
Die Vertriebsziele 
sicher erreichen 

In vielen Unternehmen ist der Weg von der Vertriebsstrategie zum 
Vertriebserfolg eine Blackbox. Ob die angestrebten Ziele erreicht werden, 
hängt oft vom Zufall ab. Das gilt es gerade in Zeiten, in denen sich in den 
Märkten grosse Veränderungen vollziehen, zu vermeiden. 
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Die meis ten im B2B-Bereich 
tätigen U n t e r n e h m e n haben 

Businesspläne. Diese basieren 
auf 
- einer Vision der Geschäftslei-

tung, wie sich das Unte rneh-
m e n in den nächs ten Jah ren 
im Markt posit ionieren 
möchte , u n d 

- einer generellen Strategie, die 
als Handlungsrichtlinie für 
die Unternehmensbere iche 
wie zum Beispiel den Vertrieb 
dient. 

Zahlenfriedhöfe bieten keine 
Handlungsorientierung 
Doch was k o m m t hiervon bei 
den Vertriebsmitarbeitern an, 
die diese Strategie umsetzen 
u n d die Ziele erreichen sollen? 
Häufig n u r die «heruntergebro-
chenen» Ziele bezüglich Um-
satz- u n d Deckungsbeitrag aus 
den Zahlenfr iedhöfen der Busi-
nesspläne - nicht selten aufge-
schlüsselt bis auf die unters te 
Produktebene. Durchgeführ t 
wird diese Zielplanung aus füh -
rungspsychologischen Gründen 
zwar meist - formal - t op -down 
und bot tom-up, doch in der Re-
gel gilt im Zweifelsfall: «Ober 
sticht Unter». 

Und nach der Verabschie-
dung der quant i ta t iven u n d 
qualitativen Vertriebsziele weiss 
oft n iemand , wie diese erreicht 
werden sollen, denn : In der Or-
ganisation existieren zwar Um-
satz-Pläne (Sales-Pläne) aber 
keine Umsetzungs-Pläne (Sel-
ling-Pläne). 

Ein solches Vorgehen moti-
viert die Verkäufer nicht. Dabei 
wäre dies gerade, w e n n sich die 
strategischen Zielvorgaben bei-
spielsweise aufgrund veränder-
ter R a h m e n d a t e n andern, ext-
rem wichtig. Zudem werden so 
die Aktivitäten der beteiligten 
Bereiche wie Vertrieb, Marke-
ting, Produkt ion und Service 
nicht verzahnt , weil vom feder-
f ü h r e n d e n Vertrieb kein Ziele-
u n d Massnahmenplan (Selling-
Plan) erstellt und dieser den an-
deren Bereichen kommuniz ier t 
wird. 

Von der Vertriebsstrategie 
zum Umsetzungsplan 
Die Vertriebschefs wissen selbst-
verständlich in der Regel, an 
welchen Stellschrauben sie dre-
h e n möch ten oder müssen, da-
mit ihr Bereich seinen Beitrag 
zum Umsetzen der Strategie des 
Un te rnehmens leistet. Sie ha-
ben sozusagen ihre Vertriebs-
strategie. 

Um ihre Funkt ion in der Or-
ganisation zu erfüllen, müssen | 
sie diese jedoch den Personen 
kommuniz ie ren , die ihnen da-
bei hel fen sollen, diese zu reali-
sieren - und zwar konkret, 
plausibel, pragmatisch und 
Massnahmen orientiert . 

Denn ihre Mitstreiter müs-
sen nicht n u r wissen, was zu er-
reichen ist, sondern auch wie 
die gewünsch ten Ergebnisse er-
zielt we rden sollen u n d kön-
nen . Ein Beispiel zur Veran-
schaul ichung des Zusammen-
hangs zwischen Vertriebsstrate-
gie u n d Vertriebszielen sowie 
Selling- u n d Umsetzungsplan. 
A n g e n o m m e n die Vertriebsstra-
tegie lautet «Marktdurchdrin-
gung und Kundenbindung 
durch Forcierung des Systemge-
schäfts» und damit verbunden 
ist ein konkretes Umsatzziel von 
zwei oder zwanzig Millionen. 
Dann stellen sich den Vertriebs-
mitarbei tern Fragen wie: 
- Was ist die durchschnittliche 

Auftragsgrösse im Systemge-
schäft? 

- Wie viele Aufträge brauchen 
wir also, um unser Umsatzziel 
zu erreichen? 

- Wie viele K u n d e n müssen 
wir dazu ansprechen? 

- Welche U n t e r n e h m e n sind 
dafür Zielkunden? 

- Wie viele gibt es davon, und 
wie ermit teln wir diese? Po-
tenzial? 

- Mit we lchen Massnahmen 
u n d Ressourcen wol len wir 
diese K u n d e n ansprechen? 

- . . . ? 

Solche Fragen beantwor te t der 
Selling-Plan. Seine zentrale 
Funkt ion ist es, die Verkaufspro-
zesse und Vertriebsmassnahmen 
so zu p lanen und zu koordinie-
ren, dass sie zu den angestrebten 
Ergebnissen füh ren . 

Das erfordert auch das Defi-
n ieren von Vertriebskennzif-
fern, also Key Performance In-
dicators (KPIs). Denn erst wenn 
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die Einzelmassnahmen mit Zah-
len hinterlegt sind, ist die Basis 
für ein Steuern des Vertriebser-
folgs gelegt. Das heisst, bei den 
Reviews erkennt m a n schnell, 
welche Massnahmen nicht den 
gewünschten Erfolg hat ten und 
kann im Bedarfsfall den Selling-
beziehungsweise Massnahmen-
plan anpassen. Der Fokus des 
Controllings verschiebt sich also 
weg von einer retrospektiven 
Kontrolle der Verkaufsergebnis-
se hin zu einer prospektiven 
Steuerung der Verkaufsprozes-

- Ausblick auf die strategischen 
Hauptaktivitäten in den 
nächsten drei Jahren 

In den mit dem Erstellen des 
Selling-Plans verbundenen Pla-
nungsprozess werden von der 
Geschäftsleitung bis zum Ver-
triebsmitarbeiter stufenweise 
alle eingebunden. Danach er-
folgt die Kommunikation und 
Abstimmung mit den unterstüt-
zenden Bereichen wie Marke-
ting, Produktion, Service und 
Personalwesen. Dies erhöht die 
Planungsqualität sowie Ver-
bindlichkeit und Motivation. 

Die Struktur eines Selling-
Plans 
Ein solches Vorgehen entspricht 
dem Zyklus des Vertriebsma-
nagement-Prozesses mit den 
bekannten Management-Me-
thoden: 
- Planen: SWOT-Analyse, Ba-

lanced Scorecard, ... 
- Umsetzen: Zielkunden-Stra-

tegie, Massnahmenpläne und 
Meilensteine, ... 

- Controllen: KPIs, Forecast-
Modelle, Sales Funnel, ... 

Idealerweise lässt sich dies alles 
in Anlehnung an die Balanced 
Scorecard in folgenden vier Be-
reichen zusammenfassen: 
- Betriebswirtschaftliche Ziele: 

Umsatz, Absatz, Marge, De-
ckungsbeitrag ... 

- Markt- und Kunden-Ziele: 
Zielregionen, -branchen, -an-
wendungen, Zielkunden ... 

- Prozess-Ziele: Anzahl Besu-
che bei Neukunden/Wettbe-
werberkunden, Hitrate der 
Angebote ... 

- Mitarbeiter-Ziele: Vertriebs-
mitarbeiter qualifizieren, mo-
tivieren, rekrutieren ... 

Ein Selling-Plan hat folgende 
Grundstruktur, die den Erfor-
dernissen der jeweiligen Ver-
triebsorganisation angepasst 
werden muss: 
- Planungsbrief der Geschäfts-

leitung, 
- Analyse der bisherigen Ent-

wicklung des Verkaufs und 
der künftigen Potenziale, 

- Ableitung daraus von Zielen 
und Massnahmen mit Mei-
lensteinen, strukturiert nach 
der Balanced Scorecard, 

- Erstellung spezieller Zielkun-
den-Pläne, 

- Gestaltung des Vertriebs-
Cockpits mit den KPIs 

Der Selling-Plan schliesst 
eine Planungslücke 
Der Selling-Plan schliesst eine 
strategische Planungslücke, die 
bei vielen im B2B-Bereich täti-
gen Unternehmen zwischen 
dem Business-Plan und der 
vertrieblichen Alltagsarbeit be-
steht. Er ermöglicht es ihnen, 
Verkaufsprozesse prospektiv zu 
planen und zu steuern, statt re-
trospektiv das Erreichen der ge-
planten Verkaufsergebnisse zu 
kontrollieren. 

Zudem erleichtert ein Sel-
ling-Plan den Vertriebsverant-
wortlichen das Steuern des Ver-
triebserfolgs, da sie eine Über-
sicht mit Kennzahlen über die 
geplanten und durchgeführten 
Massnahmen haben. Sie kön-
nen damit auch Mitarbeiterge-
spräche effektiver und zielorien-
tierter führen, weil eine syste-
matisierte Gesprächsgrundlage 
existiert. Und die Vertriebsmit-
arbeiter? Sie erkennen durch 
den Selling-Plan den Sinn und 
die Plausibilität der Ziele und 
Massnahmen und werden moti-
viert. Sie bearbeiten zudem ih-
ren Markt strukturierter und 
professioneller und lassen sich 
weniger von einem Bauchge-
fühl und mehr von strategi-
schen Überlegungen leiten. 

Ziel: Markt-Chancen 
effizienter nutzen 
Das schlägt sich auch in den 
Zahlen nieder - unter anderem 
weil mit einem Selling-Plan alle 
Prozessbeteiligten am gleichen 
Strang in die gleiche Richtung 
ziehen. Das ist gerade bei einer 
eher f lauen Konjunktur extrem 
wichtig, bei der die Aufträge so-
zusagen nicht auf der Strasse 
liegen. 

Dasselbe gilt, wenn sich zum 
Beispiel aufgrund veränderter 
Rahmenbedingungen die Kun-
denbedürfnisse massiv ändern, 
und es die hieraus resultieren-
den Chancen zu nutzen gilt. Ge-
rade dann ist ein fundierter Sel-
ling-Plan, der den Vertriebsmit-
arbeiter aufzeigt, was sie wem 
wo wie verkaufen können, ext-
rem wichtig, denn: Dann agie-
ren die Vertriebsmitarbeiter 
nicht selten in einem Terrain, 
das für sie Neuland ist. Also be-
nötigen sie eine strukturierte 
Unterstützung. • 


