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Hohere Tretferquote
auch bei schwieriger
Marktlage

Offerten im Vertrieb sind ein haufiger Anlass fiir Konflikte: In vielen Markten
verschlechtert sich die Erfolgsquote flir Auftrage. Ursachen kdnnen mehr Alter-
nativen des Kunden, mehr Wettbewerber, unsichere Aussichten in der Konjunktur
und Branche sowie Nachteile der Leistung und der Wirtschaftlichkeit eines Anbie-
ters sein. Es lohnt sich, die Trefferquote flr Offerten kritisch zu hinterfragen und
Mal3nahmen zur Verbesserung abzuleiten.

Christian Belz
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Welche Trefferquote sollte ein Unternehmen fiir seine Auftrage anstreben?
Im gleichen Unternehmen trafen wir durchschnittliche Treffer von zehn bis
90 Prozent je nach Sparte an. Auch erfolgreiche Unternehmen konnen tief
liegen. Der Verkauf von Katalogartikeln braucht die wenigsten Offerten. Pro-
jektgeschafte und besonders Ausschreibungen konnen hingegen jahrelange
Anbieter- und Offertrunden durchlaufen. Oft passt auch der Kunde sein
Pflichtenheft tiber die Zeit mehrfach an.

Die absolute Zahl von Offerten pro Treffer ist kaum der ergiebige Bezug.
Ohne Zweifel ist es aber wichtig, sich mit der Trefferquote auseinander zu

setzen.

Auf der Jagd nach der besseren Trefferquote
Viele Unternehmen erfassen die Trefferquote und verwandte Kennzahlen,
um den Vertrieb zu steuern, wie Abbildung 1 zeigt.

Ein internationaler Maschinenbauer setzte beispielsweise fiir das Folge-
jahr das Ziel fiir alle Einheiten, die Trefferquote von 15 Prozent auf {iber 20
Prozent zu steigern, die Verkaufskosten von 14 Prozent auf unter zwolf Pro-
zent vom Umsatz zu fithren und den Vorjahresumsatz um fiinf Prozent zu
tibertreffen. Erst mehrere Ziele kombiniert mit der Hitrate sind verniinftig,
denn jeder Verkdufer kann einzelne Ziele recht gut manipulieren.

Typisch auch der Hinweis eines Verantwortlichen fiir Verpackungsanla-
gen: ,Uber den Maschinenverband wurden fiir unser Angebotsfeld im letz-
ten Jahr 300 Projekte in Deutschland ausgewiesen. 75 Projekte gewannen
wir, 125 Projekte verloren wir und von weiteren 100 Projekten wussten wir
gar nichts.“ Wo gilt es anzusetzen? Lisst sich die Hitrate von 37,5 auf 45 Pro-
zent steigern? Sollte sich das Unternehmen besonders auf die 100 unbekann-
ten Projekte konzentrieren, den Markt intensiver beobachten und sich an
zusiétzlich erfassten Projekten auch mit nur geringeren Erfolgschancen be-
teiligen? Grundsitzlich will wohl jedes Unternehmen jene Projekte gewin-
nen, an denen es sich beteiligt. Vorausgesetzt, die Projekte erweisen sich im
Laufe der Zusammenarbeit nicht als zunehmend unattraktiv. Bei manchen
Kundenprojekten werden niamlich die Gewinner zu den Verlierern. Ohne-
hin kann es nicht darum gehen, die Trefferquote durch schlechte Auftrage
zu erhéhen. Immer bleibt die Rentabilitdt der wesentliche Bezug, was sich
oft genug erst in der Nachkalkulation der Auftrige zeigt.

Ein Unternehmen konnte sich nur auf jene Offerten konzentrieren, die es
nahezu sicher gewinnen kann. Die Chancen im Markt und Kunden lassen
sich aber auch breit nutzen, bis der Anbieter sich wo moglich iiberall betei-
ligt. Grundsitzlich zeigt damit eine hohe Trefferquote eines Unternehmens
gleichzeitig an, dass es wahrscheinlich manche Chancen im Markt vernach-
lassigt.

Die Trefferquote wird in der Regel nur auf die Zahl von Offerten bezogen.
Mit der Entscheidung des Kunden wird diese Offerte zum Auftrag, ein Wett-
bewerber kann gewinnen oder der Kunde bricht das Projekt ab. Immerhin
schatzt Jeff Thull, dass bei Kunden in den meisten B2B-Markten weit mehr

als 35 Prozent der initiierten Beschaffungen einfach versanden.
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Zusammenfassung

Manche Themen erscheinen auf An-
hieb wunderbar griftig, klar und fiir den
Erfolg eines Unternehmens wichtig. Die
Hitrate oder die Trefferquote im Ver-
trieb ist dafiir ein Beispiel. Sobald sich
Betroffene etwas tiefer einlassen und
beispielsweise nach dem moglichen
Management der Hitrate suchen, diffe-
renzieren sich die Losungen und wach-
sen mit bestehenden Themen zusam-
men. So ist die Hitrate eine klare Quo-
te, die sich allenfalls noch nach
Gebieten, Leistungen und Kunden dif-
ferenzieren lasst. Das Management be-
trifft aber den ganzen Vertriebsprozess.

Allerdings sind diese Offerten in Umsatz und Ertrag oft sehr verschieden.
Eine Gewichtung wiirde aber diese einfache Zielgrosse komplizieren. Abbil-
dung 2 zeigt, welche Schritte Kunden und Anbieter grob durchlaufen.

Um die Trefferquote zu steigern, scheinen uns besonders wichtig: 1. Be-
wertung Kunden und Projekte, 2. Ursachen fiir gewonnene/ verlorene Auf-
trage nutzen, 3. Aufwand steuern und 4. Kundenbearbeitung, Offerten und

Verhandlung.

Bewertung Kunden und Projekte
Ein Anbieter beteiligt sich an Kundenprojekten, bei denen die Chance fiir
einen Zuschlag und eine brancheniibliche Marge verniinftig scheint. Dazu
gilt es, die Kunden und ihre Projekte sowie das Angebotsverhalten der Kon-
kurrenten zu beurteilen, auch wenn die Informationen dazu unvollstindig
sind. Erfolgreiche und gut ausgelastete Unternehmen beteiligen sich dabei
selbstverstandlich weniger an risikoreichen Projekten, als Anbieter mit Ein-
buflen in Umsatz und Ertrag. Unternehmen in Krisensituationen konzent-
rieren sich auf rasche Ergebnisse und selektionieren in Kundenprojekten die
sogenannten ,,niedrig hangenden Friichte“ Allerdings lassen sich neue Auf-
trage nicht erst holen, wenn sie fehlen. Die Akquisition zu vernachlassigen,
kann ein Unternehmen spiter teuer zu stehen kommen. Auch lasst sich ein
Risiko bewusst eingehen, um besonders attraktive Kunden und Projekte zu
gewinnen.

Die Grundfragen zu den eigenen Wettbewerbsvoraussetzungen und zur
Attraktivitit des Kunden und des anstehenden Projektes lassen sich leicht

Abb.1 Verwendete Kennzahlen fiir den Verkaufsprozess

Verwendung in % (gesamthaft n = 112)

Quote gewonnene zu verlorenen Ausschreibungen (n = 20) |

Quote neue Kontakte / Angebote (n = 21)

Quote gewonnene zu verlorenen Kunden (n = 23)

Quote Angebote / Auftrage (n = 50)

Anzahl der neuen Kontakte (iiber Messen, Mailings usw.) (n = 50)

Anzahl der Angebote (gewichtete Pipeline) (n = 66)

Anzahl verloerener Kunden (n =22) |

Anzahl der Auftrage (n =72)

Quelle: Schmitz 2014, S. 25
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spezifizieren. Vielleicht wird daraus sogar ein periodisches Kunden-/Pro-
jekt-Portfolio zu den Potenzialen erstellt, um die Priorititen des Unterneh-
mens zu bestimmen. Manche Verkédufer in Industrieunternehmen bezeich-
nen auch fiir jedes eingeleitete Projekt die Zuschlagschancen in Prozent, was
auch in die Umsatzprognosen einfliessen, weil Zuschlagswahrscheinlichkeit
mal Projektumfang eine Projektion fiir zukiinftige Umsitze erlauben. Nur:
Bei aller Analytik und Bewertung, ein Unternehmen sollte auch dem gliick- Kern g edanke 1

lichen Zufall eine Chance lassen, denn Bewertungen von Kunden und Pro- Fir manche Unternehmen
jekten bleiben unzuverlissig.

verschlechtert sich die Treffer-

Trefferquoten hingen immer mit den Kategorien von Kunden zusammen.
Bei neuen Segmenten sind sie schlechter als bei angestammten, bei neuen quote von Offerten und sie
Kunden schlechter als bei bestehenden. Abbildung 3 zeigt, wie sich poten- kam pfen d agegen an.
zielle und bestehende Kunden grob nach der vorhandenen Geschiftsbezie-

hung einteilen lassen.
Von den treuen, bestehenden Kunden bis zu den potenziellen Kunden aus

kauflichen Dateien (und ohne Beziehung zum Anbieter), nehmen die Bear-

Abb. 2 Hitrate im Zeitablauf und Schritte fir Kunden und Anbieter
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Kerngedanke 2

Die Trefferquote wird direkt
durch die Selektion von Kunden
und Projekten beeinflusst.

beitungsrisiken laufend zu. Kurz: Versuchen Unternehmen neues Geschift
zu erreichen, so nehmen sie eine kleinere Trefferquote und einen grésseren
Verkaufsaufwand in Kauf. Trefferquoten gilt es fiir jede Kundenkategorie
und je nach Leistung zu differenzieren, ebenso wie die Massnahmen. Insbe-
sondere in B2B-Markten, die sich allgemein durch eine hohe Transparenz
der Anbieter und Kunden auszeichnen, gilt es, das Kundenportfolio entspre-
chend strategisch zu gewichten (welche Kunden wollen wir besonders pfle-
gen, zurlickgewinnen, der Konkurrenz abjagen etc.) Im selben Zusammen-
hang gilt es auch eine umfassende Produkt-/Marktstrategie und Internatio-
nalisierungsstrategie zu entwickeln, dielaufend an die politisch-6konomischen
Verhiltnisse angepasst wird. SchliefSlich unterscheidet sich das langfristige
Geschift mit riesigen Projekten maf3geblich vom Produktgeschaft.

Ursachen fiir gewonnene/verlorene Auftrage nutzen
Verlorene Auftrige werden in vielen Unternehmen analysiert. Minimum

sind Listen mit kurzer Begriindung fiir den Verlust, wobei die Beteiligten

. Abb.3 Kundenbeziehung als Bezug zu differenzierten Marketing und Vertrieb

Die bestehende Geschéaftsbeziehung ist wesentliche Grundlage
fiir die Kundenselektion und -bearbeitung

Potenzielle Kunden

Bearbeitete
Kunden

Quelle: eigene Darstellung
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meistens den hohen Preis als Ursache bezeichnen. Allerdings sind Preise nur
der eine Blick des Kunden auf die Leistungen. Sie sind nur ergiebig, um Kos-
ten zu senken oder schon lang angedachte Rationalisierungen in der Pro-
duktion einzuleiten.

Sobald die verlorenen Auftrige jedoch genauer betrachtet werden, so fol-
gen viele mogliche Griinde. Die Liste wird zu lang, um wirklich zu verbes-
sern. Einige Hinweise gibt Tabelle 1. Dabei wird immer mit Kundenanfor-

derungen und Wettbewerbsleistungen verglichen. Zudem sind diese Griin-

Tab. 1

Ursachen fiir verlorene Auftrage

Angestrebte Vorteile fiir Kunden

1. Emotionsvorteil: Der Kunde erlebt das Un-
ternehmen als sympathisch und kompetent.

2. Beziehungsvorteil: Der Verkaufer kennt

die Beeinflusser, Entscheider und Nutzer beim
Kunden. Der Kunde kennt die wichtigen
Bezugspersonen des Anbieters.

3. Erklarungsvorteil: Der Kunde kann die
Leistung professionell beurteilen.

4. Individualisierungsvorteil: Die Leistung passt

auf den Bedarf des Kunden.

5. Entlastungs- und Sicherheitsvorteil: Der
Kunde delegiert Aufgaben an das Unter-
nehmen und fihlt sich dabei sicher.

6. Qualitatsvorteil: Die Qualitat der Leistung
(Produkte, Prozesse usw.) ist fir den Kunden
optimiert.

7. Innovationsvorteil: Innovationen bereiten
zukiinftige Erfolge des Kunden vor.

8. Geschwindigkeits- und Flexibilitatsvorteil:
Der Kunde bleibt beweglich und kann sich auf
unsere Termine usw. verlassen.

9. Wirtschaftlichkeitsvorteil: Der Kunde senkt
seine Kosten und steigert seine Ertrage.

10. Koordinationsvorteil: Interne und externe
Schnittstellen werden fiir den Kunden optimal
bewadltigt.
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Faktoren fiir verlorene Auftrage (Beispiele)

Mangelnde Bekanntheit, ungenligende Kompetenz fiir die Kundenbranche,
keine Erfahrungen des Kunden in der Zusammenarbeit, gute Erfahrungen des
Kunden mit Wettbewerbern

Fehlende Beziehungen zu Kunden, Fehleinschatzung des Buying Centers,
ungeniigende Bearbeitung von wichtigen Mitgliedern des Buying Centers, un-
genligender Fit von Buying und Selling Team (eine Seite nicht auf Augenhdhe),
,Chemie’ unserer Verkaufer und Techniker zu Kundenpersonen spielt nicht

Mangelnde Vorbereitung des Kunden mit Internet, Messen usw.; ungentigender
Transport des Kundennutzens, unqualifizierte Gesprache und Verhandlungen,
falsche Schwerpunkte in Offerten, ungeniigende Prdsentationen fiir Kunden,
ungentigende Qualifikation des Kunden und Fehlentscheide (aus Sicht des
Anbieters)

Ungentigende Abkldrung oder Erarbeitung der Anforderungen des Kunden,
Uberleistungen fiir Kunden, mangelnde Flexibilitét fiir spezifische Anforderun-
gen des Kunden, Fehlallokation von Leistungen fiir den Kunden im Zusammen-
arbeitsprozess, fehlende lokale Kompetenz

Risikoaversion des Kunden, Unsicherheit des Kunden, Beschaffungsinitiativen
des Kunden versanden, unqualifizierte Referenzen, nicht akzeptable Einkaufs-
bedingungen und verlangte Garantien des Kunde, mangelnder Fit von verkaufs-
und Einkaufsbedingungen

Unqualifizierte Bedingungen des Kunden in Ausschreibungen, technische Prob-
leme mit dem Angebot, Qualitdtsmangel in der bisherigen Zusammenarbeit in
Produkt und Service, fehlende Serviceorganisation im Land des Kunden, falsch
eingeschétzter Fokus des Kunden, zu viele Anderungen des Angebots mit Verlust
des Anschlusses, ungentigende Leistungsvorteile des Kunden, tibererfiillte und
unerfiillte Leistungen fiir Kunden

Ungeniigender Fit von Innovationen fiir die Kundenbediirfnisse, unausgereifte
neue Technologien, hohe wahrgenommene Innovationsrisiken des Kunden

Langsame Zwischenschritte fiir Kunden, verschleppte Beitrdge des Kunden,
beidseitig verschleppte Zwischentermine, zu lange Lieferfristen, nicht einge-
haltene Termine

Zu hohe Preise im Vergleich zu Kundenerwartungen und Wettbewerbern,
abschreckende Wirkung von An- und Vorauszahlungen, ungeniigende Belege
fuir die Wirtschaftlichkeit der Losung, unsichere Prognosen zu Produktion und
Absatz des Kunden

Widerspriiche der Beteiligten bei Kunden, ungenligendes Zusammenspiel der
beteiligten Leistungseinheiten des Anbieters fiir den Kunden
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Kerngedanke 3

Erfolgreiche und erfolglose
Offerten lassen sich detailliert
analysieren. Ergebnis sind
Hebel, an welchen sich die
Hitrate verbessern lasst.

Handlungsempfehlungen

Beantworten Sie die drei Schliisselfra-

gen zur Hitrate fiir Thr Unternehmen:

1. Kunden- und Projektselektion: Wie
setzen Sie Priorititen bei Kunden
und Auftragen, ohne zu viel Geschift
Zu verpassen?

2. Kundenprozess: Was sind die Ursa-
chen fiir gewonnene und verlorene
Auftrage? Welche Massnahmen las-
sen sich gezielt nutzen, um Kunden
zum Kauf zu fithren?

3. Akquisitionsaufwand: Wie steuern
Sie den Aufwand der Akquisition?
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de oft zu spezifisch fiir einzelne Kunden oder nicht beeinflussbar.
Gleichzeitig neigen die Verantwortlichen dazu, akzeptierte Griinde zu be-
zeichnen und suchen auch nach Ausreden, die nicht die eigene Leistung be-
treffen.

Diese Liste lief3e sich beliebig erweitern. Einige Beispiele: iiber-optimisti-
sche Wettbewerber, Wechselkursrisiken und -nachteile, Exportverbote, pro-
hibitive Zolle, fehlende Zertifizierungen, fehlende ,,Kick backs® fiir Kunden
oder staatliche Forderung von Wettbewerbern.

Schliefilich lassen sich auch Unterschiede von Einheiten und Verkéufern
mit hoher und niedriger Trefferquote analysieren. Wenn auch die Griinde
in jedem Fall anders ausfallen, lassen sich teilweise systematische Schwie-
rigkeiten oder Muster erfassen, die fiir Gegenmafinahmen wichtig sind.
Haufig sind auch die Geschifte und die Gepflogenheiten in verschiedenen
Landern nicht miteinander vergleichbar.

Analog gilt es, die gewonnenen Auftriage zu untersuchen. Die erfolgrei-
chen Auftrige sind auch eine wertvolle Basis, um Referenzen oder Kunden-
falle im Marketing aufzubereiten und intern oder fiir potenzielle Kunden zu
nutzen. Gute Fille enthalten dabei: Ausgangslage, Ziele, Zusammenarbeit,
Losung, Ergebnisse und Learnings. Immer ist es dazu wichtig, die Kunden-
sicht einzubeziehen, um glaubwiirdig zu kommunizieren.

Leider konzentrieren sich die Auftragsanalysen meistens auf den finalen
Entscheid des Kunden. Erst die griindliche Diagnose der langen Kunden-
prozesse aus der Sicht des Kunden selbst und des Anbieters wiirde detail-
liert alle Zwischenschritte aufzeigen. Es geht um viele kleine Ja's und Nein’s
des Kunden in der Zusammenarbeit. Auf dieser Grundlage lassen sich He-
bel bestimmen, um Auftrage erfolgreicher zu gewinnen. Wenn Konsumen-
ten schon 30 bis 60 Zwischenschritte brauchen, um ein Auto zu kaufen oder
eine Reise zu buchen, so erwarten wir fiir industrielle Beschaffungen noch

viel komplexere Prozesse.

Aufwand steuern

Manche Kunden beziehen nicht selten zehn Anbieter fiir einen moglichen
Auftrag ein oder an Ausschreibungen beteiligen sich 30 oder 40 Wettbewer-
ber. Auch das Bild des Sales Funnel mit dem Weg der Kunden vom ersten
Interesse bis zum Kauf mit schrittweisen Verlusten (siehe auch Abbildung 2)
fithrt dazu, dass manche Anbieter sich sehr breit im Markt engagieren und
tiberall mitmachen. Zu viele Offerten steigern die Kosten von ganzen Bran-
chen um zehn bis 20 Prozent. Der Aufwand muss schliefllich tiber die ein-
gegangenen Geschifte finanziert werden.

Den Aufwand fiir Offerten zu kennen und bezogen auf die Chancen zu
steuern ist eine wichtige Aufgabe, um mit der Trefferquote richtig umzuge-
hen. Leider werden diese Kosten aber in vielen Unternehmen nicht erfasst
oder geschitzt. Eine einfache Rechnung wiirde bereits zeigen, dass meistens
zehn aufwendige Offerten nicht tiber einen Zusatzgewinn bei einem gewon-

nenen Kunden kompensiert werden konnen.

Sales Management Review 42016



Sinnvoll kann es auch sein, die Offerten richtig zu etappieren. Vielleicht
geniigt dem Kunden fiir eine Grobselektion auch eine grobe und eher stan-
dardisierte Offerte. Generell ist es wichtig, den Prozess zu betrachten. Dazu
gehoren auch Zwischenschritte der Anbieter, an welchen iiber eine sinnvol-
le Fortfithrung oder den Abbruch entschieden wird.

Schliefilich ist ein Hauptproblem die lange Durchlaufzeit von Offerten bei
Kunden. Sie fithrt zu zahlreichen Etappen und nachgefragten Anpassungen.
Das steigert die Kosten und Unsicherheit. Es gilt zu analysieren, welche Rol-
le eine Verschleppung spielt, ob sich dieser Aspekt bei der Projekt- und Kun-
denwahl berticksichtigen ldsst, welche Kosten damit entstehen oder ab wann
die Offerten gar nicht mehr als offen bezeichnet werden kénnen, obschon
die klare Riickmeldung der Kunden fehlt. Aufwand und Zeitmanagement

hingen damit eng zusammen.

Kundenbearbeitung, Offerten und Verhandlung

Fiir einen Treffer gilt es, den Kunden erfolgreich zum Kauf zu fithren. Die
Diagnose der erfolgreichen und erfolglosen Kundenprozesse gibt dazu wich-
tige Hinweise. Damit wird die enge Kennzahl der Trefferquote im Vertrieb
plotzlich durch den ganzen Vertriebsprozess bewirkt. Teile sind beispiels-
weise Verrechnung von Offerten, Standardisierung und Modularisierung
sowie verkiirzte Erstellungszeit, Initiativen des Verkéufers, Gesprache, Riick-
meldungen, Vorschléage, Offerten, Begegnungen an einer Messe, Treffen mit
Servicetechnikern und Kundendienst, Verhandlungen oder Zugestindnis-
se zu guten Prasentationen und Offerten. Kurz: Die Kette mit Begegnungen,
beteiligten Personen, eingesetzten Medien, Inhalten und Beziehungen ist
lang. Dazu liefe sich ein Kompendium zum erfolgreichen Verkaufen verfas-
sen, welches weder Schlagzahlmanagement, Value Selling (siehe auch Seite

xxx in diesem Heft) noch Challenger Sale ausschlieft.

Fazit

Unternehmen koénnen ihre Verkaufer kaum tiber die Trefferquote fithren.
Zehn, 30 oder 40 Prozent gewonnener Auftrige im Vergleich zu den erstell-
ten Offerten konnen je nach Branche und Konjunktur eine gute oder eine
schlechte Vertriebsleistung sein. Vielleicht baut ein Verkédufer mit einer Quo-
te von 20 Prozent besonders effizient einen neuen Markt fiir das Unterneh-
men auf, wihrend ein anderer Verkdufer mit 40 Prozent einige Projekte bei
wiederkehrenden Kunden verpatzte.

Es geht jedoch nicht um die nackte Quote. Es lohnt sich, die Trefferquote
zu analysieren. Unternehmen beeinflussen damit, wie breit sie die Chancen
im Markt ausschopfen, welchen Aufwand fiir Akquisition sie betreiben, wie
professionell sie die Prozesse des Kunden begleiten und steuern. Die Quan-
titat der Trefferquote wird also durch die Qualitdt der Vertriebsarbeit ge-
pragt.

Eine zu tiefe Trefferquote ist eine Folge. Wird sie festgestellt, so gilt es oft
die Vertriebsstrategie und ihre Umsetzung grundsitzlich zu priifen und zu

erneuern.
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Kerngedanke 4

Ein Treffer wird erreicht, wenn
der Kunde sich selbststandig
oder mit dem Anbieter (Ver-
kauf, Technik, Kundendienst
usw.) zum Kauf fihrt. Der
Anbieter optimiert dafiir den
gesamten Verkaufsprozess mit
Gesprachen, Offerten, Prasen-
tationen oder Verhandlungen.
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