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Vorwort zur dritten Auflage

Der wirtschaftliche Umbruch, die Verlagerung von Mirkten sowie die
Europiisierung sind in vollem Gange. In Deutschland deuten sich poli-
tische Verinderungen an, die Anpassungen von marktwirtschaftlichen
Rahmendaten mit sich bringen werden. Die Wirtschaft stockt, und das
Tagesgeschiift ist fiir die betroffenen Vertriebsorganisationen sehr an-
spruchsvoll geworden. 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 Thnen 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 Tagesgeschift mit Kunden und Interessenten uibertragen lassen, die
nicht das Pradikat Key Account besitzen, aber ebenso wertvoll und
wichtig fur ein Unternehmen sind. Ich wiinsche Ihnen beim Lesen, dass
Sie Anregungen und Ideen bekommen, die Sie fir Ihr eigenes Tages-
geschift 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 Friihjahr 2006 Martin Maas

Vorwort zur zweiten Auflage

Der personliche Verkauf hat eine grofle Bedeutung — gerade in wirt-
schaftlich schwierigen Zeiten wird dies umso klarer. Im Vertrieb
kommt es darauf an, immer wieder das Erreichte zu tberprafen und
nach Moglichkeiten der Verbesserung zu suchen. Das gilt gleicher-
maflen fiur die vertriecbsnahen 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 Thnen wei-
tere Anregungen fur Ihre Vertriebspraxis gibt und Ihnen hilft, Thren
Verkaufserfolg positiv zu beeinflussen. Ich wiinsche es Thnen.



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

Bielefeld, im Friibjahr 2004 Martin Maas

Vorwort zur ersten Auflage

Die Rahmenbedingungen der Wirtschaft verandern sich stindig — mit ih-
nen steigt die Komplexitit im Verkauf erklarungsbediirftiger Investitions-
giter. Seit einiger Zeit setzt sich die Erkenntnis durch: Kunden wiinschen
Losungen, keine Produkte. Dies wird durch den gegenwirtigen Wandel
von der ,analogen“ hin zur ,,digitalen Welt zusatzlich verstirke. In vie-
len Unternehmen gewinnt der Vertriebsbereich zunehmend an Bedeutung.
In gleichem MafSe wachsen die Anforderungen an Vertriebsmitarbeiter
und -ingenieure. Insgesamt bestehen mehr als je zuvor gute Voraussetzun-
gen fiir interessante, anspruchsvolle und vielfiltige Tatigkeiten im Ver-
triebsbereich ~ von Unternehmen werden attraktive Positionen und
giinstige Karrieremoglichkeiten angeboten. Personliche Qualititen wie
Durchsetzungsvermégen, Anpassungsfihigkeit, Erfolgswillen, Einfith-
lungsvermogen, die einen erfolgreichen Vertriebsmitarbeiter ausmachen,
sind auch im Top-Management gefragt. Und: immer mehr Top-Manager
verfiigen heutzutage tiber einschligige Vertriebserfahrungen. Es ist davon
auszugehen, dass dieser Trend sich weiter verstiarken wird.

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

Dieses Buch wendet sich in erster Linie an Berufseinsteiger im Vertrieb. Es
bietet einen Einblick in die aktuelle Situation des Investitionsgiitervertriebs
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 Tagesgeschift vorge-
stellt und Losungsansitze aufgezeigt. Fir ,,Quereinsteiger” ohne kauf-
minnische 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 Autonomie wie die Vertriebs-
aufgabe. Wer wiinscht sich nicht, dass seine unternechmerische Einstel-
lung gefordert und honoriert wird? Neben den vielen Vorziigen, die
eine Vertriebsaufgabe reizvoll machen, sei erwahnt, dass es schlichtweg
Spaf§ macht, im Vertrieb zu arbeiten. Diese Tatigkeit fordert das Selbst-
vertrauen jedes Einzelnen. Persdnliche 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 wobhlfiihlt,
bleibt in der Funktion. Wer sich auf der Karriereleiter weiterentwickeln
mochte, hat dafir eine sehr gute Ausgangsbasis.

Ich wiinsche Thnen, dass dieses Buch Orientierung und Anregungen fiir
Ihre berufliche Zukunft gibt, Thnen 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

Vorwort 9



Inhalt

Vorwort

Der Vertrieb gewinnt an Bedeutung
Die Aufgabe des Vertriebs im Unternehmen

Die Abgrenzung des Vertriebs zu anderen Funktionsbereichen

Warum im Vertrieb arbeiten?

Motive fiir den Vertriebseinsteiger

Die Verianderung des Vertriebsimage

Das Selbstverstindnis des Vertriebsmitarbeiters
Die Unsicherheit des Berufseinsteigers

Was spricht fiir den Vertrieb, was macht seine Hirte aus? __
Kurzcheck

Personliche Eignungsmerkmale
Durchsetzungsvermoégen — kann ich jemanden tiberzeugen?
Anpassungsfihigkeit — kann ich mich in die Lage
des anderen versetzen?
Sensibilitdt — verstehe ich meinen Gesprachspartner?
Leistungsbereitschaft — arbeite ich hart fiir ein Ziel?
Einsatzfreude — habe ich Spaf§ am Erfolg?
Zielorientierung — weifS ich, worauf es ankommt?
Kurzcheck

Vorqualifikationen — wodurch werden sie bestimmt?
Das Produkt- und Leistungsangebot des Unternehmens ___
Die Vertriebsstruktur des Unternehmens
Komplexitit des Verkaufszyklus
Das aktuelle Marktumfeld
Kurzcheck

17
18
20

23
23
24
25
26
26
28

28
30

30
31
31
32
32
33

33
34
35
36
37
38

11



Wege in den Vertrieb — der Einstellungsprozess 39

Formen der Personaleinstellung 39
Hauptzielsetzungen im Vorstellungsgesprach ___ 44
Das Verkaufsrollenspiel als Bestandteil des
Vorstellungsgesprichs 45
Was ich beim FEinstellungsprozess beachtensollte 50
Kurzcheck 54
Prinzipien des Vertriebs im Gesamtzusammenhang 55
Die Marktsituation 55
Die Marktteilnehmerzahl bestimmt die Marktsituation ___ 56
Die Marktdynamik beeinflusst die Marktsituation 59
Konsequenzen fiir die Vertriebsorganisation ... ______ 61
... im Monopolumfeld mit Stagnation oder Wachstum ____ 61
... im Monopolumfeld mit sinkendem Marktvolumen ___ 62
... im Oligopolumfeld mit Preisstabilitit und Wachstum __ 63
... im Oligopolumfeld mit Preiskampf (ruinoser Wettbewerb) 64
Kurzcheck 70
Der Verkaufszyklus 71
Phasen des Verkaufszyklus 72
Akquisitions- oder Einstiegsphase 73
Vorvertragsphase 75
Entscheidungs- oder Abschlussphase 77
Nachvertragsabschlussphase 79
Betreuungsphase nach Auftragsabwicklung 81
Wiedereinstiegsphase (Anschlussakquisition) _____ 82
Generelle Zielsetzungen im Prozess des Verkaufszyklus ___ 83
Kurzcheck 84
Fithrung und Steuerung des Vertriebsprozesses ____ 8§
Vertriebssteuerung als Teil des Vertriebsfithrungs-
prozesses 85
Der Zielfindungsprozess — vom Gesamtvertriebsziel zu
Einzelzielen 87
Motivation der Vertriebsmitarbeiter 93
Kurzcheck 95
Bestandteile des Vertriebssteuerungssystems 96
Bestimmung der Schliisselerfolgsfaktoren 99
Vorvertragliche Erfolgsfaktoren 100

12

Inhalt



Die kurzfristige Vertragsabschlussplanung
Die Ergebnisfortschreibung
Erkenntnisgewinn - ein Beispiel
Kurzcheck

Das Tagesgeschift des Vertriebsmitarbeiters

Die Zeit ist knapp bemessen

Gesamtziele herunterbrechen — kleine Schritte sind leichter __

Wie setze ich Zielvorgaben um?

Mein personliches Controlling

Die Klippen des Tagesgeschifts erfolgreich umschiffen
Konstruktiver Umgang mit Hindernissen — die halbe Miete
Konfliktpotenziale im Vertriebsprozess
Konflikte zwischen Vertriebsauflendienst und -innendienst _
Konflikte zwischen Vertriebs- und Serviceauflendienst ___
Konflikt zwischen Vertrieb und Marketing
Kurzcheck

Erfolgsstrategien fiir den einzelnen Vertriebsmitarbeiter
Die personliche Differenzierung als Basiserfolgsfaktor
Differenzierung kann sehr einfach sein — drei Beispiele
Differenzierung durch Fachkompetenz
Differenzierung im Prozess der Produktprisentation
Differenzierung durch kontinuierliche Akquisitionstatigkeit
Differenzierung im Prozess der Zielmarktbearbeitung
Differenzierung im Beziehungsmanagement
Weitere Erfolgsstrategien
Die Erfolgsplanung
Strukturiertes Kundenmanagement
Der frihe Verhandlungseintritt
Die Vertragsabschlussmessung
Von den Besten lernen
Die personliche Einstellung
Kurzcheck

Verkaufstorderung — Triimpfe im Tagesgeschift
Formen der Verkaufsférderungsmafinahmen
Kompetenzen - wer entscheidet uiber den Einsatz ?

Inhalt

103
110
112
114

115
115
116
116
117

118
118
124
130
135
138
140

141
142
145
147
149
152
155
158
160
160
162
165
167
168
172
173

174
175
177

13



Verkaufsforderung — der Vertriebsmitarbeiter bestimmt

den Einsatz 178
Imagebroschiire des Unternehmens 182
Unternehmensprisentation 183
Nutzenorientiertes Prospektmaterial 185
Hauseigene Kundenzeitschrift 186
Sonderdrucke iiber Referenzanwendungen 187
Pressespiegel 188
Leistungskatalog 189
Muster und Exponate 190
Give-Aways 191

Verkaufsforderung — im Team sind Sie stark 192
Open-House-Veranstaltung 193
Kundenwertschitzungsprogramme 194
Anwenderbezogene Tagungen 195
Leistungsprasentationen vor Ort 197

Verkaufsférderung — nutzen Sie die Power der Zentrale 198
Messeteilnahme 199
VIP-Trips 201
Anwendertagungen 202
Fabrikbesichtigungen 203
Internetkommunikation 204
Zeitlich befristete Verkaufsaktionen 205
Das Notebook als Prisentationsmedium 206
Kurzcheck 207

Der Entlohnungsprozess im Vertrieb 208
Vor- und Nachteile der fixen Entlohnung im Vertrieb 209

Vor- und Nachteile der variablen Entlohnung im Vertrieb__ 209
Die Kombination des fixen und variablen

Entlohnungssystems 210
Grundziige und Aufbau eines Provisions-/

Pramiensystems 213
Verkaufswettbewerbe und ihre Zielsetzungen ____ 217
Incentives 219
Kurzcheck 222

14 Inhalt



Key Account Management — die Konigsdisziplin im Vertrieb _ 223

Was ist ein Key Account? - Nicht einfach zu fassen
Auswahl und Eignungsmerkmale von
Key Account Managern

Key Account Management als eigenstandiger
Vertriebsbereich

Die Ko6nigsdisziplin in der Praxis

Zielsetzungen und Entlohnungsformen im
Key Account Management

Kurzcheck

Glossar

Literatur

Der Autor

Inhalt

224
229

231
235

243
245

247
255

256

15



Der Vertrieb
gewinnt an Bedeutung

Jede Phase des Wirtschaftens bringt spezielle Anforderungen mit sich,
denen das Management mit modernen Methoden und Mafinahmen be-
gegnet. Unternehmen folgen in ihren Unternehmensstrategien haufig
auch allgemeinen Trends. Ging es in den 70er-Jahren darum, Wachs-
tum durch Unternehmensaufkiufe zu realisieren und Mischkonzerne
entstehen zu lassen, um Synergien zu nutzen, sind die 90er-Jahre da-
durch gekennzeichnet, dass eben diese Mischkonzerne alle nicht zum
Kerngeschift zihlende Unternehmensbereiche wieder verduffern mit
dem Argument, sich auf die Kernkompetenzen konzentrieren zu wollen.

In vielen Investitionsgiitermdrkten sind die aktuellen Veridnderungen
unter anderem durch steigende Preistransparenz, Verdringungscharak-
ter und Preiskampfe gepragt. Die strukturellen Marktverdnderungen, wie
die Schaffung internationaler Binnenmairkte durch linderseitige Ab-
stimmung, die Vereinfachung des Zahlungsverkehrs durch die Einfiih-
rung des Euro sowie die linderiibergreifende Entwicklung einheitlicher
Wirtschaftsrichtlinien fordern die Zunahme der Marktdynamik. Auf
der Anbieterseite tragen die mittlerweile zur tiglichen Normalitit
zdhlenden Unternehmensiibernahmen, Fusionen und Zerschlagungen
von Organisationen, die zunehmende Verkirzung technologischer
Innovationszeitraume, die schnelleren Markteintrittszeitpunkte sowie
das modern gewordene Shareholder-Value-Konzept ihren Anteil zu den
genannten Entwicklungen bei.

Immer auf der Suche nach der besten Strategie im Interesse der Unter-
nehmensziele bewegen sich Unternehmen in sich permanent veriandern-
den Marktsituationen. Als Bestandteil des Marktes reprisentieren die
Unternehmen selbst die Entwicklungen gleichermaflen. Internationale
Verflechtungen, die strukturelle Forderung der Unternehmensdynamik
durch Aufgliederung von Unternehmen in schlagkriftige Einheiten -
weg von der AG hin zur GmbH - sind einige Merkmale dieser Ent-
wicklungen.
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Die Vertriebsorganisation als Ganzes oder einzelne Vertriebsbereiche
sind diesen Entwicklungen in besonderem MafSe ausgesetzt. Der per-
sonliche Vertrieb hat im Gegensatz zu anderen Funktionen in Unter-
nehmen eher Handwerkscharakter, dessen Grundprinzipien einerseits
unabhingig 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 resultierende Problemfelder sowie
Losungsansitze auf.

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

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 reprisentieren 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 Gesprich 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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Wihrend 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
Geschiftsgebaren. Andere Kommunikationsmittel wie Messen, Wer-
bung, Offentlichkeitsarbeit, Prospekte, usw. flankieren und unterstiitzen
ihn bei seiner Aufgabe, fir das Unternehmen Vertrage mit potenziellen
Kunden zu schlieflen, die sich im Umsatz oder anderen betriebswirt-
schaftlichen Kennzahlen wie Deckungsbeitrag, Gewinn oder Stiickzahlen
ausdricken.

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

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

Anbieterunternehmen
Vertriebsbereich

Vertriebs-
mitarbeiter

-k
Y

Ansprech
partner,
Entscheider

Potenzielles Kundenunternehmen l

ZIELMARKT I

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

Die Hauptaufgaben des Direktvertriebs bestehen darin, mit neuen Kun-
den Geschifte anzubahnen, Vertrige zu schlieen, 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 Maf§ an Geschick und Kénnen der Vertriebsmitarbeiter und der
Vertriebsorganisation.

Die Abgrenzung des Vertriebs zu anderen
Funktionsbereichen

Grundsitzlich 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 abzuschlielen. Die mit dieser Kernaufgabe verbundenen Tatig-
keiten wie das Reprisentieren der Unternehmung oder die Vermittlung
des Image des Unternehmens sind wichtig aber sekundar.

Durch die klare Zielsetzung 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 Zielsetzung tibertragen
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 Fillen 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 MafSe ergebnisorientiert.
Am Ende zihlen immer die erzielten Vertragsabschliisse. Bei der Aus-
gestaltung der Mafinahmen und Strategien zur Zielerreichung hat der
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Vertriebsmitarbeiter jedoch weit reichende Handlungsspielraume. Da-
durch soll die unternehmerische Einstellung unterstiitzt und gefordert
werden. Er wird zum Manager seines ihm zugeordneten Verkaufs-
bezirks. Das heifit 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 fiirr die Zielerreichung vollstindig
und alleine tragt. Er kann sich sagen: ,Dieses Ziel habe 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 fir das Unternehmen ein weiteres Mal unterstrichen.

Die Abgrenzung des Vertriebs zu anderen Funktionsbereichen 21



Warum im Vertrieb arbeiten?

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

Motive fiir den Vertriebseinsteiger

Die Motive, eine Vertriebsaufgabe zu iibernehmen, sind sehr vielfiltig.
Einige der hiufig genannten Motive sind:

Im Vergleich zu anderen Funktionen mit erreichter Qualifikation,
kann im Vertrieb ein deutlich hoheres Einkommen erzielt werden.

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

Die Tagesarbeit, die unternehmerische Merkmale aufweist, ver-
schafft Vertriebsmitarbeitern grofle Freiheitsgrade in der tiglichen
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 - stellt ebenfalls ein reizvolles
Motiv dar.

Berufseinsteiger (z. B. nach dem Hochschulabschluss) versuchen hiu-
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 dafir giinstige Moglichkeiten.

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

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

Die Verénderung des Vertriebsimage

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

Das Image der Vertriebsaufgabe, also die Meinungen und Einstellungen
zu diesem Berufsbild, hat sich in den letzten Jahren deutlich zum Posi-
tiven entwickelt. Galt vor Jahren fiir den Vertriebsmitarbeiter die Vor-
stellung, ein ,Klinkenputzer-Dasein® fristen zu miissen, von Kunden
abfillig 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 werden. Die Moglichkeit,
von Anfang an ein iiberdurchschnittlich hohes Einkommen erzielen zu
koénnen, macht die Aufgabe zusitzlich interessant.

Ferner ist festzustellen, dass Einkiufer und Entscheider den Vertriebs-
mitarbeiter nicht mehr als listiges Ubel empfinden, sondern iiberwie-
gend erkannt haben, dass die personliche Beratung bei Investitions-
giiterentscheidungen durch den Anstieg der technischen Komplexitit
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 hatten, vor
allem damit, ihrem Bekanntenkreis erkliaren 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 Selbstverstandnis des Vertriebsmitarbeiters

Die Veranderung des Vertriebsimage wirkt sich auf das Selbstverstind-
nis des Vertriebsmitarbeiters gleichermaflen positiv aus. An die Stelle
des Bittstellers, der versucht ,,Ware an den Mann zu bringen®, tritt die
Rolle des Beraters, auf den der Einkdufer angewiesen ist, um eine fir
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 Verin-
derung des Fithrungsstils von Vertriebsleitern — weg vom autoritiren hin
zum kooperativen Fiihrungsstil — ist der Vertriebsmitarbeiter in seinen
Handlungsspielriumen zunehmend autonomer. Die Ubertragung von
Entscheidungskompetenzen hinsichtlich Art der Zielmarktbearbeitung
sowie der Preisspielraume und die Rolle der Fihrungskraft 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 anspruchsvoller. Die Herausforderung: Der Vertriebs-
mitarbeiter wird zum Manager seines eigenen Verantwortungsbereiches.

Ein iiberdurchschnittlich erzielbares Einkommen erméglicht 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 Grinden und
Motiven, die es reizvoll erscheinen lassen, in den Vertrieb zu gehen. Auf
der anderen Seite wird die Kernfrage fiirr den Kandidaten, ob er sich fiir
den Vertrieb eignet, ob die Aufgabe wirklich Freude bereitet, ob sich
der Verkaufserfolg einstellt, nicht hinreichend beantwortet werden
konnen. Fur den Kandidaten bleibt das Risiko, sich fiir den Vertrieb zu
entscheiden und vielleicht erst spiter zu erkennen, den hohen Anforde-
rungen nicht gewachsen zu sein.

Tatsache ist, dass die vertriebliche Eignung eines Menschen hauptsich-
lich in personlichen Eigenschaften und Fahigkeiten liegt, die hiufig 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 ausgeprigt, ist die Wahrscheinlichkeit hoch, dass die Aufgabe
nicht erfolgreich gemeistert wird und in der Folge personliche Unzu-
friedenheit entsteht. Gliicklicherweise aber zeigt die Praxis, dass es
selten 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 fiir den Vertrieb, was macht
seine Harte aus?

Im Zuge der erfreulichen Entwicklungen im Vertrieb hinsichtlich Attrak-
tivitat, Image und Selbstverstindnis des Vertriebsmitarbeiters, gibt es
andere Umstinde, die sich nicht gedndert haben und sich - in der Auf-
gabe begriindet — auch nicht indern 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 hiufig auch wird. Der Fakt bleibt:
Der Kern der Vertriebsaufgabe besteht darin, Vertrage abzuschliefen.
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Damit wird die Leistung des Vertriebs sichtbar, messbar und fir jeder-
mann transparent. Diese Tatsache wird hiufig 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 durchzufithren. Wenn der einzelne Ver-
triecbsmitarbeiter seine Verkaufsziele nachhaltig nicht erreicht, konnen
schnell arbeitsrechtliche Konsequenzen folgen; im schlimmsten Fall
wird dieser Vertriebsmitarbeiter aus der Aufgabe genommen.

In Gespriachen mit Arbeitnehmern oder Stellensuchenden wird immer
wieder deutlich, dass diese empfundene Harte, die vollstindige Trans-
parenz der Leistung, sie unter anderem davon abhailt sich fir eine
Titigkeit im Vertrieb zu entscheiden.

Nicht alle Menschen wollen sich messen lassen. Viele empfinden das
zielorientierte Arbeiten und Nachvollziehen der Leistung mittels Zahlen
als Druck, dem sie sich nicht aussetzen wollen. Das ist durchaus ver-
standlich. Es ist ratsam, sich in diesen Fillen 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 Méglichkeiten gibt, diesem ,,Druck“ zu begegnen. Im
Abschnitt ,Erfolgsstrategien fir den einzelnen Vertriebsmitarbeiter®,
S.141ff., beschiftigen wir uns ausfihrlich mit diesen Méglichkeiten.
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 Vertriebsfihrungskrifte 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 Hirte des Vertriebs erheblich.
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KURZCHECK ARSI

O Der Vertrieb (personliche Verkauf) hat handwerklichen Charakter.

O Je schwieriger der Zielmarkt ist, desto professioneller muss die
Vertriebsorganisation vorgehen.

O Der Vertriebsmitarbeiter reprasentiert durch Auftreten, Ansprache
etc. sein Unternehmen.

O

Die Kernaufgabe der Vertriebsorganisation liegt im AbschlieRen
von umsatzwirksamen Vertragen.

O

Die Motivliage fiir den einzelnen Vertriebsmitarbeiter, eine Ver-
triebsaufgabe anzunehmen, kann sehr unterschiedlich sein.
Prifen Sie fir sich: Welches sind Ihre Motive?

O Das Image des Vertriebs hat sich in den letzten Jahren verbes-
sert, der Vertrieb ist attraktiv und ,hoffahig” geworden.

O Der Vertriebsmitarbeiter versteht sich als Manager seines Ver-
kaufsbezirks.

O Die Unsicherheit am Anfang einer Vertriebskarriere betrifft jeden
Neueinsteiger.

O Im Vertrieb wird zwar gemessen und die Leistung transparent
gemacht, aber es gibt viele Méglichkeiten dem Druck zu be-
gegnen.

O Das leistungsorientierte Umfeld |lasst den einzelnen Vertriebs-
mitarbeiter mit seiner Aufgabe nicht alleine.

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 Erklirungsmodelle, so genannte falsche Mythen, wie z.B.,
dass ein Vertriebsmitarbeiter immer verschuldet sein sollte, um gute
Geschifte zu titigen. Der materielle Druck wiirde ihn dazu veranlassen,
iberdurchschnittlich 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 wiren. Aufgrund des nicht vorhandenen mate-
riellen Drucks wiren 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 Verhiltnissen ist das
berufliche Verhalten ebenfalls unterschiedlich. Anzunehmen, dass fur
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 Erklirungsmodelle zuriickgriffen
wird, zeigt, wie schwierig es ist, den geeigneten Vertriebsmitarbeiter zu
charakterisieren. Modelle helfen zwar, Zusammenhinge zu verdeutli-
chen, sie bilden aber die Realitit nicht vollstindig ab. Wenn sich Un-
ternehmen in ihrem Einstellungsverhalten zu stark von solchen Model-
len leiten lassen, werden wertvolle 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, Winschen und Motiven zu
befassen.

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

Entscheidend dabei ist, dass diese Grundkompetenzen identifiziert
werden. Thr Grad der Auspriagung ist erst einmal nicht ganz so wichtig,
denn vorhandene Grundkompetenzen werden im beruflichen Alltag
durch Training, Coaching und letztlich durch personliche Erfahrungen
grofStenteils 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.

Durchsetzungsvermdgen — 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 Geschiftsabschluss zigig wei-
ter zu kommen.

Das Bedarfsumfeld des Kunden wird vom Vertriebsmitarbeiter genutzt,
um selbstindig oder mit dem Kunden gemeinsam ein Losungs-Ange-
bots-Konzept zu entwickeln. Der Vertriebsmitarbeiter ist in der Lage,
dieses Konzept beim Kunden uiberzeugend zu vertreten und gegen Mit-
bewerber zu verteidigen. In dieser Eigenschaft kommt der Wille des
Vertriebsmitarbeiters zum Ausdruck, personlichen Erfolg durch den
Vertragsabschluss herbeizufithren. 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
Gesprichspartners anzupassen. Er ist fahig, schnell das Verhalten des
Gesprichspartners 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 Maf§ an personlicher Flexibilitdt und Anpassungsfahigkeit.
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Ist diese Eigenschaft nur gering ausgeprigt, 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 Gesprichspartner nicht verborgen und es
kann in einem solchen atmosphirischen Umfeld nur schwerlich ein
konstruktives Verkaufsklima hergestellt werden.

Sensibilitdt — verstehe ich meinen Gesprachspartner?

Dem Vertriebsmitarbeiter gelingt es schnell, zum Kunden ein Vertrauens-
verhiltnis aufzubauen. Neben seiner fachlichen Kompetenz, die hierbei
sehr hilfreich ist, kommt es im Wesentlichen darauf an, dass der Ver-
triebsmitarbeiter Verstindnis fur die Verhaltenssituation des Gesprichs-
partners aufbringen und duflern kann. Dies erfordert ein hohes Maf§ an
Einfilhlungsvermogen. Der Vertriebsmitarbeiter ist in der Lage, die
personliche 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 heifst, Kunden ausreden lassen konnen und selbst ver-
suchen zu verstehen, um was es wirklich geht. Aufferdem: nicht frithzei-
tig das Gesprochene mit seinen eigenen Erfahrungen zu interpretieren,
den Kunden nicht zu unterbrechen und eine vermeintliche 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 kénnen.
Der Abgrund zwischen Worten (was ich mir vornehme) und Taten
(was ich letztlich tue) kann selbstkritisch vom Vertriebsmitarbeiter
erfasst werden. Er entwickelt die Absicht und personliche Zielsetzung,
den Abgrund zwischen Worten und Taten so gering wie moglich zu
halten.
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