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MANAGEMENT
Compliance-Regeln
revolutionieren den
Vertrieb. Der Star-
verkaufer hat ausgedient,
professionelle Teams
tibernehmen das Geschitft.



ertrieb a la Ergo? Das kennen

viele Sales-Leute auch - von

frither. Was sei in den 90er

Jahren noch gefeiert worden:

opulente Abendessenim Sterne-
tempel mit 300-Euro-Flaschen erlesenen
Rotweins. Pompdse Wochenendein-
ladungen ins Luxushotel inklusive VIP-
Karten fiir ein Bayern-Spiel. Montblanc-
Fiiller zu Weihnachten. Und natiirlich
die Champagnergelage in den speziellen
Etablissements. Viele Verkdufer erzahlen
solche Geschichten. Zitieren lassen aber
will sich keiner.

Versténdlich. Denn heute halten sich
mehr und mehr Firmen strikt an Com-
pliance-Regeln - auch Mittelstdndler.
Bei den Schmiedewerken Gréditz etwa,
einer Tochter der Georgsmarienhiitte,
achtet Andreas Scharf streng auf Moral
und Ordnung. Der Vertriebsleiter sagt,
auch die meisten seiner Kollegen in an-
deren Firmen verzichteten auf barocke
Formen der Absatzforderung: ,Die
Angstschwelle liegt heute viel niedriger,
keiner will fiir den Job ins Gefangnis.*

Absurd hohe Boni, Bordellbesuche
oder andere Formen der Bestechung -
vor der Jahrtausendwende noch probate
und steuerlich abzugsfihige Umsatz-
stimulanzien - scheinen tatsachlich zur
Ausnahme geworden zu sein. ,Hochs-
tens 3 Prozent der Geschéftsbeziehun-
gen beruhen heute noch auf solchen
Exzessen’, schétzt Professor Christian
Belz, der an der Universitdt St. Gallen
Betriebswirtschaft lehrt und sich auf
Vertrieb spezialisiert hat.

Ob Korruption bei Siemens und MAN,
Preisabsprachen bei ThyssenKrupp oder
der unappetitliche Ausflug der Ergo-Ver-
sicherungsvertreter ins Budapester Gel-
lertbad, die Affdren der jlingsten Vergan-
genheit wirken offenbar beschleunigend
fiir den Sinneswandel. Mussten die betei-
ligten Unternehmen doch hohe Strafen
zahlen - und ihr 6ffentliches Image blieb
nicht selten langfristig ramponiert.

Allerdings arbeiten viele Sales-Exper-
ten noch immer hemdsédrmelig. Der fiir
den Geschiftserfolg entscheidende Be-
reich weif$ zwar, was nicht mehr erlaubt
ist, tut sich aber oft schwer, neue Metho-
den anzuwenden. ,.In mehr als der Hilfte
aller Unternehmen herrscht bei den
Vertriebsmethoden enormer Verbesse-
rungsbedarf®, konstatiert Fachmann
Belz. Ein Riickstand, der umso dramati-
scher wirkt, da die Verkdufer derzeit im-
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mensen Herausforderungen gegeniiber-
stehen: Erfahrene Kunden informieren
sich und kaufen anonym im Web. Profes-
sionelle Beschaffer pressen systematisch
jedes Einsparpotenzial beim Einkauf
heraus. Objektivierte Ausschreibungen
verdrangen gewachsene Kontakte.

,Die Zeiten, in denen die guten per-
sonlichen Beziehungen eines Verkaufs-
talents - geschmiedet bei opulenten
Vergniigen - gldnzende Geschifte ga-
rantierten, sind endgiiltig vorbei®, stellt
Christian Artmann fest. Der Dozent,
der an der Steinbeis School of Manage-
ment and Innovation Verkdufer weiter-

MEHR BERATEN
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ERMITTLER: Den wahren Bedarf ihrer Kunden
eruieren die Mitarbeiter von Philips-Medizin-
technikmanager Hannes Dahnke. Oft brauchen
Rontgenpraxen keinen neuen Kernspin- oder
Computertomografen, sondern eine bessere
Organisation oder eine neue Software.

bildet, predigt seinen Studenten deshalb
unabléssig: ,Ihr miisst euch professio-
nalisieren.’

Und das schnell. ,Bereits heute sind
rund 70 Prozent aller Kunden autonom’,
konstatiert Holger Dannenberg. Sprich,

sie wissen genau, was sie kaufen wollen,
und brauchen keine Beratung durch ei-
nen Vertriebsmenschen, erklart der Ge-
schéftsfiihrer von Mercuri International.
Die auf Salestraining fokussierte Unter-
nehmensberatung hat deshalb in einer
Studie fiir manager magazin untersucht,
wie ein erfolgreicher Vertriebsprozess
unter derart verdnderten Bedingungen
funktionieren kann (siehe Grafik unten).
Vier Punkte kristallisieren sich nach
einer Umfrage unter 1150 Vertriebslei-
tern in 23 Landern als besonders wirk-
sam heraus:
M die Entwicklung einer ausformulierten
Vertriebsstrategie fiir das gesamte Un-
ternehmen;

M die bereichsiibergreifende Konzentra-
tion aller Ressourcen auf die Bediirfnisse
der Kunden;
M die Einfiihrung von klar strukturierten
Prozessen im Vertrieb und
Meine bessere Qualifizierung der Ver-
kaufer.

~Weniger Spaf$, mehr System in der
Vertriebsarbeit", auf diese knappe Formel
bringt Harald Schedl von der Unterneh-
mensberatung Simon-Kucher & Part-
ners den Wandel, den bislang erst wenige
Vorreiter im Vertrieb vollzogen haben.

ERFOLGSFAKTOREN Eine Studie zeigt, worauf es im Vertrieb ankommt

Erfolgreiche Unternehmen
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Welche Strategien die
Unternehmen nutzen, in Prozent

Klar definierte Vertriebsstrategie
Festgelegte Verkaufsprozesse
Trainingsmodule fur die Ablaufe

Jéhrliche Kundenbefragungen

Denn auf dem Weg vom aufdringlichen
Klinkenputzer, der vor allem an seine
Provision denkt, zum kompetenten Part-
ner der Kunden durchlduft nicht nur
der Verkdufer einen Lernprozess. Das ge-
samte Unternehmen muss sich mit sei-
nen Systemen und Prozessen viel starker
nach den Bediirfnissen seiner Klienten
ausrichten.

VERTRIEB MIT STRUKTUR
So wie es die Schmiedewerke in Groditz
getan haben. Die 1779 in der Nahe von

Umsatzschwache Unternehmen

Teilnehmer der Studie (1150 befragte Vertriebsleiter)*

I 48
I 38
— 22
—— 40

69 NI Bereichsiibergreifende Verkaufsansiatze NN 29

*Die Unternehmensberatung Mercuri International unterschied bei der Umfrage zwischen den 10 Prozent Unternehmen, die besonders gute Umsatze erzielten, und dem Zehntel mit den schwéchsten Zahlen.
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Dresden gegriindete Stahlschmiede pro-
duziert heute statt einfacher Stabstéhle
nach Kundenvorgaben bearbeitete Kur-
belwellen oder spezielle Teile fiir Ener-
giemaschinen fiir die Autoindustrie und
den Maschinenbau.

Das verdnderte Portfolio ist Teil der
neuen Vertriebsstrategie, die das Tradi-
tionsunternehmen in den vergangenen
Jahren entwickelt hat. ,Wir wollten un-
seren Markt strukturierter angehen’,
erzéhlt Mitgeschéftsfiihrer Scharf. ,Des-
halb konzentrieren wir uns jetzt auf
wenige Branchen und spezialisierte Pro-
dukte, exportieren dafiir aber nicht mehr
nur in unsere Heimat Europa, sondern
auch nach China, Russland, Brasilien,
und in die USA” Statt wie frither nur an
Stahlhdndler zu liefern, kooperiere der
750-Mann-Betrieb jetzt direkt mit seinen
Abnehmern, etwa den groflen Automo-
bilzulieferern. Mit Erfolg: ,Heute werden
zum Beispiel die Stof3fanger fiir das 7er-
BMW-Facelifting weltweit in von uns ge-
schmiedeten und bearbeiteten Formen
hergestellt.*

Einverstdndnis unter allen Verkaufern
dariiber zu erzielen, bei welchen Kunden
in welchen Regionen sich das Unterneh-
men mit welchen Waren und Dienstleis-
tungen am besten hervorheben kann,
das klingt eigentlich wie eine Selbst-
verstdndlichkeit. Doch Mercuri-Partner
Dannenberg hat bei seiner Umfrage er-
kannt: ,Haufig verfolgt noch jeder Ver-
triebler seine eigene Verkaufsstrategie,
Hauptsache, am Jahresende stimmt der
Umsatz.”

Solches Einzelkdmpfertum funktio-
niert aber immer weniger. Produkte und
Services werden zunehmend komplex
und erkldrungsbediirftig, haufig sind
Komplettlosungen gefragt, an denen
viele verschiedene Abteilungen eines
Unternehmens beteiligt sind. Aus dem
einsamen Verkaufsgenie muss ein Team-
spieler werden, der mit Kollegen aus
diversen Fachbereichen zusammenar-
beitet und deren Engagement fiir den
Kunden koordiniert.

So schult Michael Wolff, Experte fiir
Magnetresonanztomografie, regelmaflig
medizinisch-technische Assistentinnen
in den physikalischen Grundlagen der
MRT-Gerédte von Philips. Bei der Gele-
genheit kann der anwesende Account-
Manager ganz praktisch den Kontakt
zum Radiologen und dessen Abteilung
intensivieren. ,Weil Philips nicht nur ins

Hospital geht, um neue Maschinen zu
verkaufen, entsteht ein Vertrauensver-
héltnis zum Kunden’, erklédrt der Prakti-
ker das Erfolgsrezept der Kooperation
zwischen Fortbildung und Vertrieb.

Hannes Dahnke, der den Bereich Bild-
gebende Systeme leitet, freut sich itiber
das Beispiel aus dem Alltag. ,Es zeigt,
dass wir all unsere Ressourcen nutzen,
um die Krankenhduser bestméglich zu
bedienen:” So verfolge Philips bei der
Betreuung von Rontgenpraxen einen
Consultingansatz. Berater sollen heraus-
finden, welche Loésung zur Situation
vor Ort passt. Was héufig etwas vollig
anderes sei, als der Kunde sich zunédchst
vorstelle, sagt Dahnke. Oft brauchten die
Radiologen keinen neuen Tomografen,
sondern ein technisches Upgrade. Oder
sie konnten die Zahl der untersuchten
Patienten durch optimierte Abldufe
steigern.

Fiir den Verkdufer heifSt das, dass er
oft auf den schnellen Abschluss verzich-
ten muss. Dafiir ,binden wir langfristig
Kunden, die mit unsin den verschiedens-
ten Gebieten dauerhaften Umsatz gene-
rieren’, umreifft Dahnke die ganzheit-
liche Verkaufsphilosophie, die Philips
seit mehreren Jahren praktiziert.

STARVERKAUFER IN DER SINNKRISE

Die wahren Probleme der Kunden erken-
nen, das gesamte eigene Unternehmen
einbeziehen, unterschiedlichste Interes-
sen koordinieren - die neuen Anforde-
rungen an den Vertrieb stiirzen viele
Starverkaufer von gestern in eine tiefe
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Sinnkrise. Und das nicht nur durch den
Paradigmenwechsel vom Driicker zum
Manager. Neuerdings miissen sich die
Mitarbeiter im Vertrieb an klar definierte
Prozesse und strikte Regelungen halten.
Und das empfinden Menschen, die sich
gern als geniale Kiinstler sehen, wahrlich
als echte Zumutung.

»Da steht den Unternehmen schwieri-
ges Change-Management bevor®, weif3
Dozent Artmann durch seinen téglichen
Umgang mit Vertriebsmenschen. Noch
immer interpretieren viele Verkdufer das
gemeinsame Pflegen und Teilen einer
Datenbasis oder das Austauschen von
Best Practices als die Preisgabe ihres
Herrschaftswissens. Und so unterlaufen
sie oft die Customer-Relationship-Ma-
nagement-Systeme und machen aus
Kundenkontakten Staatsgeheimnisse.

Doch die alten Haudegen kdmpfen auf
verlorenem Posten - auch weil die Ein-
kaufsabteilungen ihre Prozesse umorga-
nisiert haben. Mit einer Einladung in ein
Gourmetrestaurant ldsst sich kein Ge-
schéft mehr machen. Das gilt auch fiir
Lander, in denen der gemeine Vertreter
meint, mit einem gefiillten Aktenkoffer
antreten zu miissen.

Algerien zum Beispiel. Als das Volk
Anfang 2011 auch in diesem arabischen
Land gegen seine Regierung auf die
Strafle ging, hoben die Machthaber den
seit 19 Jahren herrschenden Ausnahme-
zustand auf und fithrten Reformen
durch. So bekdmpfen sie nun auch die
Korruption. Beim Kauf von Solartechnik
jedenfalls gebe es keinerlei Anzeichen fiir

MASSSCHNEIDER: Mit Spezialldsungen lberzeugt

Andreas Scharf, Vertriebschef der Schmiedewerke
Groditz, seine Kunden. So offeriert er
ihnen individuell bearbeitete Stahlwerkstiicke.

FOTOS: RALPH BALKER, INAKLIX/ SWG
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Bestechung, sagt Peter Fath. Der Tech-
nik- und Marketingvorstand von Centro-
therm Photovoltaics muss es wissen,
denn die Schwaben haben den Macht-
habern eine komplette Fabrik fiir Foto-
voltaikmodule verkauft, die zurzeit an
der Autobahn neben dem Flughafen von
Algier gebaut wird.

~Mauscheleien waren bei unseren Ver-
handlungen unmaglich, weil uns immer
sechs bis acht Personen in unterschied-
lichen Besetzungen gegeniibersafien’,
berichtet der Manager des Maschinen-
bauers. Die Gesprédchspartner, die teil-
weise in hochsten Rédngen standen,
seien gut vorbereitet gewesen und hét-
ten rundum professionell agiert.

Wer da mithalten will, muss seine Ver-
triebler anders schulen als friiher. ,Einen
charismatischen Trainer engagieren und
das ganze Programm als Druckbetan-
kung an einem Wochenende durchzie-
hen funktioniert sicher nicht, erkldrt
Mercuri-Berater Dannenberg. Stattdes-
sen miissten sich die Mitarbeiter perma-
nent weiterbilden - in Online-Schulun-
gen, Web-Konferenzen, mit E-Learning,

KL

MOTIVIEREN
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UNTERNEHMER: Plansecur bietet seinen
selbststéndigen Beratern die Chance,
sich als Partner an der Gesellschaft

zu beteiligen. Fr viele Anlageexperten
sei das ein groBBer Anreiz, sich ganz
besonders fiir die Gesellschaft

zu engagieren, sagt Geschaftsfihrer
Johannes Sczepan.

aber auch im personlichen Austausch
mit Kollegen und Kunden.

KOSTBARES KUNDENWISSEN

Bei Hilti etwa treffen sich regelmifdig
die Vertriebsteams einer Region. Die typi-
schen roten Autos der Vertreter belegen
dann den ganzen Parkplatz eines gut-
biirgerlichen Hotels. Im Konferenzraum
beraten die Aufiendienstler, wie sie bes-
ser mit den Kunden zusammenarbeiten.
Etwa wie sie treffsicherer ermitteln kon-
nen, welche Produkte und Losungen die
Unternehmen fiir ihre Aufgaben denn
wirklich benétigen - immer nach dem
Motto: ,Wir verkaufen keine Bohrhdm-
mer, sondern Locher in der Wand*

Weil sich alle Mitarbeiter des Werk-
zeugherstellers so intensiv mit den Anlie-
gen ihrer Klientel beschéftigen, entstand
etwa die Idee fiir den selbstscharfenden
Meif3el. Hatten doch vielfach Handwer-
ker dartiber geklagt, dass sie zu selten
dazu kdmen, die Bohreinsdtze nachzu-
schleifen. Heute kaufen sie Hilti den auf
diese Anregung hin entwickelten Poly-
gonmeifSel massenweise ab.

Beraten statt verticken, strukturiert
arbeiten statt improvisieren, im Team
spielen statt allein kdmpfen - der Job
des Verkidufers dndert sich in Zeiten von
Compliance, Online-Shopping und pro-
fessionellem Einkauf radikal. Erst einmal
zuungunsten des Vertrieblers, weil er we-
niger Provisionen und auch sonst keine
materiellen Belohnungen kassiert.

Wie konnen die Unternehmen ihre
Mitarbeiter motivieren, den Wandel mit-
zumachen? Mit den alten monetéren
Mechanismen jedenfalls nicht, ist Jorg
Miiller iiberzeugt. Der Personalchef der
Berner Group, die Autowerkstdtten und
Bauunternehmen mit Werkzeugen und
Verbrauchsmaterial beliefert, betreut
rund 6000 Auflendienstler und stellt ge-
rade das Gehaltssystem von weitgehend
provisionsbasiert auf hohen Fixanteil
und geringe Erfolgsbeteiligung um. Da-
bei wird die variable Komponente nicht
an den individuellen Umsatz, sondern an
den Gesamtgewinn gekoppelt. ,Wissen-
schaftlich ist langst bewiesen, dass die
vermeintlichen Incentives weitgehend
wirkungslos bleiben’, begriindet Miiller
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sein Vorgehen. ,Hohe Boni fiir Einzelleis-
tungen wirken sogar oft kontraproduktiv
auf das Unternehmen”

Stattdessen muss es dem Arbeitgeber
gelingen, die Motivation seiner Verkdufer
anders zu férdern. Der Finanzdienstleis-
ter Plansecur, der seit 27 Jahren skandal-
frei Versicherungen, Fonds oder Immobi-
lien vermittelt, sieht sich hier als Beispiel.
Feste Umsatzvorgaben fiir bestimmte Fi-
nanzprodukte gibt es nicht, da Plansecur
unabhédngig von den Anbietern ist und
mit ihnen keine festen Abnahmemengen
vereinbart. Stattdessen stimmen die Be-
rater mit der Zentrale ab, welche Ziele sie
erreichen wollen. Vor allem aber geht es
in der Firmenkultur nicht mehr vorwie-
gend um den schnellen Deal. ,,75 unserer
200 Berater sind Gesellschafter und da-
mit auch an einem langfristigen Erfolg
interessiert”, erldutert Geschéftsfiihrer
Johannes Sczepan das Grundprinzip Un-
ternehmertum statt Driickerkolonne.

Ein Ausflugins Amiisierviertel oder die
goldene Rolex als Anerkennung? Passt da
wirklich nicht mehr zum Geschaft.

Eva Miiller





