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Produktinnovationen
erfolgreich verkaufen

Die Innovationskraft deutscher Unternehmen scheint ungebrochen zu sein,

aber viele Produkteinflihrungen erzielen nicht den prognostizierten Markterfolg.

Haufig liegt es nicht am jeweiligen Produkt, sondern an der fehlenden

Abstimmung zwischen Produktmanagement und Vertrieb.

Produktinnovationen bieten, zumindest fiir einen kurzen
Zeitraum, die Moglichkeit, dem Wettbewerbsdruck saturier-
ter Mirkte zu entkommen, dadurch héhere Margen zu rea-
lisieren und Kunden an das eigene Unternehmen zu binden.
Gerade fiir Unternehmen, denen es im internationalen Wett-
bewerb schwerfillt, die Kostenfithrerschaft zu tibernehmen,
sind Produktinnovationen oft die einzige Moglichkeit, er-
folgreich im Markt zu operieren. Nicht umsonst werden Un-
ternehmen auch nach ihrer Innovationsfahigkeit und einer
gut gefiillten Produktpipeline bewertet.

Der Verkauf scheitert oft an der Umsetzung
Gerade im Vertrieb erklidrungsbediirftiger Produkte und
Dienstleistungen wie im Technischen Vertrieb ist der Ver-
kaufals Absatzkanal unerlésslich. Leider wird er bei der Ein-
fihrung neuer Produkte zu oft vernachléssigt oder als gege-
ben hingenommen. Was dann passiert, ist vorhersagbar. Auf
der einen Seite heifdt es zum Beispiel:

. Kompakt

® Die erfolgreiche Vermarktung von Produktinnova-
tionen ist fir viele Unternehmen als zentraler
Bestandteil der Strategie Uberlebensnotwendig.

® Zu oft scheitern Produkteinfiihrungen an der feh-
lenden Abstimmung zwischen Produktmanage-
ment und Vertrieb.

= Nur wenn die Inhalte fiir den Vertrieb aufbereitet
werden, so dass die verkauferischen Fahigkeiten
speziell auf das neue Produkt angewendet werden
kdnnen, wird die Produkteinfiihrung erfolgreich
sein.
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= Meine Kunden wollen keine Anderungen!*

= ,Das neue Produkt ist viel zu teuer!“

=, Dasneue Produkt hat noch zu viele Kinderkrankheiten!*

® Das war doch eine Idee aus dem Elfenbeinturm!“

Auf der anderen Seite stehen Aussagen wie:

® ,Daskann doch nicht so schwer sein, wir haben doch alles
getan!®

= Mehr Unterstiitzung geht wirklich nicht.”

® ,Man kann sich doch nicht immer gegen nétige Verdnde-
rungen stemmen. So verschlafen wir die Zukunft.

=, Der Vertrieb sollte anfangen zu verkaufen und nicht nur
einfache Auftrage einsammeln!®

Das Phanomen hat viele Namen: ,,Inseldenken®, ,,Silomenta-

litdt* oder ,,Abteilungsblindheit® zum Beispiel. Alle laufen

auf eins hinaus: Produktmanagement und Vertrieb haben

nicht ausreichend miteinander geredet, sich nicht ausrei-

chend abgestimmt. Denn eine effektive Zusammenarbeit be-

schrankt sich nicht nur auf die Kommunikation von Busi-

nesspldnen und ein paar Online-Trainings, die das Produkt

erklaren. Die eigentlichen Probleme liegen tiefer.

Zielkonflikte zwischen Produktmanagement
und Vertrieb

Sowohl Produktmanagement als auch Vertrieb sind daran
interessiert, erfolgreich zu sein. ,,Erfolg” hat fiir beide aber
durchaus eine unterschiedliche Bedeutung. Fiir das Produkt-
management geht es um die erfolgreiche Einfiihrung des
neuen Produkts. Fiir den Vertrieb geht es oft um nicht-pro-
duktspezifische Kennzahlen wie Umsatz und Deckungsbei-
trag in einem definierten Gebiet oder Verantwortungsbe-
reich. Dafiir haben Verkiufer aber oft mehrere Moglichkei-
ten. In vielen Féllen steht dem Vertrieb ein Portfolio von
Produkten zur Verfiigung, darunter auch Produkte, die be-

www.springerprofessional.de



reits sehr erfolgreich sind. Unter Effizienzgesichtspunkten
(Zielerreichung mit minimalem Ressourceneinsatz) kann es
im Vertrieb daher manchmal sogar kontraproduktiv erschei-
nen, eine Produkteinfithrung zu unterstiitzen.

Das Problem verschirft sich, wenn Produktmanagement
und Vertrieb nicht zur selben organisatorischen Einheit ge-
horen. Viele international operierende Unternehmen orga-
nisieren Produktentwicklung und -management zentral,
wihrend der Vertrieb in den Regionen aufgehidngt ist und
mehrere Produktbereiche vertreten soll. Die Berichtslini-
en der beiden Bereiche kommt dann oft erst auf der Vor-
standsebene zusammen. Dass alle am gleichen Strang zie-
hen, kann nicht immer vorausgesetzt werden.

Wer hat welchen Fokus?

Kennzahlen der Verkdufer werden quartalsweise, wenn
nicht sogar monatlich gemessen. Daher denken Verkaufer
natiirlich eher kurzfristig. AufSerdem konnen sie ihre Zie-
le, wie bereits erwédhnt, nicht nur mit einem Produkt errei-
chen, sondern haben ein breiteres Spektrum zur Auswahl.
Keiner will es sich daher erlauben, auf Produkte zu setzen,
die vielleicht spiter, vielleicht aber auch nie Umsatz brin-
gen werden. Dazu kommt, dass Verkdufer ihr Feedback in
der Regel vom Kunden bekommen und deswegen natiirlich
auch ihr Verhalten darauf ausrichten, den Bedarf ihrer Kun-
den zu erfiillen. Gerade fiir Innovationen muss dieser Be-
darf aber oft erst noch aufgebaut, vielleicht sogar andere
Ansprechpartner kontaktiert und eine andere Argumenta-
tion gegeniiber dem Kunden eingesetzt werden. Das ist fiir
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viele Verkaufer mit Unsicherheiten verbunden, kostet Zeit
und Energie.

Produktmanager hingegen miissen in langfristigen Di-
mensionen, iiber den gesamten Lebenszyklus ihres Produk-
tes denken. Es versteht sich aulerdem von selbst, dass sie kla-
re Prioritaten beim eigenen Produkt setzen und erwarten,
dass diese Prioritaten von anderen geteilt werden. Dariiber
hinaus bekommt ein Produktmanager eher Feedback aus
dem Unternehmen heraus und ist folglich bemiiht, interne
Erwartungen zu befriedigen.

Produktmanager und Verkéufer verfolgen also unter-
schiedliche Ziele und setzen ihren Fokus sehr unterschied-
lich. Konflikte sind programmiert.

Unterschiede in der Denkweise

Unterschiedliche Ziele und Perspektiven bedingen unter-
schiedliche Denk- und Herangehensweisen. Die ,Welt“ der
beiden Funktionen ist sehr unterschiedlich. Produktmana-
ger sind nicht mit den tédglichen Notwendigkeiten der Ver-
kéaufer konfrontiert, miissen nicht Kundeneinwanden begeg-
nen oder gegen den Wettbewerb argumentieren. Daraus folgt
oft ein Unverstandnis: ,,Dieses groflartige Produkt miisste
sich doch verkaufen lassen wie geschnitten Brot.”

Verkiufer wiederum kénnen oft nicht nachvollziehen, wel-
che limitierenden Faktoren (zum Beispiel Produktionskapazi-
tdten, Working Capital, Investitionsbudgets) bei der Pro-
duktentwicklung eine Rolle spielen. Fiir sie ist hauptsdchlich
das Feedback der Kunden wichtig und dort wiegen negative
Riickmeldungen schwerer als positive. Als Fazit steht fiir die
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Verkaufer dann oft : ,,Dieses Produkt wurde am Markt vorbei
entwickelt.

In vier Schritten zum Erfolg

Vier Schritte sind die Voraussetzung, um die Umsetzung der

Produkteinfithrung im Vertrieb sicherzustellen. Die folgen-

den Faktoren werden zwar nicht alle Probleme beseitigen,

aber es wird wesentlich einfacher, mit ihnen umzugehen:

= Rahmenbedingungen - Ohne die nétigen organisatori-
schen Rahmenbedingungen und die notwendigen Res-
sourcen ist die Produkteinfithrung von vornherein zum
Scheitern verurteilt.

= Inhalte - Ausgehend von den Botschaften der Kampagne
miissen alle Inhalte vom Kunden her gedacht werden und
fiir den Verkauf aufbereitet werden. Ein ,,Spickzettel
muss alle verkaufsrelevanten Fragen beantworten konnen.

= Kompetenzen - Kein Verkiufer braucht das Wissen eines
Produktmanagers, um das Produkt verkaufen zu konnen.
Entsprechend miissen die Verkéufer geschult werden.

= Aktivititen - Umsetzung erfolgt nur, wenn Aktivititen
definiert und gesteuert werden. Dabei kommt es vor allem
auf die Abstimmung zwischen Produktmanagement und
Vertriebsleitung an.

Welche Ressourcen fiir den Erfolg nétig sind
Ohne die geeigneten Rahmenbedingungen wird es nicht még-
lich sein, dem neuen Produkt zum Durchbruch zu verhelfen.
Grundlage fiir die Schaffung der nétigen Rahmenbedingungen
ist der Verkaufsprozess fiir die Produktinnovation (siehe Abbil-
dung). Welche Schritte sind nétig, um die wichtigen Meilenstei-
ne im Entscheidungsprozess des Kunden abzudecken? Wie kon-
nen die Aktivititen der einzelnen Abteilungen, wie Marketing,
Vertrieb oder Service miteinander verzahnt werden?

Auf dieser Basis sollte zunéchst entschieden werden, ob
die bestehende Vertriebsmannschaft in der Lage ist, das neue
Produkt einzufiihren oder ob diese Aufgabe besser von einer
gesonderten Vertriebsorganisation tibernommen werden
sollte. Schliisselfragen hierzu sind:
= Wie grof3 ist der Unterschied zwischen bestehenden und

neuen Verkaufsaktivititen?
= Welche Uberschneidung gibt es zwischen der bestehen-

den Kundenbasis und den avisierten Zielkunden fiir die

Produktinnovation?
= Sind fundamental neue Kenntnisse und Fahigkeiten not-

wendig, um im neuen Verkaufsprozess erfolgreich zu sein?
= Wie unterschiedlich sind die Kennzahlen, die zur Steue-

rung der Verkaufer genutzt werden? Wie hoch ist der An-
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teil neuer Kennzahlen, die allein auf das neue Produkt ab-
zielen? Lassen sich diese Kennzahlen in bestehende Steu-
erungssysteme integrieren?

® Reichen die Kapazititen der bestehenden Vertriebsmann-
schaft aus, um alle nétigen Aktivititen zur Produktein-
fihrung umzusetzen?

Ideen in Verkaufserfolge umwandeln

Eine der grofiten Herausforderungen im Verkauf ist es, Pro-

duktvorteile in zdhlbaren Kundennutzen zu {ibersetzen. Bei

Produktinnovationen muss dieser Bedarfin vielen Féllen ge-

weckt und entwickelt werden. Dazu kommt, dass der Einsatz

einer Innovation oft erhebliche Veranderung bei Produkti-

onsprozessen, der Organisationsstruktur oder den Anforde-

rungen an die Mitarbeiter des Kunden voraussetzt. Nur weil

ein neues Produkt ,,auf dem Papier” sinnvoll ist, bedeutet das

nicht, dass Kunden sich einfach so darauf einlassen werden.
Um Verkaufern dabei zu helfen, lohnt es sich, die Produkt-

innovation in Form eines ,,Spickzettels“ aufzubereiten:

= Welchen Grund gibt es fiir die Kunden, bestehende Vor-
gehensweisen zu dndern? Welche Verdnderungen im
Marktumfeld, im Kundenverhalten, bei gesetzlichen Rah-
menbedingungen oder dem Wettbewerbsverhalten erfor-
dern neue Vorgehensweisen? Welche neuen Absatzmark-
te konnen erschlossen werden? Welche Ziele konnen
durch die Produktinnovation besser erreicht und welche
Strategien leichter umgesetzt werden? Diese Informatio-
nen helfen Verkaufern, gezielt einen Bedarf fiir die Pro-
duktinnovation aufzubauen.

= Ein Business Case sollte beschreiben, wie der Kunde durch
das neue Produkt Zeit und Kosten einsparen oder wettbe-
werbsfahiger werden und mehr Umsatz generieren kann.
Idealerweise bekommen Verkéufer dafiir ein Kalkulati-
onstool, das sie in der Diskussion mit dem Kunden nut-
zen kénnen.

= Wie sieht der Einkaufsprozess fiir die Produktinnovation
aus? Fir Produktneuheiten existiert oft kein etablierter
Entscheidungsprozess beim Kunden und in vielen Féllen
miissen andere Funktionsebenen bei Kunden involviert
werden. Welche Stakeholder miissen dazu wie, wann und
vom wem kontaktiert werden?

® Produktinnovationen konkurrieren mit anderen Techno-
logien, dhnlichen Wettbewerbsprodukten oder der Mog-
lichkeit, auf die Innovation zu verzichten und alles beim
Alten zu lassen. Wenn es den Verkiufern also gelungen
ist, den Kunden von der Notwendigkeit einer Losung zu
iiberzeugen, miissen sie noch den Kunden davon iiberzeu-
gen, dass das neue Produkt die beste Alternative darstellt.
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Die wahrgenommenen Vorteile der konkurrierenden L6-
sungen werden den Verkiufern als Einwédnde im Ver-
kaufsgesprach begegnen. Verkiufer miissen darauf reagie-
ren kénnen, etwa indem sie eigene Vorteile in Mehrwerte
tiir den Kunden iibersetzen und konkurrierende Losun-
gen kritisch hinterfragen.

Dieser ,,Spickzettel“ sollte vor allem die Informationen ent-

halten, die der Verkaufer benotigt, um Kundenentscheidun-

gen wirksam zu beeinflussen.

Was Verkaufer wissen und kénnen miissen
Interne Kampagnen zur Einfithrung von Produktinnovati-
onen sind oftmals vorwiegend technisch ausgerichtete Pow-
erpoint-Schlachten, die gelangweilte oder verwirrte Teilneh-
mer zuriicklassen. Schade um die schone Zeit! Worauf es
wirklich ankommt, ist die Kombination von Produktwissen
und verkéuferischen Fahigkeiten:

Produktwissen — Produktwissen gibt dem Verkaufer das
Selbstvertrauen, in einem Gesprach mit dem Kunden beste-
hen zu kénnen. Dariiber hinaus vermittelt es dem Kunden
eine Glaubwiirdigkeit, die fiir den Aufbau von Vertrauen
sehr wichtig ist. Kein Verkaufer benétigt aber all das techni-
sche Wissen eines Produktmanagers. Konzentrieren Sie sich
auf die wesentlichen Dinge, die Verbesserungen im Vergleich
zu alten Versionen, die Unterschiede im Vergleich zum Wett-
bewerb. Denken Sie das Produkt vom Ergebnis fiir den Kun-
den her. Was bedeutet es fiir den Kunden, sich auf die Inno-
vation einzulassen, welchen Mehrwert kann der Kunde (als
Entscheider, als Anwender) erwarten.

Verkaufstraining - Wie konnen Verkaufer den Uberzeu-
gungsprozess fiir die Produktinnovation beim Kunden ge-
stalten. Das Wissen aus dem ,,Spickzettel“ muss auch trai-
niert werden! Es geht darum, den Verkaufern zu zeigen, dass
das neue Produkt eine Chance bietet, ihre Ziele einfacher er-
reichen zu kénnen. Verkdufer miissen nicht nur iiber finan-
zielle Anreize, sondern auch iiber den Reiz des Neuen, die
Freude an der Innovation und die Moglichkeit, das Geschaft
mit den eigenen Kunden auszubauen, motiviert werden. Da-
riiber hinaus sollte das Training der Verkéufer natiirlich auch
den Aspekt der Kaufabwicklung beleuchten, zum Beispiel
Preisgestaltung, Lieferzeiten oder rechtliche Anforderungen.

Aktivitaten steuern, Ziele erreichen

Auch wenn die beste Product Road Map geschrieben ist, al-
le Produkteigenschaften in Mehrwerte fiir den Kunden tiber-
setzt sind, der Verkaufsprozess sich genau am Entschei-
dungsprozess der Zielkunden orientiert und trainiert ist —
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der Erfolg der Produkteinfithrung entscheidet sich an der
Nachhaltigkeit der Umsetzung.

Es wire Augenwischerei anzunehmen, dass das Produkt-
management bestimmen kann, welche Verkaufsressourcen
wie eingesetzt werden. Im Vorfeld ist eine Abstimmung zwi-
schen Produktmanagement und Vertriebsleitung also unab-
dingbar. Aus Betroffenen miissen Beteiligte werden.

Es gentigt nicht, allein die Quantitit der Verkaufsaktivi-
tédten zu messen. Ohne die gleichzeitige Betrachtung der
Richtung und Qualitat der Verkaufsaktivititen kann die Pro-
dukteinfithrung im Vertrieb nicht gesteuert werden.
® Quantitat: Wird die vereinbarte Anzahl von Vertriebsak-

tivitdten durchgefiihrt? Gibt es ausreichend Erstkontakte

mit potenziellen Kunden beziiglich des neuen Produkts?

Werden Produktdemos in vereinbarter Anzahl durchge-

fithrt? Wie entwickelt sich die Anzahl der Angebote zu

dem Produkt?
® Richtung: Werden die richtigen Zielkunden kontaktiert?

Schaffen es Verkaufer, mit den richtigen Ansprechpart-

nern zu sprechen? Sind die Verkiufer frith genug im Ent-

scheidungsprozess der Zielkunden prasent?
= Qualitat: Wie gestalten Verkaufer ihre Gesprache mit den

Kunden? Welche Qualitit hat die Gesprachsfithrung? Wie

wird der ,,Spickzettel“ umgesetzt, um Bedarf zu wecken?

Welche Argumentation nutzen Verkdufer und wie spezi-

fisch ist sie auf den Kunden beziehungsweise den An-

sprechpartner umgesetzt?
Nur wenn solche Kennzahlen definiert und gemessen werden,
auf Abweichungen reagiert wird und ein permanenter Aus-
tausch zwischen Vertrieb und Marketing erfolgt, lassen sich
Produktinnovationen systematisch im Markt umsetzen. m
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