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Vorwort zur dritten Auflage 

Der wirtschaftliche Umbruch, die Verlagerung von Markten sowie die 
Europaisierung sind in vollem Gange. In Deutschland deuten sich poli-
tische Veranderungen an, die Anpassungen von marktwirtschaftlichen 
Rahmendaten mit sich bringen warden. Die Wirtschaft stockt, und das 
Tagesgeschaft ist fiir die betroffenen Vertriebsorganisationen sehr an-
spruchsvoll gew^orden. Gute Kunden zu verlieren, kann sich kein Un-
ternehmen leisten. Aus diesem Grund ist Key Account Management 
wichtiger denn je. Die dritte Auflage von „Praxiswissen Vertrieb" ist 
um ein Kapitel zum Thema Key Account Management erweitert wor-
den, um Ihnen hilfreiche Informationen zu diesem spannenden Bereich 
des Vertriebsalltags an die Hand zu geben. Das Key Account Manage
ment bringt spezifische Vorgehensweisen mit sich, die sich auch gut auf 
das Tagesgeschaft mit Kunden und Interessenten iibertragen lassen, die 
nicht das Pradikat Key Account besitzen, aber ebenso wertvoll und 
wichtig fiir ein Unternehmen sind. Ich wiinsche Ihnen beim Lesen, dass 
Sie Anregungen und Ideen bekommen, die Sie fiir Ihr eigenes Tages
geschaft nutzbringend umsetzen konnen. Mein besonderer Dank gilt 
Murielle und Charlotte, die wieder einmal Riicksicht genommen haben, 
damit ich die Erganzungen fertig stellen konnte. 

Bielefeld, im Fruhjahr 2006 Martin Maas 

Vorwort zur zweiten Auflage 
Der personhche Verkauf hat eine groEe Bedeutung - gerade in wirt-
schaftlich schwierigen Zeiten wird dies umso klarer. Im Vertrieb 
kommt es darauf an, immer wieder das Erreichte zu iiberpriifen und 
nach MogHchkeiten der Verbesserung zu suchen. Das gilt gleicher-
mal?en fiir die vertriebsnahen Bereiche wie dem kaufmannischen In-
nendienst und dem Marketing. Diese zweite Auflage ist griindlich 
durchgesehen und um zentrale Aspekte zum Thema Verkaufsforderung 
- mit vielen Beispielen - erganzt worden. Ich hoffe, dass es Ihnen wei-
tere Anregungen fiir Ihre Vertriebspraxis gibt und Ihnen hilft, Ihren 
Verkaufserfolg positiv zu beeinflussen. Ich wiinsche es Ihnen. 



Bei Charlotte und Murielle bedanke ich mich dafiir, dass sie ein weite-
res Mai Riicksicht genommen haben, damit ich Zeit fiir die Erganzun-
gen finden konnte. 

Bielefeld, im Friihjahr 2004 Martin Maas 

Vorwort zur ersten Auflage 
Die Rahmenbedingungen der Wirtschaft verandern sich standig - mit ih-
nen steigt die Komplexitat im Verkauf erklarungsbediirftiger Investitions-
giiter. Seit einiger Zeit setzt sich die Erkenntnis durch: Kunden wiinschen 
Losungen, keine Produkte. Dies wird durch den gegenwartigen Wandel 
von der „anaIogen" hin zur „digitalen" Welt zusatzlich verstarkt. In vie-
len Unternehmen gewinnt der Vertriebsbereich zunehmend an Bedeutung. 
In gleichem Mafe wachsen die Anforderungen an Vertriebsmitarbeiter 
und -ingenieure. Insgesamt bestehen mehr als je zuvor gute Voraussetzun-
gen fiir interessante, anspruchsvolle und vielfaltige Tatigkeiten im Ver
triebsbereich - von Unternehmen werden attraktive Positionen und 
giinstige Karrieremoglichkeiten angeboten. Personliche Qualitaten wie 
Durchsetzungsvermogen, Anpassungsfahigkeit, Erfoigswillen, Einfiih-
lungsvermogen, die einen erfolgreichen Vertriebsmitarbeiter ausmachen, 
sind auch im Top-Management gefragt. Und: immer mehr Top-Manager 
verfiigen heutzutage iiber einschlagige Vertriebserfahrungen. Es ist davon 
auszugehen, dass dieser Trend sich weiter verstarken wird. 

Eine moderne Vertriebsorganisation muss sich standig neuen Heraus-
forderungen steilen und anpassen konnen, damit auch in Zukunft der 
Erfolg sichergestellt werden kann. Obwohl neue Vertriebsformen wie 
E-Commerce auch in Bereiche des Gebrauchs- und Investitionsgiiter-
vertriebs vorstol?en und zum Teil etablierte Vertriebsformen ersetzen, 
hat zweifelsfrei der personliche Vertrieb auch in Zukunft eine groSe 
Bedeutung. Diesen gilt es jedoch zu optimieren und dort einzusetzen 
wo seine Wertschopfung am groSten ist. 

Dieses Buch wendet sich in erster Linie an Berufseinsteiger im Vertrieb. Es 
bietet einen Einblick in die aktuelle Situation des Investitionsgutervertriebs 
und bereitet in wesentlichen Grundziigen auf eine zukiinftige Tatigkeit im 
Vertrieb vor. Aus der Praxis heraus wird die aktuelle Vertriebssituation be-
leuchtet, werden Fragen nach den mitzubringenden Voraussetzungen und 
Qualifikationen beantwortet, die Prinzipien des Vertriebs im Gesamtzu-
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sammenhang erortert, Problemfelder im konkreten Tagesgeschaft vorge-
stellt und Losungsansatze aufgezeigt. Fiir „Quereinsteiger" ohne kauf-
mannische oder betriebswirtschaftliche Ausbildung sind im Glossar am 
Ende des Buches die wichtigsten Begriffe und Definitionen aufgefiihrt. 

Kaum ein anderes Berufsbild verschafft Berufseinsteigern derartige 
Handlungsspielraume und personliche Autonomic wie die Vertriebs-
aufgabe. Wer wiinscht sich nicht, dass seine unternehmerische Einstel-
lung gefordert und honoriert wird? Neben den vielen Vorziigen, die 
eine Vertriebsaufgabe reizvoll machen, sei erwahnt, dass es schlichtweg 
SpaS macht, im Vertrieb zu arbeiten. Diese Tatigkeit fordert das Selbst-
vertrauen jedes Einzelnen. Personliche und teambezogene Erfolge wer-
den angemessen gewiirdigt und anerkannt. 

Im Vertrieb kann man alt werden - heif?t es. Im Laufe der Berufsjahre 
steigen Erfahrung, Konnen und Einkommen. Wer sich wohlfiihlt, 
bleibt in der Funktion. Wer sich auf der Karriereleiter weiterentwickeln 
mochte, hat dafiir eine sehr gute Ausgangsbasis. 

Ich wiinsche Ihnen, dass dieses Buch Orientierung und Anregungen fiir 
Ihre berufliche Zukunft gibt, Ihnen den moglichen Einstieg erleichtert 
und Perspektiven aufzeigt. Den „alten Hasen" sei die Lektiire zur ge-
legentlichen Auffrischung des Vertriebs-Know-hows empfohlen. 

Bielefeld, im Sommer 2001 Martin Maas 
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DerVertrieb 
gewinnt an Bedeutung 

Jede Phase des Wirtschaftens bringt spezielle Anforderungen mit sich, 
denen das Management mit modernen Methoden und MaSnahmen be-
gegnet. Unternehmen folgen in ihren Unternehmensstrategien haufig 
auch allgemeinen Trends. Ging es in den 70er-Jahren datum, Wachs-
tum dutch Untetnehmensaufkaufe zu tealisieren und Mischkonzetne 
entstehen zu lassen, um Synetgien zu nutzen, sind die 90et-Jahfe da-
dutch gekennzeichnet, dass eben diese Mischkonzetne alle nicht zum 
Ketngeschaft zahlende Untetnehmensbereiche wiedet vetauSetn mit 
dem Argument, sich auf die Ketnkompetenzen konzenttieten zu wollen. 

In vielen Investitionsgiitetmatkten sind die aktuellen Vetanderungen 
untet andetem durch steigende Preisttanspatenz, Verdrangungscharak-
ter und Preiskampfe gepragt. Die sttuktutellen Matktveranderungen, wie 
die Schaffung internationaler Binnenmarkte dutch landetseitige Ab-
stimmung, die Veteinfachung des Zahlungsvetkehts dutch die Einfiih-
rung des Euro sowie die landeriibergreifende Entwicklung einheitHchet 
WittschaftsrichtUnien fotdetn die Zunahme det Matktdynamik. Auf 
det Anbietetseite ttagen die mittletweile zut taghchen NotmaUtat 
zahlenden Untetnehmensiibetnahmen, Fusionen und Zetschlagungen 
von Organisationen, die zunehmende Verkiirzung technologischet 
Innovationszeitraume, die schnelleren Markteintrittszeitpunkte sowie 
das modern gewordene Shareholder-Value-Konzept ihren Anteil zu den 
genannten Entwicklungen bei. 

Immet auf det Suche nach det besten Sttategie im Intetesse der Untet-
nehmensziele bewegen sich Untetnehmen in sich petmanent verandern-
den Marktsituationen. Als Bestandteil des Marktes reprasentieren die 
Unternehmen selbst die Entwicklungen gleichetmafien. Intetnationale 
Vetflechtungen, die strukturelle Forderung der Unternehmensdynamik 
durch Aufgliederung von Untetnehmen in schlagktaftige Einheiten -
weg von det AG hin zut GmbH - sind einige Metkmale dieser Ent
wicklungen. 

17 



Die Vertriebsorganisation als Ganzes oder einzelne Vertriebsbereiche 
sind diesen Entwicklungen in besonderem Mal?e ausgesetzt. Der per-
sonliche Vertrieb hat im Gegensatz zu anderen Funktionen in Unter-
nehmen eher Handwerkscharakter, dessen Grundprinzipien einerseits 
unabhangig von der Marktentwicklung fortbestehen, andererseits aber 
in der Gewichtung und Handhabung der jeweiligen aktuellen Marktsi-
tuation angepasst werden miissen. 

Die folgenden Abschnitte befassen sich mit den Grundprinzipien des 
Vertriebs, liefern einen Einblick in die aktuelle Vertriebssituation und 
zeigen aus der Gesamtsituation resuitierende Problemfelder sowie 
Losungsansatze auf. 

Je schwieriger die Bearbeitung eines Zielmarktes ist oder wird, desto 
professioneller und umfassender muss der Vertrieb sich auf neue und 
sich verandernde Situationen einstellen, um nachhaltige Erfolge her-
beifiihren zu konnen. Die Anzahl der Verdrangungsmarkte nimmt zu, 
sie bilden den zentralen Ausgangspunkt fiir die folgenden Ausfiihrun-
gen. Gleichzeitig erhalten Sie als Leser einen Einblick in eines der 
abwechslungsreichsten und spannendsten Berufsbilder der Wirtschaft -
das des Vertriebsmitarbeiters im Investitionsgiitervertrieb. 

Die Aufgabe des Vertriebs im Unternehmen 

Die Bedeutung der Vertriebsorganisation im Unternehmen ist erheblich 
- Tendenz steigend. Prof. J. Witt bezeichnet den Verkauf - in unserem 
Sinne den Vertrieb - als „die Speerspitze des Marketing" (vgl. Witt 
1983) und macht dadurch die Stellung des Vertriebs im Unternehmen 
und den operativen Charakter deutlich. 

Der Vertrieb und die Vertriebsmitarbeiter reprasentieren und iibermit-
teln die Leistung des Anbieters dem potenziellen Kunden. Uber den 
Akquiseprozess sucht der Vertriebsmitarbeiter den personlichen 
Kontakt zum Kunden: Er vereinbart personliche Besprechungstermine, 
nimmt diese wahr, analysiert im Gesprach die Kundensituation sowie 
den Bedarf und entwickelt gemeinsam mit dem potenziellen Kunden 
Losungskonzeptionen. Der Vertriebsmitarbeiter prasentiert seine Leis
tung und verteidigt sein Angebot gegeniiber dem Mitbewerber mit dem 
Ziel, dass der Kunde eine Entscheidung zu seinen Gunsten trifft. 
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Wahrend dieser Interaktion mit dem Kunden transportiert der Vertriebs-
mitarbeiter auch andere Merkmale des Anbieters. Er vermittelt das 
Image, die Marktstellung, die Unternehmenskultur sowie das allgemeine 
Geschaftsgebaren. Andere Kommunikationsmittel wie Messen, Wer-
bung, Offentlichkeitsarbeit, Prospekte, usw. flankieren und unterstutzen 
ihn bei seiner Aufgabe, fiir das Unternehmen Vertrage mit potenziellen 
Kunden zu schlieSen, die sich im Umsatz oder anderen betriebswirt-
schaftlichen Kennzahlen wie Deckungsbeitrag, Gewinn oder Stiickzahlen 
ausdriicken. 

Aufgrund der hohen Komplexitat der Vertriebsaufgabe, verbunden mit 
der Tatsache, dass die Anbieterleistung durch den Vertriebsmitarbeiter re-
prasentiert wird und dieser letztlich fiir den Vertragsabschluss verantwort-
lich ist, kommt dem Vertrieb eine nicht zu unterschatzende Bedeutung zu. 

Abbildung 1 zeigt schematisch die Marktbeziehung zwischen dem Ver-
triebsbereich eines Unternehmens und dem Zielmarkt. 

Abbildung 1: Schematischer Aufbau der Marktbeziehung bis zur Vertriebsebene 
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Der personliche Vertrieb von Investitionsgiitern zahlt zu den teuersten 
Vermarktungsformen. Die Anforderungen an den Vertrieb sind in die-
sen Markten noch groCer. 

Die Hauptaufgaben des Direktvertriebs bestehen darin, mit neuen Kun-
den Geschafte anzubahnen, Vertrage zu schlieEen, und gleichzeitig den 
schon bestehenden Kundenstamm zu pflegen und weiter auszubauen. 

Nur so kann langfristig das Wachstum oder die Erhaltung eines Unter-
nehmens sichergestellt werden. Beide Hauptaufgaben erfordern ein 
hohes Ma6 an Geschick und Konnen der Vertriebsmitarbeiter und der 
Vertriebsorganisation. 

Die Abgrenzung des Vertriebs zu anderen 
Funktionsbereichen 

Grundsatzlich grenzt sich der Vertrieb von anderen Unternehmens-
bereichen dadurch ab, dass er den direkten Interessenten- bzw. Kun-
denkontakt mit dem Ziel aufbaut, einen konkreten umsatzwirksamen 
Vertrag abzuschliefien. Die mit dieser Kernaufgabe verbundenen Tatig-
keiten wie das Reprasentieren der Unternehmung oder die Vermittlung 
des Image des Unternehmens sind wichtig aber sekundar. 

Durch die klare Zieisetzung in der Vertriebsorganisation, bestimmte 
Umsatz-, Deckungsbeitrags- oder Stiickzahlziele zu erreichen, und die 
Tatsache, dass die Vertriebsorganisation und somit der Vertriebsmitar
beiter die Verantwortung fiir die Erreichung der Zieisetzung ubertragen 
bekommt, wird der Vertrieb direkt messbar und in der Leistungserrei-
chung bewertbar. Dieser Grad der Messbarkeit von Zielen ist fast nur 
im Vertriebsbereich vorhanden. Haufig konnen in anderen Funktions
bereichen nur qualitative Zielsetzungen erfolgen. Unternehmen sind 
dabei bemiiht, diese Zielsetzungen zu quantifizieren, um messbare 
Ergebnisse zu erhalten. Dies ist jedoch in vielen Fallen ein schwieriges 
Unterfangen. Durch die Moglichkeit, im Vertrieb Ziele (Umsatz, 
Deckungsbeitrag, Stiickzahlen) zu quantifizieren, werden die Zielfin-
dung und die Erfolgsmessung einfacher. 

Vertriebsmitarbeiter arbeiten also in starkem Mal?e ergebnisorientiert. 
Am Ende zahlen immer die erzielten Vertragsabschliisse. Bei der Aus-
gestaltung der MaSnahmen und Strategien zur Zielerreichung hat der 

20 Der Vertrieb gewinnt an Bedeutung 



Vertriebsmitarbeiter jedoch weit reichende Handlungsspielraume. Da-
durch soil die unternehmerische Einstellung unterstiitzt und gefordert 
werden. Er wird zum Manager seines ihm zugeordneten Verkaufs-
bezirks. Das heiSt nicht, dass jeder machen kann, was er will. Graduell 
sind jedoch seine individuellen Gestaltungsmoglichkeiten erheblich 
weiter gefasst als in anderen Funktionsbereichen. 

In vielen anderen Funktionen eines Unternehmens kann der erzielte Er-
folg nur selten dem Einzelnen direkt zugeordnet werden. Im Vertrieb 
hingegen wird der Verkaufserfolg direkt dem Vertriebsmitarbeiter zu
geordnet, da er die Verantwortung fiir die Zielerreichung voUstandig 
und alleine tragt. Er kann sich sagen: „ Dieses Ziel babe ich erreicht, das 
ist mein Verdienst." 

Die allgemein verbreitete Praxis der Veroffentlichung erreichter Ergeb-
nisse durch Ranglisten zeigt die Leistung des einzelnen Vertriebsmit-
arbeiters oder seines Teams. Sie sind fiir die gesamte Organisation 
sichtbar und transparent. Dadurch wird die hohe Bedeutung der Ver-
triebsleistung fiir das Unternehmen ein weiteres Mai unterstrichen. 
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Warum im Vertrieb arbeiten? 

In diesem Kapitel beschaftigen wir uns mit dem Vertriebsmitarbeiter 
selbst, mit seinen Motiven und Eignungsmerkmalen sowie mit dem Ein-
stellungsprozess - welche Wege fiihren in den Vertrieb? Die Antworten 
auf grundsatzliche Fragen wie: Was macht eine Vertriebsaufgabe reiz-
voll? Welche personlichen und fachlichen Voraussetzungen soUte ich 
mitbringen? Wie komme ich an eine Vertriebsaufgabe? Was sollte ich 
dabei beachten? werden helfen, um die Vertriebsaufgabe als solche 
besser einschatzen zu konnen. Die Ausflihrungen soUen der besseren 
Orientierung beim personUchen Entscheidungsprozess, eine Vertriebs
aufgabe anzunehmen oder auch nicht, dienen. 

Motive fiir den Vertriebseinsteiger 

Die Motive, eine Vertriebsaufgabe zu iibernehmen, sind sehr vielfahig. 
Einige der haufig genannten Motive sind: 

Im Vergleich zu anderen Funktionen mit erreichter QuaUfikation, 
kann im Vertrieb ein deutiich hoheres Einkommen erzieh werden. 

Bei entsprechender Vergutung mittels Provisionen hat der/die Ver-
triebsmitarbeiter/in die Moghchkeit, die Hohe des Einkommens 
selbst zu beeinflussen. 

Die Tagesarbeit, die unternehmerische Merkmale aufweist, ver-
schafft Vertriebsmitarbeitern grofie Freiheitsgrade in der tagUchen 
Ausgestaltung der Aufgabe. 

Die Tatsache, nicht jeden Tag ins Biiro zu gehen und in einem 
Gebaude seine Arbeit zu verrichten, sondern Kunden zu besuchen -
kurz: der Umgang mit Menschen - steUt ebenfalls ein reizvoUes 
Motiv dar. 

Berufseinsteiger (z. B. nach dem Hochschulabschluss) versuchen hau
fig eine Aufgabe zu finden, in der sie Erfahrungen sammeln konnen, 
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um sich eine Basis fiir weitere Karriereschritte erarbeiten zu konnen. 
Der Direktvertrieb bietet dafiir giinstige Moglichkeiten. 

« Der Direktvertrieb als Funktion hat handwerklichen Charakter und 
ist im Vergleich zu einigen anderen Funktionen bestandiger. 

« Ein weiteres bedeutsames Motiv ist, personliche Erfolge zu erzieien, 
die im Wesentlichen auf die Fahigkeiten und Personlichkeit des Ver-
triebsmitarbeiters zuriickzufiihren sind. Der Erfolg, der sich in einem 
mit dem Kunden geschlossenen Vertrag ausdriickt, ist fiir jedermann 
sichtbar. 

Die Veranderung des Vertriebsimage 

Neben den dargestelhen Motiven, die es reizvoll machen, eine Ver-
triebsaufgabe zu iibernehmen, gibt es weitere erkennbare Tendenzen 
die zur Steigerung der Attraktivitat des Vertriebs beitragen. 

Das Image der Vertriebsaufgabe, also die Meinungen und Einstellungen 
zu diesem Berufsbild, hat sich in den letzten Jahren deutUch zum Posi-
tiven entwickeh. Gait vor Jahren fiir den Vertriebsmitarbeiter die Vor-
stellung, ein „Klinkenputzer-Dasein" fristen zu miissen, von Kunden 
abfallig behandelt zu werden - im schlimmsten Fall sogar „rauszu-
fliegen" - , so haben sich die Einstellungen und Meinungen zu diesem 
Berufsbild grundlegend verandert. 

Mittlerweile hat sich auch hierzulande die Erkenntnis durchgesetzt, 
dass der Vertrieb fundierte Grundlagen fiir berufliche Weiterentwick-
lungen bietet und somit ein sehr gutes Sprungbrett fiir die personliche 
Karriere sein kann. Die erlernten Fertigkeiten konnen auch in anderen 
betrieblichen Funktion nutzbringend eingesetzt w^erden. Die Moglichkeit, 
von Anfang an ein iiberdurchschnittlich hohes Einkommen erzieien zu 
konnen, macht die Aufgabe zusatzlich interessant. 

Ferner ist festzustellen, dass Einkaufer und Entscheider den Vertriebs
mitarbeiter nicht mehr als lastiges Ubel empfinden, sondern iiberwie-
gend erkannt haben, dass die personliche Beratung bei Investitions-
giiterentscheidungen dutch den Anstieg der technischen Komplexitat 
notwendig ist. Das einkaufende Unternehmen ist darauf angewiesen, 
durch Vertriebsmitarbeiter kompetent beraten zu werden, um eine fiir 
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das Unternehmen optimale Entscheidung vorbereiten und treffen zu 
konnen. Diese Beraterleistung wird zunehmend starker honoriert und 
wirkt sich gleichzeitig positiv auf das Image aus. 

Neueinsteiger, die vor Jahren noch mit dem haufig negativ besetzten 
bzw. mit Zweifeln behafteten Vertriebsimage Probleme batten, vor 
allem damit, ihrem Bekanntenkreis erklaren zu miissen, dass eigentlich 
„nichts Schlimmes" dabei ist, Kunden zu akquirieren und personlich 
aufzusuchen, haben es heute einfacher. Die Funktion des Vertriebsmit-
arbeiters ist „hoffahig" geworden. 

Das Seibstverstandnis des Vertriebsmitarbeiters 

Die Veranderung des Vertriebsimage wirkt sich auf das Seibstverstand
nis des Vertriebsmitarbeiters gleichermai?en positiv aus. An die Stelle 
des Bittstellers, der versucht „Ware an den Mann zu bringen", tritt die 
Rolle des Beraters, auf den der Einkaufer angewiesen ist, um eine fur 
sein Unternehmen optimale Investitionsentscheidung treffen zu konnen. 

Der Vertriebsmitarbeiter von heute sieht sich in der Rolle des „Unter-
nehmers" in dem ihm zugewiesenen Verkaufsbezirk. Durch die Veran
derung des Fuhrungsstils von Vertriebsleitern - weg vom autoritaren hin 
zum kooperativen Fiihrungsstil - ist der Vertriebsmitarbeiter in seinen 
Handlungsspielraumen zunehmend autonomer. Die Ubertragung von 
Entscheidungskompetenzen hinsichtlich Art der Zielmarktbearbeitung 
sowie der Preisspielraume und die Rolle der Fiihrungskraft als Coach 
fordern die unternehmerische Einstellung des Vertriebsmitarbeiters. 

Fiir den Vertriebsmitarbeiter bedeutet die Ubertragung von Entschei-
dungskompetenz und das Zugestehen eines breiter gefassten Hand-
lungsspielraums auch, Verantwortung anzunehmen. Die Aufgabe wird 
komplexer und anspruchsvoUer. Die Herausforderung: Der Vertriebs
mitarbeiter wird zum Manager seines eigenen Verantwortungsbereiches. 

Ein iiberdurchschnittlich erzielbares Einkommen ermoglicht dem Ver
triebsmitarbeiter einen hohen Lebensstandard und hohes soziales 
Ansehen. 
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Die Unsicherheit des Berufseinsteigers 

Berufseinsteiger oder Menschen, die sich fiir den Vertrieb entscheiden 
mochten, stehen zwangslaufig vor dem klassischen Neueinstiegs-
Dilemma: Auf der einen Seite gibt es eine Reihe von Griinden und 
Motiven, die es reizvoli erscheinen lassen, in den Vertrieb zu gehen. Auf 
der anderen Seite wird die Kernfrage fiir den Kandidaten, ob er sich fiir 
den Vertrieb eignet, ob die Aufgabe wirkiich Freude bereitet, ob sich 
der Verkaufserfolg einstellt, nicht hinreichend beantwortet werden 
konnen. Fiir den Kandidaten bleibt das Risiko, sich fiir den Vertrieb zu 
entscheiden und vielleicht erst spater zu erkennen, den hohen Anforde-
rungen nicht gewachsen zu sein. 

Tatsache ist, dass die vertriebUche Eignung eines Menschen hauptsach-
hch in personlichen Eigenschaften und Fahigkeiten liegt, die haufig erst 
in der Praxis sichtbar werden. Diese personlichen Eigenschaften wer
den auch als Grundkompetenzen bezeichnet. Sind die fiir die Vertriebs-
aufgabe notwendigen Grundkompetenzen nicht ausreichend vorhan-
den oder ausgepragt, ist die Wahrscheinlichkeit hoch, dass die Aufgabe 
nicht erfolgreich gemeistert wird und in der Folge personliche Unzu-
friedenheit entsteht. Giiicklicherweise aber zeigt die Praxis, dass es 
sehen vorkommt, Vertriebsmitarbeiter mangels vertrieblicher Eignung 
wieder aus der Aufgabe herausnehmen zu miissen. Auf die konkreten 
im Vertrieb geforderten Eignungsmerkmale kommen wir gleich wieder 
zuriick. 

Was spricht fur den Vertrieb, was macht 
seine Harte aus? 

Im Zuge der erfreulichen Entwicklungen im Vertrieb hinsichtlich Attrak-
tivitat, Image und Selbstverstandnis des Vertriebsmitarbeiters, gibt es 
andere Umstande, die sich nicht geandert haben und sich - in der Auf
gabe begriindet - auch nicht andern werden. Es bleibt bei der Tatsache, 
dass im Vergleich zu anderen Funktionen, die Vertriebsleistung im 
Ergebnis auf die vom Vertriebsmitarbeiter unter Vertrag gebrachten Ab-
schliisse reduziert werden kann und haufig auch wird. Der Fakt bleibt: 
Der Kern der Vertriebsaufgabe besteht darin, Vertrage abzuschliefien. 
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Damit wird die Leistung des Vertriebs sichtbar, messbar und fiir jeder-
mann transparent. Diese Tatsache wird haufig als Harte im Vertrieb 
empfunden. Die Leistung der Vertriebsmitarbeiter und somit auch der 
gesamten Vertriebsorganisation ist konkret messbar und nachvollzieh-
bar. Es besteht die Moglichkeit, Vergleiche anzustellen, zu messen, ob 
und zu welchem Prozentsatz Ziele erreicht worden sind oder nicht und 
somit Leistungsbewertungen durchzufiihren. Wenn der einzelne Ver
triebsmitarbeiter seine Verkaufszieie nachhaltig nicht erreicht, konnen 
schnell arbeitsrechtUche Konsequenzen folgen; im schHmmsten Fall 
wird dieser Vertriebsmitarbeiter aus der Aufgabe genommen. 

In Gesprachen mit Arbeitnehmern oder Stellensuchenden wird immer 
wieder deutlich, dass diese empfundene Harte, die vollstandige Trans-
parenz der Leistung, sie unter anderem davon abhalt sich fiir eine 
Tatigkeit im Vertrieb zu entscheiden. 

Nicht alle Menschen woUen sich messen lassen. Viele empfinden das 
zielorientierte Arbeiten und NachvoUziehen der Leistung mittels Zahlen 
als Druck, dem sie sich nicht aussetzen wollen. Das ist durchaus ver-
standlich. Es ist ratsam, sich in diesen Fallen eher nicht fiir den Vertrieb 
zu entscheiden, denn es bleibt eine Tatsache, dass die Leistung messbar 
ist und auch gemessen wird. Auf der anderen Seite ist es so, dass es eine 
Vielzahl von Mdglichkeiten gibt, diesem „Druck" zu begegnen. Im 
Abschnitt „Erfolgsstrategien fiir den einzelnen Vertriebsmitarbeiter", 
S. 141ff., beschaftigen wir uns ausfiihrlich mit diesen Moglichkeiten. 
Ferner befindet sich der Vertriebsmitarbeiter gemeinsam mit anderen in 
diesem leistungsorientierten Umfeld. Er ist also mit seiner Aufgabe und 
dem Druck nicht alleine. 

Da Vertriebsmitarbeiter und Vertriebsfiihrungskrafte hinsichtlich der 
Zielerreichung im „gleichen Boot" sitzen, entsteht ein leistungsorien-
tiertes Klima und eine teamorientierte Arbeitsweise. Erzielte Verkaufser-
folge, personliche Anerkennung und das damit verbundene bzw. 
erreichbare hohe Einkommen mildern die Harte des Vertriebs erheblich. 
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Personliche Eignungsmerkmale 

Die Voraussetzungen, die ausschlaggebend dafiir sind, ob sich ein 
Mensch fiir eine Vertriebsaufgabe eignet oder nicht, sind in erster Linie 
in seiner Personlichkeit verankert. Hinzu kommen die personlichen 
Motive und Wiinsche. 

Die Frage, was eine erfolgreiche Vertriebsperson ausmacht, ist so alt 
wie der Vertrieb selbst. Im Laufe der Zeit entstanden jedoch auch 
extreme Erklarungsmodelle, so genannte falsche Mythen, wie z. B., 
dass ein Vertriebsmitarbeiter immer verschuldet sein soUte, um gute 
Geschafte zu tatigen. Der materielle Druck wurde ihn dazu veranlassen, 
iiberdurchschnittlich leistungsbereit zu sein und hoch motiviert zu ver-
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kaufen, damit Zinsen und Tilgung bestritten werden konnen. Folgte 
man diesem Modell, dann wiirde dies im Umkehrschluss bedeuten, 
dass Kandidaten, die aus gut situiertem Elternhaus stammen oder selbst 
iiber ausreichend materiellen Wohlstand verfiigen, fiir eine Vertriebs-
aufgabe nicht geeignet waren. Aufgrund des nicht vorhandenen mate
riellen Drucks waren diese Vertriebsmitarbeiter weniger leistungsbereit 
und schwerer zu motivieren. 

Die Praxis hingegen zeigt, dass sich Vertriebsmitarbeiter, die unter per-
sonlichem finanziellen Druck stehen, nicht gleich verhalten. Ein Teil 
kann dem Druck standhalten, ein anderer Teil fiihlt sich aufgrund der 
Situation so stark unter Druck gesetzt, dass er sich selbst blockiert. Er-
folglosigkeit und Frustration sind die Folge. In der Gruppe der 
Vertriebsmitarbeiter aus materiell gut situierten Verhaltnissen ist das 
berufliche Verhalten ebenfalls unterschiedlich. Anzunehmen, dass fiir 
diese Vertriebsmitarbeiter - neben dem Einkommen - keine anderen 
motivatorischen Effekte gelten, ist zu einseitig. Wie steht es mit dem 
Erfolgswillen, der Suche nach Anerkennung, dem Wunsch beruflich 
sich selbst oder gegeniiber der Familie zu beweisen? 

Dass zum Teil auf solche extreme Erklarungsmodelle zuriickgriffen 
wird, zeigt, wie schwierig es ist, den geeigneten Vertriebsmitarbeiter zu 
charakterisieren. Modelle helfen zwar, Zusammenhange zu verdeutli-
chen, sie bilden aber die Realitat nicht vollstandig ab. Wenn sich Un-
ternehmen in ihrem Einstellungsverhalten zu stark von solchen Model-
len leiten lassen, werden wertvoUe Chancen vergeben und von vorn-
herein bestimmte Gruppen ausgeschlossen. Im Vertrieb kommt es vor 
allem darauf an, sich gezielt mit dem einzelnen und konkreten Men-
schen, seinen personlichen Eigenschaften, Wiinschen und Motiven zu 
befassen. 

Die fiir eine Vertriebstatigkeit notwendigen personlichen Eigenschaften 
konnen auch als Grundkompetenzen bezeichnet werden. Das Ziel in 
Einstellungsgesprachen soUte sein, festzustellen, ob diese Grundkompe
tenzen vorhanden sind oder nicht. 

Entscheidend dabei ist, dass diese Grundkompetenzen identifiziert 
werden. Ihr Grad der Auspragung ist erst einmal nicht ganz so wichtig, 
denn vorhandene Grundkompetenzen werden im beruflichen AUtag 
dutch Training, Coaching und letztlich dutch personliche Erfahrungen 
groStenteils weiterentwickelt. Dariiber entscheidet auch die Motivlage 
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des Vertriebsmitarbeiters und seine Bereitschaft bestehende Grund-
kompetenzen weiterzuentwickeln. 

Im Folgenden werden die wichtigsten Grundkompetenzen beschrieben. 
Sind diese Grundkompetenzen bei Vertriebseinsteigern erkennbar, ist es 
sehr wahrscheinlich, dass die Vertriebsaufgabe erfolgreich gemeistert 
werden kann. 

Durchsetzungsvermogen - kann ich jemanden iiberzeugen? 

Diese Eigenschaft zeigt sich durch die Fahigkeit, dass der Vertriebsmit-
arbeiter Initiative ergreift, den Wunsch entwickelt, Kundenlosungen zu 
gestalten, verbunden mit dem aktiven Streben, den Verkaufsprozess 
voranzutreiben und im Hinblick auf den Geschaftsabschluss ziigig wei-
ter zu kommen. 

Das Bedarfsumfeld des Kunden wird vom Vertriebsmitarbeiter genutzt, 
um selbstandig oder mit dem Kunden gemeinsam ein Losungs-Ange-
bots-Konzept zu entwickeln. Der Vertriebsmitarbeiter ist in der Lage, 
dieses Konzept beim Kunden iiberzeugend zu vertreten und gegen Mit-
bewerber zu verteidigen. In dieser Eigenschaft kommt der Wille des 
Vertriebsmitarbeiters zum Ausdruck, personlichen Erfolg durch den 
Vertragsabschluss herbeizufiihren. Er richtet sein Verhalten zielorien-
tiert aus und kann die vorhandenen Chancen und Risiken erkennen. 

Anpassungsfahigkeit- kann ich mich in die Lage des anderen 
versetzen? 

Diese Grundkompetenz kommt dadurch zum Ausdruck, dass es dem 
Vertriebsmitarbeiter gelingt, sich in jeder Situation dem Verhalten des 
Gesprachspartners anzupassen. Er ist fahig, schnell das Verhalten des 
Gesprachspartners analysieren zu konnen, auch jenes Verhalten des 
Kunden, das aus Einstellungen und Meinungen resultiert. Der Ver
triebsmitarbeiter kann sich darauf einstellen und die dahinter - offen 
oder versteckt - liegenden Motive erkennen. Er kann die Sprache des 
Kunden sprechen. Dieses Verhalten des Vertriebsmitarbeiters erfordert 
ein hohes Ma6 an personlicher Flexibilitat und Anpassungsfahigkeit. 
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1st diese Eigenschaft nur gering ausgepragt, wirkt der Vertriebsmitar-
beiter bei dem Versuch, sich selbst dem Gesprachspartner anzupassen, 
nicht mehr authentisch, sondern sein Verhalten wirkt kiinstlich, er ver-
stellt sich. Dies bleibt dem Gesprachspartner nicht verborgen und es 
kann in einem solchen atmospharischen Umfeld nur schwerHch ein 
konstruktives VerkaufskUma hergestellt werden. 

Sensibilitat-verstehe ich meinen Gesprachspartner? 

Dem Vertriebsmitarbeiter gelingt es schnell, zum Kunden ein Vertrauens-
verhaltnis aufzubauen. Neben seiner fachUchen Kompetenz, die hierbei 
sehr hilfreich ist, kommt es im Wesentlichen darauf an, dass der Ver
triebsmitarbeiter Verstandnis fiir die Verhaltenssituation des Gesprachs-
partners aufbringen und auSern kann. Dies erfordert ein hohes Mai? an 
Einfiihlungsvermogen. Der Vertriebsmitarbeiter ist in der Lage, die 
personHche Situation seines Gesprachspartners richtig einzuschatzen und 
angemessen darauf zu reagieren. 

Diese Grundkompetenz meint ferner, mit den Gedanken bei der Sache 
zu bleiben und dabei aktiv zu versuchen, Kommunikationsfehler zu 
vermeiden. Das heii?t, Kunden ausreden lassen konnen und selbst ver
suchen zu verstehen, um was es wirkHch geht. Aul?erdem: nicht friihzei-
tig das Gesprochene mit seinen eigenen Erfahrungen zu interpretieren, 
den Kunden nicht zu unterbrechen und eine vermeintHche Losung zu 
prasentieren. Es setzt die Fahigkeit des aktiven Zuhorens voraus. 

Leistungsbereitschaft - arbeite ich hart fiir ein Ziel? 

Der Vertriebsmitarbeiter ist in der Lage, auf einem hohem personli-
chen Arbeitsniveau (Anstrengungsgrad) zu agieren. Um dies durch-
halten zu konnen, bildet der „innere Antrieb" die Voraussetzung. Es 
ist die Fahigkeit, seinen „inneren Schweinehund" besiegen zu konnen. 
Der Abgrund zwischen Worten (was ich mir vornehme) und Taten 
(was ich letzthch tue) kann selbstkritisch vom Vertriebsmitarbeiter 
erfasst werden. Er entwickeh die Absicht und personhche Zielsetzung, 
den Abgrund zwischen Worten und Taten so gering wie mogiich zu 
hahen. 
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