VERTRIEBSMANAGEMENT

Ethik. = Gerade in Krisenzeiten
gilt es, ethische MaRstibe in die
eigene Fiihrungsphilosophie zu
integrieren. Denn ethische
Prinzipien und 6konomisches
Handeln schliefen sich
keineswegs aus, sondern fiihren
erst in Kombination zu
dauerhaftem Erfolg.

Von Dr. Dieter Hohl

Die Rede von Werteorientierung, von Ethik
und Moral, von der gesellschaftlichen Ge-
samtverantwortung der Unternehmen ist
in aller Munde. Aufgeschreckt von den Ma-
chenschaften so mancher Unternehmens-
lenker - oft am Rande der Legalitit - fei-
ert die Forderung nach der Verbindung
von Moral und Wirtschaft eine Renais-
sance.

Im Juni 2002, auf dem Personalmana-
gement-Kongress der Deutschen Gesell-
schaft fiir Personalfithrung (DGFP) in
Wiesbaden, macht Festredner Richard von
Weizsicker, ehemaliger Bundesprisident,
den Anfang: Der Markt sei keine Quelle von
Moral, die reine Marktwirtschaft weise oh-
ne soziales Fundament ein ethisches Defi-
zit auf. Hans Bohm, DGFP-Geschiiftsfiih-
rer, betont in seiner Eréffnungsrede:
»Wertorientierte Unternehmensfithrung
im Sinne des Shareholder Value braucht
die Erginzung um eine werteorientierte
Unternehmensfithrung.« Klare Werte miis-
sten definiert und gelebt werden. Wirt-
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schaftsethik diirfe nicht linger den Status
eines Papiertigers haben, die Forderung
nach ethischen Mafstiben in der Wirt-
schaft kein Lippenbekenntnis bleiben.

Juli 2002: Nun nehmen sich die gro-
Ren Wirtschaftsmagazine des Themas an.
Die Beispiele des Raubtier- und Turboka-
pitalismus’ der letzten Monate sind zahl-
reich: Bilanzfilschungen bei WorldCom,
manipulierte Geschiftszahlen bei Enron,
Falschbuchungen bei Xerox - die Liste
lieRe sich fortsetzen. Die Vorfille veran-
schaulichen drastisch, zu welchen Exzes-
sen Fithrungskrifte und Manager neigen,
wenn das ethische Fundament fehlt.

Aber nicht nur bei der Bilanzierung ge-
raten Fithrungskrifte unter Druck, son-
dern auch im Vertrieb. Denn letztendlich
sorgen Verkaufund Vertrieb dafiir, dass die
Gehilter gezahlt werden kénnen. Hier wird
der Umsatz generiert, hier wird das Geld
verdient. Weil hinzu kommt, dass wir uns
in einer wirtschaftlichen Krise befinden,
sind schnelle Umsitze umso mehr gefragt
- der Abschluss muss her.

Ethik im Vertrieb

Wenn ich in meinen Trainings Fithrungs-
krifte aus Verkauf und Vertrieb frage, wel-
ches Ziel derzeit ganz oben auf der Agen-
da stehe, hore ich daher hiufig Antworten
wie:»Der Abschluss steht im Vordergrund.«
Erst auf Nachfrage erwihnen sie dann die
Zufriedenheit ihrer Kunden. Selten hore
ich, dass die Zufriedenheit beider Seiten
Beriicksichtigung finden solle, also sowohl
der Verkidufer als auch der Kunde mit dem
Gefiihl aus dem Verkaufsgesprich heraus-
gehen miissten, ihre Ziele erreicht zu ha-
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ben. Durch diese einseitige Fixierung auf
Abschluss, Umsatz und Gewinn droht die
Gefahr der Zerstérung des zarten Pflinz-
chens »Kundenkulture¢, denn bei der Be-
antwortung der Frage »Profit oder Kunde?«
wird der Aspekt Profit allzu sehrin den Vor-
dergrund geriickt.

Diese Einstellung tibertrigt sich von
den Fithrungskriften auch auf die Mitar-
beiter - nach dem Motto: »Gleich und
gleich gesellt sich gern.« Vertriebsleiter,
die Umsatz- und Gewinnsteigerung zur
Maxime erheben, ziehen Vertriebler mit
der entsprechenden Einstellung heran:
Profit geht vor Kunde. Denn diese Ver-
triebler fithlen sich nun bestitigt und er-
muntert, ihrem Drang zum Hochdruckver-
kauf ungehemmt freien Lauf zu lassen. So
erzielen sie vielleicht kurzfristig Gewinne,
verhindern jedoch den Aufbau langfristi-
ger Kundenbeziehungen. Ein Beleg dafiir:
»Hochdruckverkdufer« verursachen iiber-
durchschnittlich hohe Stornokosten, weil
sie Kunden eher iiberreden als tiberzeu-
gen.

»Gleich und gleich gesellt sich gern« -
davon kénnen im positiven Sinne Ver-
triebsleiter profitieren, die ethisch legiti-
miert fithren und langfristige Kundenbe-
ziehungen aufbauen wollen: denn auch sie
fordern und ermuntern Gleichgesinnte.
Nur dass sie Mitarbeiter an sich binden, de-
nen der Nutzen des Kunden wichtig ist. Bei
diesen Mitarbeitern kommt der Kunde vor
dem Abschluss - und der 6konomische Er-
folg stellt sich dann oft von alleine ein.

Es darf also nicht der Abschluss um je-
den Preis im Vordergrund stehen. Ver-
triebsleiter miissen ganz konkret dafiir sor-
gen, dass ihren Mitarbeitern dieser Druck




tiert. Zum tiberzeugenden Nachweis der
Wirtschaftlichkeit setzen die Verkiufer ei-
ne spezielle Software ein, welche die kiinf-
tigen Fertigungsdurchlaufzeiten und Aus-
lastungsgrade beim Kunden simulieren
und damit die jeweilige Leistungsfihigkeit
der Anlage fiir den Kunden exakt abbilden.
Die Verkaufsargumentation ist in den Aus-
sagen der jeweiligen Verkiufer zielgerich-
teter geworden, die Schlagkraft des ge-
samten Vertriebs wird dadurch entschei-
dend erhésht.

Umsatz steigern durch
Sicherheitsargumente

In Krisenzeiten veridndern sich auch die
Zeitpriferenzen von Investitionen. Schnel-
le Einsparungen oder Produktivititszu-
wichse schalgen langfristige Vorteile.
Wihrend im Boom Amortisationszeiten
vonmehreren Jahren, beispielsweise fiir IT-
Produkte gentigten, brauchen Unterneh-
men in der Flaute schnelle Riickfliisse.

Beispiel 1: Investitionsberechnungen

Ein Softwarehaus, spezialisiert auf E-Busi-
ness-Losungen, gewinnt trotz der Internet-
krise rentable Auftrige. Kernpunkt aller
Verkaufsprisentationen der Vertriebsver-

beitsplatz, springt die Versicherung ein
und bezahlt die filligen Monatsraten. Fiir
die Verkidufer in den Autohdusern ist der
Schutz vor finanziellen Engpissen ein
schlagkriftiges Verkaufsargument gewor-

Um kaufmotivierende Verkaufsargumente

zu finden, schliipft der Vertrieb am besten in die

Rolle des Kiufers schliipfen.

antwortlichen bildet die Frage: »Wie rech-
net sich die Softwareinvestition fiir Sie be-
reits nach einem Jahr?« Kaufsicherheit er-
halten die Kunden durch konkrete Inves-
titionsberechnungen.

Beispiel 2: Schutz vor finanziellen Risiken
Die Bank eines grofien Automobilherstel-
lers bietet neben den iiblichen Autofinan-
zierungskrediten eine Restschuldversiche-
rung an. Verliert ein Autokéufer seinen Ar-

vie die Einkdufer von morgen ticken

seite mindestens Schritt halten zu kénnen. Es gilt
daher, Kundenbeziehungen zu erarbeiten, die fiir
mehr Spielraum in der Preisgestaltung sorgen und
den Margendruck reduzieren.

Technologie als Hilfsmittel

E-Procurement-Technologien dienen der Ein-
kaufsabteilung immer noch als wichtiges Hilfs-
mittel — aber nicht als das wichtigste. Einkaufer
werden es in Zukunft in erster Linie nutzen, um
mit ausgesuchten Partnern zu kooperieren und
mit ihnen die Prozesse effizienter zu gestalten.
Das gilt vor allem fiir operative Aufgaben, wo Ein-
kdufer mittels E-Procurement Prozesse unter-

nehmensiibergreifend vernetzen und kostenspa-
rend automatisieren kénnen. Durch elektroni-
sche Kommunikation auf Basis gemeinsamer Pro-
tokolle und offener Standards werden Unter-
nehmen bestehende Geschiftsbeziehungen for-
malisieren und vertiefen. Die Schnittstellen zwi-
schen den Partnern entlang der Wertschép-
fungskette werden optimiert, Ziel ist die Inte-
gration der Produkt-, Markt- und Kundeninfor-
mationen und die Verbesserung des Informati-
onsflusses mit dem Ziel, die Wettbewerbsfihig-
keit durch die enge Kooperation zu steigern —
von der Produktentwicklung iiber die Produkti-
onsplanung, Einkauf und Bestandsmanagement,

Moderner Einkauf — das ganzheitliche Modell
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den. Uberzeugende Gesprichsstrategien
sind die Grundlage fiir gute Geschiifte. Die
Gefahr, Schliisselkunden zu verlieren, ist
gerade in schweren Zeiten besonders grof.

Eine sehr preiswerte und schnell wirk-
same Moglichkeit, die Umsitze zu halten,
ja sogar beachtlich zu steigern, bedeutet,
die gesamte Verkaufsargumentation auf
den Priifstand zu stellen. Damit eréffnen
sich so manche Chancen. ac

Lager und Logistik bis hin zu Marketing, Vertrieb
und Kundendienst.

Chancen fiir die eigene Vertriebsorganisation
Das neue Organisationsschema im Einkauf, das
idealerweise zu giinstigeren Konditionen und
verbesserten Verfiigbarkeiten der eigenen Pro-
dukte und Leistungen fiihrt, schafft Wettbe-
werbsvorteile und hilft der eigenen Marketing-
und Vertriebsmannschaft, Kunden besser zu be-
dienen. Damit die Bereitstellung der richtigen
Produkte zum richtigen Zeitpunkt am richtigen
Ort aber optimiert werden kann, sind Einkauf,
Produktentwicklung, Produktionsplanung und
Logistik auf zentrale Informationen tiber Markt-
und Bedarfsentwicklung angewiesen, die vor al-
lem im Vertrieb, das heilt im direkten Kunden-
kontakt entstehen. Eine Professionalisierung des
Einkaufs muss langfristig mit einer entsprechen-
den Entwicklung in den anderen Unternehmens-
bereichen einhergehen.

Damit wird die Vernetzung entlang der Wert-
schopfungskette in Zukunft deutlich steigen.
Das bedingt verdnderte Schwerpunkte bei Auf-
gabendefinition und Rollenverteilung sowie den
eingesetzten Technologien. Bedarfsgerechte
Qualifikation und Personalmanagement werden
zum Fundament fiir Spitzenleistungen in Einkauf
und Vertrieb.

Die 24-seitige Studie »2002 European Procu-
rement Survey« steht unter www.accenture.de

als kostenloser Download zur Verfiigung.
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genommen wird. Das ist auch 6konomisch
sinnvoll, denn Verkiufer, die unter Druck
stehen, nehmen diesen Druck mit ins Ver-
kaufsgesprich. Der Kunde spiirt dies, ist
verstimmt und zieht sich unter Umstinden
zuriick.

Tun bilden. Und bei der Formulierung der
Fithrungsgrundsitze kénnen die eher er-
folgsorientierten und wertschaffenden
Komponenten mit den eher ethisch ausge-
richteten eine fruchtbare Synthese einge-
hen. Ethische MafRstibe sollten also von

Ethik kann man nicht fordern -

Ethik muss gelebt werden und sich im konkreten

Denken und Handeln widerspiegeln.

Dr. Dieter Hohl

Die Aufgabe des Vertriebsleiters ist
nicht, die Mitarbeiter anzutreiben und
Druck auszuiiben, sondern sie mitzu-
reiffen. Dies kann er erreichen, indem er
personlich Verantwortung itbernimmt und
authentisch fiihrt, es also keinen Wider-
spruch zwischen seinen AuRerungen und
Handlungen auf der einen und seiner in-
neren Einstellung auf der anderen Seite
gibt.

Dabei helfen ihm Fithrungsgrundsitze,
die das Fundament fiir seine innere Ein-
stellung und damit auch sein Denken und

Beginn an in die Fithrungsgrundsitze des
Vertriebsleiters einflieRen.

Der glaubwiirdige Mitarbeiter

Denn wer als Fithrungskraft Werte wie
Glaubwiirdigkeit, Authentizitdt und Ehr-
lichkeit in seine Fithrungsmaximen inte-
griert und sie vorlebt, darf mit einigem
Recht davon ausgehen, dass seine Ver-
triebler zur aktiven Kundenbindung bei-
tragen, indem auch sie diese Werte vor Ort
im Kundengesprich leben.

Das heifit konkret: Der Verkiufer ist
empfinglich fiir die unerfiillten Wiinsche
und Anliegen des Kunden. Und zwar nicht™
nur im Sinne des geschiftlichen Kontakts,
sondern auch, wenn das Kundenanliegen
das eigentliche Geschiift gar nicht beriihrt.
Beispiel: Der Kunde hat noch einen An-
schlusstermin - der Verkiufer zeigt ihm,
wie er schnell und unproblematisch an den
Ort des Geschehens gelangt und sucht ihm
die entsprechende Verkehrsverbindung
heraus.

Er akzeptiert und achtet den Kunden
und zeigt ihm seine Wertschitzung da-
durch, dass er auch auf AuRerungen ein-
geht, die nichts mit dem Inhalt des Ver-
kaufsgesprichs zu tun haben. Der Gefahr
der Anbiederung entgeht er, indem er zum
Beispiel auf private Auferungen des Kun-
den reagiert, ohne zu iibertreiben. Wih-
rend der »Hochdruckverkiufer« stets mog-
lichst rasch ins Fahrwasser des Verkaufs-
gesprichs zuriickkehren méchte, nimmt
der glaubwiirdige Verkdufer den privaten
Gesprichsfaden auf, ohne ihn iiberzustra-
pazieren. Ehrliche Wertschitzung heift
dann, diesen Gesprichsfaden nicht als
Mittel zum Zweck zu kniipfen.

Durch eine klare und eindeutige Spra- -
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VERTRIEBSMANAGEMENT

Fiihrungsgrundsatze fiir Vertriebsleiter

Ethik und Gewinn miissen sich nicht aus-
schlieRen. In Fithrungsgrundsitzen konnen
beide Aspekte, namlich 6konomisch verant-
wortbare Handlungsprogramme und ethische
Prinzipien, verkniipft werden.

Fihrungsgrundsatz 1:

Ich verlange mehr von mir, als andere von mir
erwarten!

Sie als Fihrungskraft sind Vorbild, und deshalb
gehen Sie mit gutem Beispiel voran. Indem Sie
vorleben, wie &konomische UND ethische
Grundsitze lhr Handeln bestimmen, leben Sie Ih-
ren Mitarbeitern vor, wie eine »Ethik-Erfolgs-
Synthese« hergestellt werden kann. Zeigen Sie
lhren Mitarbeitern: »lm Vordergrund meines
Handelns stehen nicht Abschluss und Umsatz,
sondern der Aufbau langfristig wirksamer Kun-
denbeziehungen.«

Der Kunde ist wichtiger als der kurzfristige Pro-
fit: »Ziel unserer Abteilung ist nicht der schnelle
Abschluss, sondern eine dauerhafte Kundenbe-
treuung und die Weiterempfehlung durch den
Kunden.«

che, stringente Argumentation, Zuverlds-
sigkeit in den Aussagen zum Produkt und
im After-Sales-Kontakt erwirbt er das Ver-
trauen des Kunden.

Aktive Weiterempfehlung

So wird ein glaubwiirdiger Verkiufer vom
Kunden als aktiver Problemléser und se-
rioser Nutzenstifter wahrgenommen. Der
Vorteil: Der Kunde wird zum Werbechef
des Unternehmens. Verkiufer, die ihren
Kunden nicht primir ein Produkt verkau-
fenund so Umsatz generieren, sondernihm
niitzlich sein wollen, diirfen auf eine Wei-
terempfehlung hoffen.

Natiirlich soll ein Verkaufsgesprich
den Kunden letztendlich zum Kauf bewe-
gen. Wenn er aber auf Grund des Verhal-
tens des Verkdufers registriert, dass er
nicht nur Mittel zum Zweck der Umsatz-
steigerung ist, sondern seine Bediirfnisse,
seine Wiinsche, sein Nutzen im Zentrum
der Bemithungen stehen, wird er den Ver-
kdufer und das Unternehmen weiteremp-
fehlen. Auch wenn es letztendlich gar nicht
zum Kauf kommt, spiirt der Kunde: »Hier
stehe ich als Mensch, nicht als Besitzer ei-
nes Portmonees im Mittelpunkt.«

Es muss nicht immer so sein, aber die
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Fithrungsgrundsatz 2:

Ich verlange von meinen Mitarbeitern mehr
als jeder andere!

Ihr Erfolg als Fiihrungskraft hidngt entscheidend
davon ab, wie Sie lhre Mitarbeiter motivieren.
Voraussetzung dafiir ist, die Stirken und Schwi-
chen der Mitarbeiter zu kennen. Nur so fordern
und férdern Sie angemessen. Konkret: Kiimmern
Sie sich um Weiterbildungsmafnahmen fiir die-
jenigen Mitarbeiter, die sich selbst unter den
Druck des Abschlusses setzen. Verdeutlichen Sie
in Mitarbeitergesprachen lhre prinzipielle Hal-
tung, falls ein Abschluss einmal scheitert: Es ist
besser, einen Auftrag zu verlieren als einen Kun-
den. Ein Kunde, der nicht kauft, ist nicht verlo-
ren, sondern ein potenzieller Kunde, dem das
Verkaufsgesprich in bester Erinnerung bleiben
soll.

Fithrungsgrundsatz 3:

Ich achte und respektiere meine Mitarbeiter
als Menschen!

lhre Vertriebsmitarbeiter sollen Hochstleistun-
gen bringen und ihre Aufgaben optimal bearbei-

Wahrscheinlichkeit ist hoch, dass Folgen-
des passiert: Ethisch motivierte Vertriebs-
leiter und Fithrungskrifte ziehen glaub-
wiirdige Mitarbeiter an und foérdern sie.
Glaubwiirdige Mitarbeiter erhéhen die
Kundenzufriedenheit, die Kundenbin-
dung und die Anzahl der Weiterempfeh-
lungen. Zufriedene Kunden bestitigen den
Vertriebsleiter und erhéhen das Ansehen
des Unternehmens: Und dann sind auch
die Abschliisse und der Umsatz da. Der
Kreis schlieft sich.

Ethik und Gewinn

Nicht nurin Deutschland scheint es ein be-
liebtes Spiel zu sein: Zunichst wird eine
Forderung zur Conditio sine qua non er-
hoben: Im Bérsenboom der Jahrtausend-
wende waren dies eben Shareholder Value,
Wachstum um jeden Preis, »Big Is Beauti-
fule. Ethische Bedenken und moralische
Einwinde wurden samt ihren Befiirwortern
unter den Teppich des Unternehmens-
wachstums gekehrt.

Derzeit schligt das Pendel in die ande-
re Richtung aus, die Werteorientierung be-
findet sich im Aufwind. Immer wieder ist es
diese unselige »Entweder-oder«-Haltung,
die so manchen bedenkenswerten Diskus-

ten. Lassen Sie ihnen jede Unterstiitzung zu-
kommen, die sie dazu benétigen und die Sie zu
leisten im Stande sind. Fiihren Sie mit Werten wie
Integritat, Fairness und Offenheit. Nehmen Sie
sich Zeit fir lhre Mitarbeiter, interessieren Sie
sich fiir ihre Bediirfnisse und Probleme.

Es féllt Ihnen leichter, Menschen zu filhren, wenn
Sie sie kennen und sie nicht als anonyme Radchen
einer Vertriebsmaschinerie betrachten, die ge-
falligst zu funktionieren hat. Definieren Sie Ihr
Verhiltnis zu Mitarbeitern als einen Prozess des
gegenseitigen Gebens und Nehmens. Mitarbei-
ter stehen Ihnen gegeniiber in der Pflicht — aber
auch Sie schulden lhren Mitarbeitern Transpa-
renz und Partizipation.

Fiihrungsgrundsatz 4:

Ich schiitze meine Mitarbeiter vor Angst und
gebe ihnen Sicherheit!

Vielleicht haben auch Ihre Mitarbeiter in diesen
Krisenzeiten Angst vor dem Jobverlust. Nutzen
Sie alle Moglichkeiten, ihnen diese Angst zu neh-
men. Am besten gelingt dies durch Transparenz
und Ehrlichkeit.

sionsbeitrag in der Versenkung verschwin-
den lidsst — und so ist zu befiirchten, dass
dem Diskussions-Strohfeuer in Sachen
Verbindung von Moral und Wirtschaft kei-
ne konkreten Handlungen folgen und wie-
der zur Tagesordnung tibergegangen wird.

Entweder Gewinnmaximierung oder
Werteorientierung — an die Stelle dieser
Haltung sollte ein »Sowohl-als-auch« tre-
ten. Konkret: Warum die ethische Reflexi-
on nicht zum festen Bestandteil der Dis-
kussion um wirtschaftliche Rentabilitit er-
heben?

Das hat der Unternehmensberater Ste-
phan Wittmann bereits vor einigen Jahren
gefordert. Und ein Modell entwickelt, wel-
ches davon ausgeht, dass Ethik und Ge-
winn weder in einem prinzipiellen Gegen-
satz noch in selbstverstindlicher Harmo-
nie miteinander stehen.

Durch Ethik-Erfolgs-Synthesen, die
6konomisch verantwortbare Handlungs-
programme mit ethisch verantwortbaren
Handlungsweisen verkniipfen, ist es Fiih-
rungskriften demnach méglich, die ethi-
sche Dimension unternehmerischen Han-
delns in betriebliche Entscheidungspro-
zesse zu integrieren. Und zwar ohne den
Sachzwang des Gewinnstrebens aufler
Acht lassen zu miissen. ac



