Umsatzziele erreichen

1 4

auchin UNsicheren Zeiten

»Wir kbnnen unsere Umsatzziele nicht erreichen." Diese Klage horen Verkaufs- und Vertriebsleiter
aktuell oft von ihren Mitarbeitern. Nicht nur wegen der corona-bedingt hohen Unsicherheit im
Markt, sondern auch weil viele Verkdufer nicht wissen, wie sie mehr Umsatz erzielen kénnen. Doch
auch in schwierigen Zeiten lassen sich Preis- und Vertragsverhandlungen erfolgreich gestalten.

erkaufs- und Vertriebsleiter vernehmen nicht erst

seit Ausbruch der Corona-Krise oft von ihren Mitar-

beitern Klagen wie diese: ,Die Unternehmen sitzen
zurzeit auf ihren Geldbeuteln. Sie wollen ihr Pulver aktuell
trocken halten, weil sie nicht wissen, wie es weitergeht,
Deshalb Investieren sie auch nicht. Darum kénnen wir unsere
Umsatzziele nicht erreichen," Entsprechend defensiv agieren
die Verkdufer im Kundenkontakt, Die Ursache hierfir liegt
gewiss oft auch daran, dass lhre Kunden real klamm und mit
Investitionen sehr zégerlich sind, zuweilen ist die Ursache
aber auch: Die Verkdufer wissen nicht, wie sie den Umsatz
beeinflussen kénnen, entsprechend unflexibel sind sie in
ihrer Kundenansprache, Dabei kennen sie alle die Formel:

Umsatz = Menge x Preis. Folglich gibt es zwei (Grund-)Strate-
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gien, wie Verkdufer den Umsatz puschen kénnen: durch
e ein Erhohen derverkauften Menge und

e ein Verbessern der erzielten Preise,
Mengen-Hebel 1: Lieferquote erh6hen

Die verkaufte Menge kénnen Verkaufer steigern, indem sie
den vorhandenen Kunden mehr verkaufen oder neue
Kunden akquirieren. Fragt man Verkaufer, ob sie das
Potenzial eines Kunden ausschopfen, antworten sie meist
,soweit moglich". Fragt man jedoch nach ,Und wie groRB ist
aktuell dessen Potenzial?", erwidern sie meist zégernd,
genau konne das niemand sagen, Je nachdem, ob sie mit

dessen Einkdaufern oder Bereichsleitern spréachen,
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erhielten sie verschiedene Antworten. Doch woher wissen
die Verkdufer dann, dass sie das Potenzial des Kunden
,soweit moglich" ausschopfen, wenn sie dessen Umfang
nicht kennen? Also sollten Verkdufer das kurz-, mittel- und
langfristige Umsatz-Potenzial ihrer Kunden selbst
erkunden, Dann erfahren sie, wie viel ,Mehr-Umsatz"
moglich ist und wie sie das gewilinschte Plus erzielen
kénnen, Zum Beispiel, indem sie den Lieferanteil beim
Kunden erhdéhen, Hierdurch sind meist beachtliche
Umsatzzuwdchse moglich. Ein Beispiel: Angenommen das
Umsatz-Potenzial eines GroRkunden betrdgt 100.000 EUR,
dann bedeutet ein Erhdohen der Lieferquote um 10 %
10.000 EUR mehr Umsatz. Das entspricht oft dem Potenzial
eines mittleren Kunden. Und was ist leichter? Bei einem
Bestandskunden die Lieferquote zu erhéhen oder einen
neuen Kunden zu akquirieren? Das Umsatz-Potenzial eines
Kunden ldsst sich beim Produktverkauf (nicht Projektver-
kauf) meist leicht ausrechnen. Beispiel: Ein Metall-
verarbeitendes Unternehmen bendtigt Schneidplatten.
Lasst sich ermitteln, dass das Unternehmen acht
Bearbeitungszentren hat, diese im Zwei-Schicht-Betrieb
arbeiten und pro Schicht zehn Schneidplatten verbrau-
chen, ergibt sich schnell, dass proJahr 32,000 Platten
bendtigt werden - bei 200 Arbeitstagen/Jahr.

Mengen-Hebel 2: Cross-Selling-Potenziale
ausschopfen

Solche ,Hochrechnungen" haben die meisten Verkdufer im

Kopf, Anders sieht es bezogen auf weitere Bedarfsfelder
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der Kunden aus. Diese tibersehen viele Verkdufer, Erneut
ein Beispiel, Fragen Verkaufsleiter ihre Verkaufer, welche
zusdtzlichen Umséatze das Unternehmen mit einem
Top-Kunden erzielen kénnte, erhalten sie oft Antworten
wie: ,Wenig, Bei der Drehbearbeitung betrdgt unser
Lieferanteil schon 80 %. Und 20 % der Schneidwerkzeuge
mochte der Kunde woanders kaufen, um unabhéangig zu
sein." Stimmt! Auch solche Faktoren spielen bei der
Kaufentscheidung eine Rolle, Doch, wie sieht es mit der
Fras- und Bohrbearbeitung aus? Waren hier zuséatzliche

Umsdtze moglich?

In solchen verwandten Bedarfsfeldern ruhen meist viele
Cross-Selling-Moglichkeiten, Diese erkennen Verkdufer
ohne Unterstitzung oft nicht. Also missen ihre Chefs sie
hierzu anleiten. Zum Beispiel, indem sie mit ihnen neben
quantitativen Zielen auch qualitative Strukturziele
vereinbaren wie: Vom Umsatz sollen 70 % auf Wendeplat-
ten, 20 % auf Fraser und 10 % auf Bohrer entfallen. Uber
solche Ziele kdnnen Verkaufsleiter beeinflussen, womit
und mit wem ihr Unternehmen Umséatze erzielt. Deshalb
sind sie fir Unternehmen, die ihren Markt strategisch

bearbeiten, unverzichtbar,
Mengen-Hebel 3: Neue Kunden gewinnen

Neue Kunden zu gewinnen, heillt in der Regel Mitbewer-
bern Kunden abjagen, Das ist meist schwieriger, als mit
Bestehenden mehr Umsatz zu erzielen, Doch in gerade in
Krisen- bzw. Marktumbruchzeiten wie den aktuellen,
tUberdenken viele Unternehmen auch ihre Strategien -
auch im Beschaffungsbereich. Also sind sie auch fiir neue
Problemlésungen, Deshalb sollte die Zielvereinbarung von
Verkdufern geradejetzt auch Vorgaben enthalten wie: 10

% des Umsatzes sollen mit Neukunden erzielt werden,

Bei den potenziellen Neukunden gilt es zwischen reinen
Wettbewerbskunden und ehemaligen Kunden zu
unterschieden, Bei beiden Gruppen haben Verkaufer oft
mentale Barrieren, sie aktiv zu bearbeiten. Bei reinen
Wettbewerbskunden lautet die Begrindung meist: ,Die
kauften schon immer bei der Konkurrenz." Und bezogen
auf ehemalige Kunden plagt Verkdaufer haufig ein
,schlechtes Gewissen" - zum Beispiel, weil sich ihr
Unternehmen bei ihnen eine ,Panne" erlaubte, Deshalb
sollten Verkaufsleiter mit ihren Verkdufern erarbeiten,
wie sie solche Zielkunden akquirieren kénnen. AuRerdem
sollten sie ihnen verdeutlichen: Neukunden konnt ihr nur
bei diesen Unternehmen gewinnen. Denn im Markt gibt es

kaum weiRe Flecken, wo sich keine Mitbewerber tummeln.

Mengen-Hebel 4: Kundenbeziehungen
auf- und ausbauen

Beim Versuch, Neukunden zu akquirieren, agieren
Verkaufer oft nach der Maxime: ,,Da hauen wir mit einem
niedrigen Preis rein." Dieses Vorgehen ist nur bei Gltern
von Erfolg gekront, deren Qualitdt kaum schwankt und die
fur den Kunden - aus dessen Sicht - eine geringe Bedeu-

tung fur seine Leistungserbringung haben. Bei Ihnen ist es
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den Unternehmen meist gleichglltig, wer liefert, Hauptsa-
che der Preis stimmt, Wobei die Relevanz stets das
Resultat einer subjektiven Einschatzung ist, denn: Wer
hatte vor wenigen Monaten zum Beispiel noch gedacht,
dass ein so simples Produkt wie eine Gesichtsschutzmaske
fur die Produktionsfahigkeit von Unternehmen eine so
hohe Bedeutung gewinnen kénnte? Also kénnen Verkau-
fer auch an dieser ,Stellschraube" drehen,

Anders ist dies bei Leistungen und Gutern, die fur die
Leistungsfahigkeit und -kraft von Unternehmen generell
eine hohe Bedeutung haben, Hier kommen Verkaufer
grundsatzlich mit ,Dumping-Angeboten" allein nicht weit.
Vielmehr denkt ein Abteilungsleiter, der ein solches Angebot
erhdlt zum Beispiel: ,,Mist, wenn mich unser Einkaufsleiter
zwingt, dieses Angebot anzunehmen, muss ich die Abldufe
modifizieren, das NC-Programm neu programmieren, ... Kurz:
Das bedeutet fiir mich Mehrarbeit." Also ruft er beim
aktuellen Lieferanten an und sagt: ,Gehe mit deinem Preis

so viel runter, dann bleiben wir im Geschaft,"

Mit ,Kampfpreisen" kommt der Verkdufer also nicht weit. Er
muss vielmehr eine Beziehung zu den Entscheidern im
Unternehmen aufbauen. Also gilt es zunadchst zu ermitteln:
Wer sind die Schlisselpersonen im Prozess der Kaufent-
scheidung? Mit ihnen muss der Verkdufer eine Beziehung
aufbauen, Zum Beispiel, indem er sich mit ihnen regelmaRig
trifft - nicht um ihnen unmittelbar etwas zu verkaufen,
sondern um ihnen beispielsweise durch das Liefern
nitzlicher Infos Gber die Marktentwicklung zu signalisieren;
Leute, ich kénnte fiir euch ein interessanter Partner sein.

Intensiviert sich so der Kontakt mit der Zeit, sagt eine
Schlisselperson irgendwann ,Gut, dass Sie gerade hier
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sind (oder anrufen), Wir haben da eine Sache, die uns
Kopfzerbrechen bereitet .. Was wiirden Sie da vorschla-
gen?" Die Tur zum ,Portemonnaie" des Kunden 6ffnet sich
also einige Zentimeter, und der Anbieter erhdlt die Chance,
bei einem ersten Auftrag seine Leistungsfahigkeit zu
beweisen, Offeriert er dem potenziellen Neukunden dann
eine Losung, die ihm ,schmeckt" und einen erkennbaren
Nutzen bietet, fasst er Vertrauen in die Kompetenz des
Anbieters und geht mit ihm eine Kunden-Lieferanten-

Beziehung ein.

Vielen Verkaufern fehlt die Geduld fir ein solch strategi-
sches Vorgehen. Deshalb sollten ihre Chefs mit ihnen
Meilensteine auf dem Weg zum ,groRen Erfolg" vereinba-
ren, Dann kénnen sie den Fortschritt in der Kundenbezie-
hung messen, und ihre Mitarbeiter haben bereits auf dem
Weg zum Ziel Erfolgserlebnisse. Solche Meilensteine
kénnen sein:

e lch treffe mich mit finf potenziellen GroRkunden

regelmaRig zum ,Beziehungsaufbau™". Oder:
e lch besuche mit zwei potenziellen Kunden Unterneh-

men, die schon mit unserem System arbeiten,"
Erfolgsfaktor: Hohe Preise und Gewinnmargen

Der zweite Faktor, Gber den Verkdufer ihren Umsatz
beeinflussen kénnen, ist der Preis, Seine Bedeutung
unterschédtzen viele Verkaufer, Sie haben sich damit
abgefunden, dass in weitgehend gesattigten Markten die
Preise sinken. Also verwenden sie wenig Energie darauf,
bessere Preise auszuhandeln. Dabei kénnen sie zumindest
beeinflussen, wie schnell die Preise fallen. Wo steht zum
Beispiel geschrieben, dass - wie in vielen Branchen (blich
- Preisnachldsse in 5er-Schritten erfolgen mussen? Sind

Zu viel Nachgiebig-
keit beim Aushan-
deln von Vertrdgen
gefdahrdet die
Renditeziele und in
schwierigen Zeiten
unter Umstanden
sogar die Existenz
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Aktuell
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nicht auch 3,75 % maglich? Um solche Prozentpunkte
feilschen Verk&dufer oft nicht ausreichend, Dabei sind sie
keine ,Peanuts". Im Gegenteil! Sie entscheiden oft daruber,
ob ein Unternehmen mit Gewinn arbeitet, Dies sollten
Verkaufsleiter ihren Mitarbeitern immer wieder verdeutli-
chen. Ein Beispiel: Angenommen ein Zulieferer eines
Maschinenbauers macht mit diesem im Jahr 500.000 EUR
Umsatz und die Umsatzrendite betrdgt 5 %. Dann zieht
der Zulieferer aus dem Kontrakt einen Profit von 25.000
EUR. Gestehen die Verkaufer in den Verhandlungen fir
das Folgejahr dem Maschinenbauer nur ein halbes Prozent
Preisnachlass zu, sinkt der Gewinn des Zulieferers um 10
% beziehungsweise 2.500 EUR, Um diesen Gewinnverlust
auszugleichen, missten die Verkdufer 50,000 EUR
Neuumsatz generieren (siehe Grafik). Verdeutlicht man
Verkaufern solche Zusammenhiange und fragt sie dann:
Was ist einfacher, einem Bestandskunden 0,5 % weniger
,Rabatt" zu gewdhren oder 50,000 EUR Neuumsatz zu
generieren, dann lautet ihre Antwort stets: weniger

Rabatt gewdhren.

Trotz Corona gute Preise erzielen

Aktuell nutzen Einkdufer in Auftrags- und Vertragsver-
handlungen oft die Covid 19-Pandemie, um einen
Preisnachlass zu fordern. Hierauf miissen sich Verkdufer
einstellen, wenn sie trotzdem gute Preise erzielen
moéchten, Klagen wie ,Unsere Kunden sind zurzeit extrem
zégerlich mit ihren Kaufentscheidungen" horen Verkaufer
aktuell haufig, wenn sie mit Einkdufern bzw. potenziellen
Auftraggebern in Unternehmen sprechen - selbst wenn
diese zu den Gewinnern der Covid 19-Pandemie zdhlen.
Darlber zu jammern und auf die ,b6sen Einkdufer" zu
schimpfen bringt nichts, denn: Es gehort zu ihrem Job in
Vertragsverhandlungen stets auszuloten, welcher
Preisnachlass fir ihr Unternehmen eventuell noch méglich

ist.ZielfiUhrender ist es, sich als Verkdufer auf die

fordern Einkdaufer wegen

Covid 19 einen Preisnachlass

Vertragsverhandlungen professionell vorzubereiten. Dann

lassen sich auch in schlechten Zeiten gute Preise erzielen.

Bei der Verhandlungsvorbereitung und -fihrung sollten

Verkdufer einige Punkte beachten,

Vorab iiber den Zielkunden informieren

Es ist immer gut vor einer Verhandlung zu wissen, vor

welchen Herausforderungen lhr potenzieller Partner

aktuell steht- zum Beispiel:

e Hat das Unternehmen - corona-bedingt - Probleme mit
dem Cashflow oder Ertrag?

e Ist sein Markt eingebrochen oder wachst er?

e Schnappen ihm (neue) Mitbewerber lukrative Auftrage
weg?

e Sind seine Produkte/Produktionsverfahren innovativ
oder steht er unter Innovationsdruck?

e Sind seine Mitarbeiter noch in Kurzarbeit und wenn ja,
welche?

e Hat er eher Probleme, Spezialisten fir gewisse
Aufgaben zu finden, oder beschéaftigt ihn das Thema

Personalbau?

Bei Bestandskunden sollten Sie auch die Beziehung lhres
Unternehmens zur Kundenorganisation analysieren, Hat
es zum Beispiel (Service-)Leistungen fir den Kunden
erbracht, zu denen es nicht verpflichtet war? Half es ihm
(in der Lockdown-Phase) bei akuten Problemen aus der

Patsche bzw. zeigte sich kulant?
Ist-Situation im Geschiftsfeld analysieren

Analysieren Sie zudem im Vorfeld die Situation im
Geschéaftsfeld bzw. Marktsegment des Kunden. Auch von
der Coronakrise wurden nicht alle Branchen mit gleicher
Scharfe erfasst: Neben Verlierern, gibt es Gewinner, und
bei vielen Unternehmen dnderte sich (fast) nichts, auler
dass sie im Arbeitsalltag die corona-bedingten Hygiene-
Vorschriften beachten missen. Auch in den verschiede-
nen Marktsegmenten einer Branche gibt es Unterschiede,
Einkdufer malen jedoch graue Situationen gerne pech-
schwarz - aus verhandlungstaktischen Grinden. Also
mussen sie gut vorinformiert sein, damit sie deren
Aussagen addquat einschatzen und eventuell sogar

kontern kénnen - sofern verhandlungstaktisch sinnvoll.

Die Aufgabe aller Einkdufer ist es, moglichst preiswert

einzukaufen - also fiir ihr Unternehmen die beste

Kosten-Nutzen-Relation zu erzielen. Folglich wird in

Vertragsverhandlungen keineswegs nur tber Preise und

Liefermengen gesprochen, Auf der Tagesordnung stehen

auch Themen wie:

e Welche Qualitit sollen die gelieferten Produkte/
Problemlésungen haben?

e Welche (Service-)Leistungen umfasst das Lieferpaket?

e Wie und wann wird geliefert?

e Wie sehen die Zahlungsmodalitdaten aus?

Hier liegt ein Schlussel, um auch in schlechten oder
schwierigen Zeiten gute Preise zu erzielen: Je genauer Sie
im Vorfeld die moglichen Verhandlungspunkte analysie-
ren, umso gréRer ist Ihr Spielraum, um mogliche Forderun-

gen nach Preisnachldssen abzufedern,
Maximal- und Minimalziel definieren

Wenn Sie alle vorgenannten Infos haben, sollten Sie ein
Maximal- und ein Minimalziel fiir die anstehende Verhand-
lung formulieren, Ein Bestandteil des Maximalziels kann
auch der Versuch sein, den Lieferumfang bzw. das
Liefervolumen auszudehnen gemaR der Maxime: ,Wenn
Sie mir am Punkt A entgegenkommen, kann ich lhnen

eventuell am Punkt B entgegenkommen," Hierflr sind die
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Voraussetzungen aktuell oft nichtschlecht, denn: In
Krisen bzw. Marktumbruchzeiten Gberdenken Unterneh-

men auch ihre Strategien. Also sind sie auch fir neue

,Problemlésungen"” offen - zum Beispiel, wenn ihnen diese

nach den Erfahrungen in der Lockdown-Phase eine hohere

Liefersicherheit garantiert,
Den ,Mehrwert" der Zusammenarbeit verdeutlichen

Fihren Sie zu Beginn der Verhandlungen mit Bestands-
kunden Ihrem Gegeniliber zundchst stets den Nutzen ihrer
bisherigen Zusammenarbeit vor Augen - zum Beispiel,
indem Sie fragen: ,Wie zufrieden waren Sie mit der
Zusammenarbeit im vergangenen Jahr? Hat sich die
Problemldsung X bewdhrt?" Hat der Kunde den Nutzen
bzw. Mehrwert vor Augen, kénnen Sie sagen: ,lhren
Worten entnehme ich, dass Sie mit der Zusammenarbeit
zufrieden sind." Bejaht der Kunde dies, kann als Anschluss
folgen: ,Dann wollen Sie gewiss auch kinftig mit uns

zusammenarbeiten,"

War die Zusammenarbeit wirklich gut, wird der Kunde dies
bestatigen - mit der Einschrankung ,Wenn Sie uns
preislich entgegenkommen", Danach wird er seine
Argumente nennen, warum ein Preisnachlass unumgang-
lich ist, Diese werden nicht selten in einer Aussage
minden wie: ,Mir liegt ein Konkurrenzangebot vor, das 5 %
glinstiger ist." Reagieren Sie hierauf nicht panisch, denn
die Tatsache, dass der Einkdufer mit Ihnen spricht, zeigt:
Die Entscheidung ist offen, Und: Der Preis ist nicht das

alleinige Entscheidungskriterium,

Erwidern Siealso zum Beispiel gelassen: ,Ja, wir sind etwas
teurer als manche Mitbewerber, denn wir...". Bestatigen
Sie also den héheren Preis und entrollen Sie dann lhre
Argumentationskette, warum sich eine Zusammenarbeit
mit lhrem Unternehmen trotzdem lohnt, Oder anders
formuliert: Warum lhr Unternehmen zwar nicht der
billigste, aber der preisglinstigste Anbieter ist.
Angenommen lhr Geschéftspartner fordert danach
trotzdem 5 % Preisnachlass und Sie offerieren ihm nur
einen Nachlass von 0,42 %. Dann wird er womoéglich laut
Zeter und Mordio schreien und eventuell sogar mit dem
Ende der Zusammenarbeit drohen. Daraufhin kénnen Sie
zum Beispiel ruhig erwidern: ,Das haben wir uns gedacht.
Deshalb haben wir nochmals mit unseren Zulieferern
verhandelt; auBerdem die Abldufe X und Y optimiert,
Dadurch konnten wir unsere Kosten um uber 1 % senken,
Deshalb kénnen wir lhnen einen Nachlass von 1,13 %

gewdhren, wenn..."

Daraufhin wird lhrem Partner ein Stein vom Herzen fallen,
denn: 1,13 % klingen schon anders als 0,42 %. Dies bedeutet
jedoch nicht, dass er den Preis akzeptiert, Vielmehr ist nun

erst die Basis fur die weitere Verhandlung gelegt, Wie
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flexibel Sie beim Verhandeln agieren kénnen, hangt von lhrer
Beziehung zum Kunden, lhrem Verhandlungsgeschick und
Ilhrer Gesprachsvorbereitung ab, Generell giltjedoch, wenn
Sie gesagt haben ,Das ist mein Preis", miissen Sie ihn mit
Handen und Flssen verteidigen, denn: Wenn Sie zu schnell
einknicken, hat der Einkdufer das Gefuhl: ,Der wollte es mal
probieren." Das belastet Ihre Beziehung. Zudem kann der
Einkdufer dann nach der Verhandlung nicht stolz sagen:
»Weil ich so hartnédckig war, haben wir nun Top-Konditionen,"
Gonnen Sie ihm diesen Triumph - sofern er Sie beziehungs-

weise lhr Unternehmen wenig kostet.

Seien Sie sich zudem in Vertragsverhandlungen stets
bewusst: Schon geringe Preisnachldsse wirken sich oft
fatal auf die Rendite aus. Hierfiir ein Beispiel: Ein Indus-
triezulieferer hat eine Umsatzrendite von 5 %. Erzielt das

in verwandten Bedarfs-
feldern ruhen viele
Cross-Selling-Moéglichkeiten

Unternehmen nur ein Prozent niedrigere Preise, sinkt
zwar der Umsatz nur um ein Prozent, der Gewinn sinkt
aber um 20 Prozent. Entsprechend scharf sollten Sie Ihre

Preise verteidigen,

Der Weg vom Erkennen zum Tun ist oft weit. Viele Verkdu-
fer packt spatestens, wenn bei der nachsten Verkaufsver-
handlung der Einkdufer das ,bessere” Angebot des
Mitbewerbers ziickt, erneut die Angst, ,ohne Preisnachlass
verliere ich den Kunden", Entsprechend schnell sind sie
hierzu bereit. Deshalb sollten Verkdufer im Fiihren von
Verkaufsverhandlungen geschult werden. AuRerdem sollte
das Erzielen bestimmter Preise und somit Gewinnmargen
im Entlohnungssystem verankert sein, Denn nichts
verdeutlicht einem Verkdufer nachdrucklicher, was seinem

Arbeitgeber wichtig ist, als seine Entlohnung.
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