirfnisse seiner Kunden versteht und prézise definiert hat,
welchen Kundennutzen es schaffen will (Beutin 2000). Dariber hinaus erfordert exzellentes
strategisches Kundenmanagement beispielsweise, dass unternehmensweit mit einer einheitli-
chen Kundensegmentierung gearbeitet wird und dass die Richtlinien fir das Kundenbin-

dungsmanagement klar definiert sind.

Eine professionelle Vertriebsstrategie wird zudem durch die Klarheit der Wettbewerbspositi-
onierung des Vertriebs gekennzeichnet. In diesem Zusammenhang muss vor allem eindeutig
definiert sein, welchen Wettbewerbsvorteil (z.B. Flexibilitat, Schnelligkeit etc.) die Vertriebs-

arbeit anstreben soll.

Weitere zentrale vertriebsstrategische Entscheidungen betreffen die Selektion und das Mana-
gement der Vertriebswege. Die systematische Selektion der Vertriebskanéale (,,Channels®)
beinhaltet bspw. die klare Entscheidung darlber, inwiefern direkte (z.B. AuBendienst)
und/oder indirekte Vertriebskanale (z.B. Absatzmittler oder Handler) genutzt werden sollen
(Homburg/Schéfer/Schneider 2002, S. 42 ff.). Im Sinne des professionellen ,,Multi-Channel-
Managements“ kommt es zudem darauf an, die Moglichkeiten zur Nutzung zusétzlicher Ka-
néle (z.B. Internet oder Call Center) systematisch zu analysieren. Im Gegensatz dazu befasst
sich das Channel Management mit der Steuerung bereits bestehender Vertriebskanéle. Hierbei
geht es u.a. darum, die Funktionen, die einzelne Kanale erfiullen sollen, klar zu definieren, die
Aufgabenverteilung zwischen etwaigen Vertriebspartnern und dem eigenen Unternehmen
festzulegen sowie potenzielle Konflikte zwischen unterschiedlichen Kanélen (z.B. zwischen

verschiedenen Handlern) zu begrenzen bzw. zu vermeiden.

Von einer exzellenten Vertriebsstrategie kann dartiber hinaus nur dann die Rede sein, wenn
sich die Preispolitik durch eine hohe Systematik auszeichnet. In diesem Zusammenhang muss
u.a. sichergestellt sein, dass nicht nur Kostenaspekte oder Wettbewerbspreise die Basis der
Preisbildung sind, sondern Aspekte wie Kundennutzen oder Zahlungsbereitschaft ausreichend

beriicksichtigt werden. Ferner muss Klar definiert werden, nach welchen Kriterien z.B. Preis-
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differenzierung durchgefiihrt wird oder Rabatte und Boni vergeben werden. SchlieBlich muss
in der Vertriebsstrategie eine klare Aussage bzgl. der Durchfiihrung von Preisaktionen ge-
macht werden, die nach Abwégung aller Vor- und Nachteile durchaus restriktiv ausfallen

kann.

Eine exzellente Vertriebsstrategie sollte durch eine hohe Qualitét der strategischen Vertriebs-
planung untermauert sein. Wichtig bei der Planung der vertriebsstrategischen Ziele ist, dass
sie auf Marktsegmente herunter gebrochen werden. Dieser Mechanismus zwingt die Ver-
triebsverantwortlichen starker als eine sehr aggregierte Zielfestlegung, die Realitatsnahe der
Ziele zu hinterfragen. Bei sehr starker Kundenkonzentration kann es sich sogar empfehlen,
solche Ziele fur einzelne GrolRkunden festzulegen. Ferner muss die strategische Vertriebspla-
nung die in der Vertriebsstrategie getroffene Aussage zur grundsétzlichen Preispositionierung
eines Unternehmens operationalisieren, d.h. es mussen auch Preisniveaus geplant werden. In
vielen Unternehmen besteht schliel3lich das Problem, dass die in der Vertriebsstrategie festge-
legten Ziele nicht mit der Ressourcenverteilung tbereinstimmen. Strategische Ziele und Res-
sourcenverteilung sind haufig entkoppelt. Daher ist es wichtig, dass die strategische Ver-
triebsplanung auch ressourcenbezogene Aussagen enthélt. So muss bspw. geplant werden,
inwieweit zur Erreichung von Absatzsteigerungszielen Vertriebskapazitaten aufgestockt wer-

den missen.

Der letzte Faktor innerhalb der Dimension der Vertriebsstrategie bezieht sich auf die Systema-
tik der strategischen Ausrichtung des E-Commerce. In vielen Fallen werden die enormen Po-
tenziale, die das Internet bietet, nur unzureichend erschlossen. Vor diesem Hintergrund muss
bspw. sorgfaltig analysiert werden, ob durch die Nutzung von E-Commerce bestehende Be-
durfnisse auf ,,bessere” Weise befriedigt werden kdnnen, ob der E-Commerce Optimierungs-
potenziale in der Beziehung zu Lieferanten er6ffnet oder ob durch E-Commerce evtl. mit dem
Entstehen vollig neuer Wettbewerber zu rechnen ist. Auf der Basis umfassender Analysen der
relevanten Veranderungen im Bereich der Kunden, der Unternehmensumwelt sowie der Star-
ken und Schwéchen des Unternehmens im Hinblick auf E-Commerce muss schliellich eine

klare E-Commerce-Strategie formuliert werden.

1.3. Kennzeichen eines exzellenten Vertriebsmanagements

Im Bereich des Vertriebsmanagements geht es um die Themenbereiche Organisation, Pla-

nung/Kontrolle, Personalmanagement und Vertriebskultur (Homburg/Schéfer/Schneider
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2002, S. 97 ff.). Eine professionelle Vertriebsarbeit muss bspw. in eine leistungsfahige Orga-
nisationsstruktur eingebunden sein. Grundsatzlich kann jede Vertriebsorganisation dabei nach
Produkten, Regionen, Absatzkanédlen oder Kunden ausgerichtet sein. Exzellentes Vertriebs-
management erfordert der herrschenden Meinung nach aber eine in hohem Male kundenori-
entierte Aufbauorganisation, bei der Kunden(segmente) das primére Kriterium zur Strukturie-
rung des Vertriebs sind. In diesem Zusammenhang stoRt man bspw. immer haufiger auf Key
Account Management-Einheiten (Jensen 2001) oder kundenbezogene Teamstrukturen. Die
Kundenorientierung der Ablauforganisation erfordert hingegen, dass bspw. kundenbezogenen
Abldufe durch systematisches Schnittstellenmanagement optimiert oder fir Kunden Anlauf-

stellen flr Problemfélle eingerichtet und kommuniziert werden.

Exzellentes Vertriebsmanagement beinhaltet zudem eine hohe Qualitét in der operativen Ver-
triebsplanung. Die Inhalte der Vertriebsplanung sollten dabei einen ausgewogenen Mix an
»harten” ZielgroRen (z.B. Umsatze oder Absatzmengen) und ,weichen* Zielgroen (z.B.
Kundenzufriedenheit oder Kundenbindung) enthalten. Vertriebsplanung sollte zudem nicht
nur nach Produkten, sondern auch nach Marktsegmenten erfolgen. Im Extremfall kann sogar
eine Planung auf der Ebene des einzelnen Kunden sinnvoll sein. Vertriebsplanung sollte aller-
dings auch mit angemessenem Aufwand erfolgen, weswegen man sich i.d.R. auf eine kleine

Anzahl aussagekréftiger Kennzahlen fir Planung und Kontrolle konzentrieren sollte.

Unserer Erfahrung nach wird das Thema Personalmanagement im Vertrieb vielerorts vernach-
lassigt. Dies Uberrascht, wenn man bedenkt, dass Fihrungskréfte durch professionelles Perso-
nalmanagement die Leistung ihrer Mitarbeiter und somit auch den Vertriebserfolg betrécht-
lich steigern kdnnen. Exzellenz im vertrieblichen Personalmanagement umfasst drei zentrale
Aspekte: eine hohe Qualitat der Personalentwicklung (z.B. regelméaRige Kontrolle des Erfolgs
von Weiterbildungsmalinahmen), eine hohe Qualitat der Personalfiihrung (z.B. kundenorien-
tierte Fhrungsstile der Flhrungskréfte) und eine hohe Qualitéat des leistungsorientierten Ver-
gutungssystems (z.B. Berucksichtigung eines ausgewogenen Mix an harten und weichen Kri-

terien als Bemessungsgrundlage der Vergutung).

Ein weiterer entscheidender Einflussfaktor auf den Erfolg der Vertriebsarbeit ist schlief3lich
die Funktionalitat der Vertriebskultur. Der Begriff Kultur bezieht sich auf die ,,ungeschriebe-
nen Regeln® im Vertrieb. Defizite in der Vertriebskultur erschweren einen professionellen

und kundenorientierten Marktauftritt ungemein. Beispielhafte Symptome einer ,kranken*
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Kultur sind Abteilungsegoismen und die ,,innere Kiindigung* von Vertriebsmitarbeitern. Aber
was genau kennzeichnet eine ,,gesunde” bzw. funktionale Kultur? Im Vertrieb sind dies u.a.
die folgenden Merkmale: Kundenorientierung (d.h. der Kunde steht im Zentrum des Denkens
und Handelns), Systematik (d.h. Entscheidungen werden nicht ,,aus dem Bauch heraus®, son-
dern auf Basis sorgféltiger Analysen getroffen), Offenheit im Informationsaustausch inner-
halb des Vertriebs, zwischen Vertrieb und anderen Funktionsbereichen, die abteilungsiiber-

greifende Kooperation sowie gegenseitiges Vertrauen.

1.4. Kennzeichen eines exzellenten Informationsmanagements im Vertrieb

Systematisches Informationsmanagement fordert die Professionalitit der Vertriebsarbeit in
mehrfacher Hinsicht (Homburg/Schéfer/Schneider 2002, S. 167 ff.): Es kann z.B. die in vie-
len Branchen unumgangliche Differenzierung der Marktbearbeitung in die richtigen Bahnen
lenken, sofern die Informationssysteme detaillierte Informationen tber die Bedurfnisse und
Verhaltensweisen der unterschiedlichen Kunden(segmente) enthalten. Es kann auch bei der
Bewaltigung des kontinuierlich zunehmenden Produktivitatsdrucks im Vertrieb einen wesent-
lichen Beitrag leisten, falls die Informationssysteme Aussagen Uber die Wirtschaftlichkeit
einzelner Bereiche der Marktbearbeitung treffen (z.B. tber die Rentabilitat einzelner Kun-
den(segmente) oder bestimmter Vertriebsaktivitaten). Schlieflich kann es zur friihzeitigen
Anpassung der Vertriebsaktivitaten an veranderte Marktgegebenheiten beitragen. VVorausset-
zung hierfur ist allerdings, dass die Informationssysteme relevante Veranderungen im Markt

rechtzeitig identifizieren.

Grundlage eines professionellen Informationsmanagements ist daher, dass die notwendigen
Informationen fir die Vertriebsarbeit vorhanden sind. Dies hangt allerdings entscheidend von
der Qualitét der Informationssysteme ab. VVon einer hohen Qualitdt kann in diesem Zusam-
menhang ausgegangen werden, wenn samtliche vertriebsrelevanten Informationen in den Sys-
temen erfasst, aufbereitet und regelmaRig aktualisiert werden. Dartiber hinaus mussen regel-
maRige Schulungen der betroffenen Mitarbeiter durchgefiihrt werden, da Informationssysteme

ihre Erfolgswirkungen nur durch eine effektive Nutzung entfalten kénnen.

Im Mittelpunkt des Informationsmanagements im Vertrieb stehen natirlich kundenbezogene
Informationen. Die Qualitat der grundlegenden Informationen ber Kunden steht und féllt
mit dem Umfang und der Aktualitat von Stammdaten, von Informationen (ber Cross-Selling-

Potenziale (Schafer 2002) oder den Bedarfsdeckungsanteil des Unternehmens bei einem Kun-
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den. Essenziell ist zudem, dass auf Basis dieser Informationen z.B. regelmalig die Kunden-

struktur oder der kundenbezogene Deckungsbeitrag analysiert werden.

Exzellentes Informationsmanagement hangt dariiber hinaus von der Qualitat der Informatio-
nen tber Kundenzufriedenheit und Kundenbindung ab. Die systematische und nach Leis-
tungskomponenten differenzierte Messung dieser GroRRen ist eine unerléssliche VVoraussetzun-
gen fur eine systematische Marktbearbeitung (Beutin 2001a). Natirlich sollten die Ergebnisse
von Kundenzufriedenheitsmessungen auch in interne Verbesserungsprozesse einflieBen. VVon
zentraler Bedeutung ist aullerdem die Qualitat der Informationen tber Wettbewerber (z.B.
Uber Strategien oder derzeitige Marktbearbeitung), tUber den Markt (z.B. Uber allgemeine
Marktcharakteristika wie GroRe, Saisonalitdit und zu erwartende Verdnderungen dieser

Merkmale) sowie Uber interne Prozesse (z.B. Kundenakquisition oder Auftragsabwicklung).

Erfolgreiche Vertriebsarbeit héngt aber letztlich auch davon ab, ob die unterschiedlichen In-
formationen integriert und systematisch genutzt werden. Diese Fragestellung wird vor allem
im Zusammenhang mit den Schlagworten Computer Aided Selling (CAS) oder Customer
Relationship Management (CRM) intensiv diskutiert. Sicherlich steht auBer Frage, dass mo-
derne IT-Konzepte im Rahmen des Customer Relationship Managements eine wesentliche
Hilfe sein kdnnen. AulBer Frage steht allerdings auch, dass IT-Lésungen nur bei entsprechend
ausgestalteten Rahmenbedingungen ihre wirkliche Leistungskraft entfalten. Daher muss sich
ein effektives Relationship Management auf ein klares Konzept stiitzen. So muss klar defi-
niert sein, welche Segmente mit welchen Instrumenten und mit welcher Prioritat bearbeitet
werden sollen. Beispielsweise ist die Entwicklung und Implementierung eines Beschwerde-
management-Systems mit einem hohen konzeptionellen Input verbunden. Keine Software
kann dies einem Manager abnehmen. Insofern ist das letzte Kennzeichen eines exzellenten

Informationsmanagements im Vertrieb die Systematik der Nutzung von CAS-/CRM-Systemen.

1.5. Kennzeichen eines exzellenten Kundenbeziehungsmanagements im
Vertrieb

Die vierte Dimension, das Kundenbeziehungsmanagement, befasst sich mit der Frage, inwie-
fern ein Unternehmen die verschiedenen Schnittstellen zum Kunden sowie die Geschaftsbe-
ziehungen mit Kunden systematisch managt (Homburg/Schéfer/Schneider 2002, S. 233 ff.).
Im Zuge der oben bereits angerissenen CRM-Diskussion wird in diesem Zusammenhang h&u-

fig Ubersehen, dass effektives Kundenbeziehungsmanagement nicht in erster Linie eine Frage
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der Informationstechnologie ist. Von viel groRerer Bedeutung ist es, die richtigen Konzepte
fir ein Kundenbeziehungsmanagement zu haben. Viele dieser Aspekte sind eher ,,klassischer
Art*: Kundenbeziehungsmanagement wird zu einem wesentlichen Teil durch Vertriebsmitar-
beiter im taglichen Kundenkontakt betrieben. Zwei zentrale Kennzeichen eines exzellenten
Kundenbeziehungsmanagements im Vertrieb sind daher die Sozial- und die Fachkompetenz

der Vertriebsmitarbeiter.

Auch andere klassische Instrumente wie Call Center gehdren zu den Bestandteilen des Kun-
denbeziehungsmanagements. Die Qualitat und Systematik des Call-Center-Einsatzes manifes-
tiert sich dabei nicht zuletzt darin, dass die Aufgaben des Call Centers prézise definiert sind

oder dass qualifizierte Mitarbeiter im Call Center eingesetzt werden.

In jlngerer Zeit wird zunehmend auch das Internet fiir das Beziehungsmanagement genutzt.
In diesem Zusammenhang hort man in vielen Unternehmen die Aussage: ,,Wir missen ins
Netz!". Wie dies geschehen soll und welche Aktivitaten dort durchgefuhrt werden sollen, ist
jedoch vielfach unklar. Unternehmen, die sich durch eine hohe Qualitat und Systematik des
Internet-Auftritts auszeichnen, legen demgegeniber bereits im Vorfeld fest, auf welchen Ty-
pen von Internet-Seiten sie présent sein wollen (z.B. Suchmaschinen, Community Sites oder
Electronic Malls) und welche spezifischen Funktionen des Internet erfullen soll (z.B. Infor-

mations-, Kommunikations- oder Transaktionsfunktion).

In vielen Branchen ist zudem seit mehreren Jahren eine zunehmende Angleichung der funkti-
onalen Qualitat der Produkte festzustellen. Die so entstehende Austauschbarkeit der Produkte
gefahrdet zwangslaufig die Stabilitdt der Kundenbeziehungen. Einen Erfolg versprechenden
Ansatzpunkt zur Stabilisierung bzw. Steigerung der Kundenbindung stellen in einem solchen
Umfeld zusatzliche Dienstleistungen (,,Value-Added Services®) dar. Systematisches Service
Management scheitert in vielen Unternehmen aber nicht zuletzt daran, dass nicht klar definiert
wird, welche Leistungen welchen Kunden zu welchem Preis angeboten werden sollen. Die
stiefmutterliche Behandlung dieses Bereiches schlagt sich zudem darin nieder, dass zusatzli-
che Dienstleistungen oftmals eher verschenkt als aktiv verkauft werden (Homburg/Gin-
ther/FaRnacht 2000).

Ahnlich problematisch ist vielerorts der Umgang mit Beschwerden von Kunden. In vielen
Unternehmen werden Beschwerden heute noch als Last und Norgelei, nicht als Chance emp-

funden. Dieses Verstandnis greift viel zu kurz. Man weil} heute, dass eine effektive und
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schnelle Behandlung einer Beschwerde die Kundenbindung sogar (ber das Niveau vor der
Beschwerde anheben kann. Beschwerdemanagement ist also nicht nur Wiedergutmachung,
sondern kann einen aktiven Beitrag zur Kundenbindung leisten. Um dieses Potenzial zu er-
schliel3en, ist ein systematisches Beschwerdemanagement notwendig. Ausgangspunkt hierfir
ist die Beschwerdedefinition. So trivial dieser Aspekt auf den ersten Blick scheinen mag, so
problematisch ist er hdufig in der Praxis. Weitere Entscheidungen betreffen bspw. die Rege-
lung der Beschwerdeannahme und -bearbeitung, der Beschwerdeverantwortung oder der Be-
schwerdeanalyse (ausfihrlich hierzu Homburg/Schéfer/Schneider 2002, S. 286 ff.).

Beschwerdemanagement, Internet oder Kundenklubs — all diese Instrumente sollen die Bin-
dung von Kunden an das Unternehmen sichern. Viele Unternehmen investieren hohe Summen
in Instrumente zur Steigerung von Kundenzufriedenheit und Kundenbindung. Uber die Effek-
tivitat dieser Investitionen lasst sich aber in vielen Féllen streiten. Der systematische Einsatz
von Kundenbindungsinstrumenten orientiert sich demgegentber an der Wertigkeit der Kun-
den fur das Unternehmen und erfordert bspw. eine regelmaRige Kontrolle der Wirkung dieser

Instrumente.

Wahrend Kundenbindungsinstrumente sich oftmals an eine breitere Masse attraktiver Kunden
richten, werden im Rahmen des Key Account Managements (KAM) einzelne Mitarbeiter fur
die wichtigsten Kunden eines Unternehmens (Key Accounts) abgestellt. Wie wichtig ein
funktionierendes KAM ist, zeigen Ergebnisse einer empirischen Studie, die in Deutschland
und den USA in knapp 400 Unternehmen der verschiedensten Branchen durchgefihrt wurde
(Jensen 2001). Beim Vergleich von Unternehmen mit effektivem bzw. weniger effektivem
KAM zeigen sich bei der Umsatzrendite deutliche Unterschiede (durchschnittliche Umsatzren-
diten von 7,1 % bzw. 5,4 % in Deutschland und 10,7 % bzw. 9,8 % in den USA). Die Qualitat
des Key Account Managements kann man anhand verschiedener Kriterien beurteilen: Unter
anderem erfolgt professionelles KAM proaktiv, anstatt den Forderungen der GroRkunden
Hhinterher zu hecheln®. Proaktivitat bezieht sich dabei zum einen auf die Auswahl der Key
Accounts und zum anderen auf das Anstoen von Malinahmen in der Zusammenarbeit. Pro-
fessionelles KAM wird zudem systematisch (von der Analyse der Key Accounts tber die kla-
re Definition von Zielen bis zur Erfolgskontrolle) betrieben und erfordert Key Account Ma-
nager, die Uber Erfahrungen in anderen Funktionsbereichen (z.B. Marketing, Controlling, Lo-
gistik, Technik) und umfassende Fachkompetenz (z.B. betriebswirtschaftliche Kenntnisse

oder technische Kenntnisse) verftigen.
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Geschaftsbeziehungen unterliegen — dhnlich wie Produkte — haufig einer Art ,,Lebenszyklus®.
Das Aktivitatsniveau und die Profitabilitat eines Kunden steigen nach der Aufnahme der Ge-
schaftsbeziehung typischerweise an, erreichen ein Maximum und fallen zum Ende der Ge-
schaftsbeziehung haufig wieder ab. Die Zielsetzungen und MaRnahmen der Kundenbearbei-
tung kénnen dabei nach in den einzelnen Phasen variieren. Leider kennen die meisten Anbie-
ter weder die typischen Verlaufe fur ihre Kundensegmente noch die tatsdchlichen. Die Model-
lierung von Geschaftsbeziehungen (,,Relationship Modelling”) findet vielerorts nicht statt.
Vielmehr besteht generell eine hohe Unsicherheit dariiber, warum sich Kunden zu einem be-
stimmten Zeitpunkt in einer bestimmten Art und Weise verhalten. Das Verhalten des Kunden
ist eine ,,Blackbox*. Auf negative Abweichungen vom Muster wie z.B. Umsatzriickgange
durch die langsame Abwanderung des Kunden kann man daher — wenn Uberhaupt — erst dann

reagieren, wenn es zu spét ist (Homburg/Schéfer 1999).

1.6. Zusammenfihrung der vier Dimensionen im Sales-Excellence-Profil

Zur Bewertung der Professionalitat, mit der ein Unternehmen die Faktoren innerhalb der vier
Dimensionen managt, beinhaltet der Sales-Excellence-Ansatz umfassende Checklisten. Die
Bewertung erfolgt durch die Vergabe von Punktwerten fur die Erfillung von Exzellence-
Kriterien auf einer Skala von 0 (,,trifft Gberhaupt nicht zu*) bis 100 (,,trifft voll und ganz zu®).
Der Gesamtwert fur einen Faktor oder eine Dimension ergibt sich durch die Bildung des
Durchschnitts uber die Einzelwerte der betrachteten Kriterien. Auf diese Weise erhélt das
Unternehmen fir jeden Faktor bzw. jede Dimension einen Punktwert von O bis 100, wobei
100 die ,,bestmoégliche* Auspragung ist.

Im Anschluss an die Bewertung erfolgt die Aufstellung des Sales-Excellence-Profils, das ei-
nen ersten Eindruck Uber die Starken und Schwéchen des bewerteten Vertriebsbereichs ver-
mittelt. Zu diesem Zweck werden die Gesamtwerte, die fiir jede der vier Dimensionen errech-
net wurden, in einem Koordinatensystem abgetragen (vgl. Abbildung 4). Die einzelnen Werte
werden anschliefend miteinander verbunden, woraus sich das Profil ergibt. Der Sales-
Excellence-Ansatz wurde bereits in zahlreichen Unternehmen angewendet. Dabei haben wir
die Erfahrung gemacht, dass einige typische Profile immer wieder auftreten. Vier davon sind
in Abbildung 4 dargestelit.
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Vertriebsmanagement
100 4

.Champions*: Professionell in allen
vier Bereichen

+Macher": stark in Vertriebs- und Kun-
denbeziehungsmanagement, aber feh-
lender strategischer Uberbau und
mangelhaftes Informationsmanagement

" Informations-
management

strategie

LPapiertiger“: Besondere Stérken in der
Planung und Informationsbeschaffung,
aber fehlende Anwendung dieser
Informationen im Vertrieb und beim
Kunden

LAktivisten®: Stark im Kundenbezieh-
ungsmanagement, fehlende Systematik
im Vertriebsmanagement, im Informa-

tionsmanagement und in der Vertriebs-
strategie

V100

Kundenbeziehungsmanagement

Abbildung 4: Typische Sales-Excellence-Profile (Homburg/Schéafer/Schneider 2002, S. 13)

Hier sind zun&chst einmal die ,,Aktivisten* zu nennen. Diese Unternehmen sind ausschliel3-
lich im Kundenbeziehungsmanagement stark. Der Kontakt zum Kunden wird professionell
gehandhabt, zumindest im Rahmen der Mdglichkeiten. Problematisch ist der fehlende ver-
triebsstrategische Uberbau. Grundlegende vertriebsstrategische Fragen sind in diesen Unter-
nehmen hé&ufig nicht klar beantwortet. Alltagsentscheidungen fehlt daher h&ufig die Leitlinie.
Ein erhebliches AusmaR an kontraproduktiven und inkonsistenten Aktivitaten ist in der Regel
die Folge. Erschwerend kommt ein mangelhaftes Informationsmanagement hinzu. Aufgrund
fehlender Informationen wird vieles aus dem Bauch heraus entschieden. Auch im Bereich des

Vertriebsmanagements weisen diese Unternehmen nennenswerte Defizite auf.

Das zweite typische Profil bezeichnen wir als ,,Papiertiger*. Diese Unternehmen verfiigen
uber eine klare Vertriebsstrategie und umfassende Vertriebsinformationen. Aufgrund von
Defiziten im Vertriebs- und Kundenbeziehungsmanagement bleibt diesen Unternehmen je-
doch der dauerhafte Markterfolg versagt. Vielmehr besteht hier eine grol3e Diskrepanz zwi-

schen schriftlich niedergelegten Aussagen und der Realitat des Tagesgeschéfts.

Das dritte typische Sales-Excellence-Profil bezeichnen wir als ,,Macher*. Diese Unterneh-

men sind sowohl im Vertriebsmanagement als auch im Kundenbeziehungsmanagement stark.
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Allerdings fehlt hdufig die strategische Grundlage und auch das Informationsmanagement ist

nicht sonderlich leistungsstark.

SchlieBlich sind noch die ,,Champions* zu nennen. Sie Uberzeugen in allen vier Bereichen
durch Professionalitat. Diese vier Konstellationen sind natirlich in gewissem Ausmal ideal-

typisch. In der Praxis beobachtet man haufig Mischformen.

2. Grundlagen der empirischen Untersuchung

In vielen Fallstudien und Projekten, in denen wir den Sales-Excellence-Ansatz angewendet
haben, sahen wir uns immer wieder mit einigen Fragen der mit uns zusammenarbeitenden

Vertriebsmanager konfrontiert:

e Lohnt sich die Steigerung der Vertriebsprofessionalitat mit Hilfe des Ansatzes wirklich?
e Wo stehen andere Unternehmen heute hinsichtlich ihrer Vertriebsprofessionalitét?

e Wo liegen die wesentlichen Stellhebel zur Steigerung der Vertriebsprofessionalitit?

Da wir uns bei der Beantwortung solcher Fragen nicht auf unser Bauchgefuhl oder Fallstudien
verlassen wollten, fuhrten wir von April bis Juni 2001 in Zusammenarbeit mit dem Institut fur
Marktorientierte Unternehmensfiihrung an der Universitat Mannheim (IMU) eine schriftliche,
branchenubergreifende Befragung von 263 Unternehmen durch. Im Rahmen dieser Befragung
wurden hochrangige Entscheider mit Vertriebskompetenz gebeten, die Vertriebsprofessionali-
tat ihrer Unternehmen mit Hilfe des Sales-Excellence-Ansatzes zu bewerten. Abbildung 5
zeigt, dass primar Vertriebsleiter, VVorstande/Geschéftsfuhrer und Geschéftsbereichsleiter be-
fragt wurden, was auf eine hohe Sachkompetenz der antwortenden Personen schlieRen I&sst.
Bei genauer Betrachtung ist zudem zu erkennen, dass alle sechs untersuchten Branchen in
ahnlichem Ausmal in der Stichprobe vertreten sind und dass die Verteilung nach Unterneh-

mensgrole breit gefachert ist. Insgesamt deutet dies auf eine hohe Qualitét der Stichprobe hin.
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bereichsleiter
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kA.
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50- 99
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5%

1000 - 2500
13%
200 - 499

1000 - 4999 29%
500 - 999 24%

12% 100 - 249

26%
250 - 499

13% 500 - 999

18%

Abbildung 5: Zusammensetzung der Stichprobe

3. Nutzen von Sales Excellence - Auswirkungen auf den Unterneh-
menserfolg

Im Zusammenhang mit der Anwendung des Sales-Excellence-Ansatzes sollten zunédchst zwei

grundsatzliche Fragen geklart werden (Homburg/Schéafer/Schneider 2002, S. 21 ff.):

1. Angesichts eines allgegenwartigen Kostendrucks stellt sich die Frage, ob sich die Investi-

tionen in Sales Excellence uberhaupt lohnen (,,Lohnt sich Sales Excellence?*).

2. Im Falle einer Positivbeantwortung dieser Frage muss beantwortet werden, wie exzellent

der Vertrieb in den verschiedenen Dimensionen sein sollte (,,Wie gut ist gut genug?”).

Zur Beantwortung der ersten Frage nach dem 6konomischen Nutzen von Sales Excellence
betrachten wir den Zusammenhang zwischen dem Grad der Vertriebsprofessionalitat (ver-
standen als Sales-Excellence-Mittelwert tber alle Dimensionen) und dem Unternehmenser-
folg. Hierflr wurden die untersuchten Unternehmen anhand ihrer Vertriebsprofessionalitat in
drei Kategorien eingeteilt: in Unternehmen mit niedriger, mittlerer und hoher Sales Excel-
lence. Niedrige Sales Excellence liegt bei Werten bis 50 vor, mittlere zwischen 50 und 75.
Von hoher Sales Excellence sprechen wir bei Excellence-Werten ab 75. Der Unternehmenser-

folg wurde uber die folgenden drei Erfolgsmalie erfasst (vgl. Abbildung 6):
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die Umsatzrendite,

den Markterfolg und

die Anpassungsfahigkeit der befragten Unternehmen.

AnschlieBend wurde untersucht, ob sich die drei Professionalititskategorien bezuglich der

drei genannten Erfolgsmalie signifikant unterscheiden. Schon die oberflachliche Betrachtung

der Ergebnisse in Abbildung 6 verdeutlicht, dass die grundsatzliche Aussage gilt: Sales Excel-

lence lohnt sich! Unternehmen, die hohe Sales-Excellence-Werte aufweisen, sind erfolgrei-

cher als Unternehmen mit niedrigen bzw. mittleren Sales-Excellence-Werten. Diese Aussage

gilt flr alle drei Erfolgsmalie branchentibergreifend.

Eine nach Sales-Excellence-Dimensionen differenzierte Betrachtung dieser Zusammenhénge

kommt zu einem &hnlichen Ergebnis: Alle vier Dimensionen (Vertriebsstrategie, Vertriebs-

management, Informationsmanagement und Kundenbeziehungsmanagement) korrelieren po-

sitiv mit den drei Erfolgsmaliien.

| Umsatzrendite | | Markterfolg*
82% |
b 639 37 39
57 % 6.0% | 83% :
|
I 3,0
|
|
|
" Niedrige ~ Mitlere  Hohe  Durchschnitt- " Niedrige '  Mittlere | Hohe
Sales Sales Sales liche Sales Sales Sales Sales
Excellence Excellence Excellence Excellence Excellence Excellence Excellence

| Anpassungsfahigkeit*

* Mittelwerte auf einer Skala von 5 (sehr hoch) bis
1 (sehr niedrig)

3,8
34
29
Niedrige = Mittlere ~  Hohe
Sales Sales Sales

Excellence Excellence Excellence

Niveau signifikant.

Samtliche Mittelwertunterschiede sind auf dem 5 %-

Abbildung 6: Zusammenhéange zwischen Sales-Excellence-Niveau und verschiedenen Ma-

Ben des Unternehmenserfolgs (Homburg/Schéafer/Schneider 2002, S. 22)

Die zweite Frage gilt dem unter Kosten-Nutzen-Gesichtspunkten sinnvollen Sales-Ex-

cellence-Niveau. Im Kern geht es darum, ob Unternehmen in allen Excellence-Dimensionen
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jeweils den hdchsten Professionalisierungsgrad (d. h. einen Excellence-Wert von 100) anstre-
ben sollten oder ob ein Excellence-Niveau existiert, ab dem zusatzliche Investitionen zur
Steigerung der Professionalitat keinen spirbaren Zusatznutzen mehr bringen. Zur Beant-
wortung der Frage wurde der Zusammenhang zwischen dem Markterfolg und der Professio-
nalitat in den einzelnen Sales-Excellence-Dimensionen analysiert (vgl. Abbildung 7).

Bei der Interpretation der in Abbildung 7 dargestellten Ergebnisse ist zwar Vorsicht ange-
bracht. Insbesondere kann die Frage ,,Wie gut ist gut genug?“ nicht mit einem absoluten,
brancheniibergreifend gultigen Excellence-Wert beantwortet werden. Dennoch ist eine klare
Tendenz erkennbar: Offensichtlich missen Unternehmen nicht in allen Dimensionen perfekte

Sales Excellence aufweisen, um erfolgreich zu sein.

Es konnten zwei Dimensionen identifiziert werden, bei denen weitere Professionalisierungsin-
vestitionen ab einem bestimmten Excellence-Niveau nicht unbedingt gerechtfertigt erschei-
nen: das Informationsmanagement und das Kundenbeziehungsmanagement. Unseren Ergeb-
nissen zufolge ist bei diesen Dimensionen eine Art Sattigungseffekt erkennbar, d.h., dass der
Markterfolg durch zusatzliche Professionalisierungen dieser Bereiche ab einem bestimmten
Sales-Excellence-Niveau nur noch geringfugig gesteigert werden kann (vgl. Abbildung 7).
Angesichts der hdufig enormen Investitionen, die weitere Verbesserungen auf einem bereits
hohen Professionalitatsniveau erfordern, kann fir diese zwei Dimensionen also eine Art Kos-

ten-Nutzen-Optimum vermutet werden.
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A A
Markt- Markt-
erfolg erfolg
> >
Excellence der Excellence des
Vertriebsstrategie Vertriebsmanagements
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Markt- : Markt- :
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1 1
1 1
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t > t >
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Excellence des Excellence des Kunden-
Informationsmanagements beziehungsmanagements

Abbildung 7: Zusammenhéange zwischen den vier Sales-Excellence-Dimensionen und dem
Markterfolg (Homburg/Schéafer/Schneider 2002, S. 23)

Dass teurer Perfektionismus in diesen Bereichen nur wenig zum Unternehmenserfolg beitréagt,
lasst sich auch durch Praxisbeobachtungen untermauern (Homburg/Schéfer/Schneider 2002,
S. 24): So sind insbesondere im Bereich des Informationsmanagements in vielen Unterneh-
men ausufernde Kosten zu beobachten. Oftmals wird ohne klares Konzept versucht, eine all-
umfassende, technisch brillante IT-L6sung zu kreieren, anstatt sich auf eine bedarfsgerechte
Losung zu beschranken, der ein fundiertes Konzept zugrunde liegt. Vor allem in den letzten
Jahren wurde durch Beratungen und Software-Anbieter eine regelrechte ,,Investitionswelle*
im Hinblick auf neue IT- und Customer-Relationship-Management-Systeme ausgelost. In-
wieweit die hierbei implementierten (Standard-) Losungen wirklich zur Differenzierung im
Wettbewerb beitragen, bleibt fraglich. Die vollmundig versprochenen Erfolgswirkungen las-

sen in den meisten Unternehmen noch auf sich warten.

Ahnliches gilt fiir das Kundenbeziehungsmanagement. So wurden beispielsweise im Rahmen
der ,,Kundenbindungseuphorie* der letzten Jahre in vielen Unternehmen diverse Kundenbin-
dungsinstrumente eingefuhrt. Man denke z.B. an die vielerorts immensen Investitionen in
Bonusprogramme, Call Center oder Kundenclubs. Problematisch ist dabei oftmals, dass die
einzelnen Instrumente nicht in ein stimmiges Gesamtkonzept eingebunden sind und somit als

Einzelinstrumente kaum ihre volle Wirkung entfalten kdnnen. Zudem wird ihr tatséchlicher
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Erfolg nur selten detailliert Gberpriift. Dazu kommt, dass selbst das ausgefeilteste Bonuspro-
gramm angesichts des teilweise zu beobachtenden ,,Bindungswettlaufs* kaum eine langfristi-
ge Differenzierung vom Wettbewerb ermdglicht. ,,Uberinvestitionen® sind zudem vielerorts
im Hinblick auf produktbegleitende Dienstleistungen zu beobachten. Oftmals werden den
Kunden immer neue Services angeboten. Ob sie wirklich zur Kundenbindung beitragen, ist
jedoch mitunter unklar. Fakt ist auBerdem, dass derartige Services viel zu oft verschenkt wer-
den, anstatt systematisch vermarktet zu werden (Homburg/Schéfer/Schneider 2002,
S. 280 ff.).

Um Missverstandnissen vorzubeugen: Die empirischen Ergebnisse deuten nicht darauf hin,
dass Investitionen in die Professionalisierung des Informations- und des Kundenbin-
dungsmanagements in jedem Fall abgeschrieben werden missen. Im Gegenteil: Sales Excel-
lence tragt auch in diesen Bereichen grundsatzlich zum Unternehmenserfolg bei. Dies gilt
umso mehr, da fir viele Unternehmen zu vermuten ist, dass sie sich in manchen Bereichen
noch auf einem eher geringen Professionalititsniveaus bewegen. Als Fazit bleibt aber, dass
ein allzu perfektionistisches ,,over-engineering“ insbesondere im Informations- und Kunden-

beziehungsmanagement vermieden werden sollte.

4. Status quo der Vertriebsprofessionalitat — Sales-Excellence-
Profile im Uberblick

Neben der grundséatzlichen der Frage, ob sich Sales Excellence lohnt, ist auch von Interesse,
wie exzellent Unternehmen aus unterschiedlichen Branchen derzeit im Vertrieb sind. Auf
einer aggregierten Ebene lasst sich dies mit Hilfe der empirisch festgestellten Sales-
Excellence-Profile beantworten. Hierbei ergibt sich insgesamt ein eher ernlchterndes Bild
(vgl. Abbildung 8).
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Abbildung 8: Branchenlbergreifendes Sales-Excellence-Profil

Zwar sollten die in Abbildung 8 (bzw. in der Tabelle im Anhang ausfihrlich) aufgefuhrten
Zahlen mit Vorsicht interpretiert werden, da es sich um Selbsteinschatzungen der Befragten
handelt (Homburg/Schafer/Schneider 2002, S. 317 ff.). Dennoch lassen sich hieraus klare
Tendenzaussagen ableiten. Grundséatzlich wird deutlich, dass die befragten Manager die Ver-
triebsprofessionalitit ihrer Unternehmen recht skeptisch beurteilen.

Betrachtet man die Vertriebsprofessionalitat auf branchentibergreifender Ebene, so zeigt sich,
dass im Durchschnitt in keiner Sales-Ex-Dimension Excellence-Werte von (ber 70 erreicht
werden. Wenn man sich die Bedeutung der Sales Excellence fiir den Unternehmenserfolg vor
Augen halt (vgl. Kapitel 3), liegen hier wohl noch enorme Potenziale brach. Besonders gering
fallen die Werte in den Dimensionen Informationsmanagement (Wert 58,4) und Kundenbe-
ziehungsmanagement (Wert 57,1) aus. Wir haben in Kapitel 3 zwar darauf hingewiesen, dass
zusétzliche Professionalitatssteigerungen in diesen Dimensionen den Unternehmenserfolg ab
einem bestimmten Excellence-Niveau nur noch geringfiigig erhéhen kénnen. Dennoch geben

die festgestellten Excellence-Werte von unter 60 zu denken.

Eine nach Branchen differenzierte Betrachtung deutet zunéchst darauf hin, dass vor allem die
IT/Telekommunikationsbranche in allen Dimensionen tiberdurchschnittlich abschneidet, wéh-
rend sich Finanzdienstleister (d.h. Banken und Versicherungen) und Maschinenbauunterneh-
men in fast allen Dimensionen eher schwach bewerten (vgl. Abbildung 9).
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Vertriebsmanagement

----- Finanzdienstleistungen

= |T/Telekommunikation

== = Maschinenbau

=== Chemische Industrie
Automotive
Konsumgditer

100 _ 100
Vertriebs- Informations-
strategie management

V100
Kundenbeziehungsmanagement

Abbildung 9: Sales-Excellence-Profile der einzelnen Branchen

So weisen Finanzdienstleister z.B. in der Vertriebsstrategie den geringsten Sales-Excellence-
Wert auf. Dies ist nachvollziehbar, wenn man beispielsweise die hdufig wenig verhaltensbe-
zogenen Segmentierungsansatze, die z.T. nur rudimentdren Kundenbindungskonzepte oder

die oft wenig ertragreichen Preisstrategien im Retail Banking betrachtet.

Auch im Vertriebsmanagement weisen Finanzdienstleister den niedrigsten Wert auf. Vor dem
Hintergrund zahlreicher Gespréche mit Managern aus diesem Bereich, die immer wieder auf
Defizite in der Aufbau- und Ablauforganisation, in der Personalfiihrung sowie in der Ver-

triebskultur hingewiesen haben, kénnen wir dies nachvollziehen.

In der Dimension Informationsmanagement fallen die Bewertungen durchweg kritisch aus.
Ein wenig mag hier (berraschen, dass die chemische Industrie in diesem Bereich die ,,Nase
vorn hat“. Wir fihren dieses Ergebnis vor allem auf die oftmals langen und engen Geschafts-
beziehungen zwischen Chemieunternehmen und ihren Kunden zuriick. Durch den intensiven
Informationsaustausch im Rahmen solcher Beziehungen kénnen sich Anbieter i.A. ein recht
genaues Bild Uber jeweilige Kunden, Wettbewerber und Entwicklungen im Markt verschaf-
fen.

Die fiihrende Position der IT/Telekommunikationsbranche im Bereich Kundenbeziehungs-

management Uberrascht hingegen nur wenig. Schliellich nutzen insbesondere Anbieter aus
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diesem Bereich seit langerem Instrumente wie Call Center, Internet, Beschwerdemanagement

oder das Relationship Modelling zur Kundenbindung.

Ein interessanter Zusammenhang ist dartiber hinaus zu beobachten: In unserer Studie nimmt
die Sales Excellence tendenziell mit der Unternehmensgrofie zu. Am starksten ist dieser Ef-
fekt fur die Dimension Informationsmanagement, wéhrend er am geringsten im Bereich Ver-
triebsstrategie ausgepragt ist. Zu erklaren ist dies vermutlich dadurch, dass gréRere Unter-
nehmen stérker in ihre Informationssysteme und Informationsgewinnungsprozesse investieren
(kbnnen). Fur den Bereich Vertriebsstrategie hingegen gilt, dass auch kleinere Unternehmen

ein hohes Professionalitdtsniveau erreichen kdnnen.

5. Ansatzpunkte zur Steigerung von Vertriebsprofessionalitat und
Unternehmenserfolg

Bisher bewegten sich unsere Ausfiihrungen zur Sales Excellence auf einer recht aggregierten
Ebene. Wir haben die Vertriebsprofessionalitat bislang nur auf der Ebene der vier Sales-
Excellence-Dimensionen betrachtet. Aus dieser Betrachtung ergeben sich jedoch weiterfiih-
rende Fragen in Bezug auf die 30 Sales-Excellence-Faktoren, die innerhalb dieser Dimensio-
nen liegen (vgl. Kapitel 1). So sind fiir die Einleitung konkreter Malinahmen zur Steigerung
der Sales Excellence detailliertere Informationen tber die verschiedenen Faktoren notwendig.

Im Einzelnen geht es dabei um die Beantwortung der folgenden Fragen:

e Bei welchen Sales-Excellence-Faktoren bestehen in der Praxis derzeit besondere Defizi-

te?

e Welche Sales-Excellence-Faktoren beeinflussen den Unternehmenserfolg besonders stark
und sollten daher mit hoher Prioritat optimiert werden?

Bevor wir uns in Abschnitt 5.2 detailliert mit diesen Fragen beschéftigen, geben wir in Ab-

schnitt 5.1 eine Ubersicht der wesentlichen Ergebnisse hierzu.

5.1. Ubersicht der Ergebnisse

Zur Beantwortung der skizzierten Fragen ziehen wir die so genannte Sales-Excellence-Matrix
heran (vgl. Abbildung 10). In ihr werden die Relevanz und das derzeitige Professionalitétsni-

veau der in Kapitel 1 dargestellten 30 Sales-Excellence-Faktoren gegenubergestellt. Die Mat-
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rix besteht insgesamt aus sechs Feldern. Auf der vertikalen Achse unterscheiden wir hinsicht-

lich der Relevanz der jeweiligen Faktoren fur den Unternehmenserfolg in
= Basisfaktoren und
= Performance Driver.

Dabei haben wir die Korrelationen der 30 einzelnen Sales-Excellence-Faktoren mit dem
Markterfolg betrachtet und die Unterteilung anhand eines Mediansplits vorgenommen. Basis-
faktoren sind Faktoren, die nur einen geringen Einfluss auf den Markterfolg haben. Bei diesen
Faktoren ist es daher besonders wichtig, das Kosten-Nutzen-Verhaltnis bei einer angestrebten
Verbesserung der Professionalisierung zu beachten. Ein gewisses MindestmaR an Professio-
nalitat ist jedoch auch bei den Basisfaktoren zu gewéhrleisten. Demgegentber stehen Perfor-
mance Driver, den einen starken Einfluss auf den Markterfolg haben. Sie sollten in jedem Fall
professionell gemanagt werden. Im Vergleich zu den Basisfaktoren geniel3en sie eine entspre-
chend hohere Prioritat bei der Steigerung der Vertriebsprofessionalitat. Auf der horizontalen
Achse unterscheiden wir anhand des Professionalitatsgrads, mit dem die jeweiligen Faktoren
gemanagt werden, zwischen mit Defiziten gemanagten, mittelmaRig gemanagten und gut ge-
managten Faktoren. Die Zuordnung der Faktoren erfolgte dabei durch einen Split anhand der
Sales-Excellence-Werte in drei Bereiche. Somit ergeben sich sechs Felder der Sales-Excellen-

ce-Matrix, in denen die 30 Sales-Excellence-Faktoren positioniert sind.
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9 12 Qualitét der Personalfiihrung |
13 Qualitat des leistungsorientierten Vergitungssystems |
®5 *3 14 Funktionalitét der Vertriebskultur
15 Qualitét der Informationssysteme

»

>
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fm_s 4 18 Qualitat der Informationen Gber Wettbewerber
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24 Basisfaktoren 24 Qualitit/Systematik des Call Centers
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Kundenbindungsinstrumente
. o 27 Systematik des Service-Managements
PrOf?SSIO_r!a“tat des Managemems 28 Qualita/Systematik des Beschwerdemanagements
des jeweiligen Excellence-Faktors 29 Qualitét des Key Account Managements

30 Qualita/Systematik des Relationship Modelling

Abbildung 10: Positionierung der Excellence-Faktoren in der Sales-Excellence-Matrix

Auf den ersten Blick wird deutlich, dass eine ganze Reihe von Faktoren gut gemanagt wird
(vgl. Abbildung 10). Im Griff haben viele Unternehmen nach eigenem Bekunden z.B. einige
Performance Driver wie die Klarheit der Wettbewerbspositionierung des Vertriebs (Faktor 2),
die Sozialkompetenz der Mitarbeiter (Faktor 22), die Funktionalitat der Vertriebskultur (Fak-
tor 14) oder die Qualitat der Personalfiihrung (Faktor 12). Dieses Ergebnis bestatigt den seit
langem diskutierten Erfolgsbeitrag ,,weicher* Faktor zum Unternehmenserfolg (Hom-
burg/Stock 2000) und verdeutlicht die Notwendigkeit, eine hohe Professionalitdt in diesen

Bereichen zu sichern.

Aber auch ,,harte* Faktoren fallen in den Bereich der gut gemanagten Performance Driver.
Hier sind z.B. die Qualitat der strategischen Vertriebsplanung (Faktor 6), die Kundenorien-
tierung der Aufbauorganisation (Faktor 8) und die Qualitat der operativen Vertriebsplanung
(Faktor 10) zu nennen. Diese Ergebnisse korrespondieren mit dem in der Wirtschaftswelt vor-
herrschenden Image deutscher Unternehmen, ,,Planungs- und Organisationsprofis*.
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Wesentlich interessanter als die gut gemanagten Faktoren sind jedoch die Bereiche, in denen
trotz mitunter hoher Bedeutung noch Defizite bestehen bzw. in denen nur eine mittelmagige
Professionalitat erzielt wird. Anlass zur Sorge geben insbesondere schlecht bis mittelmaRig
gemanagte Faktoren wie z.B. verschiedene Aspekte des Informationsmanagements (z.B. die
Faktoren 16, 17, 19 oder 20) oder des Kundenbeziehungsmanagements (z.B. die Faktoren 26,
27 oder 29). Auf ausgewdhlte Optimierungsfelder wollen wir daher im folgenden Abschnitt

ausfihrlicher eingehen.

5.2. Ausgewahlte Optimierungsfelder

Ein Blick auf Abbildung 10 zeigt, dass fur eine Vielzahl von Faktoren Verbesserungspotenzi-
ale bestehen. Sie alle ausfihrlich zu erldutern, wirde den Rahmen dieses Beitrags sprengen.
Wir wollen in diesem Abschnitt vielmehr auf ausgewahlte, optimierungswirdige Faktoren aus
den Bereichen Informationsmanagement und Kundenbeziehungsmanagement eingehen, die
aufgrund besonders schwerer Professionalitatsdefizite bzw. aufgrund ihrer verhéltnismafiig

hohen Bedeutung besonderes Augenmerk verdienen. Dies sind

= Qualitat der Informationen tiber Kundenzufriedenheit und Kundenbindung (Faktor 17),
= Qualitat der Informationen tiber Wettbewerber (Faktor 18),

= Systematik der Nutzung von CAS-/CRM-Systemen (Faktor 21),

= Systematik des Einsatzes von Kundenbindungsinstrumenten (Faktor 26),

= Systematik des Service-Managements (Faktor 27) sowie

= Qualitat des Key Account Managements (Faktor 29).

Dass viele Unternehmen im systematischen Umgang mit dem Thema E-Commerce (Faktor 7)
noch einigen Nachholbedarf haben, tGberrascht mittlerweile wohl niemanden mehr. Zu zahl-
reich und spektakuldr sind die Rickschlage, die viele etablierte Unternehmen in diesem Be-

reich hinnehmen mussten.

Bedenklich stimmen jedoch die Defizite, die vielerorts im Hinblick auf das Informationsma-
nagement bestehen. Zwar sind viele Aspekte aus diesem Bereich der Gruppe der Basisfakto-
ren zugeordnet, ein unsystematisches Management sollte jedoch trotzdem keinesfalls hinge-
nommen werden. Hervorzuheben sind zunéchst die Probleme im Bereich der Informationen

uber Kunden. Wahrend viele Unternehmen scheinbar zumindest ansatzweise das Management
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der grundlegenden Kundeninformationen beherrschen (Faktor 16), mangelt es offenbar am
professionellen Umgang mit Informationen ber Kundenzufriedenheit und Kundenbindung
(Faktor 17), die u.a. fur das Kundenbeziehungsmanagement von so zentraler Bedeutung sind.
Damit Kundenbeziehungen erfolgreich gemanagt werden kann, sind an die Gewinnung von
Kundenzufriedenheitsinformationen einige grundlegende Anforderungen zu stellen (Beutin
2001a, Homburg/Schneider/Schafer 2002). Sie sollte

e systematisch (z.B. hinsichtlich der Festlegung der Zielgruppe, der Stichprobe, der Befra-

gungsform),
e regelmélig (z.B. jahrlich),

e inhaltlich umfassend (z.B. hinsichtlich aller relevanten Leistungsparameter des Unter-

nehmen wie Produkte, Mitarbeiter oder Lieferservice),

e differenziert nach Marktsegmenten (z.B. nach Regionen, Kundengruppen, Vertriebs-

wegen),

e im Firmenkundenbereich differenziert nach Befragten (z.B. nach Einkdufern, technischen

Planern oder Qualitatssicherungsspezialisten) erfolgen und
e in systematische Verbesserungsprozesse im Unternehmen einflieRen.

Im Anschluss an eine Kundenzufriedenheits-/Kundenbindungsmessung geht es zum einen um
einen systematischen Prozess zur Behebung erkannter Defizite (vgl. ausfihrlich Hom-
burg/Werner 1998, S. 100 ff. sowie Beutin 2001a, S. 118 ff.). Zum anderen empfiehlt es sich,
Zufriedenheitsdaten in die Informations- und ggf. auch in die Vergutungssysteme einflie3en

zu lassen.

In der Praxis beobachtet man zudem hdaufig, dass im Anschluss an Zufriedenheitsstudien di-
verse Verbesserungsmalinahmen ohne klare Priorisierung losgetreten werden. Ein solcher
Aktionismus lauft sich in der Regel in kurzer Zeit tot. Effektives Management der Kundenzu-
friedenheit erfordert das Setzen von Prioritdten. Hierfur sind Kenntnisse tber die Wichtigkeit
einzelner Leistungskomponenten notwendig, die indirekt anhand der Stérke des Zusammen-
hangs zwischen der Zufriedenheit mit einzelnen Leistungskomponenten und der Gesamtzu-
friedenheit ermittelt werden kann (vgl. ausfiihrlich Homburg/Werner 1998, S. 89 ff. sowie
Beutin 20014, S. 115 ff.).
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Stellt man die Zufriedenheit mit den einzelnen Leistungskomponenten ihrer Wichtigkeit ge-
geniiber, so lasst sich das so genannte Kundenzufriedenheitsprofil aufstellen (vgl. Abbildung
11). Dieses Profil erlaubt das Setzen von Prioritaten fir die Steigerung der Kundenzufrieden-
heit. Es basiert auf der grundlegenden Erkenntnis, dass man unter wirtschaftlichen Gesichts-
punkten nicht bei allen Leistungskomponenten hervorragende Zufriedenheitswerte erzielen
kann. Bei besonders wichtigen Leistungskomponenten sollten daher die hochsten Zufrieden-
heitswerte erzielt werden (Homburg/Schafer/Schneider 2002, S. 208 ff.). Bei weniger wichti-
gen Leistungskomponenten ist dagegen eine etwas geringere Kundenzufriedenheit zu tolerie-
ren. Das Kundenzufriedenheitsprofil sollte von seiner Struktur her also von rechts oben nach

links unten verlaufen, was durch den Idealbereich angedeutet ist.

Strategische Ginstiger Bereich

i i rategisch
Nachteile: Mit hoher \ St \7:;% IIS: e
Prioritat besser HatanA :
werden! 4 o alten/Aus-
Kurdenbetreuung ™ bauen!
- /" * Produkte
= = , |
T o2 | [EEE- -
X0 % = Lieferservice .
2538 , /
% S g Q Beschwerdemanagepent
_“_qu: . Z
=R
After<Sales-Service .
o Geringe
K/_’ - Ang'ék;olserstellung Prioritat:
i Halten!
Geringe “ o Inf%rmztionswateriall \J
s : A t
Prioritat: . uisendarsigiong
Besser —>
werden! -

Kundenzufriedenheit

Abbildung 11: Kundenzufriedenheitsprofil am Beispiel eines Maschinenbauunternehmens
(Beutin 2001b, S. 493)

Handlungsbedarf besteht bei den links oben im Profil befindlichen strategischen Nachteilen.
Hier sind die Kunden mit wichtigen Leistungsbestandteilen unzufrieden. Negativ féllt in unse-
rem Beispiel der , Lieferservice” auf. Aber auch trotz der vergleichsweise hochsten Zufrie-
denheit der Kunden mit dem Bereich ,,Kundenbetreuung® liegt diese nicht im Idealbereich der
strategischen Vorteile. Rechts unten im Profil befinden sich die Leistungskomponenten, mit
denen die Kunden zwar zufrieden sind, die ihnen jedoch nicht besonders wichtig sind. Hier
sollten hdchstens so viele Ressourcen investiert werden, wie die Beibehaltung des Status quo
erfordert. Das betrifft bei dem oben dargestellten Maschinenbauunternehmen ,,Informations-
material/AuBendarstellung®. Man kann sich hier sogar die kritische Frage stellen, ob man

nicht einen Aufwand betreibt, der vom Markt nicht honoriert wird.
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Neben den Problemen im Bereich des Managements von Kundeninformationen deuten die
Ergebnisse unserer Sales-Excellence-Studie (vgl. Abbildung 10) zudem auf Defizite im Be-
reich der wettbewerbsbezogenen Informationen hin (Faktor 18). Unsere Erfahrungen in diver-
sen Praxisprojekten stltzen diesen Eindruck. Insbesondere versaumen es viele Unternehmen,
klare Verantwortlichkeiten fir die Sammlung und Aufbereitung von Wettbewerbsinformatio-
nen zu definieren. ,,Competitive Intelligence“-Abteilungen finden sich nur in den wenigsten
Unternehmen. Zudem ist oftmals unklar, welche Informationen ber Wettbewerber tiberhaupt

erhoben werden sollen. Abbildung 12 gibt hierzu einen kurzen Uberblick.

Name, Sitz des Unternehmens, Branche, Mitarbeiterzahl,
Wer sind unsere wichtige Manager, Organisationsstruktur,
Wettbewerber? Eigentimerstruktur, Verflechtungen mit anderen
Unternehmen usw.

Wo stehen Marktanteile, Umsatz-/Ertragslage, Kostenstruktur,
unsere Distributionsgrad, Image, Kundenzufriedenheit,
Wettbewerber im Kundenbindung usw.
Markt?
Uber welche Qualitat und Quantitat von Human- und Sachressourcen,
Ressourcen finanzielle Ressourcen (z. B. Liquiditat), Zugang zu
verfiigen unsere weiterem Kapital, Know-how, Patente, Zugang zu
Wettbewerber? Vertriebswegen, Beziehungen zu Kunden, Handlern usw.

Ziele, Zeitpléane, Zielsegmente, Marketing-/Vertriebs-
budgets usw.

Wo wollen unsere
Wettbewerber
hin?
(Strategie)

Qualitat/Alter/Breite/Tiefe des Leistungsspektrums,

W n sie, um - L e
as tun sie, u Preispositionierung, Konditionenstruktur, Kunden-

Wettbewerbsinformationssystem

dglg':‘meﬁl; bindungsmanagement, Qualitat der Logistik, Inhalt und
(Ma?ktbea?beit.ung) Umfang von Werbung, Verkaufsforderung und Public

N\

Relations usw.
I

Abbildung 12: Informationen liber Wettbewerber im Uberblick (Homburg/Schéafer/Schneider
2002, S. 211)

Professionelles Informationsmanagement manifestiert sich aber nicht nur in der systemati-
schen Gewinnung von Informationen ber Kunden oder Wettbewerber. VVon zentraler Bedeu-
tung ist auch, dass das Management dieser Informationen durch entsprechend professionelle,
integrierte Informationssysteme unterlegt ist (Homburg/Schéfer/Schneider 2002, S. 222 ff.)
Umso bedenklicher ist, wie schwach die Nutzung derartiger Systeme derzeit in der Praxis aus-
gepragt ist (vgl. die Defizite beim Faktor 21). Die Nutzung solcher Systeme wird jungst vor
allem im Zusammenhang mit dem Schlagwort des Customer Relationship Management
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(CRM) intensiv diskutiert. Hierbei steht sicherlich auBer Frage, dass moderne IT-Systeme im
Rahmen des Kundenbeziehungsmanagement eine wesentliche Hilfe sein kdénnen. Trotz der
offensichtlichen Defizite in der Praxis in diesem Bereich warnen wir aber vor blindem Aktio-
nismus bei der Einfuhrung neuer 1T-Systeme. SchlieRlich kann kein IT-System den Manager
das konzeptionelle Denken beim Beziehungsmanagement abnehmen (Sieben 2001,
S. 306 ff.).

In diesem Zusammenhang deuten die Ergebnisse in Abbildung 10 an, dass von klaren Kon-
zepten im Rahmen des Kundenbeziehungsmanagements in den untersuchten Unternehmen
wohl kaum die Rede sein kann (vgl. die Faktoren 24, 26, 27, 29 oder 30). So weisen z.B. die
Aussagen der Befragten darauf hin, dass Kundenbindungsinstrumente wie Kundenkarten oder
-clubs vielfach eher unsystematisch genutzt werden. Die Gesprache, die wir zusatzlich zu
dieser Studie mit vielen Managern flhrten, verfestigen den Eindruck, dass solche Instrumente
oftmals nach dem GielRkannenprinzip und ohne klare Fokussierung auf attraktive Kun-
den(segmente) eingesetzt werden. Zudem beklagen viele Manager, dass insbesondere die re-

gelmaRige Erfolgskontrolle bei Kundenbindungsinstrumenten unterbleibt.

Ein weiterer Faktor, der nur mit Defiziten gemanagt wird, verdient besondere Beachtung: die
Systematik des Service-Managements (Faktor 27). In vielen Branchen ist seit Jahren eine zu-
nehmende Angleichung der funktionalen Qualitat von Produkten festzustellen (Beutin 2001b,
S. 501 ff.), so dass technologische Vorspriinge heute meist nur noch durch enormen F&E-
Aufwand zu erlangen und dauerhaft zu halten sind. Die resultierende Austauschbarkeit der
Produkte gefahrdet zwangslaufig die Kundenbindung. Erfolg versprechende Ansatzpunkte zur
Stabilisierung der Kundenbindung stellen in einem solchen Umfeld zusatzliche Services dar
(z.B. Informations-/Beratungsdienstleistungen, logistische Dienstleistungen, technischen
Dienstleistungen oder Finanzierungsdienstleistungen). Allerdings beobachten wir insbesonde-
re bei Unternehmen, bei denen typischerweise Produkte im Mittelpunkt der Vermarktung ste-
hen, grofRe Probleme im Umgang mit Dienstleistungen (Homburg/Schafer/Schneider 2002,

S. 280 ff.). Probleme, auf die man regelmaRig stof3t, sind beispielsweise

e ein ausuferndes Dienstleistungsspektrum, das zu einer gefahrlichen Kostenfalle werden

kann,

o das flachendeckende Verschenken von Dienstleistungen nach dem ,,Giekannenprinzip“,
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e die stiefmutterliche Behandlung des Dienstleistungsbereichs trotz anders lautender Be-

kundungen in den Strategiepapieren,
o die fehlende Verankerung von Dienstleistungen in der Unternehmenskultur sowie
o Defizite beim Qualitdtsmanagement fur Dienstleistungen.

Auf der Basis einer empirischen Untersuchung von mehr als 270 Unternehmen haben Hom-
burg/Gunther/Falnacht (2000) die folgenden Regeln fiir das professionelle Dienstleistungs-

management in typischerweise produktorientierten Unternehmen erarbeitet:

e Das Dienstleistungsportfolio sollte unter Berticksichtigung von Kosten-Nutzen-Gesichts-
punkten klar definiert sein. Dabei ist ein begrenztes, dafiir aber professionell vermarktete
Dienstleistungsspektrum wirkungsvoller als ein ausufernder und halbherzig vermarkteter

,,Service-Bauchladen®.

e Ein wesentlicher Erfolgsfaktor ist zudem die Kommunikation der Dienstleistungen, v.a.
die Présentation in Katalogen und Prospekten, die qualitativ mindestens der Prasentation
der Produkte entspricht. Nur wenn Dienstleistungen aktiv gegeniiber dem Markt kommu-
niziert werden, konnen sie ein wirksames Instrument zur Wettbewerbsdifferenzierung

sein.

e Kunden missen lernen, dass die Erbringung von Dienstleistungen genauso Geld kosten,
wie die Herstellung von Produkten. Um dies zu verdeutlichen, sollte v.a. der Dienstleis-
tungsaufwand in Katalogen, Prospekten oder Preislisten dargestellt sein. Das gleiche gilt
fiir den Nutzen, den die Kunden aus den Dienstleistungen ziehen. Auch wenn Dienstleis-
tungen derzeit noch nicht immer abgerechnet werden kdnnen, so sollten die Kunden doch

wissen, was man ihnen schenkt.

e In Abhé&ngigkeit von den Bedurfnissen der Kunden kénnen manche Dienstleistungen &u-
Rerst wichtig oder vollig unbedeutend fir bestimmte Kunden sein. Ein standardisiertes
Service-Angebot ,,begliickt” daher eine Vielzahl von Kunden, die nicht bereit sind, die
Dienstleistungen (finanziell) zu honorieren. Daher sollten die Bedirfnisse der Kunden
systematisch untersucht werden, um das Dienstleistungsprogramm auf die servicesensiti-

ven Kundensegmente auszurichten.

e Der Ubergang vom Produktlieferanten zum Dienstleistungsanbieter ist ein Prozess, der

von allen betroffenen Mitarbeitern mit getragen werden muss. Dienstleistungsorientie-
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rung sollte dabei nicht nur in der Unternehmensstrategie oder in Leitlinien fest geschrie-
ben werden, sondern muss auch im taglichen Kundenkontakt gelebt werden. Es muss da-
bei klar sein, dass Dienstleistungen keine ,,Nebenleistung” sind, sondern die Kern-

produkte erst wettbewerbsfahig machen.

e Im Dienstleistungsbereich haben i.d.R. fast alle Mitarbeiter hdufigen, direkten Kunden-
kontakt. Daher sollten im Dienstleistungsbereich hoch qualifizierte Mitarbeiter beschaf-

tigt sein.

e Die technische Qualitét von Produkten kann vor der Auslieferung griindlich geprift wer-
den. Wie gut eine Dienstleistung ist, kdnnen nur die Kunden bewerten, die diese in An-
spruch genommen haben. Eine regelmaRige und umfassende Messung von Kundenzufrie-

denheit und Kundenbindung ist daher der wichtigste Qualitatsmalistab.

e Fir die Zufriedenheit der Kunden ist die soziale Kompetenz der Mitarbeiter hdufig eben-
so wichtig oder sogar wichtiger als deren Fachkompetenz. Die Kompetenzen der Mitar-
beiter sollten deshalb systematisch und regelméfiig untersucht werden und Hochstleistun-
gen bei der Dienstleistungserstellung gebiihrend anerkannt werden. Dies sollte Teil eines

Anreizsystems sein, dass dienstleistungsorientiertes Handeln fordert.

e Eine systematische Untersuchung der Dienstleistungsbedurfnisse von Kunden und die
Beobachtung der dienstleistungsbezogenen Aktivitaten des Wettbewerbs finden in der
Praxis selten statt. Damit nicht die Informationsbasis fur eine sinnvolle Planung fehlt,

sollte man relevanten Marktentwicklungen regelméaRig und systematisch analysieren.

e Viele Unternehmen kdnnen den Erfolg ihrer Dienstleistungen nicht quantifizieren. Dies
betrifft finanzielle GroRen (z.B. Umsatze und Kosten) und nicht finanzielle GroRen (z.B.
prozessbezogene Kennzahlen wie Reaktionszeiten). Um zu verhindern, dass die Kosten
der Dienstleistungserstellung unkontrolliert steigen, sollten prozessbezogene Kennzahlen
und finanzielle Erfolgsgrofien in regelmaRigen Absténden detailliert analysiert werden.

e Dienstleistungen missen dann erstellt werden, wenn Kunden sie verlangen. Vorausset-
zungen hierfir sind Reaktionsschnelligkeit und Flexibilitat. Dies erreicht man nur dann,
wenn die Verantwortung fur Dienstleistungen klar definiert ist. Dabei sollte Kompetenz-
gerangel zwischen Abteilungen vermieden werden. Dazu ist es nicht zwingend notwen-

dig, die wesentlichen Dienstleistungsaktivititen organisatorisch als Profit-Center zusam-
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menfassen. Dies hat allerdings den Vorteil, dass eine derartige Organisationsstruktur nach

innen und auBen Dienstleistungsorientierung demonstriert.

e Uberwachen Sie die durch die Dienstleistungen verursachten Umsatze und Kosten. Behal-
ten Sie darUber hinaus aber immer die positiven Auswirkungen der Dienstleis-
tungserstellung wie z.B. auf die Kundenbindung im Blick. Diese Auswirkungen haben
i.d.R. eine wesentlich hohere Bedeutung fiir das Unternehmensergebnis als der direkt mit

den Dienstleistungen erzielbare Gewinn.

AbschlieRend wollen wir auf ein letztes wesentliches Problemfeld eingehen: die Qualitéat des
Key Account Managements (KAM) (Faktor 29). Professionelles KAM l&sst sich durch die
Beantwortung von funf Kernfragen charakterisieren (vgl. Abbildung 13 sowie Hom-
burg/Schéfer/Schneider 2002, S. 296 ff.).

Welche
Abteilungen/Per-
sonen werden ins

Von wem werden
Key Accounts
betreut?

KAM eingebunden?/

Zentrale
Entschei-
dungsfelder
des KAM

Fir welche
Kunden wird ein

KAM
eingerichtet?

Was wird fur Key
Accounts
geleistet?

Wie systematisch
erfolgt das KAM?

Abbildung 13: Entscheidungsfelder im Rahmen des Key Account Managements (Hom-
burg/Schéafer/Schneider 2002, S. 296)

Zunachst muss festgelegt werden, fir welche Kunden ein KAM eingerichtet werden soll. Zur
Selektion der Key Accounts bieten sich unterschiedliche Kriterien an. Haufig lassen sich drei
mogliche Zielgruppen eines Key Account Managements identifizieren (Homburg/Scha-
fer/Schneider 2002, S. 298): Die erste Gruppe sind die ,,wirklich groBen“ Kunden, die auf-
grund ihres Umsatzvolumens oder -potenzials kritisch fir den Erfolg des Anbieters sind. Die

zweite Gruppe bilden die umsatzbezogen kleineren, aber strategisch wichtigen Kunden. Sol-
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che Kunden kdénnen zum Beispiel aufgrund ihres Innovationspotenzials (Know-hows) oder
aufgrund ihrer Rolle als Referenzkunden (Image) eine besondere Rolle spielen. Schliellich ist
auch eine dritte Gruppe denkbar: die Kunden der Kunden. Ein Verpackungshersteller hat
nicht nur unter den Getrankeherstellern — seinen direkten Kunden — Key Accounts, sondern
auch im Handel, obwohl er nicht direkt an den Handel verkauft. Bestimmte Handler haben
aber die Macht, die Verpackungsgestaltung der Hersteller zu beeinflussen. Welchen Kunden
ein Key-Account-Status eingeraumt wird, ist sicherlich vom Einzelfall abhangig. Als generel-
le Richtlinie I&sst sich jedoch fest halten, dass diese Kunden fiir das Unternehmen einen be-
sonders kritischen Erfolgsfaktor darstellen sollten — sei es unter 6konomischen oder strategi-

schen Gesichtspunkten.

Zur Beantwortung der Frage, was fur Key Accounts geleistet wird, wollen wir uns den Aktivi-
taten im Rahmen des KAM zuwenden. Im Prinzip kann ein Unternehmen jede Komponente
der Marktbearbeitung speziell fir Key Accounts ausgestalten. Dariiber hinaus fallen eine Rei-
he von internen MalRnahmen im Rahmen des KAM an. Somit ergeben sich folgende Aktivi-
tatsfelder (Homburg/Schéfer/Schneider 2002, S. 298):

e informationsbezogene Aktivitaten (z.B. vom informellen Informationsaustausch bis hin

zur Abstimmung von Produktionsplanen),
e logistische Aktivitaten (z.B. Projekte zur Optimierung des Warenflusses),

e preisbezogene Aktivitaten (z.B. Anpassung von Konditionensystemen oder Finanzie-

rungsangeboten fir Key Accounts),

e servicebezogene Aktivitaten (z.B. Konzeption von Beratungsleistungen, Marktforschung

oder Platzierungs- und Sortimentsvorschlagen fir Handler),

e produktbezogene Aktivitdten (z.B. Anpassungen von Produkten an Kundenwinsche hin-

sichtlich Design, Verpackung oder Anwendungstechnik),

e gemeinsame Marktbearbeitungsaktivitaten (z.B. Werbe- oder Verkaufsférderungsmaf-

nahmen) sowie
e interne MaRnahmen.

Interne MalRnahmen konnen z.B. die Schulung von Mitarbeitern im Hinblick auf die Zusam-
menarbeit mit einem speziellen Key Account umfassen. Auch die Erfassung und Analyse
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spezieller Key-Account-bezogener Informationen (z.B. die kundenbezogene Rentabilitatsbe-
trachtung) ist hier zu nennen. Jensen (2001) konnte in seiner Studie zeigen, dass ein Key Ac-
count Manager im Schnitt nur die Halfte seiner Zeit im Kundenkontakt verbringt und die an-

dere Halfte fir derartige interne Koordinationsmalinahmen verwendet.

Interne MalRnahmen héngen stark mit der Frage zusammen, wie systematisch etwas fir Key
Accounts getan wird. Dabei umfasst systematisches KAM mehrere Schritte in einem
kontinuierlich ablaufenden Prozess (vgl. Abbildung 14). Wir haben vielerorts beobachtet, dass
KAM betréchtliche Ressourcen bindet, ohne entsprechend systematisiert zu sein. Insbesondere
die systematische Erfolgskontrolle unterbleibt hdufig. Naturlich brauchen Key Account
Manager bei der Wahrnehmung ihrer Aufgaben ein hohes MaR an Intuition. Allerdings kann
von exzellentem Vertriebsmanagement nur die Rede sein, wenn beim KAM Intuition durch

entsprechende Systematik flankiert wird.

der Bedurfnisse der Key Accounts, ihrer Strategien, Analyse von
Verbesserungspotenzialen in der Geschéftsbeziehung zu den Key
Accounts usw.

—_—

Planung der langfristigen Strategie (inkl. quantifizierter Ziele) zur
Entwicklung des Kunden, Planung von mittelfristigen Ma3nahmen
zur Kundenbindung und -durchdringung (Cross-Selling), Planung
von Maf3nahmen zur Optimierung der Geschéftsbeziehung usw.

e

Durchfiihrung der geplanten MaRnahmen, Verbreitung kunden-
bezogener Informationen im Unternehmen, Einbindung anderer
Abteilungen/Personen ins Key Account Management, Schulung
anderer Abteilungen/Personen auf den Kunden usw.

V

Uberpriifung der Kundenprofitabilitat, Abschatzung der Kosten des
Key Account Managements, Kontrolle der Effektivitat des KAM/der
Qualitéat der Geschéaftsbeziehungen zu Key Accounts usw.

Sammlung/Aufbereitung kundenbezogener Informationen, Analyse F

Abbildung 14: Key Account Management als Prozess (Homburg/Schéafer/Schneider 2002,
S. 300)

Grundlage fur die Analyse des Key Accounts sind umfangreiche Informationen, z.B. tber des-
sen Bedurfnisse, sein Cross-Selling-Potenzial, seine Strategien oder ber generelle Optimie-
rungspotenziale in der Geschéftsbeziehung. Zu den Aufgaben des KAM gehért es, diese In-

formationen zusammenzutragen, auszuwerten und die Ergebnisse zu dokumentieren.
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Diese Ergebnisse flieBen im ndchsten Schritt in die Planung kundenbezogener Aktivitaten
ein. Wir haben in vielen Unternehmen beobachtet, dass gerade in diesem Bereich erhebliche
Defizite bestehen. Oft sind Key Accounts ,,einfach da“ und werden irgendwie betreut. Wohin
man diese Kunden langfristig entwickeln mochte, ist aber vollig unklar. Exzellentes Key Ac-
count Management zeigt dagegen die langfristigen (quantifizierten) Ziele und Entwicklungs-
richtungen der Geschéftsbeziehung auf. Im Rahmen der Planung ist zudem festzulegen, mit
welchen Malinahmen man den Kunden entwickeln mdchte. Hierzu kénnen z.B. spezielle Ver-
kaufsforderungsaktionen, gemeinsame Marktforschungs- oder RationalisierungsmalRnahmen
in der Logistik gehoren.

Der néchste Schritt dient der Umsetzung der geplanten MalRnahmen. Neben der Interaktion
mit dem Key Account gehdren hierbei auch die Verbreitung kundenbezogener Informationen
im Unternehmen, die Schulung von Mitarbeitern im Hinblick auf den Kunden sowie die In-
tegration anderer Abteilungen (z.B. der Logistik oder der IT-Abteilung) in die Projektarbeit

zu den Aufgaben des Key Account Managements.

Der Umsetzung der geplanten Malinahmen folgt die Kontrolle. Erfahrungsgemal weisen viele
Unternehmen in diesem Bereich betrachtliche Schwachen auf. Wéhrend einige Unternehmen
immerhin die Zufriedenheits-, Umsatz- oder Deckungsbeitragsentwicklung bei ihren Key Ac-
counts regelméRig kontrollieren, betrachten nur die wenigsten die Profitabilitdt des KAM als
solches. Haufig stehen lediglich kundenspezifische Rabatte und Boni im Fokus. Die Kosten
der zusatzlich erbrachten Serviceleistungen, die Komplexitatskosten von Key-Account-spezi-
fischen Produktvarianten oder der Zeitaufwand der Key-Account-Betreuung werden nur sel-
ten erfasst. Ohne solche detaillierten Kosten-Nutzen-Betrachtungen gerat man allerdings

schnell in die Gefahr, KAM ,,schdnzurechnen, weil der Kunde es nun mal so will.*

Die Frage der Betreuung von Key Accounts (Von wem?) zielt vor allem auf die Person des
Key Account Managers ab. Key Accounts werden nicht dezentral vom ,,normalen* Aul3en-
dienst betreut, sondern zentral von Key Account Managern, die samtliche Aktivitaten des
Unternehmens gegenuber dem Key Account koordinieren und mit entsprechenden Kompe-
tenzen ausgestattet sind. Key Account Manager sind i.A. Mitarbeiter mit langjéhriger Ver-
triebserfahrung, die sich durch eine hohe Fach- und Beziehungskompetenz sowie eine Sicher-
heit im Umgang mit Fuhrungskraften auszeichnen. Problematisch ist es, einfach ,,gute Ver-

kaufer zum Key Account Managern zu ernennen. Erfolgreiche Key Account Manager haben
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Erfahrungen in unterschiedlichen Funktionsbereichen und besitzen ein Gberdurchschnittliches
analytisches und strategisches Denkvermdgen. In vielen kleineren Unternehmen wird das

KAM sogar vom Top-Management selbst Gibernommen.

Heutzutage ist es fur den einzelnen Key Account Manager beinahe unmadglich, den hohen
Anforderungen der Kunden ohne die Unterstiitzung von Experten aus anderen Abteilungen
gerecht zu werden. Deswegen trifft man immer haufiger auf multifunktionale Vertriebsteams,
in denen Mitarbeiter aus unterschiedlichen Funktionsbereichen (z.B. Vertrieb, Controlling,
Logistik oder IT) gemeinsam umfassende Problemldsungen fiir die Key Accounts erarbeiten
(Homburg/Schéfer/Schneider 2002, S. 302 f.). Die Fuhrung solcher Teams stellt fir den Key
Account Manager in mehrfacher Hinsicht eine Herausforderung dar: Zundchst muss er das
Team so zusammensetzen, dass die notwendige Fachkompetenz, die entsprechende Motivati-
on und der Zusammenhalt im Team (,,Esprit de Corps®) gewdhrleistet sind. Darliber hinaus
muss der Key Account Manager den Teammitgliedern zwar hinreichende Freiheiten geben,
aber gleichzeitig seinen Fuhrungsanspruch (vor allem im Kundenkontakt) untermauern.
SchlieBlich ist es von zentraler Bedeutung, dass der Key Account Manager fur ein ,,breites
organisatorisches Andocken® seines Teams an den Kunden sorgt, d. h. dass er vielfaltige Kon-
takte zwischen Teammitgliedern und Kundenmitarbeitern fordert. Denn die Existenz person-
licher Beziehungen in verschiedenen Funktionsbereichen (z.B. zwischen Logistikexperten im
Team und Logistikmitarbeitern des Kunden) oder Uber Funktionsbereiche hinweg (z.B. zwi-
schen IT-Experten im Team und Controllern des Kunden) kann die Gesamtbeziehung zwi-
schen Anbieter und Kunde wesentlich stabilisieren.

6. Fazit: Professionalisierungsbedarf mit klarer Sto3richtung

Unsere Untersuchung zeichnet ein klares Bild der derzeitigen Professionalitat des Vertriebs-
managements in Deutschland: Brancheniibergreifend bestehen im Vertrieb enorme Verbesse-
rungspotenziale in diversen Bereichen — von der Vertriebsstrategie bis zum Kundenbezie-
hungsmanagement. Die ErschlieBung dieser Potenziale stellt eine groRe Herausforderung dar.
Die im vorliegenden Beitrag dargestellte Studie zum Sales-Excellence-Ansatz kann dabei
folgende Ansatzpunkte aufzeigen:

1. ,Sales Excellence” ist ein branchenubergreifend anwendbares Instrument zur Identifika-

tion von Verbesserungspotenzialen im Vertrieb. Dabei wird zwischen den vier Sales-
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Excellence-Dimensionen Vertriebsstrategie, Vertriecbsmanagement, Informationsmanage-
ment und Kundenbeziehungsmanagement unterschieden, die aus insgesamt 30 Sales-
Excellence-Faktoren bestehen. Die Leistungsfahigkeit eines Unternehmens bezlglich die-

ser Faktoren wird wiederum durch einzelne Fragen (Items) gemessen.

2. Die Sales Excellence von Unternehmen korreliert stark mit dem Unternehmenserfolg. Fur
die Bereiche Vertriebsstrategie und Vertriebsmanagement gilt: je professioneller gema-
nagt, desto groRer der Unternehmenserfolg. Fir die Bereiche Informationsmanagement
und Kundenbeziehungsmanagement haben wir herausgefunden, dass ab einem gewissen
Sales-Excellence-Wert Verbesserungsmalinahmen nur noch geringfiigig erfolgssteigernd
wirken und daher unter Kosten-Nutzen-Gesichtspunkten nicht mehr initiiert werden soll-

ten.

3. Unsere Studie bietet branchenspezifische Benchmarking-Werte fiir Unternehmen, die eine

Sales-Excellence-Analyse durchfuihren moéchten bzw. bereits durchgefuhrt haben.

4. In unserer Studie identifizieren wir die Faktoren, die den Unternehmenserfolg am stéarks-
ten beeinflussen. Dabei unterteilen wir alle 30 Sales-Excellence-Faktoren hinsichtlich ih-
rer Relevanz fir den Unternehmenserfolg in Performance Driver und Basisfaktoren. Des
Weiteren unterscheiden wir nach dem Professionalisierungsgrad in gut, mittelméaRig und
mit Defiziten gemanagte Faktoren. Somit ergeben sich sechs Felder, die Aufschluss Gber

die Priorisierung von Malinahmen zur Leistungsverbesserung geben.

5. Nach den Ergebnissen unserer Untersuchung sind dabei vor allem verschiedene Bereiche
des Informationsmanagements mittelmafRig bis schlecht gemanagt. Dies gilt fir die Fakto-
ren Qualitat der grundlegenden Informationen Gber Kunden, Qualitat der Informationen
uber Kundenzufriedenheit/-bindung, Qualitat der Informationen Gber den Markt und Qua-
litdt der Informationen Uber interne Prozesse. Hier missen viele Unternehmen substan-
zielle Anstrengungen unternehmen, um ihren Professionalisierungsgrad zu erhthen. Wie
wir weiter oben ausfihrlich diskutiert haben, sollte hierbei der Fokus nicht auf IT-
Systemen liegen, sondern vielmehr auf den Prozessen, die der systematischen Anwendung
der Informationen im Tagesgeschaft oder der regelméf3igen Pflege der Informationsbasis

dienen.

6. Erhebliche Defizite bestehen nach unseren Ergebnissen auch beim Kundenbeziehungsma-

nagement. Im Einzelnen betrifft dies die Systematik des Einsatzes der Kundenbindungsin-

38



Homburg/Schéfer/Beutin: Sales Excellence — :
systematisches Vertriebsmanagement als Schlissel zum Unternehmenserfolg llll"

strumente, die Systematik des Service-Managements und die Qualitat des Key Account
Managements. Nach unseren Erfahrungen managen viele Unternehmen diese Bereich
nach dem ,,Hau-ruck-Prinzip“. Dabei werden oft gerade drangende Probleme schnell an-
gegangen und durch den Zeitdruck letztlich suboptimale Lésungen gefunden. Zudem beo-
bachten wir besonders bei den Kundenbindungsinstrumenten und beim Service-Manage-
ment ein wenig effizientes Experimentieren (,,erst mal ausprobieren, was die Kunden wol-
len“). Eine umfassende und systematische Planung und Analyse (z.B. zur Einflihrung von
Services oder zum Key Account Management) begleitet von einer regelmaiigen Erfolgs-

kontrolle unterbleibt meist.
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8. Anhang

Gesamt Finanzdienst- IT/Telekommu- Maschinen- Chem, Auto- Konsum-
leistungen nikation bau Industrie motive guter

ale ellence 6 61,8 66,0 62,4 6 62,0 63,9
Vertriebsstrategie 67,5 65,0 70,4 67,2 68,7 66,6 69,1
Qualitat des strategischen p
Kundenmanagements 75,0 74,9 75,5 76,2 74,5
géasrggrttﬂg[]\gettbewerbspositionierung 705 60 71,3 73,0 73,0 71,5
Systematik der Channel Selektion 72,7 69,0 74,8 67,6 75,3 74,2
Systematik des Channel Managements 64,0 61,0 64,5 64,0 60 66,7
Systematik der Preispolitik 67,6 64 69,7 66,2 68,6 65,3
Qualitat der strategischen qQ
Vertriebsplanung 721 SRS 70,6 74,1 73,6 71,6
Systematik der strategischen a2
Ausrichtung des E-Commerce 50,3 48,8 46.2 57.9 48,6
Vertriebsmanagement 69,7 65,4 71,8 70,0 72,6 70,7 70,3
Kundenorientierung der 2
Aufbauorganisation 79,9 0 82,0 80,9 80,4 81,9
Kundenorientierung der
Ablauforganisation 67,1 6 67,7 65,6 68,1 66,8
Qualitat der operativen Vertriebsplanung 71,0 6 71,3 70,3 74,8 72,4
Qualitat der Personalentwicklung 65,0 66,1 6 63,7 63,9 66,2
Qualitat der Personalfiihrung 74,4 6 75,0 76,2 77,7 74,2
Qualitat des leistungsorientierten
Vergiitungssystems 59,9 56,3 60,9 0 57,9
Funktionalitat der Vertriebskultur 70,7 63,9 71,8 72,7 73,3 71,4
Informationsmanagement 58,4 59,0 59,1 57,2 61,0 58,2 59,2
Qualitat der Informationssysteme 66,5 67,9 6 65,3 63,9 65,5
Sggrli}(éﬁr?eér?rundlegenden Informationen 67,1 69,3 6 64,2 703 68,5
Qualitét der Informationen tiber 488
Kundenzufriedenheit/ -bindung 54,6 54,3 66,0 8,8 52,7 49,1
Qualitat der Informationen uber 57,3 59,1 59,7 53,9 55,1
Qualitat der Informationen Gber den Markt 68,7 64,8 60 72,6 68,8 67,6
(l's)ruoazlgéa';ger Informationen lber interne 56,9 y 57,0 58.8 583 55,4
gﬁigmgﬂk der Nutzung von CAS-/CRM- 376 21,0 50,0 337 365 6.4
Kundenbeziehungsmanagement 57,1 57,7 62,9 55,2 60,4 52,6 57,2
Sozialkompetenz der Mitarbeiter 73,5 69 71,3 75,4 72,7 73,3
Fachkompetenz der Vertriebsmitarbeiter 71,8 68,0 6 74,6 71,3 72,7
Qualitat/Systematik des Call-Centers 38,2 52,0 28,2 45,5 37,5
Qualitat/Systematik des Internetauftritts 66,8 70,5 72,0 64,9 8,0 60,2
Systematik des Einsatzes der y
Kundenbindungsinstrumente 409 471 37.9 451 ° 40.2
Systematik des Service-Managements 45,1 47,7 41,3 51,4 8,9 39,7
Qualitéat/Systematik des
Beschwerdemanagements 726 771 75,0 ° 653 77.0
Qualitat des Key Account Managements 63,7 49,0 62,1 68,6 66,3 66,6
Qualitat/Systematik des Relationship 2,5 387 0 20,0 41,9 43,1

Modelling

- Zeilenmaximum

- Zeilenminimum
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