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Fehler an den Kunden-Kontaktpunkten (Touchpoints) in den Vertriebsprozessen konnen zu Auf-

tragsverlusten fithren, unternehmensinterne Abstimmungsprobleme zu erh6hten Aufwendungen

und Risiken. Obwohl bekannt, stellen Prozesse im Vertrieb hidufig noch eine ,,Black Box“ dar.

Betrachten die Unternehmen es als selbstverstindlich, die Prozesse in der Produktion ,lean“

zu gestalten, so bestehen Hemmnisse im Vertrieb eine solche Prozessorientierung anzustreben.

Die "Black Box“ im Vertrieb wird nicht angeriihrt - Ineffizienzen in Kauf genommen, Chancen

liegengelassen.

Insbesondere der Angebotsprozess ist flir B2B-Un-
ternehmen erfolgskritisch. Veranderte Kunden-
bedirfnisse treffen auf tief verankerte, organisch
gewachsene Strukturen. Dem Ziel, effizient eine
hohe Auftragsabschlussquote werthaltiger Anfragen
zu erhalten, steht oftmals ein tradiertes Rollenver-
standnis im Vertrieb im Weg. Das Silo-Denken der
einzelnen Abteilungen dominiert, der Kundenbedarf
rickt haufig in den Hintergrund. Und das in einer
Phase, in der erste Kundenbeziehungen und Ver-
trauen aufgebaut werden konnen - die Grundlage
fur eine langerfristige Geschaftsbeziehung.

Exzellenz im Angebotsprozess des B2B-Vertriebs
zu erreichen, ist nicht eine Aufgabe alleine fir den
Vertrieb, sondern fir das ganze Unternehmen. Ver-
anderungen im Angebotsprozess fihren zu Veran-
derung von Rollen und Verantwortungen - innerhalb
des Vertriebs und in allen Bereichen, die im Ange-
botsprozess involviert sind. Bereichslibergreifendes
Teamwork ist der Schliissel zum Erfolg, gefiihrt vom
Vertriebsleiter nach dem Mentor-Mentee-Prinzip.
Tools kdnnen helfen, das Ziel zu erreichen: Die Er-
hohung der Angebotserfolgsquote. Der Prozess aus
Kundensicht: passgenau, differenzierend und ver-
schwendungsfrei. Selbstverstandlich an den jeweili-
gen Geschaftstyp und das Unternehmen angepasst.
Teilweise vollautomatisiert, teilweise halbautoma-
tisiert. Sicherstellend, dass das dem Interessenten
vorliegende Angebot alle Entscheider des Buying
Centers begeistert. Ein Prozess, der mittels eines
kontinuierlichen Verbesserungsprozesses stetig
bis zur Exzellenz weiterwachst bis er zur reinen
Gewohnheit wird.

In diesem Whitepaper gebe ich [hnen im Sinne
von ,Du bist, was Du tust. Exzellenz ist keine
besondere Begabung, sondern eine reine Ge-
wohnheit.” (Aristoteles) Impulse, wie Sie Ex-
zellenz im Angebotsprozess erreichen kénnen.

o B2B-Geschiftstypen - gleiche Zielset-
zung, unterschiedliche Ausgestaltung

o Verschwendung im Angebotsprozess —
unsichtbare Wurzeln, spiirbare Folgen

o Effizienz und Effektivitit-
die fiinf Schliisselfragen

o Erfolgreiches Opportunity Manage-
ment - Priorisierung, aktive Steuerung
und Teamwork

o Angebotserstellung -
sDer verwirrte Geist kauft nicht“

o  Fiithrung als Schliissel zum Erfolg -
Visuelles Vertriebsmanagement als
Tool

Viel Spaf3 beim Lesen!

Herzlichst,
Ihr Thomas Kaleja
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B2B-Geschiftstypen - gleiche Zielsetzung, unterschiedliche Ausgestaltung

Geschwindigkeit in Kombina- Das Angebotsmanagement von Standardprodukten ist nicht vergleichbar mit denen
tion mit einem perfekt auf den von erklirungsbediirftigen Produkten, Projekten und Systemen. Jedoch bieten auch
Kundenwunsch abgestimmten die Prozesse dieser Geschiftstypen ein sehr hohes Optimierungspotenzial.
Leistungsversprechen stellt im

Angebotsmanagement einen Ein Optimierungspotenzial, das zu einer

Wettbewerbsvorteil dar. Und e erhohten Passgenauigkeit des Angebotes zum kundenindividuellen Bedarf,
das nicht nur im B2C-Ge- e Reduzierung von Verschwendung sowohl intern als auch beim Kunden, und
schaft! Menschen Ubertragen e Erhohung der Geschwindigkeit in der Angebotserstellung fihrt.

ihre Erfahrungen aus dem

privaten in das geschaftliche Ziel: Die Angebotserfolgsquote fiir werthaltige Angebote erhohen! Was bedeutet wert-
Umfeld. Warum soll ich zwei haltig? Werthaltig in diesem Zusammenhang heif3t u.a., dass

Tage auf ein Angebot fir ein

Produkt warten, wenn ich als e derInteressent einen wirklichen Bedarf an dem Produkt — Produkt im Sinne von

Privatkunde 48 Stunden nach Produkt, Dienstleistungen und Services - haben sollte,
Bestellung die Ware schon ei- e das Produkt entsprechend wertgeschatzt und somit eine Auftragserteilung ohne
nen ganzen Tag nutzen kann? hohe Nachlasse maglich ist,

Warum muss ich geschaftlich e eine reibungslose Auftragsabwicklung funktioniert, da technische und kommer-
technische Checklisten aus- zielle Anforderungen zum Leistungsangebot passen und

fullen, wennich als Consumer e sichdie Interessenten an Vertragsbedingungen halten und eine positive Bonitat
mafgeschneiderte Produkt- aufweisen.

und Dienstleistungsvorschlage
erhalte? Warum bekomme ich
nicht sofort eine Aussage zum

Liefertermin?

Erhohung
Passgenauigkeit

Erhohung
Abschlussquote

Ziele
des Angebotsmanagements

Minimierung
Verschwendung

Erhohung
Geschwindigkeit
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Zu vermeiden sind folgende Situationen:

1. Der Kunde verliert in der Angebotsphase das Vertrauen in
den Anbieter

Der Kunde empfindet die Interaktion mit Ihrem Unternehmen als
komplex und umstandlich. Die Ursachen konnen vielfaltig sein. Der
Klassiker: Die AuBendienstmitarbeiter im technischen Vertrieb sehen
sich, selbstverstandlich in bester Absicht, noch immer als alleinige
Ansprechpartner des Kunden. Als Flaschenhals fungierend nehmen
sie in diesem Zusammenhang alle technischen Anforderungen auf,
stimmen diese personlich mit den technischen Ansprechpartnern
im eigenen Unternehmen ab und geben ihren Kunden dann hochst-
personlich eine Riickmeldung. Riickfragen und sich wiederholende
Klarungsschleifen, entstehend durch ein gesundes Halbwissen,
fihren in diesem Fall zu Verzégerungen und Verschwendung - in-
tern und beim Kunden. Die negativen Erfahrungen, die Kunden in
dieser Phase mit lhrem Unternehmen machen, beeinflussen ihre
Entscheidung. Denn, wenn die Zusammenarbeit schon im Vorfeld
der Auftragserteilung so kompliziert war, wie wird sie dann erst
danach oder gar im Service-Fall? Berechtigte Zweifel des Kunden.
Das vollstandige Vertrauen in die Leistungsfahigkeit |hres Unter-
nehmens ist dahin.

2. Sie verlieren einen werthaltigen Auftrag

Auftrage kdnnen verloren werden. Und ja, es gibt Griinde dafir, die

Sie manchmal nicht beeinflussen kdnnen. Dennoch ist die Frage

nach den ,wahren” Absagegriinden zu stellen mit dem Ziel, Ihren

Angebotsprozess zu verbessern. In der Praxis beobachten wir, dass

entweder a) die wahren Griinde nicht erfragt werden, sondern haufig

das Argument ,,Preis” vorgeschoben wird und/oder b) tiefergehende

Fragen im Ansatz gestellt werden, die Antworten jedoch nicht in

einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess eingehen.

Fragen, wie

e Haben wir den wahren Bedarf des Interessenten gekannt und
unser Angebot darauf abgestimmt?

e Hatderverantwortliche Verkaufer zu allen wichtigen Entschei-
dern eine Beziehung aufgebaut?

e Haben wir die Entscheidungskriterien gekannt und bertck-
sichtigt?

e Waren wir nach der Abgabe des Angebotes dicht genug am
Kunden?

e Kannten wir die Wettbewerber und haben unser USP aus-
gespielt?

sollten sich Unternehmen im Sinne eines kontinuierlichen Verbes-

serungsprozesses stellen, wenn ein werthaltiger Auftrag verloren

wird. Antworten sollten vor der Angebotsabgabe gefunden werden,

um die Erfolgschance zu erhohen.

3. sie gewinnen einen Auftrag, der sich als
»hicht werthaltig“ entpuppt

Die im Vorfeld einer Angebotsabgabe fehlende
Abstimmung der (technischen) Anforderungen
des Kunden mit den maglichen Leistungen des
Anbieters ist haufig Grund fir diese Situation.
Wenn eine zugesicherte technische Machbarkeit
nicht gegeben ist und fiir den Auftrag eine spezielle
Losung erarbeitet werden muss. Nicht kalkuliert
versteht sich. So weitgehend, dass der verantwort-
liche Vertriebsmitarbeiter, der dem Kunden die
Leistungen versprochen hat, sich hochstpersonlich
zum internen Projektmanager ernennt. Eigen-
standig versucht, die Kuh vom Eis zu bekommen.
Ihm so keine Zeit mehr fir seine eigentlichen
Vertriebsaufgaben bleibt und die Abschliisse
weiterer Anfragen gefahrdet werden. Oder das
Versprechen von Lieferterminen, die vorab nicht
abgestimmt wurden und auch nicht einzuhalten
sind. Unternehmensintern sind dann ,,Feuerwehr-
aktionen” an der Tagesordnung - nicht nur im
Vertrieb, sondern in allen betroffenen Bereichen.
Ergebnis: Alle sind unzufrieden! Der Kunde, der die
versprochene Leistung nicht in dem gewilinschten
Umfang erhalt; der Vertrieb, der beim Kunden im
Wort steht und die Inflexibilitat der technischen
Bereiche anprangert; die technischen Bereiche,
die die Unzulénglichkeit des Vertriebes beklagen;
die Geschaftsfiihrung / der Unternehmer, der die
Kosten Ubernehmen muss und nur noch bedingt
gegensteuern kann.
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B2B-Geschiftstypen - gleiche Zielsetzung, unterschiedliche Ausgestaltung

Anforderungen an das Angebotsmanagement in Abhingigkeit vom Geschiftstyp

Das Ziel, werthaltige Angebote im Ver-
gleich zum Wettbewerber schnell, passge-
nau, verschwendungsfrei und hinsichtlich
Preis, Konditionen und Lieferbedingun-
gen transparent zu erstellen, sollte jedes
Unternehmen - unabhingig vom Ge-
schiftstyp - verfolgen. Die Ausgestaltung
des Angebotsmanagements sowie die an
dem Prozess zu beteiligenden Fachbe-
reiche ist im B2B-Bereich sehr stark von

dem jeweiligen Geschiftstyp abhingig:

Im Projektgeschift (z.B. im Maschinen- und Anlagenbau oder
Infrastrukturprojekte in der Bauindustrie] werden individuell
erstellte Leistungen fir einzelne Kunden vermarktet. Der An-
gebotsprozess ist besonders relevant, da kundenspezifische
Bedirfnisse in den Leistungsprozess einflieBen und langere
Planungs- und Projektierungsphasen entstehen, bevor die Auf-
tragsfertigung startet.

Der Vertrieb nimmt im Projektgeschaft die Rolle des Botschaf-
ters ein. Er muss die kundenindividuellen Wiinsche schrittweise
verstehen und eine Bricke zwischen den kundenseitigen und
internen Interessen schlagen. Kundenprojekt-Teams aus lésungs-
orientierten Beratern, Kunden- und Technikspezialisten sind fiir
eine effektive und effiziente Angebotserstellung notwendig. Der
Angebotsprozess ist sehr intensiv. Die Grenzen zwischen der An-
gebotsphase und tatsachlicher Leistungsphase verschwimmen
haufig. Teilweise werden die Lastenhefte zusammen mit der
Technik entwickelt. Die notwendigen Tests/das entsprechende
Pre-Engineering wird von den Interessenten oft als nicht zu ver-

gltende ,Vertriebsleistung” gesehen.

Im Integrationsgeschift (z.B. Zuliefergeschaft fur technische
Komponenten in der Automobilindustrie oder anderen Industrie-
zweigen) werden industrielle Vorprodukte und die damit verbun-
denen Dienstleistungen in der ersten Stufe individuell mit Kunden
gemeinsam entwickelt. Im Anschluss werden die Produkte in
einer grofleren Stickzahl regelmafig an diese Kunden geliefert.
Der Angebotsprozess ist entscheidend, da der Lieferant in die
Wertschopfungskette des Kunden eingebunden ist. Durch die
Abhangigkeit und das damit verbundene Risiko ist eine kunden-
orientierte Projektorganisation insbesondere fiir das Erstgeschaft
relevant. Dazu braucht es ein Team aus Experten mit Produkt-,
Logistik-, Prozess- oder Auftragsabwicklungs-Know-how, wel-
ches alle kaufrelevanten Faktoren analysieren/bewerten und das
Risiko auf beiden Seiten stark minimieren kann.

Der Vertrieb ist als ., Kundenversteher” zu sehen. Er muss eine
sehr enge und weitreichende Beziehung zum Kunden aufbauen
sowie dessen gesamte Wertschopfungskette kennen und ver-
stehen!



Im Produktgeschift (z.B. Standardbauteile fir Fertigungsin-
dustrie - C-Teile wie Schrauben, Winkel, Standard-Maschinen-
ausristungen) werden standardisierte Produkte auf anonymen
Markten vermarktet. Dieser Geschaftstyp besitzt eine strukturelle
Ahnlichkeit mit dem B2C-Geschaft. Fiir diesen Geschaftstyp stellt
der Vertrieb aufgrund von Austauschbarkeit der Produkte, neben
der Produktqualitat, dem Serviceangebot rund um das Produkt
und dem Preis, oft einen ,Differenzierungshebel” dar.

Die Qualitat und Zielgenauigkeit der Beratung im Vertrieb kdnnen
die Kaufentscheidung des Kunden beeinflussen. Sind Produkte
sehr erklarungsbediirftig, wird Produkt-Know-how bendtigt,
um im ausgepragten Wettbewerb bestehen zu konnen. Nicht
erklarungsbeduirftige Produkte sollten vergleichbar mit dem
B2C-Geschaft in Shops, auf Marktplatzen oder Uber die Anbindung
an Beschaffungsplattformen von Kunden vermarktet werden.
Geschwindigkeit im Angebotsprozess ist ein Differenzierungs-
faktor.

Vertriebsrollen und Teamzusammensetzung
in Abhangigkeit von B2B-Geschaftstypen

Fokus Einzelkunde

Integrationsgeschift
Expertenteam mit Produkt-, Logistik-,
Prozess- oder Auftragsabwicklungs-

Das Systemgeschift zeichnet sich dadurch aus,
dass mehrere Leistungen, die miteinander in Zu-
sammenhang stehen, nacheinander vermarktet
werden (z.B. Standardsoftware, zu der Service-
vertrage, Upgrades und Zusatzfunktionalita-
ten verkauft werden). Vergleichbar mit dem
Produktgeschaft wird fir die Vermarktung von
.Systemen” Produkt-Know-how bendtigt, um
den Kunden zu Uberzeugen. Je nach Angebot ist
ein Kundenprojektteam aus Vertrieb, Technik-
und Service-Spezialisten fir eine effiziente und
effektive Angebotserstellung notwendig. Alle in
den Prozess involvierten Mitarbeiter miissen
eine vertrauensvolle Beziehung zu ihren An-
sprechpartnern aufbauen, da Kunden aufgrund
der Systembindung vom Lieferanten abhangig
sind.

Der Vertrieb kann als ,Beziehungspfleger” be-
zeichnet werden, der seine Kontakte standig
pflegen und weiterentwickeln muss.

Systemgeschaft
Kundenprojekt-Team: Vertriebs-
mitarbeiter mit Produkt-Know-how,

Verbundgeschft Know-how Technik- und Service-Spezialisten
»Kundenversteher” »Beziehungspfleger”
Projektgeschaft Produktgeschaft
Kundenprojekt-Team: Losungs- Vertriebsmitarbeiter mit Produkt-
orientierte Berater, Kunden- und Know-how

Einzeltransaktionen

.Botschafter”

Technikspezialisten

»Differenzierungshebel”

in Anlehnung an Scheed, Scherer, Strategisches Vertriebsmanagement (2019)
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Verschwendung im Angebotsprozess - unsichtbare Wurzeln, spiirbare Folgen

Ein Kunde hat einen weiten Weg hinter
sich, bevor es zu einer Anfrage kommt.
Sie selbst haben bis zum Touchpoint
»Anfrage® ebenfalls viel investiert. Das
Angebotsmanagement ist ein Prozess,
dem viele Unternehmen nicht geniigend
Aufmerksamkeit schenken.

Verschwendungen alltaglich, die Ursachen
haufig nicht offensichtlich: Im Tagesgeschaft
merken Unternehmen an den Auswirkungen,
dass etwas nicht stimmt/stimmen kann - oft
zu spat. Es wird versucht, die Symptome zu
behandeln, die Probleme verharren an den Wur-
zeln. Vielfaltige Grinde: Entweder bleibt fir
einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess
im Geschéftsalltag keine Zeit, eine systemische/
prozessuale Betrachtung ist nicht gelernt und/
oder der Umfang an Verschwendung, den ein An-
gebotsprozess erzeugen kann, wird unterschatzt.
Die Notwendigkeit fir Veranderungen, fir die
Optimierung des Prozesses wird nicht gesehen
bzw. kann nicht gesehen werden.

Wichtig ist die Schaffung von Transparenz tber
die existierenden Probleme, denn nur so wird
Dringlichkeit erzeugt. Um bei den in dem An-
gebotsprozess involvierten Mitarbeitern aus den
unterschiedlichen Teams einen ,,Problem-Kon-
sens” zu erzielen. Nicht punktuell, sondern sys-
temisch. Die Abbildung auf S. 9 zeigt beispielhaft
in der Praxis anzutreffende Ursachen von Ver-

schwendungen inklusive deren Auswirkungen.

Zu spit im Evaluierungsprozess eingebunden (1)
Unternehmen erhalten eine Anfrage von Interessenten. Dieser
Anfrage ging - Standardprodukte auf3en vor gelassen - beim Inte-
ressenten ein Pre-Engineering voraus, in dem die Spezifikationen
detailliert ausgearbeitet wurden. Teilweise erarbeiten die Interes-
senten diese eigenstandig, teilweise ziehen sie externe Anbieter
hinzu. Sofern sie nicht in der Spezifikationsphase eingebunden
waren, erhalten Sie eine Anfrage, die entweder so detailliert ist,
dass die Angebote vergleichbar werden und nur noch der Preis
zahlt. Oder die Anfrage ist so auf den Leistungsumfang eines
Wettbewerbers zugeschnitten, dass Sie keine Chance haben, den
Auftrag zu gewinnen. Ihr Ansprechpartner ist in diesem Fall fast
immer nur noch der Einkauf. In der Spezifikationsphase zuvor
war es der technische Bereich.

— Die Abschlusswahrscheinlichkeit ist in diesem Fall eher gering.
Sie sollten die konkrete Anfrage hinsichtlich der Abschlusswahr-
scheinlichkeit und Werthaltigkeit beurteilen - vor der Angebots-
erstellung. Mittelfristiges Ziel sollte es sein, den Anfrageprozess
zu erweitern, dass dieser in der Ideenphase des Kunden beginnt.
Hierbei kann Marketing mittels Lead Management nur bedingt
unterstiitzen. Es ist die Verantwortung des Vertriebs, sich in
seinem Zielsegment entsprechend zu positionieren.

Anfragen verschwinden oder werden alle gleich behandelt
(4,12)

Anfragen gehen bei einem Unternehmen auf den verschiedenen
Kanalen ein (z.B. Internet, E-Mail, Telefon, Termin). Im Sinne
einer Omni-Channel-Strategie wichtig und richtig. Was jedoch
nicht zielfihrend ist, dass sie nach dem Eingang nicht zentral
abgelegt werden, z.B. in einem CRM-System. Wenn jeder Mit-
arbeiter die bei ihm eingegangenen Anfragen lokal ablegt, wenn
Marketing die Leads lokal speichert, wenn Datensilos entstehen.
Die Gefahr, dass Anfragen in der Flut an eingehenden E-Mails
untergehen, ist grof3. Oder auch, dass Mitarbeiter im operativen
Tagesgeschaft alle Anfragen gleich behandeln, Ressourcen ver-
schwendet werden oder nicht strategiekonform gehandelt wird.

— Fir alle Geschaftstypen empfiehlt es sich, die Anfragen in
einem CRM-System zu hinterlegen. So wird sichergestellt, dass
kein Potenzial verloren geht. Mittels Checklisten konnen Anfragen
hinsichtlich Werthaltigkeit fir das Unternehmen geprift werden.
Die Einfiihrung von Gates, welche Anfragen passieren missen,



Verschwendung und deren Auswirkungen
im Angebotsprozess

Eingang Anfrage techn. An- Angebot Auftrag
Anfrage bewertet forderungen erstellt erhalten

. . geklart . .

- Bewertung i Technische i Angebots- i Kaufm. i Auftrags-
O d. Anfrage O Klarung O erstellung O Klarung O abwicklung
@) @f ©) ©3) (03) ©f ©@)f ©5f ©9) @/ @)

7 Verringerung der Abschlusswahrscheinlichkeit
Risiko von Zahlungsausfillen nach Ausfiihrung

Erhohter Aufwand / erhdhtes Risiko wahrend
Auftragsabwicklung

Risiko von interner Verschwendung,
prozessiibergreifend

’

HEOREEEERER®®®

Zu spéat im Evaluationsprozess des Kunden eingebunden
Keine Bonitédtsabfrage durchgefiihrt

Checklisten an Interessenten gesendet

Alle Anfragen werden gleich behandelt

Technischer Fit nicht vollstandig gepriift

Kunde vor Angebotsabgabe nicht bekannt
Angebotspreise ausschlieflich auf Kostenbasis errechnet
Doppelte Unterschrift notwendig

Liebloses Angebot erstellt

Angebot nicht personlich présentiert

Kein Nachfassen des Angebotes

Systembriiche, Angebote nicht zentral gespeichert,
LAulendienst macht was er will”
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gewahrleistet, dass ein Unternehmen nicht mehr allen Anfragen
hinterherlauft, sondern diese selektiv bearbeitet. Eine ziellose
Bearbeitung erfordert einen hohen Aufwand und verursacht
Verschwendung! Die Angebotserfolgsquote ist sehr gering. So-
genannte ,Gates” sind fur alle Geschaftstypen relevant. Kann das
Gate im Standardprodukt-Geschaft lediglich das .Bestehen der
Bonitatsprifung” beinhalten, so konnen sich die Gates fiir andere
Geschaftstypen aus einem Mix von technischen, kaufmannischen
und strategischen Kriterien zusammensetzen.

Angebote werden erstellt, ohne den Kunden genauer zu
kennen (6)

Es werden Angebote auf Basis von Anfragen erstellt, ohne den
Kunden und seinen spezifischen Bedarf im Detail zu kennen. Ja,
fur Produkte aus dem Massengeschaft kann dieses Vorgehen funk-
tionieren. Obgleich die Chance, sofort Up- und Cross-Sell-Effekte
zu realisieren, verloren gehen konnte. Wenn ich die Anfrage fur
einen Roboter erhalte, warum sollte der Interessent dann nicht
auch an Zubehor oder Dienstleistungen interessiert sein? Uber
automatisch erstellte Empfehlungen oder den direkten person-
lichen Kontakt lassen sich auch im Standard-Produktgeschaft
Cross-Sell-Chancen identifizieren. Ein No-Go - im Mittelstand
noch haufig gelebt - ist das Vorgehen im Projekt- und System-
geschaft. Ein stark vereinfachtes Beispiel aus dem Leben eines
Lohnfertigers soll das Vorgehen verdeutlichen. Dieser hat von

den Einkaufsabteilungen der Interessenten die
Anfragen inklusive der relevanten, technischen
Zeichnungen erhalten. Er erstellt alle Angebote -
ohne, dass er personlichen Kontakt zum Kunden
und vor allem zu den technischen Ansprechpart-
nern gesucht hat. Obgleich bei diesem Vorgehen
die Angebotsquote mit knapp 15 Prozent noch
relativ hoch war, zeigte sich der Unternehmer

hieriber verwundert.

— Dem Kunden, ohne ihn naher zu kennen,
ein Angebot auf eine Anfrage abzugeben, ist
- Standardprodukte ausgenommen - wie mit
geschlossenen Augen auf eine Dartscheibe zu
werfen. Abschliisse werden zu Zufallstreffern.
Kennt man den genauen Bedarf des Kunden?
Worauf kommt es ihm an? Woflir mochte er die
Produkte einsetzen? Was verspricht er sich von
dem Kauf? Benotigt er weitergehende Unter-
stlitzung? Wie weit ist er in seinem Entschei-
dungsprozess? Diese Fragen bleiben unbeant-
wortet, wenn nicht vor der Angebotserstellung
mit dem Kunden Kontakt aufgenommen wird.
Ebenso besteht die Gefahr, dass der Kunde Apfel
mit Birnen vergleicht, Sie zu hochpreisig oder

© Thomas Kaleja
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Verschwendung im Angebotsprozess — unsichtbare Wurzeln, spiirbare Folgen

glinstig anbieten. Die Chance vertun, schon in
der Angebotsphase eine Beziehung mit dem
Interessenten aufbauen zu kénnen.

Kein technischer Fit der Kundenanforderun-
gen mit den technischen Moglichkeiten des
Anbieters (5)

Mit dem Ziel, schnellstmdglich zum Auftrag zu
kommen und die Aufwendungen im Vorfeld einer
Auftragsvergabe gering zu halten, werden haufig
nicht alle technischen Rahmenbedingungen
vor einer Angebotsabgabe geklart. ., Augenwi-
scherei”: Die Aufwendungen fir die Klarung
aller fur eine reibungslose Auftragsabwicklung
notwendigen Punkte verschieben sich in die Um-
setzungsphase. Ein nicht unerhebliches Risiko
fur die Anbieter. Im Projektgeschaft, in dem sich
die Vertragsparteien vielfach auf einen Festpreis
einigen, bleibt der Anbieter im Zweifel auf den
Mehrkosten sitzen.

Weitere Auswirkungen:

e Nach Auftragsvergabe werden vermehrt Klarungsschleifen
mit dem Kunden notwendig. Der vereinbarte Liefertermin
verschiebt sich.

e Die Aufwendungen werden hoher als gedacht, es wird um
.Nachtrage” gerungen. Ein aufwendiges, nicht immer er-
folgreiches und aus Sicht der Kunden kein glaubwiirdiges
Vorgehen.

e Technisch kdnnen nicht alle Anforderungen bedient werden.

Der Kunde erhalt nicht den vereinbarten Leistungsumfang.

Ergebnis: Das Vertrauen der Kunden sinkt und hinterlisst einen
»bitteren Beigeschmack®. Die eigenen Aufwendungen erhéhen sich,
andere Projekte werden gefihrdet und der kalkulierte Deckungsbei-

trag ist dahin. Eine Lose-Lose-Situation.

— Lastenheft und Pflichtenheft. Ja, einige Interessenten kon-
nen ihren Bedarf nicht konkretisieren. Anbieter sehen das Ne-
gative: Aufwand, den der Kunde nicht zu zahlen bereit ist. Die
Chance, ihre Expertise in die Losungsfindung einbringen und
das Lastenheft des Interessenten durch eine zielgerichtete
Interaktion auf ihr spezifisches Angebot ausrichten zu kon-
nen, wird haufig Ubersehen. Selbstverstandlich muss auch das
~Aufwand-Nutzen-Verhaltnis” stimmen. Doch sollten Sie bei dieser
Bewertung immer den Aufwand bericksichtigen, der lhnen nach
Auftragserteilung entstehen kdnnte - wenn nicht alle Parameter
im Vorfeld der Beauftragung geklart sind.
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Weitere hiufig anzutreffende Verschwendungen:

Bonitat des Interessenten wird nicht abgefragt, es kommt
zu Zahlungsausfallen. (2)

Aufgrund von Systembriichen zwischen Vertrieb und der
Arbeitsvorbereitung / der Produktion entsteht doppelte Arbeit:
Projektdaten, Kundeninformationen und technische An-
forderungen werden mehrfach in verschiedenen Systemen
hinterlegt. (12)

Selbst kleinste Angebote missen aus der Historie heraus
zweifach unterschrieben werden - auf Papier, nicht einmal
elektronisch! Reicht nicht ein interner Freigabeprozess,
elektronisch unterstiitzt? Es entstehen Verzdgerungen im
Angebotsversand. (8)

Mit dem Ziel, die technischen Rahmenbedingungen zu klaren,
werden Interessenten mehrseitige Checklisten zugesandt,
mit der Bitte diese vollstandig auszufiillen. Die Arbeit wird
auf die Interessenten Ubertragen, mit der Gefahr, dass die
Interessenten die Kauflust verlieren. (3)

Angebotspreise werden allein auf Basis der Kostenkalku-
lation ermittelt, ungeachtet der Zahlungsbereitschaft des
Kunden sowie des Marktpreises. Eine Hauptaufgabe des
Vertriebs ist es, die vollstandige Zahlungsbereitschaft eines
Kunden abzuschopfen. Sich nur auf die Kostenkalkulation
mit Zuschlagsatzen zu berufen, kann dazu fihren, dass
ein Angebot zu hoch oder zu niedrig bepreist wird. Beides
ist unglinstig fiir den Anbieter. In dem einen Fall sinkt die
Glaubwiirdigkeit, wenn auf den kalkulierten Preis plotzlich
40 Prozent Nachlass gegeben wird. In dem anderen Fall ent-
steht Verschwendung dahingehend, dass Sie aufgrund des
niedrigen Preises Ihren Gewinn unnatigerweise reduzieren. (7)

Die Erstellung des Angebotes erfolgt ,lieblos”, mit Standard-
texten, ohne individuell auf den Kundenbedarf und dessen Nut-
zen einzugehen. Einerseits ..isst das Auge mit", andererseits

erhalten auch Entscheider das Angebot, die
nicht intensivin den Vorgesprachen einge-
bunden wurden, z.B. der Einkauf. Auch sie
wollen tberzeugt und abgeholt werden. (9)

e Teilweise werden auch komplexe Angebo-
te dem Kunden einfach zugeschickt. Die
Chance, Vorteile und Nutzen der angebo-
tenen Leistungen personlich prasentieren
zu konnen und ein direktes Feedback zu er-
halten - nicht nur verbal, sondern durch die
Interpretation der Gestik — wird vertan. Auf
ausgesprochene und versteckte Einwande
kann nicht eingegangen werden. Verkaufen
ist immer noch eine Interaktion zwischen
Menschen, die nicht nur nach rationalen
Kriterien entschieden wird. Selbstverstand-
lich ist auch eine Video- oder Webkonferenz
-von vielen Kunden mittlerweile akzeptiert
- als Medium fiir eine personliche Prasen-
tation nutzbar. (10)

Nachfassen von Angeboten -, Ich will dem Kun-
den nicht auf die Nerven gehen”. Oft gehort.
Ebenso wie ,,Der Kunde meldet sich schon, wenn
es weitergeht!” Je nach Kundenbeziehung kann
das der Fall sein. Jedoch meldet sich ein Kunde
haufig nicht mehr - ein Zeichen dafir, dass der
Auftrag schon vergeben ist. All die Arbeit fir die
Katz! Angebote werden nicht nachgehalten - ge-
rade in technisch orientierten Unternehmen im-
mer noch ein No-Go. Dem Kunden nicht auf die
Nerven gehen. Tut man dann auch irgendwann
nicht mehr, da man den Auftrag nicht erhalt! (11)

© Thomas Kaleja
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Verschwendung im Angebotsprozess — unsichtbare Wurzeln, spiirbare Folgen

Der Auflendienst macht sowieso was er will!
(12)

Ein haufiger Ausspruch mittelstandischer Unter-
nehmen, besonders von den technischen Be-
reichen. Gewohnte und gewachsene, ggf. in der
Vergangenheit erfolgreiche Verhaltensweisen
von Auflendienstmitarbeitern in der Betreuung
von Kunden fiihren heutzutage einerseits zu
Verschwendung innerhalb des eigenen Unter-
nehmens, andererseits auch beim Kunden.
Beispiele:

e Als DER Ansprechpartner fiir seine Kun-
den fordern Auflendienstmitarbeiter nicht
die Kontaktaufnahme von Spezialisten aus
dem eigenen Unternehmen. Sie nehmen
den Bedarf des Kunden auf und versuchen
Fragen selbst zu klaren. Das fiihrt haufig
zu vermehrten Klarungsschleifen zwischen
Kunde und Auf3endienst sowie Auf3endienst
und Technik. Zeit und Kapazitat werden
verschwendet - intern und kundenseitig.

e Dieinterne Klarung von Kundenanforderun-
gen erfolgt sternférmig: der Auendienst-
mitarbeiter kontaktiert unter Umgehung
vom Innendienst und/oder Missachtung von
festgelegten Rahmenbedingungen nach-
einander alle relevanten Ansprechpartner
im eigenen Haus, fasst die fir ihn wichtigen
Erkenntnisse zusammen und holt sich nach
und nach Freigaben von der Produktion,
Arbeitsvorbereitung oder Qualitatsmanage-
ment. Zeitintensiv, aber auch risikobehaftet,
da einzelne Entscheidungen unter falschen
Annahmen getroffen werden. So kann die
Produktion einen Termin zusagen, jedoch
die Arbeitsvorbereitung ein Veto einlegen,
da andere Produktionen Vorrang haben.

e Die Ubergabe von Anfragen an den Vertriebsinnendienst
erfolgt vom Auflendienstmitarbeiter immer an einem be-
stimmten Tag in der Woche. Das erzeugt Bestande, die Be-
arbeitung ist nicht im Takt. Kunden missen langer auf An-
gebote warten. Der Anfragefluss gerat ins Stocken - nicht nur
im Vertrieb, sondern im Falle der Prifung von technischen
Anfragen, auch in der Technik.

— Um fest verankerte Verhaltensweisen zu verandern, ist es
nicht ausreichend, gelegentliche Mafinahmen zu ergreifen. Ins-
besondere, wenn eine Veranderung der Verhaltensweise des
AufBlendienstmitarbeiters eine veranderte Verhaltensweise in
anderen Bereichen nach sich zieht.

Neue Rollenverteilungen und Verantwortungen konnen aus der
Erarbeitung eines optimierten Angebotsprozesses abgeleitet
werden. Vertreter aller beteiligten Bereiche sollten eingebunden
werden: Mitarbeiter aus dem Aufendienst, dem Innendienst, der
Produktion, der Arbeitsvorbereitung, etc.

Die gemeinsame Erarbeitung des Angebotsprozesses inklusive
der notwendigen Checklisten und auch eine Regelkommunika-
tion, z.B. fir die technische Prifung von werthaltigen Anfragen,
stellen die Basis fir ein gemeinsames Verstandnis dar. Dieses
zusammen mit gemeinsam getroffenen Entscheidungen schafft
Verbindlichkeit. Verbindlichkeit wiederum ist Grundvorausset-
zung fur ein nachhaltiges Handeln der betroffenen Mitarbeiter.
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Effizienz und Effektivitit - die fiinf Schliisselfragen

Ziel des Angebotsmanagements ist es, Anfragen und
Angebot nach Art und Umfang zu sichten, zu qualifizieren

und zu optimieren. Was soll erreicht werden?

Werthaltige sollten von nicht werthaltigen Angeboten
getrennt und die vorhandenen Ressourcen effizient
eingesetzt werden.

Als Wertstrom organisiert, steigert das Angebots-
management die Transparenz fiir alle Beteiligten,
macht die Rollen / Verantwortungen der Beteiligten
klar und erméglicht den Nachweis von Abschluss-
erfolgen.

Zeit ist ein Differenzierungsmerkmal - auch in der
Angebotserstellung. Ein als Prozess organisiertes
Angebotsmanagement kann im Vergleich zu Wett-
bewerbern schneller und korrekter sowie hinsichtlich
Preis, Konditionen und Lieferbedingungen trans-
parenter sein.

Es soll sichergestellt werden, dass der Vertrieb Ver-
schwendung im nachfolgenden Abwicklungsprozess

vermeidet.

Zusammenfassend: Den Angebotsprozess
effizient und effektiv gestalten, Verschwendung
minimieren und Angebotserfolgsquoten erhchen.
Die Interessenten in die Angebotserstellung ein-
beziehen. GemaR verschiedener Studien steigert
dies die Abschlussquoten. Im Integrationsge-
schaft liegt dieses Vorgehen in der Natur der
Sache. Im Projekt- und Systemgeschaft sowie
fur erklarungsbedirftige Produkte kann die
Einbindung tber die Griindung eines ,.Projekt-
teams” aus Mitarbeitern des Anbieters und des
Kunden und/oder - sofern realisierbar - unter-
stutzt durch einen Produktkonfigurator erfolgen.

© Thomas Kaleja
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Effizienz und Effektivitit - die fiinf Schliisselfragen

Im Rahmen des Angebotsmanagements sind folgende fiinf Schliisselfragen zu beantworten:

1. soll auf eine Anfrage ein Angebot erstellt

werden?

Zu prifende Kriterien:

Strategische Wertigkeit des Interessen-
ten: Hat der Interessent ein A- oder Key-
Account-Potenzial? Ist er von strategischer
Bedeutung? Eine werthaltige Referenz?

Bonitat des Interessenten: Ist die Bonitat
ausreichend? Falls nicht, konnen wir Vor-
kasse akzeptieren?

Preisliche Chancen: Wissen wir, welcher
Wettbewerber eingebunden ist und wie die-
ser preislich im Markt agiert? Wie verhalt
sich der Interessent? Ist er preissensibel
oder wertschatzt er unser Angebot und ist
bereit, einen Mehrpreis zu zahlen?

Technische Realisierbarkeit: Sind die tech-
nischen Anforderungen des Interessenten
fur uns standardmaBig realisierbar? Miissen
wir externe Partner hinzuziehen? Miissen
und wollen wir uns technologisch kurzfristig
weiterentwickeln?

Verflighare Kapazitat: Reichen unsere Ka-
pazitaten fiir die Leistungserstellung aus?
Konnen wir die Kapazitaten kurzfristig erho-
hen? Konnen wir den Liefertermin halten?

Die aufgefiihrten Kriterien hangen teilweise
voneinander ab, sodass fiir eine fundierte
Entscheidung a) die Festlegung und b) die
Bewertung aller relevanten Kriterien er-

forderlich ist.

2. Welche Zusagen diirfen im Vorfeld einer Angebotsabgabe
gemacht werden?

Ein kritisches Thema: Der Interessent fragt im Vorfeld einer
Angebotserstellung Rahmenbedingungen ab und maochte diese
teilweise auch schon zugesichert wissen. Oft muss der Vertrieb
in Bezug auf Preis, Lieferzeit, Service und Technik entgegen-
kommen. Auf der anderen Seite steht das Sicherheitsdenken
des Unternehmens - allen voran die Technik. Diese mdchte erst
nach eingehenden Priifungen Zugestandnisse machen - Stich-
wort ,Risikominimierung”. In diesem Punkt ist eine Balance
zwischen Kundenerwartung und Risikobereitschaft des Anbie-
ters zu finden. Losungsansatz: Checklisten in Kombination mit
agilen Projektorganisationen, bestehend aus Teilnehmern der
im Angebotsprozess beteiligten Bereiche, die sich bei Bedarf
zusammensetzen und die Anforderungen des Kunden in einem
Quick-Check prifen und Entscheidungen treffen.

3. Wie detailliert soll das Angebot sein?

Haufig erlebt: Der Detaillierungsgrad der Angebote ist fir alle
Anfragen gleich. Abhdngig vom Geschaftstyp stehen dann in den
einzelnen Angebotspositionen mehr oder weniger technische
Details. Teilweise geben die Lastenhefte teilweise vor, was ein
Angebot enthalten soll. Eine Mdglichkeit zur Differenzierung im
Detaillierungsgrad und Potenzial fir eine Effizienzsteigerung:
Kundenwertigkeiten. Durchaus ublich, dass fir Key-, A- und
B-Potenzialkunden bzw. Key-, A- und B-Projekte ein hoherer
Detaillierungsgrad angestrebt wird als fir C-Potenzialkunden
bzw. C-Projekte. Weiterer Ansatz zur Abstufung des Detaillie-
rungsgrades besteht, wenn der Interessent eine Mehr-Liefe-
ranten-Strategie verfolgt. Sind Sie eines von drei Unternehmen,
welches von einem Interessenten / Kunden regelmafig angefragt
wird und sie auch regelmaBig einen Auftrag erhalten, sind Sie
haufig dazu verpflichtet, ein Angebot abzugeben, sodass der
Einkauf drei Angebote zum Vergleich erhalt. Abhangig von der
Erfolgschance, konnen Sie das Angebot unterschiedlich detailliert
gestalten. Ist die Erfolgschance hoch, dann fiihren Sie das Angebot
detaillierter aus. Ist die Erfolgschance gering oder Sie wollen
den Auftrag nicht, dann setzen Sie ein Pro-Forma-Angebot auf.
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4. Inwelcher Form soll der Interessent das Angebot erhalten?
Nicht selten findet man, dass werthaltige Angebote lediglich per
E-Mail versendet und nicht personlich prasentiert werden. Die
personliche Prasentation kann selbstverstandlich auch via Web-
oder Videokonferenz erfolgen. Das steigert die Wertigkeit des
Angebotes, Fragen kénnen direkt beantwortet und die Reaktionen
personlich eingefangen werden. Kriterien fir die Entscheidung:

e Werthaltigkeit des Kunden/des Projektes

e Erklarungsbedirftigkeit des Projektes/Produktes
e Handeln des Wettbewerbs

e Gepflogenheiten innerhalb der Branche

e Erwartungshaltung des Kunden

5. Mit welcher Prioritit sollen Angebote nachverfolgt wer-
den und wer ist verantwortlich?

Ist es Aufgabe des Vertriebsleiters, des AuBendienstmitarbeiters,
des Innendienstmitarbeiters oder eines Call Centers? Per E-Mail
oder personlich? Nach zwei Wochen oder nach einem Tag? Die
Verantwortlichkeiten werden in Abhangigkeit der Werthaltigkeit
des Kunden bzw. der konkreten Anfrage festgelegt. Die klassische
A-, B- und C-Klassifizierung kommt hier haufig zum Tragen.
Der Zeitrahmen ist vom Geschafts- und Anfrage-Typ abhangig
- Ausschreibungen folgen anderen Gesetzmafigkeiten und Ent-
scheidungszyklen als Standard-Produktanfragen, sodass keine

allgemeine Aussage getroffen werden kann.

Haufig kommt der Einwand vom Vertrieb, dass er dem Kunden
durch standiges Nachfragen nicht ,.auf den Wecker” gehen will.
Ein Vorgehen, welches sich etabliert hat, sofern ein Angebot per
E-Mail versendet wird:

24 Stunden nach Angebotsversand mit dem Ansprechpartner
telefonisch Kontakt aufnehmen. Ziel der Kontaktaufnahme ist
es, in Erfahrung zu bringen, ob |hr Ansprechpartner das An-
gebot erhalten hat, wann er es voraussichtlich prifen wird und
eine Entscheidung zu erwarten ist. Durch diese Frage erhalten
Sie einen Ansatzpunkt, wann Sie sich wieder bei ihm melden

dirfen. Er gibt Ihnen den Zeitpunkt vor und Sie
missen nicht jede Woche nachfragen, ob eine
Entscheidung ansteht. Ziel dieses Telefonats ist
es nicht, einen Abschluss zu erzielen oder lber
das Angebot direkt zu sprechen - es sei denn,
der Ansprechpartner mochte dies. Auch dieses
Vorgehen ist selektiv einzusetzen!

© Thomas Kaleja
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Erfolgreiches Opportunity-Management - Priorisierung, aktive Steuerung

und Teamwork

Anfragen mit Projektcharakter, soge-
nannte Opportunities, fithren fiir die
Anbieter zu sehr hohen Vorlaufkosten.
Der Umfang dieser Angebote ist grof3,
die technischen Kldrungen im Vorfeld der
Angebotserstellung bedingen einen er-
hohten Arbeitsaufwand und die Kunden-
erwartungen an die inhaltliche Qualitit
der Angebote sind enorm. Zu finden sind
solche Anfragen etwa im Maschinen- und
Anlagenbau, Flugzeug- und Schiffsbau,
Soft- und Hardware, Mess- und Regel-
technik, Wassertechnik, Medizintechnik
oder auch im Hoch- und Tiefbau (meist
Ausschreibungen). Sich sofort auf die An-
gebotserstellung zu stiirzen, kann fiir die
Unternehmen eine hohe Verschwendung

bedeuten.

Eine einfache Bewertung der Verkaufschance, z.B. tiber den
Angebotsstatus, ist fir das erfolgreiche Management dieser An-
fragen oft nicht mehr ausreichend. Vice versa heif3t das, dass eine
systematische Evaluierung, Planung, Abwicklung und Kontrolle
erforderlich wird. Ein effizientes und gleichzeitig die Erfolgschance
steigerndes Opportunity Management erfolgt in zwei Schritten:

A Zielgenaue Priorititenbewertung der
Geschiftschancen.

B Aktive Steuerung des Vertriebsprozesses, um
die Opportunities erfolgreich in Geschifte zu
wandeln.

BLUBZEWE-Methodik
nach van Eckert 2005

Bedarf

Einsatz d. Kunden Losung

Wettbewerb USPs

Entscheider u.
Entscheidungskriterien

Budget

Zeitrahmen fiir Entscheidung
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A

Priorititen setzen - Erfolgschancen und Projektattraktivitit
einschitzen

Vor der Erstellung eines Angebots wird flr jede Anfrage die
Erfolgschance ermittelt. Eine geeignete Methode ist die BLUB-
ZEWE-Methodik (van Eckert 2005), mittels derer anhand von
acht Kriterien die Erfolgschance berechnet werden kann:

1. Bedarf: Besteht ein allgemeines Interesse oder ist ein konkret
beschriebener, uns bekannter Bedarf vorhanden?

2. Losung: Konnen wir lediglich die Muss-Anforderungen
erfillen oder alle gewilinschten Anforderungen? Reichen
unsere vorhandenen Ressourcen fiir die Erfiillung der An-
forderungen aus?

3. USPs: Sind dem Interessenten unsere USPs bekannt und
wichtig oder nicht?

4. Budget: Ist das Budget des Interessenten klar definiert
und ausreichend oder hat er kein Budget fiir das Projekt
eingestellt?

5. Zeitrahmen fir die Entscheidung: Ist der Bedarf dringend
und wird das Projekt kurzfristig realisiert oder ist der Zeit-
rahmen noch nicht definiert?

6. Entscheider und Entscheidungskriterien: Ist eine Beziehung
zu allen Entscheidern personlich vorhanden und sind alle
Entscheidungskriterien bekannt?

7.  Wettbewerb: Welche Position nehmen wir im Vergleich zum
Wettbewerber ein? Ist es ein starker Wettbewerber oder ist
gar kein Wettbewerber vorhanden?

8. Einsatz des Interessenten: Erhalten wir Zugang zu allen rele-
vanten Personen oder verhalt sich der Interessent eher passiv?

Bedarf

Einsatz d. Kunden Losung

Wettbewerb USPs

Entscheider u.
Entscheidungskriterien

Budget

Zeitrahmen fiir Entscheidung

Die Beantwortung der Fragen sollte mittels
eines Expertenteams von Mitarbeitern u.a. aus
Vertrieb, Marketing und der Technik erfolgen.
Jede Frage kann mit unternehmensspezifischen
Bewertungskriterien hinterlegt und beispiels-
weise anhand einer Skala (0 = noch nicht erfallt:
0 Prozent) bis 4 (vollsténdig erfillt: 100 Prozent)
bewertet werden. Das Ergebnis spiegelt die
Erfolgswahrscheinlichkeit des jeweiligen Pro-
jektes wider. Die Erfolgswahrscheinlichkeiten
fir mehrere Projekte kalkuliert und Uber die
erwartete Projektattraktivitat (erwarteter Ge-
winn, Umsatz, etc.) aufgetragen, fithren zu einem
Prioritats-Ranking liber alle Geschaftschancen.
Die Prioritat und somit die Investition in Kapa-
zitaten und Ressourcen ist auf die erfolgver-
sprechendsten und werthaltigsten Anfragen
auszurichten.

. 550.000 €

500.000 € f

Prio 1

Erwarteter Deckungsbeitrag

Abschlusswahrscheinlichkeit

© Thomas Kaleja
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Erfolgreiches Opportunity-Management — Priorisierung, aktive Steuerung

und Teamwork

B

Aktive Vertriebssteuerung — Transparenz erzeugen

Ausgehend von der ersten Einschatzung der Erfolgschancen ist
eine systematische Bearbeitung der priorisierten Opportunities
der Schlissel zur Erhéhung der Abschlusswahrscheinlichkeit.
Alle notwendigen Vertriebsprozesse werden gesteuert, mit dem
Ziel die Opportunities in Geschaft zu wandeln. Eine Methodik, die
sich etabliert hat, ist die NUTBASER-Methodik von Klaus Aman.
Vergleichbar mit der BLUBZEWE-Methodik beruht die NUTBA-
SER-Methodik ebenfalls auf acht Faktoren, die eine Bewertung
der Auftragswahrscheinlichkeit auf Basis des Wissens- und
Bearbeitungsstandes des Vertriebs ermdglichen:

o NEEDS: Bewertung der Kenntnis der Bedlrfnisse und Wiin-
sche des Kunden

«  UNIQUES: Bewertung der Sicherheit der Angebotsstellung/
Grad der Alleinstellung

o TIMEFRAME: Beurteilung von Terminrahmen, Termin-
druck, etc.

o« BUDGET: Bewertung der Budgetsituation des Kunden und
des Preisdrucks

o« AUTHORITY: Bewertung der Entscheidungssituation und
der Gewogenheit der Entscheider

o SOLUTION: Bewertung des Konnens und des Wollens auf
Anbieterseite

« ENEMY: Beurteilung der Konkurrenzsituation

o  RELATIONSHIP: Bewertung der Entscheidungsbeein-
flusser beim Kunden

Vergleichbar mit einem Seismographen spiegeln diese acht
Faktoren zu jeder Zeit innerhalb des Angebotsprozesses die
Auftragswahrscheinlichkeit wider. Das wiederum versetzt den
Vertriebsleiter in die Lage, kurzfristig korrigierend oder auch
unterstlitzend einschreiten zu kénnen.

Die Scoring-Werte der acht Faktoren liegen zwischen -5 und +5.
Jeder einzelne Wert wird mit einem Kriterium hinterlegt. Die
jeweils zehn Kriterien der acht Faktoren sind unternehmens-
spezifisch zu definieren und auszuformulieren. Jeden Fortschritt,
den ein Unternehmen innerhalb eines Faktors macht, erhoht die

Abschlusswahrscheinlichkeit. +5 bedeutet, der
Vertriebsmitarbeiter hat alles im Griff. Ziel ist
es, alle Faktoren auf den Maximalwert zu brin-
gen. Die in diesem Zusammenhang evaluierten
Informationen flieBen direkt in das Angebot ein
und beeinflussen u.a.: die technische Losung, die
Nutzenargumentation (Entscheider spezifisch),
die Preisfindung, das Angebot von zusatzlichen
Dienstleistungen. Die Chance wird erhoht, das
Angebot exakt auf den Bedarf des Kunden zu-
zuschneiden, seine Erwartungen zu tbertreffen

und ihn zu begeistern.

Ein Augenmerk ist auf das sogenannte Ber-
muda-Viereck fir den Verkauf zu legen: Befin-
den sich die Informationsniveaus der Faktoren
TIMEFRAME, BUDGET und AUTHORITY innerhalb
der Bereiche von -5 bis +1, ist dies ein Zeichen,
dass das Projekt jederzeit kippen kann. Immer
wieder kommt es vor, dass sich bei den Interes-
senten die Prioritaten andern: andere Projekte
erhalten eine hohere Prioritat, Budgets werden
reduziert bzw. eingefroren oder Entscheider
wechseln. Sollte das Informationsniveau im
Bermuda-Viereck fallen, muss es das Ziel sein,
alle Aktivitaten im Vertrieb darauf auszurichten,
die fehlenden Informationen zu erfragen. Auf
Basis der Erkenntnisse ist zu entscheiden, ob
weitere Verkaufsbemihungen sinnvoll oder die
Kapazitaten in anderen Anfragen besser ein-
gesetzt sind.



Aktive Vertriebssteuerung mittels NUTBASER
(in Anlehnung an Winkelmann)
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Teamwork als Schliissel zum Erfolg

Ist es schon fir weniger komplexe Anfragen
eine Herausforderung, Informationen tber die
internen Ablaufe und Entscheidungskriterien bei
den Kunden in Erfahrung zu bringen, so steigt
die Komplexitat im Opportunity-Management
um ein Vielfaches. Ein AuBendienstmitarbeiter
alleine wird diese Art von Anfragen nur bedingt
zum erfolgreichen Abschluss fihren konnen.
Teamwork ist angesagt! Ein Team, dessen Mit-
glieder ihre Rollen / Verantwortungen kennen,
sich die Bélle zuspielen, regelmafig abstimmen
und agil handeln kénnen. Ein Team, dem die not-
wendigen Tools fir die Informationsverarbeitung

zentral zur Verfligung gestellt werden.
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,Bermuda-Viereck des Verkaufs"”

Eine mogliche Aufgabenverteilung:

Verkauf und Marketing, die

e dietechnischen und kaufmannischen Chancen und Risiken
der Projekte evaluieren sowie die Rangordnung der wich-
tigsten Projekte erstellen,

e das Buying-Center des Kunden bzw. die relevanten Interes-
sentengruppen identifizieren und mit ihnen eine Beziehung
aufbauen,

e die Wettbewerbsaktivitaten projektspezifisch analysieren.

e den Referenzcharakter der Projekte fir die Unterstiitzung
zuklnftiger Akquisitionen bestimmen,

e ihre Kapazitaten entsprechend den priorisierten Anfragen
planen und einsetzen.

Die Technik, die in Abstimmung mit dem Vertrieb

e direkt im Kundenkontakt den spezifischen technischen Kun-
denbedarf aufnimmt,

e technische Losungsvorschlage erarbeitet und diese mit dem
Kunden abstimmt,

e eine Beziehung auf der technischen Ebene mit dem Kunden
aufbaut.

Die Vertriebsleitung, die

e das Auftrags- und Deckungsbeitragsvolumen voraussagt,

e den Auflendienst in seinen Aktivitaten unterstitzt,

e den Klarungsbedarf mit technischen Ressorts, F&E, Kons-
truktion, Einkauf, Fertigung, Logistik koordiniert und ent-
sprechende Ressourcenzusagen einholt,

e Win-/Loss-Reports erstellt.

© Thomas Kaleja



20

Angebotserstellung - "Der verwirrte Geist kauft nicht"

Es gewinnt nicht immer die beste Losung,
sondern das Angebot, von dem der Kunde
den hochsten Nutzen und das geringste
Risiko erwartet. Wenn man bedenkt,
welche Strecke der Kunde/Interessent
auf seiner Customer Journey bis zu dem
Zeitpunkt zuriickgelegt hat, zu dem er
ein Angebot erhilt und welch enorme
Investitionen ein Anbieter bis zu diesem
Zeitpunkt schon getitigt hat, ist es ver-
wunderlich, wie wenig Aufmerksamkeit
so mancher Anbieter der Erstellung des

Angebotes schenkt.

Die Fragen eines Geschaftsfiihrers aus dem Projektgeschaft
spiegeln die Situation im Mittelstand wider: ,Missen wir die Aus-
gangssituation denn noch einmal darstellen? Und miissen wir die
Losung so im Detail beschreiben? Das dauert doch viel zu lange.”
Ja, missen wir! Einerseits wollen wir doch zeigen, dass wir die
Anforderungen, den konkreten Bedarf und auch die individuellen
Wiinsche des Kunden verstanden haben. Andererseits miissen
wir davon ausgehen, dass nicht alle Entscheider, z.B. der Einkauf,
an allen (technischen) Vorbesprechungen teilgenommen haben,
jedoch auf Basis des Angebotes entscheiden sollen.

»Der verwirrte Geist kauft nicht

Viele Entscheider meiden haufig den Kontakt mit dem Vertrieb
und die Entscheidungen werden in Komitees getroffen. Alle Teil-
nehmer des Buying Centers werden das Angebot lesen - mehr
oder weniger ganzlich. Sie alle missen es verstehen und den
Vorteil fir ihr Unternehmen und auch fir ihren Verantwortungs-
bereich erkennen. Viele Informationen sind heutzutage fir die
Entscheider frei verfligbar, sodass sie nicht noch mehr oder
sich wiederholende Informationen brauchen. Sie bendtigen die
Interpretation bezogen auf ihr Unternehmen und sie wollen die
Ergebnisse sehen, die sie aufgrund der Nutzung der Produkte
oder durch die Realisierung eines Projektes erhalten. Den Nutzen,
den sie erfahren. Verstehen, wie das Angebot sie selbst operativ
und auch geschaftlich weiterbringen kann.

Die Anbieter zu unterscheiden, fallt den Kunden immer schwerer.
Einkaufer werden starker beobachtet, agieren daher vorsichtiger,
um Fehler und auch personliche Konsequenzen zu vermeiden. Was
Anbieter nicht tun sollten: die Entscheider mit unvollstandigen und
unverstandlichen Angeboten zu verwirren. ,Der verwirrte Geist
kauft nicht!” Trifft dieser Spruch schon auf Verkaufsgesprache
zu, ist er noch starker fir Angebote giiltig. Wo liegt der zentrale
Mehrwert? Was sind sonstige, nicht zu quantifizierende Mehr-
werte? Lohnt sich das Investment? Welchen Aufwand in Form
von Zeit, internen Ressourcen und Aufmerksamkeit erfordert
die Implementierung? Welche Risiken, inklusive der subjektiven
Reputationsrisiken, bestehen? Das alles ist in den Angeboten zu
beantworten.



Was zeichnet gute Angebote aus?

Gute Angebote

stellen die passende und wirtschaftliche
Losung fur den Kunden dar
kommunizieren exzellent die Verbindung
zwischen der Leistungsfahigkeit des Pro-
duktes / der Lésung mit dem Bedarf und
den Anforderungen des Kunden
rechtfertigen den Preis, u.a. durch die Dar-
stellung von Begeisterungsparametern
sprechen sowohl die Experten an, als auch
die Leser mit weniger Fachwissen
belegen Aussagen mit harten Fakten
beinhalten Nutzenargumente fir alle Mit-
glieder des Buying Centers in den Rollen
als Entscheider, Beeinflusser, Nutzer, etc.
sprechen die emotionale Ebene der Ent-
scheider an - denn auch im B2B-Bereich
fallen viele Entscheidungen aus dem Bauch
enthalten ein Executive Summary fir Ent-
scheider, das o.a. Informationen zusam-
menfihrt, sodass der .faule” Leser neben
dem Preis, zu dem er sofort scrollt, auch
einen Gegenwert in sehr kurzer Zeit er-

fassen kann.

Gute Angebote Uberzeugen durch Kunden-

orientierung, der Darstellung der Produkt-/

Anbieter-Leistungsfahigkeit, das Layout und

die Architektur sowie einer hohen Textqualitat.

Prozess der Angebotserstellung

Ausgangssituation
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Vorgehen in der Angebotserstellung

Im Projekt- und Systemgeschaft sowie teilweise im Integrations-
geschaft und Verkauf von komplexen Produkten hat sich in der
Praxis das folgende Vorgehen etabliert:

1. Darstellung der Ausgangssituation und Zielsetzung des
Kunden sowie der zu beachtenden Rahmenbedingungen.

2. Darstellung der harten Fakten bzw. der kundenspezifischen
Losung.

3. Herausarbeiten der USPs. Diese sind schwer von Wett-
bewerbern nachzuahmen, daher sollten sie zum Ausdruck
gebracht werden.

4. Value Check. Wertanreicherung seitens Marketing, Vertrieb
und Technik. Sicherstellen, dass das Angebot fir den Kunden
ausdricklich Nutzen und Mehrwerte generiert.

5. Emotionale Veredelung von Begriffen und Formulierungen
seitens des Marketings. Wichtig ist, dass das Angebot nicht
zu einem Werbedokument mutiert: pauschalisierende Wor-
ter, vorteilhafte Ubertreibungen oder auch biirokratische
Formulierungen sind zu vermeiden. Die duflere Form ist
zu beachten.

6. Juristische Priifung des Angebotes. Es sollte so weit wie
moglich auf die AGBs verwiesen und der Kunde nicht mit
juristischen Details verwirrt werden.

7. Finaler formaler Check: Rechtschreibung und Grammatik
sollten gepriift werden.

Selbstverstandlich soll auch die Angebotserstellung effizient
erfolgen. Tools, wie z.B. ein CRM-System, sollten zur Ange-
botserstellung genutzt, Leistungsbeschreibungen maglichst
modularisiert werden. Angebote fir Standardprodukte und auch
erklarungsbedirftige Produkte konnen vollautomatisiert erstellt
werden. Jedoch sollte auch jedes dieser Angebote eine kunden-
individuelle Note beinhalten - selbst wenn diese im Anschreiben
steckt.

Darstellung Herausarbeitung Emotionale Finaler

der USPs

Veredelung formaler Check

I XX XX XX

Darstellung
harte Fakten

Value Check Juristische
Priifung

© KeTu consult, Montabaur - Thomas Kaleja 2019
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Fithrung als Schliissel zum Erfolg - Visuelles Vertriebsmanagement als Tool

Die Einfiihrung eines effizienten und
effektiven Angebotsprozesses bedeutet
Verinderung! Verinderung des Verhaltens
der Mitarbeiter: im Vertrieb, im Marke-
ting, in der Technik, im Service und in
allen anderen an dem Prozess beteiligten
Teams. Mitarbeiter sollen und miissen
neue Aufgaben und Rollen wahrnehmen,

ihre gewohnten Abldufe dndern.

Das Rollen- und Verantwortungsverstandnis
wird sich andern - der Vertrieb, und insbeson-
dere die Rolle des Auflendienstmitarbeiters
als .einsamer Wolf", ist zukiinftig nicht mehr
zielfiihrend. Der AuBRendienstmitarbeiter von
morgen wird verstarkt die Rolle eines Teamkoor-
dinators einnehmen. Dieser bringt die internen
Fachbereiche mit den relevanten Ansprech-
partnern des Kunden zusammen. Mitarbeiter
aus anderen Fachbereichen werden starker im
direkten Kundenkontakt stehen. Ein Kultur-
wandel, in dem die Definition der neuen Rollen
und Verantwortungsbereiche sowie Schulungen
und Trainings lediglich eine Basis fiir den Erfolg
darstellen.

Fiithrung als Schliissel zum Erfolg - Visuelles Vertriebs-
management als Tool

Der Schliissel zu einem effektiven und effizienten Angebotsprozess
ist Fihrung. Fihrung, die Uber den Vertriebsbereich hinausgeht.
Bei der der Angebotsprozess im Sinne eines Kunde-zu-Kunde-Pro-
zesses ganzheitlich betrachtet wird. Vom Vertrieb initiiert, jedoch
vollstandig unterstitzt von der Unternehmensfihrung und allen
beteiligten Abteilungen / Bereichen. Eine Methodik, die Vertriebs-
leiter darin begleitet, den Angebotsprozess wertschopfend und
gleichzeitig auch den Wandel zu fiihren, ist die des ,Visuellen Ver-
triebsmanagements”. Aus dem Lean Management Gibernommen,
stellt sie den Wertschopfungsprozess (hier den Angebotsprozess)
in den Mittelpunkt und hilft, den Informationsaustausch zwischen
allen prozessbeteiligten Teams zu beschleunigen.

Element 1: Vertriebsboard

Basis ist das Vertriebsboard: Eine ,.analoge” Informationstafel,
die der Visualisierung von Kennzahlen sowie MafBnahmenverfol-
gung dient und zwar derart, dass Abweichungen direkt erkannt
werden konnen. Beispielhaft ist eine solche Informationstafel -
ja, Sie haben richtig gelesen: ein analoges Vertriebsboard - in
der Abbildung zu sehen:

Das Vertriebsboard kann in vier Bereiche eingeteilt werden:

1. Allgemeines (A): In dem Bereich kdnnen beispielsweise die
Regeln der Rahmenbedingungen fiir die Regelkommunikation,
Wochenplane und Protokolle aufgefiihrt werden.

2. Operative Steuerung (B): In diesem Bereich wird der relevante
Vertriebsprozess dargestellt.

3. Kennzahlen (C): In diesem Bereich werden die fir den Vertrieb
wichtigen Kennzahlen sowie deren aktuellen Entwicklung
dargestellt, z.B. Anzahl Angebotsrevisionen oder die Ange-
botserfolgsquote oder Deckungsbeitrag je Auftrag.

4. Verbesserung (D]: hier werden im Sinne eines kontinuier-
lichen Verbesserungsprozesses alle MaBnahmen inklusive
Verantwortlichkeiten und Status aufgefiihrt.
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Visuelles Vertriebsmanagement
(in Anlehnung an Staufen AG)
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Fithrung als Schliissel zum Erfolg - Visuelles Vertriebsmanagement als Tool

In dem Bereich ,Operative Steuerung” werden
die aus Sicht des Unternehmens relevanten
Phasen des Angebotsprozesses abgebildet. In
diesem Beispiel sind die Phasen ., Anbahnung”,
.Anfragebewertung”, .Technische Klarung mit
Kunden”, ,Angebotserstellung”, .. Kaufmanni-
sche Klarung mit Kunden” und ,Auftragsab-
wicklung” definiert.

Die Projektanfragen inklusive der relevanten
Projektinformationen werden auf Projektkarten
festgehalten. Die Kriterien fiir den Wechsel eines
Projektes von einer in die andere Phase sind
definiert und an den Gates hinterlegt. Beispiels-
weise sind in der Anbahnungsphase lediglich
Projekte aufgefiihrt, die innerhalb der nachsten
sechs Monate zum Tragen kommen. In dieser
Phase werden die Projekte auch entsprechend
der Werthaltigkeit in A-, B- und C-Projekte ein-
geteilt. Eine entsprechende Checkliste steht
fur die Prifung zur Verfiigung. Die Farben der
Karten kennzeichnen unterschiedliche Produkte/
Projekttypen. Mit einem roten Punkt gekenn-
zeichnete Projektkarten weisen auf kritische
Projekte hin. Die im Papierkorb abgelegten Kar-
ten stellen die Auftragsverluste in den jeweiligen
Phasen dar.

Jetzt werden einige von |hnen denken: Diese
Informationen haben wir doch elektronisch vor-
liegen! Warum brauchen wir zusatzlich noch ein
analoges System? Ja, Sie kannen lhren Systemen
hochstwahrscheinlich entnehmen, ob in jeder
Phase genligend Anfragen vorhanden sind. Aber
auch, ob nur bei einem Produkt Probleme in dem
Prozess existieren oder Gibergreifend Probleme
vorhanden sind? An welcher Stelle des Prozes-
ses die meisten Anfragen verloren gehen? In
der technischen oder kaufmannischen Klarung?
Wie entwickeln sich die Kennzahlen? Halten
alle Vertriebsmitarbeiter die Termine? Ist ein
Vertriebsmitarbeiter erfolgreicher als andere?
Aufgestellt an einem zentralen Ort oder Uber

Monitore jederzeit fiir alle Beteiligten sichtbar, verfolgt das
Vertriebsboard folgende Ziele:

Durch die Visualisierung werden Prozesse, Fithrung und Ent-
scheidungen transparent und eindeutig. Jeder kann den Status

der Prozesse auf einen Blick erkennen.

Es sorgt fiir Transparenz: Abweichungen kdnnen schneller

erkannt und Problemursachen leichter identifiziert werden.

Die Transparenz erzeugt Verbindlichkeit. Themen sind klar
adressiert, Kennzahlen einheitlich verstindlich. Mafinahmen
werden aus den Themen abgeleitet und Zustindigkeiten sind
vereinbart und ersichtlich. Missverstindnisse, wie sie in einer
nicht direkten Kommunikation oder in Besprechungen statt-

finden, werden reduziert.

Allein, dass eine Fithrungskraft ein Thema fiir wichtig erachtet
und iiber das Info-Board adressiert, wirkt sich in der Regel

positiv auf die Kennzahl aus.

Es kann sich eine Problemlésungskultur anstelle einer Fehler-
kultur entwickeln. Ein roter Status ist nichts Schlechtes! Er
ermoglicht eine Verbesserung. Harmoniebediirftigkeit zeigen
griine Ampeln an - keine Optimierung und keine Verbesse-
rung, sondern Stagnation. Rote Ampeln erzeugen Konflikte,
fithren aber letztendlich zu einer Verbesserung der Prozesse

und Kennzahlen.

Nicht die Ausgestaltung der Vertriebsboards ist entscheidend,

sondern die Inhalte und bereichsiibergreifende Interaktion.
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"Nicht die Ausgestaltung
der Vertriebsboards ist
entscheidend, sondern die

Inhalte und eine

bereichsiibergreifende

Element 2: Regelkommunikation

Nur den Status zu visualisieren - analog oder
elektronisch - reicht nicht. Was in mittelstan-
dischen Unternehmen haufig fehlt, ist eine
abteilungsiibergreifende Kommunikation und
Abstimmung. Eine kurzzyklische Kommuni-
kation, an der Vertreter aller am Angebots-
prozess beteiligten Bereiche teilnehmen. In
der gemeinsam Uber den Status von Anfragen,
tber Kennzahlen, tiber Top-Probleme und deren
Losung gesprochen wird - fokussiert im Team.
Stichwort ., Regelkommunikation™. Ein jour
fixe, der einmal wochentlich zu einer festge-
legten Uhrzeit und mit einer festgelegten Dauer
stattfindet. Ein Abstimmungstermin, in dem die
AuBendienstmitarbeiter die Veranderungen des
Status der von ihnen verantworteten Anfra-
gen und die damit einhergehenden Probleme
darstellen. Ein Abstimmungstermin, in dem
im abteilungsiibergreifenden Team Losungen
diskutiert werden. In dem beispielsweise im
Fall eines technischen Anderungswunsches
seitens des Kunden der verantwortliche Mit-
arbeiter aus der Technik ganz automatisch die
technische Prifung als Aufgabe ibernimmt und
in der nachsten Reko wie selbstverstandlich das
Ergebnis kurz erlautert.

Interaktion."

(Staufen AG)

Im Vergleich zu einer klassischen Besprechung steht ein kiirzerer
Zeitrahmen zur Verfligung und der Termin findet im Stehen statt.
Die Agenda ist fix und die Beteiligung und Rollen der Teilnehmer
sind klar definiert. Die beschlossenen Verbesserungsmafinahmen
werden in Listen am Board festgehalten (Bild D), das Protokoll ist
am Vertriebsboard sichtbar (Bild A]. Ein Moderator fihrt durch
die Besprechung, sodass die Teilnehmer sich auf die Themen
konzentrieren kénnen.

Die Vorteile einer Regelkommunikation sind:

e Die Mitarbeiter verstehen den Gesamtkontext einer Aufgabe,
sodass ein effizienteres Handeln ermdglicht wird.

e Die Losungen werden im Team erarbeitet und nachhaltig
umgesetzt.

e Informationen werden komprimiert an alle Mitarbeiter gleich-
zeitig vermittelt.

e Die Fihrungskraft kann durch Anwesenheitspflicht aller
Mitarbeiter zeitnah und im Dialog fihren.

e Abweichungen werden sehr frihzeitig erkannt, sodass der
Vertriebsleiter gegensteuern kann.

© Thomas Kaleja
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Fithrung als Schliissel zum Erfolg - visuelles Vertriebsmanagement als Tool

Element 3: Fithrung

Mittels des Visuellen Vertriebsmanagements
in Kombination mit der Regelkommunikation
wird der Vertriebsleiter in die Lage versetzt,
den Angebotsprozess wertschopfend steuern
zu konnen - bereichsiibergreifend, im Sinne
eines Kunde-zu-Kunde Prozesses.

Zu beachten ist, dass durch das Visuelle
Vertriebsmanagement die Holschuld von der
Flihrungskraft zu einer Bringschuld fir die
Beteiligten wechselt. Der Auflendienstmitarbei-
terist innerhalb der Regelkommunikation fur die
Darstellung der Veranderungen, Abweichungen
und Probleme von den von ihm verantworteten
Projekten zustandig. Die Rolle des Vertriebs-
leiters verandert sich: Es ist nicht mehr seine
Aufgabe, wie in sehr vielen mittelstandischen
Unternehmen ublich, die Ergebnisse darzustel-
len, Aufgaben zu delegieren und die Ausfiihrung
der Aufgaben zu kontrollieren. Im Visuellen
Vertriebsmanagement gilt es, die Problem-
losungskompetenz der Mitarbeiter nach dem
Mentor-Mentee Prinzip zu entwickeln.

Zielfihrende Fragestellung und nicht einen
Losungsvorschlag, den viele Vertriebsleiter zu
leicht auf den Lippen haben. Was ist passiert?
Wie ist es passiert? Wo und wann ist es pas-
siert? Die 5W-Methode auf den Plan gerufen:
finfmal .Warum™ fragen. In vielen Fallen eine
erfolgreiche Methode, um die Kernursache eines
Problems eindeutig zu bestimmen. Wenn er-
forderlich, den Kreis der zur Problemldsung
erforderlichen Personen zu erweitern und den
Ort der Problementstehung, auch beim Kunden,
aufzusuchen! Nach der Identifikation der wahren
Ursache die relevanten Ma3nahmen festzuhal-
ten: Wie konnen wir die Ursache beseitigen? Was
tun wir? Wer tut es? Bis wann? Ein Eintrag in
den Mafnahmenplan und Unterstiitzung in der
Umsetzung leisten. That's all!

Einfach gesagt - schwer umzusetzen. Ein neues Fiihrungsver-
standnis, sofern konsequent realisiert, erfolgreich. GemaR der
Sales Exzellenz Survey 2017 von Mercuri International Group AB
aus dem Jahr 2017 coachen die Vertriebsleiter der Top 10-ge-
rankten Unternehmen ihr Vertriebsteam 12,9 Tage pro Ver-
triebsmitarbeiter und Jahr am Arbeitsplatz (z.B. gemeinsame
Kundenbesuche), die Vertriebsleiter der Bottom 10-gerankten
Unternehmen lediglich 7,5 Tage pro Vertriebsmitarbeiter und Jahr.
Mitarbeiter informieren, kontrollieren im Sinne der Mitarbeiter-
entwicklung, Mitarbeiter fordern, Ziele vereinbaren, Demotivation
erkennen und gegensteuern, sich mit den Problemen ausein-
andersetzen und auch die Strategieumsetzung sicherstellen,
sind die Aufgaben eines Vertriebsleiters, die nur in der stetigen
Interaktion mit den Mitarbeitern umgesetzt werden konnen.

Die Rolle der Fihrungskraft verandert sich bzw. muss sich zu-
mindest fir die erfolgreiche Einfihrung eines Visuellen Ver-
triebsmanagements verandern. Die Lean Philosophie vereint
Prozessexzellenz (sichtbar) mit Fiihrungsexzellenz (unsichtbar).
Die Art der Menschenfiihrung ist ein zentrales Element bei der
gemeinsamen Umsetzung von Lean. Leadership meint Wert-
schatzung und Wertsteigerung. Ubergabe von Verantwortung an
Mitarbeiter. Nicht mehr Fihren durch Vorgaben von Lésungen
oder Antworten, sondern Fiihrung im Sinne von Coaching. Die
Zusammenarbeit der Flihrungskraft mit den Mitarbeitern vor
Ort am Infoboard entspricht einer Mentor-Mentee-Beziehung.
Ein Mentor gibt keine Ldsung vor. Die Lésungssuche ist Aufgabe
des Mentees. Der Mentee ist verantwortlich fiir die Planung und
Durchfiihrung der Losungssuche, fiir die Ergebnisse zeichnet
der Mentor verantwortlich.

Weiterhin bedingt die Einfiihrung eines Visuellen Managements,
dass ein Unternehmen eine Lernkultur entwickelt. In vielen Unter-
nehmen besteht eine Fehlerkultur. Es werden die Schuldigen
statt Losungen gesucht. Fehler passieren, sie sind als Chance
zu betrachten. Wenn ich mich nicht traue, meine Vertriebsfehler
oder meine Fehler in technischen Bereichen darzustellen und zu
diskutieren, ohne hierfiir abgestraft zu werden, dann wird die fir
das Visuelle Vertriebsmanagement bendétigte Transparenz nicht
entstehen. Ineffizienzen bleiben bestehen, eine kontinuierliche
Verbesserung bleibt aus!
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