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Kolumne

Wachstumserfolge
sind kein Hexenwerk

Es ist sehr selten die eine Silver-Growth-Bullet im Vertrieb —

es sind vermeintlich kleine Verbesserungen, die zu Wachs-

tum fuhren.

Wenn wir im Rahmen eines neuen Bera-
tungsmandats mit Vertriebsprojekten star-
ten, sind die Ergebniserwartungen haufig
hoch. Richtig hoch: Eine perspektivisch
angestrebte Umsatzverdopplung — auf be-
reits hohem Niveau —bei Verbesserung der
Rendite gehort zu den nicht ungewhn-
lichen Vorstellungen. Die quantitative Er-
gebnisdimension ist damit gesetzt. Das ist
prima, denn so haben wir gemeinsam mit
dem Projektteam eine Zielvorstellung, die
uns eint und an der wir uns orientieren
koénnen. Natiirlich bleiben wir hier nicht
stehen und ergénzen die quantitative Vor-
stellung durch ein qualitatives Zielbild,
aber dasist Stoff fiir einen anderen Artikel.
In diesem Artikel soll es um ein bestimm-
tes Missverstandnis gehen.

Das erste Treffen mit dem Projektteam ist
meist durch positive Spannung, manch-
mal auch Skepsis gekennzeichnet. Beides
ist gut, denn hieraus speist sich die Ener-
gie, die jede Verdnderung benétigt. Auf-
traggeber und/oder Projektleiter holen
das Projektteam ab, Mandat stellt sich
vor, der Projektansatz wird erortert und
gemeinsam beginnt man ein Projekt zu
formen, das hin zu grossen Zielen fiihrt.

Der Weg zu Wachstum fiihrt iiber
Experimente und Fehlschliige,
iiber Erfolge und Multiplikation.

Und ein Missverstdndnis giltes, direkt zu
Beginn auszurdumen: Auch wir bei Man-
dat verfiigen nicht iiber den Stein der
Weisen oder die eine Silver Bullet, die
schnell und garantiert zu gesundem, pro-
fitablem Wachstum fiihrt. Der Weg zu
grossen Ergebnissen ist mit erheblicher
Arbeit und einer steilen Lernkurve ver-
bunden. Dabei zdhlt auch Ausprobieren
— nur weil etwas in zehn Unternehmen
unterschiedlicher Branchen funktioniert
hat, heisst das noch lange nicht, dass es
eins zu eins im elften Unternehmen die
gleichen Ergebnisse hervorbringt. Die
Bedingungen unterscheiden sich. Und es
ist selten die eine grosse Veranderung,
die Silver Bullet, die den durchschlagen-
den Wachstumserfolg bringt.

Vielmehr ist es eine Vielzahl von ver-
meintlichen Mikroverbesserungen, die
zu Wachstum fithren. Und diese findet
man selten ohne sinnvolles Ausprobie-
ren. Ein Praxisbeispiel in aller Kiirze:
EinerunsererKlienten hat die Marktsitua-
tion genutzt, als ein ehemalig staatlich
stark reglementierter Bereich geoffnet
wurde und gegriindet. Im Vergleich zu
den etablierten Anbietern hatte er einen
klaren Preisvorteil, ermdglichte hohere
Flexibilitdt und zeichnete sich durch eine
grossere personliche Ndhe aus, die der
Kunde nutzen konnte. Bei nahezu iden-

KMU-Magazin Nr. 10, Oktober 2023



Strategie & Management

tischem Qualitatsniveau. Gute Wachs-
tumsbedingungen, so sollte man meinen
und doch blieben die Wachstumsergeb-
nisse nach einigen Jahren stark hinter
den Erwartungen zuriick. Im Gegenteil
verschlechterten sich die Ergebnisse kon-
tinuierlich, bevor wir mit der Zusammen-
arbeit begannen.

Facetten der Feinjustierung

Systematisch haben wir drei Dimen-
sionen beleuchtet und mit dem Projekt-
team bearbeitet: Die Vertriebsstrategie,
den Vertriebsprozess und die Vertriebs-
fiihrung. Auf allen drei Ebenen haben
wir die Welt nicht «neu erfunden», son-
dernvermeintlich kleine Verbesserungen
und Schirfungen vorgenommen, die das
Blatt gewendet haben und zu signifikan-
ten Ergebnisverbesserungen binnen ei-
nes Jahres gefiihrt haben (Neukunden-
umsatz +65 %, negative Rendite in den
positiven Bereich gedreht und verschie-
denes mehr). Zu den Facetten gehorten:

) Die Definition von Gruppenidea-
ler Kunden und die Ausrichtung
der faktischen Marktbearbei-
tung. Eine Mischung aus pragmati-
scher Marktforschung, Marktexpertise
und Experimenten fiihrt zu den besten
Ergebnissen. Gemeinsam mit der Un-
ternehmensfiihrungund dem Vertriebs-
team trafen wir Annahmen dazu, wel-
che Kunden fiir uns leicht zugénglich,
attraktiv und offen fiir unser Angebot
sind. Pragmatische Schritte der Markt-
forschung haben das Vorgehen weiter
unterfiittert. Fiinf Fokusgruppen haben
wir ausgemacht, die eine Weile parallel,
verstérkt bearbeitet wurden. Drei stell-
ten sich als sehr erfolgreich heraus und

eine weitere fanden wir fast zufallig
durch Kundenempfehlungen. Auf diese
vieridealen Kunden konzentrierten wir
uns, mit allem was zur Verfiigung stand.
Die Definition von eindeutigen
Verantwortlichkeiten fiir die ein-
zelnen Vertriebspositionen. Auch
hier kann sich nach einer Praxisphase
herausstellen, dass bestimmte Facetten
nicht sinnvoll im Scope des Verantwor-
tungsbereichsliegen oder nicht beriick-
sichtigte Themen doch zum Aufgaben-
spektrum gehoren sollten. Die Ange-
botsnachverfolgung, Beschwerdemana-
gement und Verantwortung bis zum
Zahlungseingang sind typische Felder,
in denen erst die Praxisphase grossere
Gewissheit bringt.

Die Vorbereitung von Aussen-
dienstaktivititen durch Ankiin-
digungsschreiben. Ein Paradebei-
spiel fiir die Notwendigkeit des Auspro-
bierens, zum Beispiel durch A/B-Tests.
Im genannten Praxisbeispiel brachte die
Kombination von Ankiindigungsschrei-
ben und strukturierter Nachverfolgung
signifikante Ergebnisse, die iiber die
Zeit durch ein immer weiter verbesser-
tes Vorgehen optimiert wurden.

Die Quantifizierung des Kunden-
nutzens in zeitlicher und mone-
tirer Hinsicht. Ein wesentlicher
Schliissel zum Markterfolg ist es, den
Kundennutzen glasklar benennen und
vertrieblich einsetzen zu konnen. Wie
dies in der Realitdt am erfolgreichsten
geht—sowohlim Marketing, alsauchim
vertrieblichen Dialog—Sie ahnen es: Am
besten, man tastet sich durch systema-
tisches Ausprobieren und Lernen heran.
Der direkte Kontakt zum Ent-
scheider. Hier ist weniger die ge-

wiinschte Verdnderung Gegenstand des
Herantastens, als vielmehr der Weg, der
einen zum Entscheider fithrt. Hier lohnt
es sich, von Branche zu Branche, Unter-
nehmen zu Unternehmen und Mensch
zu Mensch auszuprobieren und Wege
zu finden, die funktionieren. Wenn im
Vertrieb ein zu hoher Anteil an Gespré-
chen mit Nicht-Entscheidern gefiihrt
wird (unter 75 %, um eine Daumenregel
zunennen), ist Zeitverschwendung sehr
wabhrscheinlich.

> Regelmaiissige Fiihrungsgespri-
che, nach einer standardisierten
Systematik. Diese sind sozusagen die
Kommandozentrale auf dem Weg zu
gesundem, profitablem Wachstum, das
durch vermeintlich kleine Verbesse-
rungenund systematische Experimente
erzeugt wird. Hier nehmen Fiihrungs-
kraft und Vertriebsmitarbeiter immer
wieder die Teleskop-Perspektive ein,
reiben sich im positivsten Sinne anein-
ander, stellen Missstdnde und Potenzi-
ale fest, verabreden Massnahmen und
wiirdigen gemeinsam Ergebnisse. Keine
Verbesserung ohne Follow-up, das gilt
gerade im Vertrieb.

Dieses Beispiel soll kein Angeben mit un-
serer Arbeit und den erzielten Ergebnissen
sein. Vielmehr soll der kurze Exkurs in
die Beratungspraxis verdeutlichen, dass
Wachstumserfolge kein Hexenwerk sind,
sondern das Produkt vieler, vermeintlich
kleiner Verbesserungen, die man auspro-
biert, anpasst und kontinuierlich weiter-
entwickelt. Welche vermeintlich kleinen
Themen gehen Sie an, um Thren Vertrieb
Stiick fiir Stiick, aber fast unausweichlich
inRichtung gesunden, profitablen Wachs-
tums zu entwickeln? «
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