
Recht & Betriebsführung

Orientierung und Halt in schwierigen Zeiten

Warum
Vertriebler gerade jetzt
Ihre Hilfe brauchen
Das Gehalt von Vertriebsmitarbeitern hängt vom Umsatz und damit von der

Konjunktur ab. Deshalb brauchen sie eine Vision. Peter Schreiber* gibt Tipps.

Wie geht's weiter? Das
fragen sich zurzeit
viele Vertriebsmitar-

beiter von Unternehmen ange-
sichts der sich abzeichnenden
Wirtschaftskrise. Denn ihr Ein-
kommen hängt meist stark vom
Umsatz ihres Unternehmens und
somit von der Konjunktur ab.
Deshalb benötigen sie eine (Ver-
triebs-(Vision - gerade in Krisen-
zeiten.

Was würde geschehen, wenn
morgen der Mercedes-Benz-Kon-
zem pleiteginge? Einige tausend
Mitarbeiter würden ihre Arbeit
verlieren und vielleicht einige
Auto-Freaks nostalgisch von den
Autos des Traditionsuntemeh-
mens schwärmen. Doch aus
Marktsicht wären die Folgen ge-
ring. Niemand müsste auf einen
Pkw verzichten. Binnen kürzester
Zeit wäre die Marktlücke gefüllt.

In dieser Situation befinden
sich heute fast alle Unternehmen.
Sie werden faktisch nicht mehr
gebraucht. Das bewies vor eini-
gen Jahren eindrucksvoll das Ver-
schwinden des Enron-Konzerns
vom Markt. Und aktuell die Tat-
sache, dass sich die renommierte

Investmentbank Lehmann Brot-
hers sozusagen über Nacht in
Luft auflöste. Weitere Unterneh-
men werden folgen.

Aus Marktsicht ist dies nicht
schlimm. Denn fast alle Unter-
nehmen haben ausreichend Mit-
bewerber, die gerne ihre Leistun-
gen erbringen. Entsprechend
schnell können Unternehmen
heute vom Markt verschwinden
- zum Beispiel, weil die Kunden
ihre Gunst anderen Anbietern
schenken. Also müssen die Un-
ternehmen dafür sorgen, dass sie
dieses Schicksal nicht ereilt. Zum
Beispiel, indem sie ihren Kunden
bessere Lösungen oder mehr Ser-
vice bieten. Oder indem sie zu
ihren Kunden engere Bezie-
hungen aufbauen. Die Unterneh-
men müssen sich also in den
Augen ihrer Kunden positiv von
ihren Mitbewerbern unterschei-
den. Nur dann schenken sie ih-
nen ihre Gunst und bleiben ih-
nen treu.

Solche, „Unique Selling Posi-
tions" (USPs) genannten Unter-
scheidungsmerkmale müssen in
jahrelanger Kleinarbeit aufgebaut
werden. Dies setzt voraus, dass

alle Mitarbeiter - vom obersten
Lenker bis zum Pförtner - Fol-
gendes wissen:
• Wofür steht unser Unterneh-

men?
• Wofür kämpfen wir?
• Was unterscheidet uns von

den Wettbewerbern?

Wohin geht die Reise?
Deshalb entwickelten viele Unter-
nehmen in den vergangenen fah-
ren sogenannte Unternehmens-
visionen. Diese gleichen jedoch
zumeist Werbepostillen - so glatt
und allgemein sind ihre Aussa-
gen. Doch nicht nur dies. Auch
die genutzten Worte und Formu-
lierungen sind weitgehend iden-
tisch, unabhängig davon, in wel-
cher Branche die Unternehmen
zu Hause sind. Deshalb können
weder die Kunden noch die Mit-
arbeiter den Leitbildern entneh-
men, wofür das Unternehmen
letztlich steht. Aus ihnen geht
zudem meist nicht hervor, wohin
sich das Unternehmen entwi-
ckeln möchte, da Aussagen wie
„Wir sind ...", die einen Zustand
beschreiben, dominieren. Es feh-
len jedoch Aussagen wie „Wir

möchten ..." und „Wir streben
danach ...", die eine Entwick-
lungsperspektive aufzeigen.

Wohin geht die Reise? Das
müssen Vertriebsmitarbeiter ge-
rade in wirtschaftlich schwie-
rigen Zeiten wissen, in denen sie
den Gürtel enger schnallen und
sich noch stärker engagieren sol-
len. Sonst fehlt ihnen die nötige
Perspektive, um in Zeiten, in
denen die Kunden salopp formu-
liert auf ihrem Geldbeutel sitzen,
den nötigen Biss zu zeigen. Sie
verstehen zudem viele Entschei-
dungen ihrer Vorgesetzten nicht,
worunter ihr Einsatz für die Un-
ternehmens- und Verkaufsziele
leidet.

Gerade in wirtschaftlich schwie-
rigen Zeiten benötigen Verkäufer
eine Richtschnur für ihr Han-
deln. Denn in ihnen geraten sie
häufiger als in Boomzeiten in Si-
tuationen, in der sie vor der Frage
stehen: Wie soll ich mich (ver-
kaufs-)taktisch verhalten? Hierfür
ein Beispiel: Ein Verkäufer er-
fährt, dass ein Kunde eine neue
Computeranlage benötigt; des
Weiteren, dass er noch überlegt:
„Soll ich die Anlage kaufen oder
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leasen?" Wenn der Verkäufer
nun nicht weiß, dass sein Unter-
nehmen in der aktuellen Markt-
situation primär den Cashflow
sicherstellen muss, dann weiß er
auch nicht, dass seine Taktik dar-
auf abzielen soll, mit dem Kun-
den einen Kaufvertrag abzuschlie-
ßen.

Welche Taktik ist
angesagt?
Ähnlich verhält es sich aber auch,
wenn der Verkäufer von oben
ohne Begründung nur die Vorga-
be erhält: „Du rnusst so viele
Hardware wie möglich verkaufen,
damit kurzfristig viel Geld in un-
sere Kasse kommt." Dann ist er
verwirrt – zumindest wenn die
offizielle Vorgabe bisher lautete:
„Wir wollen uns vom PC-Herstel-
ler zum IT-Dienstleister entwi-
ckeln. Versuche deshalb verstärkt,
Leasingverträge abzuschließen
und IT-Dienstleistungen zu ver-
kaufen." Dann fragt sich der Ver-
käufer: Gilt unsere Unterneh-
mensvision nicht mehr? Steht es
um unseren Betrieb so schlecht,
dass ...? Das heißt, der Verkäufer
ist verunsichert, und entspre-
chend agiert er am Markt.

Entsprechend wichtig ist es ge-
rade in wirtschaftlich schwierigen
Zeiten, den Verkäufern den Be-
zugsrahmen für ihr Handeln zu
verdeutlichen. Dieser ist vielen
Vertriebsmitarbeitern auch in
guten Zeiten nicht klar — vor
allem, weil sich ihre Vorgesetzten
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nicht ausreichend Zeit nehmen,
um mit ihnen herauszuarbeiten,
was solche Vokabeln wie „Service-
partnerschaft" und „Technologie-
führerschaft" in den Verlautba-
rungen der Unternehmen
• für den Vertrieb bedeuten

und
• welche Anforderungen sich

hieraus für jeden Vertriebs-
mitarbeiter ergeben.

Aufgabe: Erreichen der
Vertriebsziele sichern
Wenn die Märkte prosperieren,
erwachsen aus diesen Defiziten
zumeist keine gravierenden Pro-
bleme, denn prosperierende
Märkte lassen auch Mittelmaß
zu, Anders ist dies in wirtschaft-
lich schwierigen Zeiten, in denen
die Maxime oft lautet: Entweder
geraten wir oder unsere Mitbe-
werber in existenzielle Schwie-
rigkeiten. In ihnen werden oft
schon kleine Versäumnisse und
Fehler hart bestraft. Deshalb
müssen sich die Führungskräfte
im Vertrieb in einer Zeit, in der
sich eine wirtschaftliche Flaute
abzeichnet, wieder auf ihre Kern-
aufgabe besinnen. Sie lautet: si-
cherstellen, dass das Unterneh-
men seine Vertriebsziele erreicht.
Und diese Aufgabe können sie
nur erfüllen, wenn ihre Mitarbei-
ter im Kundenkontakt den nöti-
gen Elan zeigen.

Entsprechend wichtig ist
es gerade in wirtschaftlich
schwierigen Zeiten, dass

sich die Führungskräfte im Ver-
trieb mit ihren Mitarbeitern an
einen Tisch setzen und ihnen er-
läutern, warum in der aktuellen
Situation veränderte Vertriebsvor-
gaben gelten; des Weiteren, dass
dies keineswegs bedeutet: Die
Vision des Unternehmens gilt
nicht mehr. Es werden nur für
eine Übergangszeit aufgrund der
veränderten Marktsituation ande-
re Prämissen gesetzt.

Wenn diese Zusammenhänge
den Vertriebsmitarbeitern nicht
erläutert werden, dann nehmen
sie die veränderten Vorgaben als
Schlingerkurs seitens der Unter-
nehmensführung wahr. Sie be-
ginnen folglich an deren Kompe-
tenz zu zweifeln. Sie fragen sich
zudem: Bietet das Unternehmen
mir noch eine langfristige beruf-
liche Perspektive? Das heißt, ne-
ben ihrer Identifikation mit dem
Unternehmen sinkt auch ihre
Arbeitsmotivation.

Diese hochzuhalten ist aber
gerade in wirtschaftlichen
schwierigen Zeit sehr wichtig.
Denn in ihnen verspüren die
Vertriebsmitarbeiter im Kunden-
kontakt nicht nur mehr Gegen-
wind, sie müssen auch mehr
„Niederlagen" einstecken und
verdauen. Entsprechend wichtig
ist es, dass die Vertriebsverant-
wortlichen mit ihren Mitarbei-
tern herausarbeiten:

• Mit welchen Produkten und
bei welchen Kunden bezie-
hungsweise Kundengruppen
haben wir die größten Chan-
cen, die gewünschten Umsät-
ze zu erzielen? Des Weiteren:

• Wie sollten wir taktisch vorge-
hen, um die erforderlichen
Abschlüsse unter Dach und
Fach zu bringen?

Fazit
Die Führungskräfte im Vertrieb
müssen ihren Mitarbeitern einen
konkreten Weg zum Erfolg auf-
zeigen und sie beim Erreichen
der Vertriebsziele unterstützen.
Denn sonst ist die Gefahr groß,
dass ihre Verkäufer die wirtschaft-
lich schwierigen Zeiten als Ent-
schuldigung dafür nutzen, dass
sie auf einen aktiven Verkauf
weitgehend verzichten und den
Kunden ohne Not hohe Preis-
nachlässe gewähren. Die Folge:
Das Unternehmen erreicht neben
seinen Umsatz- auch seine Er-
tragsziele nicht. (OE)
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