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Die Preiskompetenz des AuBendienstes
oder

,wenn der Fuchs die Hiihner bewacht”

Dieter Lauszus, Anne Knecht

Oftmals umfasst das Aufgabenspektrum des VertriebsauBendiensts
eine Vielzahl von komplexen Aufgaben, wie die Selektion des Ver-
triebskanals, Verbesserung der Kundenzufriedenheit und Preisver-
handlungen. So resultiert eine Volumensteigerung in hoher Zufrie-
denheit des VertriebsauBendiensts mit sich selbst, die allerdings in
der Regel mit einem drastischen Profitverlust einhergeht; eine Prob-
lematik, die nur den wenigsten Bewusst, und zumeist auch nicht of-
fensichtlich ist. Um die Ertragssituation erfolgreich von der Marktsei-
te her zu verbessern, kann ein Unternehmen in wenigen Schritten
seinen VertriebsauB3endienst in die richtigen Bahnen lenken und un-
terstiutzen. Das White Paper beschéftigt sich mit den téglichen Her-
ausforderung, denen der VertriebsauBendienst gegenuber steht, An-
sétzen, zur Unterstutzung der Vertriebler durch das Unternehmen

sowie zur langfristigen Verbesserung der gesamten Profitabilitat.
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»Die Schlacht wird im Vertrieb gewonnen!” Dieser in vielen Industrien
haufig zitierte Satz dokumentiert eindrucksvoll den Stellenwert des Au-
Bendienstes fur den Unternehmenserfolg. Sehr komplex sind die Ent-
scheidungen, die bei einer Optimierung der Vertriebsleistung zu fallen

sind:

>

Selektion des Vertriebskanals und Multikanalstrategien

>\

Internationalisierung und regionale Aspekte

>\

Qualifizierungsmalinahmen vor dem Hintergrund immer kom-
plexerer Produkte und anspruchsvollerer Kunden
A Schaffung der notwendigen technisch-organisatorischen Struk-

turen zur Steigerung der Effizienz

Die ‘.Nahren PEﬁZ'te A Erhohung der Ausschopfung vorhandener Kunden und Forcie-
im Vertrieb

rung der Neukundenakquisition

Dies sind nur einige Schlagworte, die in Diskussionen immer wieder

bemuht werden.

Ein Blick in die Vertriebsrealitat zeigt jedoch die wahren Defizite: Auf-
gerieben an der Front zwischen dem Streben nach Kundenzufrieden-
heit und Profitabilitét, wird die Beziehung zum Kunden oft zu einem
Kampf. Und in jedem dieser Gefechte geht es zuweilen unerbittlich zur

Sache.

Das Resultat? Oft erschreckend ist der Eindruck, der sich aufdrangt,
stellt man die unendlich vielen Einzel- und Sonderfalle im Verkaufspro-
zess zahlreicher Unternehmen in einen systematischen Zusammen-
hang. Die Summe der Individualbehandlungen und Sondervereinbarun-
gen ist das Gegenteil einer strategischen Herangehensweise: Selbst
kleinste Kunden erhalten Preiszugestandnisse, welche wiederum eini-

) gen Key Accounts nicht gewahrt werden. Die damit verbundene
Einzelne Ausnahmen:

Ein Regelfall Sprengkraft ist enorm. Erfahrt ein Key Account von den Top-
""""""""""""""" Konditionen der kleineren Kunden sind substanzielle Teile des Ge-
schafts in Gefahr. Sei es der Wechsel eines Einkaufers, eine Unter-

nehmensakquisition oder auch nur die Redseligkeit innerhalb einer

| 4
U
[

Wachstum
www.ebelhofer.com und Profitabilitat
auf der Marktseite



Strategy & Management

N EbelHofer Consultants N

Branche: Nicht selten macht ein solches Ereignis die Bemihungen in
der Vergangenheit um eine verbesserte Preisdurchsetzung oder

Preiserhthung mit einem Schlag zunichte

Umso erstaunlicher ist es, dass dem Thema Preiskompetenz des Au-

Bendienstes in vielen Hausern nicht die Bedeutung beigemessen wird,

die dem Preis als Ertragsstellnebel Nr. 1 gebuhrt. Nach wie vor wird

nur selten realisiert, dass deutliche Ertragsverbesserungen mit weite-

Der Stellhebel ren KostensenkungsmafBnahmen allein kaum noch zu erreichen sind.
auf der Marktseite GemaB einer aktuellen Marktstudie von EbelHofer Consultants liegt der
_____________________________ primére Fokus im Ressourceneinsatz (57%) zu Optimierung auf dem
Themenbereich der Kostensenkung. Deutlich weniger als die Halfte

der Ressourcen wird auf die Bereiche Volumen (24%) und Preisma-

nagement (19%) verwandt, obwohl diese Stellhebel deutlich gréBere
Ertragssteigerungspotenziale auf der Marktseite bieten. Diese méachti-

gen Ertragsstellhebeln Volumen und Preisniveau kdnnen jedoch nicht

unabh&ngig voneinander optimiert werden.

Das eindeutig groBte Ertragssteigerungspotenzial aller Hebel besitzt
dabei der Preis. Beim Pricing muss das Unternehmen zwei Aspekte
berdcksichtigen:

1. Es gilt, fur die eigenen Produkte marktgerechte und wettbe-
werbsfahige Preisniveaus festzulegen.

2. Es mussen klare Richtlinien zur Durchsetzung dieser Preise im
AuBendienst formuliert, und in Kombination mit konsistenten
Anreizsystemen implementiert werden.

Wir beobachten sehr h&ufig Situationen, in denen mit hohem internem
Aufwand (Ermittlung der Herstellkosten, Wettbewerbs-Benchmarks
etc.) Preisniveaus festgelegt werden, die dann in der Preisdurchset-
zung vom AuBendienst komplett unterlaufen werden. Eine simple
Rechnung macht den Grund plausibel: Bei einer Marge von 20% nach

Mehr Volumen, Herstell- und Vertriebskosten bedeutet ein Rabatt von ,nur® 3% dra-

b i Ert ? . . ) . . .
aber weniger trirag matische Profitverluste. Durch die Preisreduktion verschlechtert sich

die Ertragslage bei konstantem Volumen dramatisch! Um diesen Ver-
lust auszugleichen ware ein Mehrvolumen von mindestens 18% notig.

Faktisch ist eine solche Ausweitung der Menge so gut wie nie zu er-
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reichen. Das Mehrvolumen wird somit durch ErtragseinbulBen teuer
erkauft — ein Zusammenhang, der im Tagesgeschéaft oft nicht erkannt
wird. Abbildung 1 verdeutlicht eindrucksvoll die Auswirkungen von
scheinbar geringen Preisreduktionen far verschiedene

Deckungsbeitragssituationen.

Frage: Wie gro muss das Zusatzvolumen sein, um den

Deckungsbeitragsverlust einer Preissenkung zumindest zu
kompensieren?

Bruttomarge
Preis-
seil;k‘:./.:ng 5 ‘ 10 ‘ 15 ‘ 20 | 25 ‘ 30 ‘ 35 ‘ 40 | 50 | 60 ‘ 70 ‘ 80 | a0
Absatzsteigerung in % fur gleichen Deckungsbeitrag

2,0 67 | 25 | 15 11 9 7 6 5 4 3.5 3 25|23
3,0 150 | 43 | 25 14 | 11 9 8 5] 53| 45 4 3.5
4,0 400 | 67 | 36 | 25 | 12 | 15 | 13 11 9 7 6 5 4,7

5,0 100 50 | 33| 25 | 20 | 17 14 11 9 8 7 6

7.5 300|100 | 680 | 43 | 33 | 27 | 23 18 | 14 | 12 10 9
10,0 200 | 100)| 67 | 50 | 40 | 33 | 25 | 20 | 17 14 12,5

15,0 300|150 (100 75 | 8O | 43 | 33 | 27 | 23 | 20

Abbildung 1: Ertrggsrisiken 30,0 600 | 300|150 | 100 | 75 | B0 | 50
400 [ 200 [ 123 [ 00 e0

Spatestens dann, wenn der Wettbewerb preislich nachzieht, sind die
kurzfristigen Volumengewinne dahin: ,Letting the sales force set pri-
ces is about the same as hiring a fox to guard the hen house.“ Die-
ses Bonmot bringt die Situation auf den Punkt: Den wenigsten Mana-

gern ist die fundamentale Bedeutung des Preises fur den Gewinn tat-

Kernelement:
Bewusstsein sachlich bewusst. Sie geben ihrem Vertrieb tUber die Freiheitsgrade

zur Rabattgewa&hrung einen Ertragshebel in die Hand, den sie sonst

niemandem im Unternehmen Uberlassen wirden.
Wie man die Ertragspotenziale im Vertrieb erschlie3t

Fragt man den Vertrieb, dann ist in erster Linie der Wettbewerbs-
druck verantwortlich fur die dauernde Rabattgew&hrung. Der ruck-
sichtslose Konkurrent setzt den AuBendienst mit Kampfofferten unter

Druck und der Kunde nutzt die Situation ,schamlos® aus. Das ist nur
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zum Teil richtig: Allzu oft zeigen tiefer gehende Analysen, dass Miss-
stande in der Rabattpolitik hdufig weder auf den Wettbewerb noch auf
Vertriebsdefizite zurtckzufuhren sind. So verwundert es nicht, dass
ein in die Enge getriebener Aufiendienst alle Preisspielrdume nutzt, die
ihm in Ermangelung einer klaren, leistungsorientierten Preis- und Kon-

ditionensystematik an die Hand gegeben werden. Ein Vertriebsmitar-
Intransparenz

durch Einzelfélle
""""""""""""""""" der Blick auf das Ganze in der Regel verwehrt bleibt. Die wenigsten

beiter fokussiert sich immer auf den jeweils aktuellen Einzelfall, da ihm

Unternehmen verfigen Uber eine geeignete [T-Unterstitzung, in der
diese Einzelfalle in das allgemeine Geschéaftsbild eingeordnet werden
und die dem Vertrieb die noétigen entscheidungsrelevanten Informatio-

nen zur Verfugung stellen.

Erschreckend haufig kennt der Vertrieb die Wettbewerbsvorteile der
eigenen Produkte nur unzureichend. Generell gilt: Je gréBer das Pro-
duktportfolio des Verkaufers, desto schlechter sind seine Kenntnisse
Uber die einzelnen Leistungen. Eine Verkaufsargumentation basierend
auf der Dimension Preis ist die konsequente Folge. So wird oft lieber
ein Geschaft zu schlechten Konditionen gemacht als gar kein Ge-
schaft.

In drei Stufen zum Erfolg

Um einen nachhaltigen Erfolg sicherzustellen, missen elementare
Grundsétze des Delegierens beachtet und sinnvolle Vergutungen oder
Anreize fur den AuBendienst festgelegt werden. Dabei muss die Inte-
ressenlage an der Vertriebsfront beridcksichtigt werden. Dies ge-
schieht in drei interaktiven Stufen. In der ersten Stufe geht es um die

----------------------------- Starkung des Vertriebs; hier erfolgt ein professionelles, generelles

Struktur & Regeln
im AuBendienst
----------------------------- Ebene der Geschéaftsfuhrung/Management angesiedelt ist. Nur diese

Preismanagement, wobei die Preiskompetenz sinnvoller Weise auf

besitzt letztlich den notwendigen Uberblick und erkennt die strategi-
sche Bedeutung eines professionellen Pricings. Die so ermittelten
Preise gilt es, in einer zweiten Stufe (,den Vertrieb verpflichten®) mit-
tels konkret vorgezeichneter Preisverhandlungswege durchzusetzen

und die Preiskompetenzen des AuBendienstes festzulegen. Dazu sind
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in einer dritten Stufe geeignete Anreize notwendig, die aus einem
wohluberlegten und optimierten Vergitungssystem resultieren, um

den Vertrieb konsequent zu fuhren.
1. Den Vertrieb starken

Idealerweise sind die Preisspielrdume des AufBendienstes in einen
Preisfindungsprozess und ein Preisgefiige eingebettet, mit welchem
die Umsatz- und Ertragsziele des gesamten Unternehmens gesteuert
werden. Dieses festgelegte Preisgefige muss mit der Zahlungsbereit-

schaft der Kunden Ubereinstimmen, damit es zum Kauf kommt.

Abweichende Zahlungsbereitschaften des Kunden vom eigenen Preis-
gefuge (,zu teuer”) munden direkt in individuelle Preisverhandlungen.
Je haufiger der AuBendienst in Preisverhandlungen gerat, desto mehr
_____________________________ Preisspielraum wird er einklagen. Es liegt auf der Hand, dass eine
Preisfindung mittels sorgfaltige Preisfindung eine auBerordentliche Entlastung im Vorfeld

Value Pricing ) . . . .
_____________________________ von Preisverhandlungen darstellt. Je professioneller die Preise eines

Produktes oder einer Dienstleistung gestaltet sind, desto seltener

tauchen individuelle Probleme auf.

Die Vergabe von Rabatten dient meist dem Ausgleich unterschiedli-
cher Erwartungen oder abweichender Zahlungsbereitschaften. Letzt-
lich geschieht durch Rabattgewahrung ein Ausgleich fur eine unzu-

reichende Erforschung von Zahlungsbereitschaften im Vorfeld.

Die Preisbereitschaft der Kunden sollte durch professionelle Metho-
den des so genannten Value Pricing im Voraus ermittelt werden. Va-
lue Pricing versteht sich als professionelle, vorausschauende Preisge-
staltung fur Produkte, die unterschiedliche preiskalkulatorische An-
satzpunkte wie Kosten, Nutzenaspekte, Zahlungsbereitschaften und
die Konkurrenzsituation integriert. Value Pricing entschéarft somit von
vornherein die Konfliktsituation in der individuellen Preisfindung, indem
die Wahrscheinlichkeit reduziert wird, dass Preise generell zu niedrig

festgesetzt werden (Umsatz- und Ertragsverlust).
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Dazu kann es kommen, well

A der AuBendienst in seiner Wahrnehmung preissensibler ist als
seine Kunde und sich mit seiner Expertenmeinung durchsetzt
A von eigenen Meinungen auf fremde Wahrnehmungen geschlos-
sen wird
_____________________________ A die Bedeutung des Wettbewerbs tberschatzt wird

A die Moglichkeiten der Einflussnahme durch Preissignale auf den

Wettbewerb Ubersehen werden

>~

messbare \Werte der eigenen Produkte unterschatzt werden
A der Wert der eigenen Beratung / der eigenen Services in der

Kundenwahrnehmung dbersehen oder unterschatzt wird

Auf diese Weise minimiert sich der Effizienzverlust, der dadurch ent-
steht, dass sich das geplante Preisniveau des Unternehmens und
Preisbereitschaften der Kunden nicht entsprechen und durch den
Preisspielraum einzelner Mitarbeiter aufwendig einander angendhert
werden mussen. Der Klage manches AuBendienstlers, er musse die
Produkte sowohl dem Kunden als auch dem eigenen Unternehmen
wverkaufen®, wird durch Value Pricing von vornherein die Grundlage

entzogen.

zu i
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