Marketing & Vertrieb

Preisstrategie

Gerade jetzt im Vertrieb auch
langfristig strategisch denken

Soll unsere Vertriebsstrategie aktuell primar darauf abzielen, moglichst hohe Preise und

Gewinnmargen zu erzielen oder die Beziehung zu unseren Bestandskunden und unseren

Kundenstamm auszubauen? Das fragen sich zurzeit viele Industriezulieferer und Anbieter

im B2B-Bereich.

) Peter Schreiber

«Wir haben in einer schwierigen Zeit un-
seren Umsatz und Ertrag gesteigert.»
Diese frohe Botschaft verkiindeten in
den zuriickliegenden zwei Jahren nicht
wenige borsennotierte Unternehmen auf
ihren Jahreshauptversammlungen oder
beim Veroffentlichen ihrer Quartalsbe-
richte. Nicht selten lautete ihre Botschaft
sogar: «Wir haben trotz eines gesunkenen
Umsatzes unseren Gewinn im zweistel-
ligen Bereich erhoht.» Die Aktionére der
betreffenden Unternehmen freute diese
Nachricht selbstverstandlich.

Doch ihre Kunden, speziell aus dem B2B-
Bereich? Die brachten solche Botschaften
zuweilen ins Griibeln. Denn schliesslich
sind fast alle Top-Entscheider in den In-
dustrieunternehmen betriebswirtschaft-
lich gut geschult, sofern sie nicht sogar
Wirtschaftswissenschaften studierten.
Deshalb war ihnen klar, ein solches Er-
gebnis kann man bei einem kaum gestie-
genen oder gar gesunkenen Umsatz ei-
gentlich nur durch massive Preiserhdhun-
gen erzielen. Entsprechend wurden die
guten Ergebnisse denn auch meist begriin-
det: «Unserem Unternehmen gelang es,
hohere Preise am Markt durchzusetzen
und héhere Gewinnmargen zu erzielen.»

Sensible Kundenbeziehungen

Ein solche Begriindung mag im Konsum-
gliterbereich unproblematisch sein, in
dem zumindest die «Big Player» meist
eine schier endlose Zahl von Kunden
haben; anders sieht es im B2B-Bereich
aus, in dem viele Anbieter weitgehend von
ihrer guten, iiber viele Jahre gewachse-
nen Beziehung zu einer oft relativ kleinen
Zahlvon Kunden leben. Bei ihnen konter-
kariert eine solche Erfolgsmeldung nicht
selten das Gejammer, das nicht wenige
Verkéaufer ihren Lieferanten gegen iiber in
der Zeit seit Ausbruch der Corona-Pan-
demie regelmaéssig in den Verhandlungen
anstimmten, mit Aussagen wie: «Auch wir
haben wie Sie enorme Lieferketten- und
Beschaffungsprobleme. Ausserdem sind
unsere Kosten explodiert — nicht nur fiir
den Transport und die Energie, sondern
auch fiir die benétigten Rohstoffe und
Vorprodukte. Deshalb miissen wir unsere
Preise um ... Prozent erh6hen.»

Verkiindet ein Unternehmen kurze Zeit
nach einer so begriindeten Preisanpassung
im Extremfall: «<Wir haben trotz Umsatz-
einbussen ein Rekordergebnis erzielt»,
dann fragen sich seine Kunden zu Recht:

> «Ist die Beziehung zu unserem Liefe-
ranten wirklich so partnerschaftlich
wiein den Vertragsverhandlungen stets
betont?» Und:

> «Nutztdieser Lieferant unsere aktuelle
Notlage im Beschaffungsbereich nicht
schamlos aus, um seine Gewinnmarge
und Rendite zu erh6hen?»

Nicht selten gelangen sie zum Schluss:
Letzteres ist der Fall. Deshalb klagen
zurzeit nicht wenige B2B-Einkaufer, ein
Teil ihrer Lieferanten, von denen sie zur
Aufrechterhaltung ihrer Produktions-
und Lieferfédhigkeit abhédngig seien, habe
jegliches Mass verloren. Hétten sie ihr
Unternehmen nach Ausbruch der Co-
rona-Pandemie noch mit «Preiserh6hun-
genim einstelligen Bereich» konfrontiert,
so wiirden sie spatestens seit Ausbruch
des Ukraine-Krieges regelmaéssig bei ih-
nen mit Preissteigerungen im hoheren
zweistelligen Bereich vorstellig — «und
zwar gefiihlt im Wochenrhythmuss».

Erhéhungen fundiert begriinden

Inwieweit diese Klage berechtigt ist, sei
dahingestellt. Unabhéngig davon belastet
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ein solches Empfinden jedoch die Bezie-
hung der Kunden zu ihren Lieferanten.
Entsprechend sauber sollten, nein miissen
Preiserhohungen gerade in der aktuellen
Ist-Situation mit Zahlen, Daten und Fakten
belegt werden — zumindest wenn der Lie-
ferant die partnerschaftliche Beziehung zu
seinem Kunden nicht gefidhrden mochte.

Dies ist in der Praxis leider oft nicht der
Fall. Deshalb schlucken viele Unterneh-
men zwar aktuell die in ihren Augen
iiberzogenen Forderungen ihrer Liefe-
ranten —mangels Alternative. Damit ein-
her geht jedoch ein Brockeln der beste-
henden Vertrauensbasis, die die Ein-
kéufer und ihre Vorgesetzten dariiber
nachdenken lédsst: Wie konnen wir un-
sere Abhéngigkeit von unserem Liefe-
ranten, wenn nicht 16sen, so doch ver-
ringern — zum Beispiel, indem wir
> weitere Lieferanten ins Boot holen oder
> gewisse Vorprodukte wieder selbst pro-
duzieren oder
> auf andere Fertigungs-/Produktions-
verfahren ausweichen oder
)

Dass bei den Bestandskunden ein solcher
Denkprozess in Gang kommt, kann nicht
im Interesse eines Industrielieferanten
liegen. Entsprechend massvoll sollten
sie insbesondere bei ihren Schliisselkun-
den mit ihren «Preisanpassungen» sein.

Kundenstamm ausbauen

Stattdessen sollten sie verstédrkt dariiber
nachdenken, wie sie die aktuelle Markt-
situation
> zum Ausbauen ihrer Beziehung zu ih-
ren Bestandskunden und
> zum Anbahnen neuer Geschiftsbe-
ziehungen zu Unternehmen, die das
Potenzial haben, mittel- und langfris-
tig Schliisselkunden zu werden,
Nutzen kénnen. Denn in Zeiten wie den
aktuellen, in denen sich die Rahmen-
bedingungen ihres Handels fundamental
gewandelt haben, iiberdenken die meis-
ten Unternehmen ihre bisherigen Hand-
lungsstrategien — auch im Beschaffungs-

bereich. Also sind sie auch offen fiir neue
Problemldsungen. Deshalb sollten ihre
(potenziellen) Lieferanten ernsthaft prii-
fen, inwieweit es aktuell nicht zielfiih-
render wire, kurzfristig auf einige Euro
oder Franken Gewinn zu verzichten, um
die Marktposition ihres Unternehmens
zu starken und dieses mittel- und lang-
fristig noch erfolgreicher zu machen.

Das geschieht in der Praxis selten, auch
weil in den letzten Jahren nicht wenige
Vertriebsmannschaften — oft unter dem
Label einer falsch verstandenen Mehr-
wert- beziehungsweise Added-Value-
Strategie —darauf getrimmt wurden, eine
moglichst hohe Gewinnmarge zu erzie-
len. Im Bereich langfristiges strategisches
Denken wurden sie hingegen kaum ge-
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schult. Dabei ist dieses gerade im B2B-
Bereich sowie im Projektgeschaft, in dem
es oft Jahre dauert, Neukunden fiir sich
zu gewinnen, unverzichtbar.

Langfristig strategisch denken

Gefordert wird das auf eine kurzfristige
Gewinnmaximierung abzielende Denken
vieler Verkaufer auch dadurch, dass sich
ihre Entlohnung noch weitgehend am ge-
nerierten Auftragsvolumen beziehungs-
weise Umsatz und den erzielten Gewinn-
margen orientiert. Eher selten fliessen in
sie in einem relevanten Umfang auch sol-
che Ziele beziehungsweise Fragen ein wie:

) Mit wie viel Unternehmen, die das Po-
tenzial zum Schliisselkunden haben,
wurden Erstauftrége erzielt?

> Wie oft wurde unsere neue Problem-
16sung xy, die mittelfristig eine Cash-
Cow von uns werden soll, verkauft?

> Um wie viel Prozent wurde der Liefer-
umfang bei den Schliisselkunden x und
y erh6ht?

> Beiwieviel Kunden gelang es uns, vom
Second-Tier zum First-Tier aufzustei-
gen, also dessen wichtigster Lieferant
zuwerden?

> Mit welchen und wie vielen Kunden
konnten wir in diesem Jahr ldngerfristige
(Liefer-)Vereinbarungen abschliessen?

) 2N

Deshalb werden solche «strategischen
Ziele», deren Erreichen meist echte Kno-
chenarbeit ist und viel «Gehirnschmalz»
erfordert, von vielen B2B-Verkidufern in
ihrem Arbeitsalltag, sofern sie tiberhaupt
formuliert und vereinbart wurden, ver-
nachlassigt. Dabei sind die Rahmenbe-
dingungen fiir das Erreichen solcher
Ziele aktuell, also in einer Zeit, in der
viele Unternehmen
) ihre bisherigen Handlungs- und Ein-
kaufsstrategien sowie Problemlésun-
gen ohnehin iiberdenken und
> beiihren Einkaufsentscheidungen aus-
ser den unmittelbaren Produktvortei-
len und dem Preis auch zunehmend
solche Faktoren wie Lieferfdhigkeit

und -sicherheit, Planbarkeit und Nach-
haltigkeit beachten,
nahezuideal.

Im Team Konzepte entwickeln

Deshalb sollten viele Industrielieferanten
und -dienstleister zeitnah zum Beispiel
moderierte Klausurtagungen mit ihrem
Vertrieb durchfiihren, an denen auch Ver-
treter ihres Einkaufs teilnehmen. In ihnen
sollten die Vertriebsmitarbeiter zundchst
darauf eingestimmt werden, inwieweit
sich die wirtschaftlichen Rahmenbedin-
gungen und somit auch Zielsetzungen im
Vertrieb gewandelt haben, weshalb auch
ein teils anderes Verkauferverhalten ge-
fragt ist.

Im zweiten Schritt sollten die Klausurteil-
nehmer dann gemeinsam definieren, wel-
che realistischen Leistungsversprechen
das Unternehmen seinen verschiedenen
Kundengruppen aktuell geben kann —zum
Beispiel aufgrund seiner eigenen Beschaf-
fungs- und Produktionssituation. Hierauf
aufbauend sollten dann grundsétzliche
Konzepte entwickelt werden, mit denen
> zum einen den Kunden beispielsweise
die gewiinschte Versorgungssicherheit
und relative Budget-Planbarkeit ge-
wéhrleistet werden kann und
> zum anderen das Unternehmen seine
strategischen Ziele erreicht.

Ein solches Konzept kann beispielsweise

beinhalten, dass die Verkidufer und Ver-

triebsteams in den Verhandlungen l&n-

gerfristige Beauftragungen wie etwa Ab-

rufauftrage anstreben, die

> dem Kunden jedoch eine gewisse Fle-
xibilitat zum Beispiel durch ein Wand-
lungsrecht bieten und

) diePreise an einen fairen Index koppeln.

Diese Konzepte gilt es nach der Klausur in
bereichstibergreifenden interdisziplindren
Teams, beispielsweise bestehend aus Ver-
tretern des Einkaufs und Vertriebs, der
Finanz- und Rechtsabteilung sowie Pro-
duktion, auszuarbeiten. Entsprechende
Konzepte sollten auch fiir potenzielle Neu-
kunden entwickelt werden, die ein hohes
Umsatzpotenzial haben, weshalb sich ein
verstédrktes Engagement bei ihnen lohnt.
Welche dies sind, sollte ebenfalls definiert
und inden Zielvereinbarungen mitden Ver-
kédufern und Vertriebsteams fixiert werden.

Die Verkaufer motivieren

Auf alle Félle sollten die neu ausgerich-
teten Ziele sich auch im Entlohnungssys-
tem widerspiegeln. Denn die in ihm ent-
haltenen Kriterien, nach denen die Ver-
kaufer eine Provision erhalten, spiegeln
—nicht nur aus Verkaufersicht - letztlich
das wider, was dem Unternehmen wirk-
lich wichtig ist. «

Berater

Peter Schreiber
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