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Kolumne

Der Vertrieb und
das Leistungsangebot

Der Vertrieb und das Leistungsangebot gehéren zusammen

wie der Schlissel zum Schloss. Allerdings gibt es hier eine

Reihe von Missverstandnissen, die es auszuraumen gilt.

Das Leistungsangebot ist eines der we-
sentlichsten Elemente jeder Unterneh-
mensstrategie. Jedes weitere Puzzlestiick
der Gesamtstrategie mag noch so gut pas-
sen, ohne Spitzenleistungen mit brillan-
ter Wirkung — immer aus Sicht und nach
Wahrnehmung der Kunden bemessen —
istjeder Wachstumserfolg nur von kurzer
Dauer. Ahnliches gilt fiir den Vertrieb,
ohne dessen wirkungsvolle Arbeit jede
Wachstumsstrategie von Beginn an zum
Scheitern verurteiltist, denn der Vertrieb
ist das wesentliche Bindeglied zwischen
der konzeptionellen strategischen Klar-
heit und der Realitét, in der diese Strate-
gie schliesslich realisiert werden soll.

Die grossten Missverstindnisse
Kundenbediirfnisse sind wie ein Schloss,
das Leistungsangebot wie ein Schliissel
und es ist am Vertrieb, die Pforte zu Zu-
sammenarbeit und Partnerschaft zu 6ff-
nen. Gerade weil beide Elemente, Leis-
tungsangebot und Vertrieb, so grund-
legend fiir den Erfolg sind und beide
einander zwingend und direkt brauchen,
ist das Verhéltnis zwischen den beiden
Bausteinen unbedingt zu kldren. In der
Beratungspraxis begegnen uns erhebli-
che Missverstdndnisse und dysfunktio-
nale Konfigurationen. Vier der grossten
Missverstandnisse beleuchten wir in die-
sem Artikel:

) «Wir miissen alle Kundenbediirf-
nisse befriedigen. Daher brau-
chen wir ein unheimlich breites
und tiefes Leistungsangebot.»
Nein! Aus Wachstumssicht stimmt das
nicht. Es gilt das Leistungsangebot so
zu gestalten, dass die fokussierten Be-
diirfnisse der idealen Kunden des Un-
ternehmens wirkungsvoll befriedigt
werden und der Wachstumserfolg ma-
ximiert wird. Der Grundgedanke lautet
hierbei, dass Fokus zum Erfolg fiihrt
und Zerstreuung der Kraft schlechtere
Ergebnisse hervorbringt. Die formu-
lierte Grundregel zeigt, dass es sorg-
faltiger Strategiearbeit bedarf, um ein
passendes Leistungsangebot zu defi-
nieren. Haben wir es mit einem aus-
ufernden Angebot zu tun, heisst das
immer, dass die Strategie nicht hin-
reichend ausgearbeitet ist oder die Um-
setzung nicht hinreichend stringent
betrieben wird.

Drei positive Beispiele fiir ein fokus-
siertes Leistungsangebot: Rolex ver-
zichtet — selbst unter Einbezug des
Schwesterunternehmens Tudor — voll-
standig auf Produkte unter 1500 Euro
(Tudor) beziehungsweise 5000 Euro
(Rolex); Patagonia entscheidet sich
bewusst fiir eine begrenzte Auswahl an
Outdoor-Bekleidung und Ausriistung,
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ausgerichtet an den Bediirfnissen ihrer
idealen Kunden und vollzieht (authen-
tisch) den Kunstgriff, mit der Begren-
zung des moglichen quantitativen
Wachstums in der Markenwahrneh-
mung weiter zu gewinnen; bei Miele
— auch wenn durchaus eine beachtli-
che Anzahl an Produktkategorien be-
spielt wird bleibt die Auswahl in der
einzelnen Kategorie iiberschaubar und
erfiillt alle Anspriiche, die die Miele-
Strategie und -Marke determinieren.

«Der Vertrieb ist am nidchsten
am Kunden, muss also sagen,
welche Leistungen benoétigt wer-
den.» Es mag iiberraschen, aber auch
hier ist die Antwort: Nein! Das stimmt
so nicht. Ja, der Vertrieb ist am néichs-
ten am Kunden und kann Kunden-
bediirfnisse substanziell erfahren und
benennen. Das heisst aber noch lange
nicht, dass er daraus ableiten sollte,
welche Leistungen bendtigt werden.
Wenn es Experten fiir die Entwick-
lungen von Produkten und Leistun-
gen im Unternehmen gibt, dann sollte
hier die kreative Leistung massgeblich
erbracht werden, die passende Ant-
wort auf das festgestellte Kundenbe-
diirfnis zu definieren. Hierfiir ist es
entscheidend, Rollen, Verantwortlich-
keiten und das Zusammenspiel von
Vertrieb und F&E genau zu verabre-
den. Die Verantwortung des Vertriebs
ist zundchst «nur», sehr zeitnah, sys-
tematisch und fundiert, festgestellte
Bediirfnisse zu artikulieren. Esist auch
an der Fithrung die Rollenklarheit
immer wieder einzufordern: Im Ver-
trieb arbeiten diejenigen, die Experten
sind, den Kunden zu verstehen und
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Bediirfnisse herauszuarbeiten, im Be-
reich F&E/Produktentwicklung arbei-
ten diejenigen, die sich bestmdglich mit
den Leistungen und den Moglichkeiten
von gestern, heute, morgen auskennen.

«Der Umsatz muss stimmen, wo-
mit der Vertrieb ihn generiert,
ist zweitrangig.» In der Praxis eines
der haufigsten Missverstidndnisse, das
durch die faktische Fiihrung des Ver-
triebs regelméssig und massiv ver-
starkt wird. Im Missverstdndnis steckt
einwahrer Kern, denn natiirlich braucht
das Unternehmen Umsatz wie der
Mensch die Luft zum Atmen. Es gelten
allerdings Zusatzbedingungen. Das
Aquivalent zu verschmutzter Luft, die
dem Menschen auch auf Dauer nicht
gut bekommt, ist unprofitabler Um-
satz und solcher Umsatz, der nicht mit
der Strategie harmoniert. Fast jeder
Umsatz hilft dem Unternehmen dabei,
durch das einzelne Quartal zu kom-
men, aber nur gesunder, an der Stra-
tegie ausgerichteter, profitabler Um-
satz hilft dabei, morgen und iiber-
morgen erfolgreich zu wachsen.

«Ein guter Vertrieb kann jedes
Leistungsangebot verkaufen.»
Auch das ist ein Missverstdndnis. Die
Zutaten, die fiir einen guten Vertriebs-
cocktail nicht fehlen diirfen, sind die
Uberzeugung des Verkiufers vom ei-
genen Leistungsangebot und die Be-
geisterung fiir selbiges. Selbst in einer
Produktkategorie sind die Produkte
nicht ohne Weiteres beliebig austausch-
bar. Ein hervorragender Autoverkéu-
fer in einem Porsche-Autohaus muss
nicht zwingend ein exzellenter Dacia-

Verkaufer sein. Am Ende sind Emotio-
nen fiir eine Kaufentscheidung aus-
schlaggebend — sowohl im B2C- wie
auch regelméssigim B2B-Bereich, und
um diese zu beeinflussen, braucht es
Rapport und eine tiefe, eigene Uber-
zeugung. Die Themen Vergleichbar-
keit und Preisdruck sind in vielen Bran-
chen prisent. Ein regelmissig pro-
bates Mittel diesen Faktoren zu be-
gegnen, lautet, dem Dienstleistungs-
bereich gegeniiber dem Produktver-
kauf ein hoheres Gewicht zu geben.
Wer dies im eigenen Unternehmen er-
lebt hat, weiss, wie anspruchsvoll es
ist, die notwendigen Verdnderungen in
den Uberzeugungen und im Handeln
eines Vertriebsteams zu bewirken. Das
heisst nicht, dass ein guter Vertriebler
immer nur fiir eine Art von Leistung
geeignet ist. Wovor man sich nur gut
hiiten sollte, ist, von einem Selbstldu-
fer auszugehen, wenn man einen ex-
zellenten Vertriebsmitarbeiter mit ei-
ner anderen Art von Kundengruppe
und/oder Leistungsangebot betraut.

Um es noch einmal auf den Punkt zu brin-
gen: Bei der Leistungsdefinition und bei
der Vertriebsarbeit gleichermassen gilt
das Primat der Strategie. Fokus fiihrt zu
Wachstum, Zerstreuung zu schlechteren
Ergebnissen, das gilt im Vertrieb wie bei
der Definition des Leistungsangebots.

Rollen- und Schnittstellenklarheit ent-
scheiden iiber den gemeinsamen Wachs-
tumserfolg. Es geht darum, im Zusam-
menspiel, ein spitzes, konsequent be-
diirfnisorientierte Leistungsangebot mit
einem wirksamen Vertrieb dauerhaft zu
gewahrleisten und zu gestalten. «
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