Bl Berufspraxis: Kanzleimanagement

Im Blickpunkt: Professionelles Lead Management

in Kanzleien

Neue Mandanten zu gewinnen, ist eine der zentralen Herausforderungen, wenn Kanzleien weiter am Markt bestehen wollen. Dabei er-

kennt die Branche langsam, dass sie sich dazu etwas einfallen lassen muss. Warum also nicht einmal iiber den Tellerrand auf andere Bran-

chen schauen? Industrie- und Dienstleistungsunternehmen haben den Prozess der Kundengewinnung weitgehend professionalisiert. Kanz-
leien miissen in der Mandantengewinnung das Rad nicht neu erfinden. Sie brauchen nur ein wenig Mut, Phantasie und Verdnderungsbe-
reitschaft, um bestehende Best Practices auf ihre Welt zu iibertragen. Der Artikel soll hierzu einige Anregungen geben.

Von anderen lernen

Es gibt kaum eine Branche, die im B2B-Geschaft
nichteinem harten Wettbewerb, starkem Kosten-
druck und steigenden Kundenanforderungen
ausgesetzt ist. Um weiter erfolgreich am Markt
agieren zu konnen, haben Unternehmen in den
letzten Jahren viel in die Weiterentwicklung ihres
Vertriebs investiert. Dabei kam es vor allem auch
darauf an, die Effizienz und Effektivitat der ver-
trieblichen Aktivitaten zu erhéhen. Einer der we-
sentlichen Stellhebel ist die Verbesserung im Pro-
zess der Kundengewinnung. Ziel muss es sein, aus
moglichst vielen Interessenten am Ende Kunden
zu generieren und diese dann in der Folge gezielt
zu betreuen und zu entwickeln. Die Industrie ver-
wendet fiir diesen Prozess den Begriff ,Lead Ma-
nagement”. Ein Lead ist dabei die Information
liber einen potenziellen Auftrag. Liegt die Infor-
mation (ber ein potenzielles Geschéft vor, be-
steht die Kunst darin, moglichst effizient zum Ver-
tragsabschluss zu kommen und dabei die be-
stehenden Potenziale auszuschopfen.

Prozessstufen und Beteiligte im Lead
Management

Die nachfolgende Abbildung zeigt die typischen
Prozessstufen im Lead Management sowie die
daran Beteiligten. Wir wollen zunéchst das Vor-
gehen der Industrie beleuchten (linke Seite der
Abbildung) und im Folgenden beschreiben, wie
sich dies auf die Kanzleiwelt bertragen Idsst
(rechte Seite der Abbildung).

Grundsatzlich werden Marketing/PR und Vertrieb
durch das Vertriebsmanagement unterstiitzt und
gesteuert. Das Vertriebsmanagement koordiniert
und Uberwacht die Aktivitdten und stellt sicher,
dass alle Marktaktivitaten sich an der Unterneh-
mensstrategie orientieren.

Marketing und PR haben in erster Linie die Aufga-
be, das Unternehmen am Markt zu positionieren
und in den Blick potenzieller Kunden zu riicken.
Dazu gehdren neben MaBnahmen zur Erhohung
des Bekanntheitsgrades auch gezielte Kampag-
nen, tiber die man die Zielgruppe direkt anspricht.
Im Ergebnis werden durch die Marktbearbeitung
Leads generiert, d.h. im Sinne unserer Definition
Information lber potenzielle Geschéftschancen
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gesammelt. Diese Informationen kénnen aktiv zu-
stande kommen, indem mdgliche Kunden recher-
chiert und direkt angesprochen werden oder die
Leads kommen auf das Unternehmen zu, z.B.
durch Kontaktaufnahme tiber die Homepage oder
Uiber Multiplikatoren. Die Leads werden dann an
den Vertrieb (ibergeben, der die Aufgabe hat,
dem Interessenten ein passendes Angebot zu ma-
chen undden Verkaufsabschluss herbeizufiihren.

Qualifizierte Leads

Der wesentliche Hebel zur Effizienzsteigerung
liegtin derQualifizierung der Leads. Zur Qualifizie-
rung eines Leads gehort die Kldrung von Bedarf
und Budget und das Zusammentragen der fiirden
Vertrieb wesentlichen Informationen: Wer sind
die Entscheider im Unternehmen, unter welchen
Rahmenbedingungen agiert das Unternehmen,
wer sind mogliche Wettbewerber der angebote-
nen Leistung, was ist tiber die langfristige Strate-
gie des potenziellen Kunden zu erfahren, usw. Je
komplexer das Produkt bzw. die Dienstleistung,
um die es geht, umso detaillierter sollte die Quali-
fizierung und Informationsbeschaffung sein.

Schnittstelle Marketing/Vertrieb

Die Aufgabe der Qualifizierung liegt beim Marke-
ting. Das Marketing orientiert sich dabei an zuvor
gemeinsam mit dem Vertrieb entwickelten Krite-
rien und tibergibt die Informationen dann an den
Vertrieb.m Ergebnis landen nur die wirklich wert-
vollen Leads beim Vertrieb; wir sprechen hier
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auch von qualifizierten Leads. Durch Qualifizie-
rung und die Anreicherung mit den relevanten In-
formationen kann der Vertrieb sich in der Folge
auf das konzentrieren, was er am besten kann:
Verkaufen.

An ndchster Stelle im Lead Management-Prozess
steht die Kontaktaufnahme durch den Verkaufer,
der eine tiefere Beziehung zum Kunden herstellt,
den konkreten Bedarf erfragt und — entscheidend
— eine Vertrauensbasis schafft. Auf dieser Grund-
lage erfolgt dann schlie@lich die Angebotserstel-
lung.

Gerade bei komplexeren Produkten oder Dienst-
leistungen kommt es im Angebot nicht nur auf
die richtige Kalkulation, sondern vor allem auch
aufdie Darstellung von besonderen Features oder
Differenzierungsmerkmalen an - kurz gespro-
chen die Darstellung des USP. Dabei wird das An-
gebot im Team erstellt und fortlaufend hinsicht-
lich Inhalt und Form einer Qualitatskontrolle un-
terzogen.

Bei groeren Kunden ist im weiteren Verlauf der
Gespréche in der Regel der Einkauf involviert. Ver-
kéufer, die regelmaBig mit dem Einkauf zu tun ha-
ben, sind entsprechend geschult und auf die be-
sondere Kommunikation mit den entsprechen-
den Abteilungen vorbereitet. Sie kennen die
Spielregeln des Einkdufers und wissen worauf es
ankommt. Die Zeiten, als man nur (iber gute Be-
ziehungen zur Fachabteilung verkauft hat, sind in
der Industrie nicht zuletzt aufgrund von Com-
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pliance-Vorgaben und verschiedenen Regularien
langst vorbei. Die Anbieter haben sich darauf ein-
gestellt und ihren Vertrieb professionell auf die
Einkaufsverhandlungen vorbereitet.

Rolle des Vertriebsmanagements

Zu den wesentlichen Aufgaben des Vertriebsma-
nagements zahlt die Flihrung des Vertriebs. Oft-
mals hat das Vertriebsmanagement auch die di-
rekte Verantwortung flir das Marketing, um so
die Schnittstellen zwischen den Bereichen zu
optimieren und die Zusammenarbeit zu verbes-
sern. Das Vertriebsmanagement erarbeitet die
langfristige Vertriebsstrategie und richtet alle
Aktivitaten danach aus. Kurzfristig muss das Ver-
triebsmanagement sicherstellen, dass die festge-
legten Vertriebsziele erreicht werden. Dazu ge-
hort die Erreichung der Umsatz- und Ertrags-
ziele. Um dies sicherzustellen, braucht das Ma-
nagement vollstandige Transparenz (ber die
Aktivitditen am Markt und insbesondere iber die
laufenden Leads. Dazu gehdren Informationen
zu den konkreten Geschaftschancen, mit dem
jeweiligem Volumen, der Wahrscheinlichkeit
und dem Datum des erwarteten Geschéftsab-
schlusses. Nur so ist das Vertriebsmanagement
in der Lage, Aussagen Uber die Entwicklung zu
machen, daraus eine Planung abzuleiten und
den Vertrieb in die richtige Richtung zu steuern.
Grundvoraussetzung hierfiir ist der Einsatz eines
CRM-Systems zur Abbildung der aktuellen Leads
mit entsprechenden Detailinformationen. Das
Vertriebsmanagement ist somit der Steuermann,
der Marketing und Vertrieb in Abstimmung mit
dem (brigen Management auf Kurs hélt und -
wenn es sein muss — auch gegensteuert.

Transfer in die Kanzleiwelt

Wir kennen die Vorbehalte in Kanzleien, die Funk-
tionsweisen anderer Branchen auf die Kanzleiwelt
zu (bertragen. Das Wort Vertrieb oder Verkauf
kommt vielen Berufstragern gar nicht erst Gber
die Lippen. Trotzdem wollen wir die Begrifflichkeit
hier verwenden, weil es um nichts anderes geht:
Den Verkauf der Dienstleistung Rechts-, Steuerbe-
ratung oder Wirtschaftspriifung.

Die Integration eines professionellen Lead Ma-
nagements in Kanzleien beginnt mit der Analyse
der Aufbauorganisation und Definition der Betei-
ligten. In nahezu allen Sozietaten sind die Berufs-
trager per se der Dreh- und Angelpunkt, wenn es
um das Thema Vertrieb geht, da es sich — immer
noch oder mehr denn je — um eine Personen ge-
triebene Tatigkeit (People Business) handelt. Ge-
wiss gibt es Unterschiede in welcher Tiefe Berufs-
trager vom Associate bis hin zum Partner mit dem
Thema Vertrieb betraut und vertraut sind; sicher
auch in Abhangigkeit wie Vertriebsaktivitaten ho-
noriert oder gar iber Business Plane eingefordert
werden. Weitere Beteiligte sind — ob intern oder
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extern besetzt — Marketing-, Kommunikations-
und Business Development-Spezialisten. Nicht
nur in Gro3kanzleien hat man seit einigen Jahren
begonnen, Supportfunktionen analog klassischer
Aufbauorganisationen intern abzubilden. Zudem
ist seit etwa 3 Jahren vermehrt festzustellen, dass
das Management von Kanzleien — zumindest was
die Organisation und samtliche Supportfunktio-
nen anbelangt — durch eine eigens dafiir geschaf-
fene Funktion (meist in Form eines COO) wahrge-
nommen wird.

Klare Verantwortlichkeiten

Im nachsten Schritt muss bestimmt werden, wer
die Gesamtverantwortung und Koordination des
Lead Management Prozesses lbernimmt; dies
kann ein Gremium der Sozietat, der COO, der
Managing Partner oder aber eine addquate Sup-
portfunktion, wie etwa Business Development,
sein. Den einzelnen Prozessschritten des Lead
Managements sind nun die entsprechenden Be-
teiligten in der Kanzlei zuzuordnen (siehe Schau-
bild Sieben/Weigl). Der wesentliche Unterschied
zur Industrie besteht darin, dass die Berufstrager
den Vertrieb und das Key-Account-Management
ibernehmen und das Business Development in
der Regel das Vertriebsmanagement verantwor-
tet. Somit steht die Aufbauorganisation.

Nun gilt es, den Ablauf des Lead Managements in
der Kanzlei zu organisieren. Eine wesentliche Ent-
scheidung hierbei ist die Festlegung der Kriterien
zur Qualifizierung von Leads. Die zu erwartenden
UmsatzgroBen, die Attraktivitdt des Mandanten
oder die zu erwartende Profitabilitdt des Mandats
bestimmen das weitere Vorgehen. Man muss sich
klar machen, dass dies auch dazu fiihren kann,
dass manche Leads bewusst nicht weiter verfolgt
werden.

Bei samtlichen Prozessschritten, insbesondere
ab der ,Qualifizierung” von Leads, sind entspre-
chende Aktivitaiten und Erledigungsfristen zu
vereinbaren und zu dokumentieren. In einem
laufenden Controlling/Reporting ist die Umset-
zung der Aktivitdten nachzuhalten. Erfahrungs-
gemaB sollte man sich zu Beginn auf eine (iber-
schaubare Groenordnung von Leads verstandi-
gen. So wird sichergestellt, dass alle Prozessbe-
teiligten den notwendigen Elan behalten und
nicht in alte Muster von nicht enden wollenden
(Targeting-)Listen und MaBnahmenplénen zu-
riickfallen. Des Weiteren sollte man den Prozess
zundchst so einfach wie moglich gestalten, da-
mit er von allen angenommen wird. Eine stetige
Steigerung der Professionalitdt, wie etwa die
Hinterlegung von Sollzeiten fiir bestimmte MaR3-
nahmen und Wahrscheinlichkeiten fiir die Reali-
sierung von Planumsatzen sollte erst nach einer
erfolgreichen Implementierung in Angriff ge-
nommen werden.

Systemische Herausforderungen annehmen

Die Integration und Professionalitéteines Lead Ma-
nagements steht und fallt mit einer addquaten
EDV-L8sung. Dabei ist — gerade zum Start — weni-
ger mehr. Am Anfang kann eine einfache Excel-Ta-
belle stehen. Doch wenn man es wirklich ernst
meint, wird man um eine integrierte CRM-L6sung
nicht herum kommen. Unerldsslich ist die Abbil-
dunghistorischer Informationen, die standige Pfle-
ge und Kommunikation relevanter Daten sowie
deroffene Zugangaller Beteiligten. Auchin diesem
Fall gilt: ,Das beste System bringt nichts, wenn es
nichtentsprechend genutzt wird.” Wichtigist, dass
man nach einer Systemlésung sucht, die mittel- bis
langfristig in der Sozietdt eingesetzt werden
kann und in die Organisationslandschaft passt.

Umsetzungshiirden meistern

Die groBte Umsetzungshiirde ist wohl die Abkehr
von altbewahrten Vertriebsansétzen und der da-
mit verbundenen Steuerung. Die Entwicklung hin
zu einem konzertierten einheitlichen Vertriebs-
prozess unter Ausschopfung aller Potenziale und
der Anerkennung als sinnvolles Tool zur systema-
tischen Steuerung aller Vertriebsaktivitaten muss
erklartes Ziel sein. Oftmals steht dem kein (gewoll-
tes) einheitliches Agieren der Partner gegeniiber,
weil bestehende Mandantenbeziehungen nicht
selten als Kunden der jeweiligen zustdndigen
Partner und nicht als Mandanten der gesamten
Sozietdt gesehen werden. Natirlich wird dies
auch durch bestimmte Gewinnverwendungs-
und Partnervergiitungsmodelle befliigelt. Hier ist
ein Umdenken erforderlich, um sich als Kanzlei
insgesamt im immer dichteren Wettbewerb be-
haupten zu kdnnen. Eine weitere Hiirde kann der
erforderliche Personal-/Sach- und/oder Dienst-
leisteraufwand sein, um die notwendige Aufbau-
und Ablauforganisation sicherzustellen. Ein kurz-
fristiger Erfolg steht dem zundchst meist nicht ge-
gentiber. Nicht nur die Bereitschaft zum Anerken-
nen neuer Ansétze in der Akquise, sondern auch
zum aktiven Mitwirken neben der Mandatsarbeit
sind unerlasslich fiir den Erfolg eines funktionie-
renden Lead Managements.
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