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Geleitwort

Erfolgreiche Unternehmen setzen verschiedene Akzente. Manche stiitzen sich auf die
Kraft ihrer Marke. Andere setzen auf technologische Produktinnovationen, entwickeln
sich zu ,,s0lution providern* oder engagieren sich im Standard- und Massengeschéft.
Weitere erschlieBen konsequent die internationalen Mérkte.

Bei samtlichen Strategien spielen die personlichen Beziehungen zum Kunden und der
Verkauf eine ausschlaggebende Rolle. Der Vertrieb ist dabei nicht nur ein Mittler zwi-
schen Anbieter und Kunden, er schafft selbst Mehrwert fiir Kunden. Er bietet Kunden-
vorteile durch Beratung, gezielte Offerten, Projekte und er koordiniert die Leistungen
seines Unternehmens. Er verhandelt angemessene Preise. Und er wird flankiert durch
die vielfdltigen Instrumente des E-Marketing, der klassischen Werbung, des Direkt-
marketing, des Telefonmarketing, der Messen und Events. Zudem stiitzt er sich auf
aussagekriftige Informationen zum Kunden.

Anspruchsvolle Strategien der Unternehmen funktionieren nur, wenn sie im Verkauf
auch in die konkrete Interaktion mit den attraktiven Kunden umgesetzt werden. Die
erfolgreiche Marketingrealisierung setzt am Vertrieb an.

Die Aufgaben des Vertriebs wachsen in vielen Unternehmen rasch. Anforderungen
reichen vom Verkauf breiter Produktsortimente und von zahlreichen Produktinnova-
tionen, zu differenzierten Ansprachen der Kundengruppen, zur Abstimmung mit kon-
kurrierenden Distributionskanélen, zu landertibergreifender Zusammenarbeit mit Kun-
den, zu umfangreichen Zielvorgaben bis zu professionellen Systemen und Prozessen,
um die Kunden wirksam zu akquirieren, zu halten und auszubauen. Die Arbeit um
Kundenkontakte effizient vorzubereiten und die internen Krifte fiir den Kunden zu
mobilisieren nimmt laufend zu und fiihrt zur Sorge, dass die teure ,,customer face
time* schrumpft. Deshalb versuchen Unternehmen den personlichen Verkauf auf die
groBten Kundenpotenziale zu fokussieren und mit flankierenden Aktivititen und ei-
nem qualifizierten Innendienst zu entlasten. Trotzdem beobachten wir, dass die Ver-
kaufskomplexitit tiberbordet und die Aufgaben und Ressourcen im Verkauf nicht

\



sinnvoll abgestimmt werden. Damit verpassen Anbieter laufend wichtige Auftrige, sie
fithren neue Produkte nicht geniigend rasch ein oder verfehlen generell ihre Wachs-
tumsziele.

Erfolgreichen Unternehmen gelingt es ihre offensiven Strategien wirksam in den Ver-
kauf zu tbersetzen. Es gilt dabei, tausende von individuellen Kundenkontakten mit
vielen Verkduferinnen und Verkédufern zu verbessern. Der Lernprozess zum qualifizier-
ten Kundenkontakt ist anspruchsvoll und aufwindig. Manche Unternehmen und Fiih-
rungskrifte scheitern auf diesem Weg und akzeptieren den Verkauf einfach so, wie er
seit jeher funktioniert; solche Unternehmen werden dann zunehmend von den Verkéu-
fern gefiihrt. Gelingt es aber, die wichtige Verbindung zum Kunden und das menschli-
che Verhalten der Beteiligten rasch zu entwickeln, so entstehen fiir den Anbieter Kern-
kompetenzen oder nachhaltige Wettbewerbsvorteile. Die Stérke im Vertrieb ldsst sich
von Konkurrenten nicht einfach kopieren.

Der Aullendienst beansprucht in den meisten Branchen weitaus das grofte Teilbudget
des Marketings. Trotzdem meinen manche Marketingexperten, dass sich richtiges
Marketing eher mit Markenfithrung und Werbung befasst, als mit den personlichen
Kundenkontakten. Gerade deshalb geraten manche Abteilungen fiir Marketingservices
ins Abseits und werden im Management nur noch teilweise ernst genommen. Es gilt,
Marketing und Vertrieb zu integrieren und keine Grabenkdmpfe zu fordern. Erst damit
erhélt Kundenorientierung die nétige Kraft.

Es ist ein groBes Verdienst von Holger Dannenberg und Dirk Zupancic, dass sie mit
einer beeindruckenden, internationalen Studie die Erfolgsfaktoren im Verkauf erfas-
sen. Sie vergleichen die besten Anbieter mit dem Mittelmall und zeigen damit die
Stellhebel fiir den effektiven und effizienten Verkauf. Die Autoren helfen damit, den
hohen Stellenwert des Vertriebs im Marketing zu beweisen und stiitzen sich auch auf
ihre Erfahrung in vielen Projekten zu Kundenmanagement und Verkauf.
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Ich empfehle Fiihrungskréften in Management, Marketing und Vertrieb, dieses Werk
nicht nur zu lesen, sondern zu verarbeiten und daraus eigene Losungen zu entwickeln
und zu lancieren. Intuition im Verkauf ist richtig, aber nur wenn sie sich neben dem
Gefiihl ebenso auf Professionalitit, Facts und besonders eine konsequente, eigene
Entwicklungs- und Umsetzungsarbeit stiitzt. Dabei wiinsche ich den Lesern viel Er-
folg.

Prof. Dr. Christian Belz

Ordinarius fiir Marketing an der Universitit St. Gallen und Geschiftsfiihrender Direk-
tor des Instituts fiir Marketing und Handel. Er ist selbst Autor von mehreren Biichern
iiber Verkaufskompetenz, Management personlicher Geschéftsbeziehungen, Perfor-
mance Selling und Kundenmanagement.
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Geleitwort

Vertriebsexzellenz ist eine Haltung

Programme, Instrumente und MaBnahmen zur Steigerung der Vertriebsexzellenz haben
andere Unternehmen auch — Leistung aus Leidenschaft steht fiir die Deutsche Bank.

Programme, Instrumente und Maflnahmen sind die Rahmenbedingungen, die das Ma-
nagement schaffen muss — Leistung aus Leidenschaft kommt aus den Menschen selbst
heraus.

Die wichtigste Rahmenbedingung ist unsere Wachstumsstrategie, die auf einem balan-
cierten Wachstum in den drei Dimensionen Kunde, Mitarbeiter und Aktionér basiert.
Denn um am umkémpften deutschen Bankenmarkt erfolgreich und nachhaltig zu
wachsen, miissen wir fiir unsere Kunden die erste Adresse fiir Finanzdienstleistungen
sein, unsere Mitarbeiter als Dreh- und Angelpunkt in diesem beratungsintensiven Ge-
schift begreifen und fiir unseren Aktiondr Ertrdge erwirtschaften sowie langfristige
Werte schaffen.

Die richtigen Rahmenbedingungen zu setzen und ein Bekenntnis zur Vertriebsexzel-
lenz abzugeben, das ist dass was wir tun konnen. ,,Leistung aus Leidenschaft” be-
schreibt dabei die Art und Weise, wie wir arbeiten.

Wir wollen unseren Kunden das Gefiihl vermitteln, dass sie nirgendwo so gut aufge-
hoben sind, wie bei der Deutschen Bank. Wir stellen den Bedarf und den Nutzen unse-
res Kunden deshalb an erste Stelle. Und: Wir regeln Dinge unbiirokratisch. Denn bei
der Deutschen Bank beschriankt sich Kundenorientierung nicht darauf, Prozesse
schlank zu halten und beste Produkte anzubieten. Kundenzufriedenheit und -bindung
héngen vielmehr in hohem Mafle vom Verhalten der Mitarbeiter im Kundenkontakt ab.
Und das 8 Millionen Mal pro Jahr in unseren Filialen und 17 Millionen Mal in unseren
Call Centern.



Weitere Rahmenbedingungen setzen wir mit Instrumenten zur Vertriebssteuerung und
MaBnahmen zur Qualifizierung und Incentivierung. Denn nur durch motivierte und
qualifizierte Mitarbeiter mit einer hohen Serviceorientierung und Beratungskompetenz
wird aus Vertrieb das, was wir als Excellence in Sales bezeichnen. Es geht also darum
»Leistung aus Leidenschaft® intern bei den Mitarbeitern zu verankern, fiir den Kunden
erlebbar zu machen und in der Deutschen Bank zu institutionalisieren.

Interne Verankerung

»Leistung aus Leidenschaft — das ist keine Eigenschaft, die vom Himmel fillt, son-
dern vielmehr eine Haltung. Sie speist sich aus drei Quellen: Motivation, Inspiration
und Promotion. Motivation, indem wir unsere Mitarbeiter fiir ihre Aufgaben begeistern
und jeden geleisteten Beitrag schitzen. Inspiration, weil es neben dem hohen Leis-
tungsniveau auch um die Vermittlung von neuen Perspektiven und das Fordern und
Fordern eines kreativen Denkens geht. Und nicht zuletzt Promotion, also die Wert-
schitzung der Mitarbeiterpersonlichkeit, die Anerkennung von Stirken und die indivi-
duelle Forderung und Entwicklung.

Deshalb investieren wir massiv in unsere Mitarbeiter. Dazu gehoren unter anderem
systematisch genutzte Weiterbildungsmafinahmen, eine Vergiitungsstruktur, die an die
Kundenzufriedenheit gekoppelt ist, und Karrieremoglichkeiten fiir diejenigen, die
besondere Fahigkeiten bei der Kundenbetreuung zeigen. So haben wir in einer Weiter-
bildungsoffensive im Jahr 2005 50.000 Ausbildungstage fiir TrainingsmaBnahmen
eingesetzt. Weiterhin haben wir ein Talentforderungsprogramm aufgelegt und neue
Karrierewege fiir Bankberater eingefithrt. Unser Karrieremodell erlaubt sowohl eine
Fuhrungskarriere als auch eine Karriere am Kunden.

Fur beide Karrierepldne gibt es einen umfassenden Qualifizierungsplan und ein Aus-
wahlverfahren. Wir fordern und férdern somit Mitarbeiter, die bereits iiberdurch-
schnittlich gutes Fachwissen und hohe Vertriebsorientierung gezeigt haben.

Erlebbarkeit

»Leistung aus Leidenschaft” endet nicht beim Vertrieb oder Kundenservice, sondern
muss fiir den Kunden spiirbar und sichtbar werden. Zum Beispiel durch unsere Kun-
dencharta.



Mit der im letzten Jahr eingefiihrten Kundencharta hat die Deutsche Bank fiinf klare
Leitsdtze fur die Beratungsqualitét gesetzt. Dabei lassen wir uns an unseren eigenen
Anspriichen messen. Die Kundencharta hingt deutlich sichtbar in jeder Filiale — mit
Bild und Unterschrift aller Fiihrungskrifte. Das ist ein Signal an unsere Kunden, dass
wir alles tun wollen, damit sie zufrieden sind. Und es wird auch deutlich, dass die
Verantwortung fiir die Umsetzung der Leitsétze bei den Mitarbeitern vor Ort liegt.

Ein weiteres Instrument, um Leistung aus Leidenschaft erlebbar zu machen, ist der
Kundenzufriedenheitskompass, mit dem wir auf Filialebene die Kundenzufriedenheit
messen. Stichprobenartig werden am Kontoauszugsdrucker und beim Online-Banking
Kunden nach ihrer Zufriedenheit gefragt. Wenn ein Kunde angibt, dass er unzufrieden
ist, geht der Berater auf ihn zu und setzt alles daran, ihn wieder zufrieden zu stellen.
Der grofie Vorteil am Kundenzufriedenheitskompass ist: Anders als bei anderen Befra-
gungen wissen wir genau, wer unzufrieden ist — und konnen ihn direkt ansprechen. So
konnen wir Beschwerden als Chance begreifen.

Institutionalisierung

Mit der Kundencharta geben wir unseren Kunden ein klares Leistungsversprechen.
Das miissen wir einlésen — iiberall und jederzeit. Deswegen tiberpriifen wir die Leis-
tungen. Dafiir haben wir die so genannte Kundenrevision entwickelt sowie einen aus
den Leitsédtzen der Kundencharta gebildeten Index mit 19 Einflussgrofen. Auf dieser
Basis besuchen Mitarbeiter der Kundenrevision ausgewéhlte Filialen.

Nach einer Bestandsaufnahme zur Umsetzung der Kundencharta entwickeln die
Mitarbeiter der Kundenrevision gemeinsam mit den Kollegen vor Ort ein Verbesse-
rungsprogramm. So haben wir die Moglichkeit von den Besten zu lernen sowie die
Zufriedenheit und damit die Bindung unserer Kunden zu steigern.

Was inspiriert uns fiir die Zukunft?

Excellence in Sales wollen wir nicht nur heute leben, sondern auch fiir die Zukunft
sichern und weiterentwickeln. Dazu miissen wir wissen, wie das Bankgeschéft von
morgen aussehen wird, welche Trends die Menschen treiben werden und wie wir diese
Trends beantworten konnen.

Wir haben uns deshalb eine Plattform geschaffen, die heute schon zeigt, wie das
Bankgeschift von morgen aussehen kann: Q110 — Die Deutsche Bank der Zukunft in
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Berlin. In Q110 werden wie in einem Forschungslabor Trends aufgegriffen, mégliche
Losungen erarbeitet und umgesetzt. Daraus ergeben sich Impulse fiir das gesamte
Privatkundengeschéft. Was sich in Q110 bewéhrt, wie zum Beispiel die Architektur
ohne Barrieren und Bankschalter, die Produktprisentation in Boxen und auf Regalen
oder auch der Trendshop, wird nach und nach in anderen Filialen eingefiihrt.

Q110 zeigt auch, dass es sich lohnt, in Servicequalitét zu investieren: in Q110 konnten
rund 60 Prozent mehr neue Kunden gewonnen werden als in anderen Filialen.

»Leistung aus Leidenschaft durchzieht dabei wie ein roter Faden sédmtliche Unter-
nehmensbereiche, ist Leitlinie und Orientierung fiir alle Mitarbeiter — und das Funda-
ment fiir Excellence in Sales der Deutschen Bank.

Rainer Neske, Deutsche Bank

Vorstandssprecher Deutsche Bank Privat- und Geschiftskunden AG. Mitglied des
Group Executive Committee. Als Global Head of Private and Business Clients ist er
verantwortlich fiir den weltweiten Privat- und Geschéftskundenbereich.
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Vorwort

Mit Freude legen wir allen, die an den Themen Vertrieb und Kundenmanagement
interessiert sind, dieses Buch vor. Gestiitzt auf eine umfangreiche internationale Er-
folgsfaktorenstudie, unsere eigenen Erfahrungen und viele Projekte der Universitit St.
Gallen und von Mercuri International, haben wir die wichtigsten Stellhebel fiir echte
Spitzenleistungen in Vertriebs- und Kundenmanagement zusammengestellt. Dabei
ging es uns nicht um Vollstidndigkeit. In erster Linie wollen wir Fithrungskriften und
Mitarbeitern im Vertrieb eine Orientierung bieten. Die Auswahl der gesetzten Schwer-
punkte ist daher subjektiv und entspricht unseren Uberzeugungen. Wir sind sicher,
dass unsere Leserinnen und Leser mit unserem Angebot die richtigen Ansitze fiir sich
und ihr eigenes Unternehmen identifizieren und umsetzen kénnen. Dazu wiinschen wir
viel Erfolg.

Zur Realisierung dieses Buches haben einige Personen beigetragen. IThnen danken wir
herzlich: Dem Verlag Gabler und insbesondere Frau Barbara Roscher fiir das uns ent-
gegen gebrachte Vertrauen und die flexible und unkomplizierte Art der Zusammenar-
beit. Frau Jutta Hinrichsen fiir das sorgfiltige Lektorat. Frau Lea Schlegel von der
Universitdt St. Gallen fiir die administrative Begleitung und Koordination des gesam-
ten Projektes. Den Herren Prof. Dr. Christian Belz von der Universitdt St. Gallen und
Rainer Neske von der Deutschen Bank danken wir fiir die Geleitworte.

AuBerdem danken wir den Beratern und Trainern von Mercuri International, allen
Teilnehmenden der Befragung Excellence in Sales sowie den vielen Fihrungskriften,
mit denen wir in Projekten und Seminaren kritisch und konstruktiv diskutieren konn-
ten. Ihr Engagement ist die Grundlage neuer und guter Erkenntnisse, die praxisrele-
vant aufbereitet werden kénnen.

Wir wiinschen allen Leserinnen und Lesern eine interessante Lektiire und viele gute
Ideen fiir die eigene Praxis. Wir freuen uns iiber Riickmeldungen und stehen fiir Dis-
kussionen gerne zur Verfiigung.

Holger Dannenberg & Dirk Zupancic
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Einleitung: Spitzenleistungen in Vertriebs- und Kundenmanagement

1. Einleitung: Spitzenleistungen in
Vertriebs- und Kundenmanagement

Mercuri International als fithrende europdische Vertriebsberatungs- und —trainings-
gesellschaft hat im Herbst 2006 zusammen mit dem Institut fiir Marketing und Handel
der Universitdt St. Gallen eine der grofiten internationalen Erfolgsfaktorenstudien zum
Thema Excellence in Sales durchgefiihrt. Wir identifizierten auf Basis dieser Studie,
wie Unternehmen Spitzenleistungen in Vertriebs- und Kundenmanagement erreichen.

Dabei sprechen wir von Spitzenleistungen (oder Excellence in Sales ), wenn ein Un-
ternehmen in einzelnen Aspekten oder im Durchschnitt iiber alle Aspekte zu den bes-
ten zehn Prozent unserer Studie gehort. Wir gehen davon aus, dass sich Vertriebserfolg
nicht eindimensional, z. B. am Umsatz, messen lisst. Vielmehr bedarf es eines mehr-
dimensionalen Ansatzes. Daher wurde der Erfolg anhand eines Indexes gemessen, der
die folgenden Aspekte berticksichtigte (Sujan et al. 1994):

Hoher Marktanteil

Fokussierter Verkauf von Leistungen mit hoher Marge
Hoher Umsatz

Schnelle, erfolgreiche Einfithrung neuer Produkte
Identifikation von wichtigen Kunden ("Key Accounts")
Realisierung von Umsatz mit hoher Marge

Ubererfiillung von gesetzten Zielen

H. Dannenberg, D. Zupancic, Spitzenleistungen im Vertrieb,
DOI 10.1007/978-3-8349-8769-3_1, © Betriebswirtschaftlicher Verlag
Dr. Th. Gabler | GWV Fachverlage GmbH, Wiesbaden 2008



Einleitung: Spitzenleistungen in Vertriebs- und Kundenmanagement

Steigende strategische Bedeutung des Vertriebs.

Vertrieb und Kundenmanagement werden fiir die meisten Unternehmen zum strategi-
schen Erfolgsfaktor. Daneben ist er oft auch der groBte Kostenfaktor in einem Unter-
nehmen. Dies bedeutet aber nicht, dass diese Kosten eingespart werden miissen. Im
Gegenteil. Bei den Top-Performern unserer Excellence in Sales-Studie betragen die
Vertriebskosten sogar 30 % (bei den Low-Performern dagegen nur 10 %). Investitio-
nen in den Verkauf rechnen sich also, wenn sie richtig gemanagt werden. Ahnlich wie
ein erfahrener Anleger am Kapitalmarkt sein Geld dort investiert, wo es am meisten
Zinsen bringt, muss ein erfolgreiches Unternehmen die Vertriebskapazititen dorthin
lenken, wo sie die meiste Rendite bringen. Die wichtigsten drei Treiber fiir die stei-
gende Bedeutung des Vertriebs stellen wir im Folgenden vor

Treiber 1: Vertrieb ist eine teure Ressource

Der Vertrieb kostet Unternehmen in der Regel zwischen zehn und zwanzig Prozent
vom Umsatz (vgl. Tabelle 1). Damit kann er sicher zu den kostenintensivsten Unter-
nehmensfunktionen gez&hlt werden.

Je teurer eine Ressource, desto grofer der Hebel, wenn es um die Optimierung dersel-
ben geht. Unsere Erkenntnisse dazu sind cher erniichternd. Wenige Unternehmen
widmen der Vertriebsoptimierung die notwendige Aufmerksamkeit. Wenige Unter-
nehmen gehen systematisch vor. Wenige Unternehmen agieren mit Bezug auf die Vor-
gaben der Unternehmensstrategie und planen die Anpassungen im Vertrieb langfristig.

Viele der genannten Optimierungspotenziale werden in diesem Werk adressiert. Un-
ternehmen sollten sich also zunéchst der Kosten des Vertriebs und der damit verbun-
denen Hebelwirkung bewusst sein. Sodann sollten sie systematisch vorgehen, um
Fehler zu vermeiden.



