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1 Einleitung und Uberblick

Von Lars Binckebanck

Im Sommer 2008 war die Welt noch in Ordnung. Zwar war bereits Monate vor dem Zu-
sammenbruch der Lehman Brothers am 15. September desselben Jahres in den US-Medien
sehr deutlich eine bedenkliche Endzeitstimmung auszumachen. Aber die meisten Men-
schen in Deutschland dachten noch, dass es sich ja ,nur” um eine geplatzte Immobilien-
blase jenseits des Atlantiks handele, die uns hier in Europa nichts anginge. Stutzig machte
mich damals die Bemerkung eines Bankmanagers, mit dem ich in meiner Eigenschaft als
Geschaftsfiihrer eines Bautrdgers zu tun hatte. Bei Verhandlungen iiber eine Projektfinan-
zierung berichtete ich ihm davon, dass ich fiir die {iberschaubare Zukunft keine Konse-
quenzen fiir den Immobilienstandort Deutschland erkennen kénne. Er sah mich mitleidig
an und meinte nur: ,Warten Sie’s ab, da kommt noch etwas auf uns zu ...”.

Das ist jetzt zwei Jahre, ungezdhlte Bankzusammenbriiche, milliardenschwere Rettungs-
schirme und diverse Fast-Staatspleiten her. Mittlerweile wissen wir alle, was der Banker
damals gemeint hat. Aber gibt es auch heute Menschen, die bereits genau wissen, was die
néchsten zwei Jahre fiir uns bringen? Manche Experten sehen die Krise am Abklingen,
wihrend andere das dicke Ende erst noch erwarten. Es herrscht Unsicherheit — das Ver-
trauen, gerade auch in das Urteil von , Experten”, ist verloren gegangen. Kann man in
dieser Zeit ein Buch so nennen wie dieses, welches Sie gerade in der Hand halten?

Fakt ist: Die vergangenen Monate waren fiir viele Unternehmen hart. Einerseits pragen
markante Einbriiche bei den Verkaufszahlen und damit verbunden oft tiefrote Unterneh-
menskennzahlen die Wirtschaftsnachrichten. Andererseits offenbart die Krise in vielen
Branchen auch tiiberraschend erfolgreiche Unternehmen, die auf der Basis richtiger Wei-
chenstellungen in der Vergangenheit heute zu Gewinnern am Markt geworden sind. Dies
zeigt aus meiner Sicht, dass es um Grundsatzliches geht. Die Beschéftigung mit den Turbu-
lenzen des Tagesgeschiftes verschliefit uns haufig die Augen vor den fundamentalen Er-
folgstreibern. Man sieht quasi den Erfolg vor lauter Krise nicht.

Aus der Krise fiir den Alltag lernen

Die interessanten Fragen lauten nicht: Wann begann die Krise? Ist sie nun schlimmer als in
den 1920er Jahren oder nicht? Ist sie vorbei oder geht sie erst richtig los? Sind Banker per
definitionem schlechte Menschen? Auch wenn diese Fragen in den Medien omniprasent
sind, bleiben sie gleichwohl oberflachlich und fiir manches Unternehmen, das ums nackte
Uberleben kampft, schlicht und einfach irrelevant. Viel interessantere Fragen lauten dage-
gen:

B Was unterscheidet Unternehmen, die der Krise trotzen, von solchen, die in ihr unterge-
hen? Warum geht Quelle pleite und Otto nicht? Warum ist die Commerzbank verstaat-
licht, wahrend die Deutsche Bank schon wieder durch ,,zu hohe” Gewinne die Gemii-
ter erregt?

L. Binckebanck (Hrsg.), Verkaufen nach der Krise, DOI 10.1007/ 978-3-8349-6467-0 1,
© Gabler Verlag | Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2011



12 Einleitung und Uberblick

B Was unterscheidet eigentlich substanziell Krisenzeiten von Boomzeiten? Sind nicht
Fehler, die in Boomzeiten gemacht werden, langfristig genau so gefahrlich wie Fehler
in Krisenzeiten? Ist richtiges oder falsches Management wirklich priméar von der Kon-
junktur abhangig? Sind Unternehmen wie Opel, Marklin oder Schiesser wirklich Kri-
senopfer, oder wurden sie nicht gerade in guten Zeiten durch ein falsches Management
zum Tode verurteilt?

B Wie kann verloren gegangenes Vertrauen in Unternehmen und ihre Geschéftsmodelle
zuriickgewonnen werden? Kann Marketing dies leisten? Andererseits: Das Marketing
konnte Unternehmen wie Karstadt offensichtlich nicht retten, und war nicht der ziigel-
lose Vertrieb von intransparenten Finanzdienstleistungen Ausloser der Krise? Welche
Rolle spielen also Marketing und Verkauf zukiinftig? Ist Verkauf eines von vielen Mar-
ketinginstrumenten, oder ist Marketing primar zur Verkaufsunterstiitzung da? Auf
welche Erfolgsfaktoren sollten Unternehmen setzen, um gestérkt aus der Krise hervor-
zugehen?

Diese Fragen sind so grundsétzlicher Natur, dass die Beschaftigung mit ihnen nicht nur
jetzt, sondern jederzeit sinnvoll erscheint. Offensichtlich zeigt die Krise in vielen der ge-
nannten Falle lediglich strukturelle Defizite auf, die auf Fehlentscheidungen aus besseren
Zeiten zuriickzufithren sind oder schlicht aus mangelhafter Verdnderungs- und Lernbe-
reitschaft resultieren. Insofern ist eine Krise nichts anderes als ein Benchmark fiir erfolgrei-
ches strategisches Management. Oder norddeutsch ausgedriickt: Bei Ebbe erkennt man,
wer ohne Badehose im Wasser unterwegs gewesen ist.

Insofern ist strategisches Management sicherlich kein ,Schonwetter-Management” und
auch keine Allzweckwunderwaffe in der Krise. Die heute erfolgreichen Unternehmen
haben die Weichen fiir ihren Erfolg durch tragfédhige Geschaftsmodelle, lernende Organi-
sationsstrukturen, effiziente Geschéftsprozesse, leistungsfahige Angebote sowie Invest-
ments in vertrauensbasierte Geschéftsbeziehungen zu Lieferanten und Kunden gestellt. Sie
sind keine ,,Opfer” der Krise, sie sind , Tater” im strategischen Management. Es gibt fiir sie
kein ,,vor, wahrend oder nach der Krise”, es gibt fiir sie nur richtige oder falsche Entschei-
dungen. Und diese Entscheidungen kommen nicht aus dem Bauch oder vom Himmel,
sondern sie basieren auf systematischen Analysen und marktorientiertem Denken. Diese
Unternehmen beschéftigen sich nicht mit sich selbst, sondern mit Mérkten und Kunden.
Und sie denken vor allem nicht in den Drei-Monats-Rhythmen des Shareholder Value,
sondern langfristig und nachhaltig. Kurzum: Sie betreiben (echtes) Marketing.

Marketing als Rettung in der Krise oder Krise im Marketing?

DMV-Préasident Bernd M. Michael formulierte vor diesem Hintergrund: ,Diese Krise
schafft endlich die eigentliche Bedeutung des Marketings wieder an die Oberflache. Jetzt
kann die Disziplin zeigen, was sie wirklich kann.” Dazu muss man sich vor Augen halten,
dass Marketing ein duales Konzept ist, das einerseits als Leitbild der marktorientierten
Unternehmensfiihrung fungiert und andererseits auch eine operative absatzwirtschaftli-
che Unternehmensfunktion darstellt.
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Marketing ist also auf einer Ebene eine unternehmerische Denkhaltung, die durch eine
konsequente Ausrichtung samtlicher interner und externer Unternehmensaktivititen am
Kundennutzen Unternehmensziele zu erreichen versucht. Ein so verstandenes Marketing
ist also nicht auf die Marketingabteilung beschrankt.

B Otto machte im Vergleich zu Quelle nicht unbedingt besseres Marketing im operativen
Sinne. Aber Otto hat viel frither verstanden, wohin sich Markte entwickeln — und hat
daher strategische Entscheidungen wie Internationalisierung und Web-Integration vo-
rangetrieben und in ein erfolgreiches Geschaftsmodell eingebunden. Nicht zu unter-
schitzen ist dabei die Rolle der unternehmerischen Vision: Otto als Familienunterneh-
men mit einer starken Personlichkeit wie Dr. Michael Otto auf der einen Seite, Quelle
als managergefiihrtes Unternehmen mit Selbstdarstellern wie Dr. Thomas Middelhoff
auf der anderen Seite.

B Volkswagen steht heute glanzend da, ist auf dem Weg zum weltgrofiten Automobil-
konzern und ist mit Marken wie Bentley, Audi, Lamborghini und neuerdings Porsche
krisensicher aufgestellt. Dagegen ist der frithere Hauptwettbewerber, Opel, weit abge-
schlagen, gebeutelt vom katastrophalen Sparkurs der 1990er Jahre, der das Qualitéts-
image ruinierte, misshandelt und unverstanden von der Mutter GM. Das ganze Prob-
lem der Marke Opel erschlieft sich, wenn ich in meinen Vorlesungen die Studenten,
also potenzielle Kunden von heute und morgen, danach frage, wer aktuell Opel fahrt
und wer gerne Opel fahren mochte. Das Feedback ist regelméfiig das Todesurteil fiir
diese grofie Traditionsmarke. Ein Trauerspiel, das aber nichts mit der aktuellen Krise
zu tun hat, sondern sich seit {iber 20 Jahren ankiindigt.

B Ein drittes Beispiel: Nokia als Weltmarktfiihrer bei Mobiltelefonen war zwar mit dem
Nokia Communicator bereits Mitte der 1990er Jahre auf dem richtigen Weg Richtung
Smartphone (man denke an den Hightech-Auftritt des Communicators im Film , Missi-
on Impossible” mit Tom Cruise aus dem Jahre 1996). Aber 15 Jahre spéter ist es dem
Visionar Steve Jobs von Apple gelungen, den Markt fiir Smartphones mit dem iPhone
zu revolutionieren. Neben der intuitiven Bedienung {iber das Touchscreen basiert der
Erfolg dieses Gerits auf der internetbasierten Kombination von Hard- und Software
iiber iTunes und insbesondere die ,, Apps”, die vollig neue Nutzungsmoglichkeiten im
Alltag ermoglichten. Gleich drei Saulen also in einem innovativen Geschaftsmodell mit
extremem Kundennutzen, denen Nokia absolut nichts Vergleichbares entgegenzuset-
zen hatte. Der First-Mover-Advantage von Nokia im Bereich der Smartphones ist ver-
spielt.

Diese Beispiele belegen eindrucksvoll, dass Marketing als Leitbild des strategischen Ma-
nagements klarer Gewinner der Krise ist. Denn sie zeigen, dass richtige Entscheidungen,
die sich an Marktverdanderungen und Kundennutzen orientieren, zu allen Zeiten wichtig
sind, nicht nur in der Krise. Die Krise trennt nur die Spreu vom Weizen. Marktorientierte
Unternehmensfithrung macht Gewinner.
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Marketing ist auf einer zweiten Ebene eine operative Unternehmensfunktion und umfasst
Elemente wie Produktmanagement, Preisstrategien, Werbung und Vertrieb. Wenn man
sich kritisch damit auseinandersetzt, was in den Marketingabteilungen deutscher Unter-
nehmen so alles getrieben wird, so komme ich zu folgenden Erkenntnissen:

B Fragmentierung des Marketings durch sprachliche und konzeptionelle Verselbststan-
digung.

— Sprachlich: Statt von Markenfiihrung wird von , Branding” gesprochen, man be-
zeichnet sich selbst als ,Marketeer”, bezeichnet Kunden als , Digital Natives”,
macht ,Promotion” statt Verkaufsférderung und geht ins ,Meeting” oder zum
,Briefing”. So entwickelt sich ein Marketing-Code, der die Vermittlung der wesent-
lichen Grundideen des Marketings an ,, Aufienseiter” zunehmend erschwert.

— Konzeptionell: Es gibt nicht mehr ,, das” Marketing, sondern Marketing fiir Kon-
sum- und Industriegiiter, Dienstleistungen und Non-Profit-Organisationen. Es gibt
virales Marketing, Guerilla-Marketing, Marketing 50plus, Mittelstandsmarketing,
Vertriebsmarketing, Community-Marketing. Hier verlieren selbst Fachleute zu-
nehmend den Uberblick, und selbst ernannte ,Experten” ohne Plan verkaufen un-
gestraft unter dem Deckmantel des allgemeinen Marketinglarms kalten Kaffee als
Latte Macchiato. Fundierte Analyse steht gleichberechtigt neben uninformierter
Meinung, Trends neben Fads und Innovationen neben Etikettenschwindel — die
Grenzen sind angesichts der Vielfalt immer schwerer auszumachen.

B Distanzierung — sowohl im Verhiltnis zu anderen Unternehmensfunktionen (aus Sicht
der Controller, Ingenieure und Verkdufer verkommen die stets schwarz gekleideten
Schnosel mit den bunten Pappen und der lustigen Sprache zunehmend zur Lachnum-
mer — ausgerechnet das Marketing hat ein Imageproblem!) als auch zum Kunden (an-
ders lassen sich plumpe Anséatze der Volksverdummung unter Stichwortern wie CSR
und Greenwashing nicht erklaren).

B Theoretisierung durch Verwissenschaftlichung von Forschung und Lehre: Die Welt
des Journal of Marketing hat mit der Realitdt der Unternehmenspraxis kaum noch et-
was zu tun. Und wenn doch, dann ist die Verbindung fiir normal Sterbliche nicht
nachvollziehbar. Wissenschaft und Praxis verstehen sich nicht mehr, und die Liicke
wird gefiillt mit Pseudoexperten, Gurus und Scharlatanen.

B Verflachung des Niveaus durch Uberbetonung des Konsumgiitermarketings: Gerade
bei Marketingstudenten spiire ich immer wieder die Vorstellung, Marketing sei das Ti-
cket in eine Glitzerwelt, die zwischen der VIP-Lounge in der Allianz-Arena, dem Wer-
bedreh mit Heidi Klum in der Karibik und der Effie-Preisverleihung schillert. Bunte
Bilder, lustige Spots, grofie Marken und die immer gleichen Beispiele suggerieren,
dass man nur eine starke Marke durch méglichst kurzweilige Werbung und ein paar
hippe Ideen aufzubauen hat, um Erfolg zu haben. Komplexe Marketingsituationen im
Industriegiiterbereich oder interessante Schnittstellenprobleme zwischen Marketing
und Verkauf dagegen sind nicht ,sexy”, denn hier bedeutet Marketing echte Arbeit.
Schick ist, was bekannt ist, schnell zu begreifen und mit bunten Bildern (besser noch:
YouTube-Videos) belegbar. Ich selbst habe wahrend meiner Zeit als Marketingchef bei
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einem Bautréger erlebt, wie arrogant Marketingfachorgane mit dem Thema Immobi-
lienmarketing umgehen: ,,Das interessiert doch niemanden ...”. Weil es ,,nur” Mittel-
stand ist, ,nur” die Immobilienbranche und ,nur” regional. Weil es um komplexe De-
tailabstimmungen geht und nicht um die grofle Strategie. So leicht grenzt die verdffent-
lichte Meinung die Mehrzahl der real existierenden Marketingprobleme aus. Kein
Wunder, wenn dann Marketingleiter im Immobilienbereich sich Hilfe suchend an ab-
gehalfterte Verkaufstrainer oder heilsbringende Werbeagenturen wenden, die dann
wiederum mit Standardargumenten und -beispielen dafiir sorgen, dass das Marketing
in vielen Bereichen Lichtjahre hinter dem State-of-the-Art hinterherhinkt. Eine unheil-
volle Spirale.

B Verblendung 2.0: So faszinierend die neuen Medien rund um das Internet auch sein
mogen — viele Verantwortliche traumen von Twitter, Facebook und Mobile Media, ha-
ben aber ihre Hausaufgaben in Verkauf und Service noch nicht gemacht. Auch hier
sorgt die verdffentlichte Meinung fiir eine Fokussierung der Fachdiskussion, die fiir
viele real existierende Unternehmen (noch) nicht relevant ist und sogar schadlich sein
kann, wenn der Schwerpunkt der Marketingarbeit von der Pflicht auf die Kiir {iber-
geht.

Aufgrund der skizzierten Fehlentwicklungen ist das operative Marketing selbstverschul-
det in der Krise — seine Bedeutung erodiert in vielen Unternehmen. Es ist daher nicht iiber-
raschend, dass Marketingbudgets zunehmend hinterfragt werden. Die nicht neue, aber
neu aufkommende Diskussion iiber Return on Marketing Investments (RoMI) reflektiert
das Unbehagen von Managern, die das Gefiihl haben, dass im Marketing mit viel Geld
Dinge getrieben werden, die in erster Linie das Marketing selbst interessieren. Thierry
Antinori, Chief Marketing Officer der Lufthansa, brachte es im Interview mit der sterrei-
chischen Tageszeitung ,Kurier” auf den Punkt: ,Marketing ist kein Selbstzweck. Meine
Mitarbeiter und ich sind nicht da, um schéne Bilder zu produzieren, sondern um mit dem
Kunden zu kommunizieren.” In Anlehnung an Bill Clinton kénnte man dem operativen
Marketing vielleicht ins Stammbuch schreiben: ,It's about the customer, stupid!”

Marketing als Rettung in der Krise oder Krise im Marketing? Aus den skizzierten Uberle-
gungen lassen sich aus meiner Sicht die folgenden Thesen ableiten:

B Marketing als Leitbild der marktorientierten Unternehmensfithrung ist ein Erfolgsga-
rant — krisenunabhéangig.

B Nicht das Marketing ist in der Krise, sondern diejenigen in Management und Marke-
ting, die den Kunden aus den Augen verloren haben.

B Die Krise zeigt lediglich schonungslos die Unzuladnglichkeiten in der Marktbearbeitung
auf.

B Das operative Marketing hat zunehmend den Bezug zum Vertrieb verloren — und da-
mit zur Praxis.

B Es geht um Kundenbeziehungen und in diesen um Vertrauen — egal, ob man dies
Leadership, Branding oder Corporate Social Responsibility nennt.
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Hin zu einer aktiven Rolle des Vertriebs

Vertrauen und Kundennéhe - das sind die Doménen des Verkaufs. Aber kann der Verkauf
die Position einnehmen, die das operative Marketing gerdumt hat? Und sollte er das ei-
gentlich? Zur Beantwortung dieser Fragen organisierte ich am 26. Februar 2010 im Audi-
max der NORDAKADEMIE die erste ,Sales Convention” unter dem Motto , Verkaufen
nach der Krise — Yes, we can?!”. Renommierte Experten aus Forschung, Beratung und
Praxis kamen nach Elmshorn, um gemeinsam mit iiber 120 Zuhorern dariiber zu diskutie-
ren, welche Lehren aus der Krise fiir die Zukunft zu ziehen sind. Die Vielzahl der présen-
tierten Losungsansitze lieen mich an diesem Tag zu dem Fazit kommen, dass es an der
Zeit fir den Verkauf ist, sich aus der rein ausfithrenden Rolle, die ihm vom Marketing
zugedacht wird, zu verabschieden und eine aktive und auch strategische Rolle im unter-
nehmerischen Geschiaftsmodell einzunehmen. ,, Yes, we can!” ohne Fragezeichen.

Diese wichtige Erkenntnis in Kombination mit einer erfreulich positiven Resonanz auf die
Veranstaltung brachte mich dann auf die Idee, statt eines herkoémmlichen Tagungsbandes
ein Buchprojekt anzugehen. Alle Referenten erkldrten sich dankenswerterweise bereit,
ihren Vortrag auszuformulieren und einzubringen. Dariiber hinaus habe ich weitere Fach-
leute angesprochen und sie gebeten, einzelne Themenstellungen zusatzlich zu beleuchten.
Ich freue mich sehr, dass es so gelungen ist, Ihnen ein noch umfassenderes Bild der Her-
ausforderungen und Losungsansétze aufzuzeigen.

Wie das Buch aufgebaut ist

Die Gliederung des Buches betont die Vielfalt der Perspektiven durch eine Dreiteilung. Die
Perspektive der Forschung befasst sich wissenschaftlich fundiert mit eher globalen The-
men und liefert so Einstieg und Uberblick zugleich. Die Perspektive der Beratung befasst
sich dagegen mit ausgewdhlten vertrieblichen Erfolgspotenzialen. Die Beitrdge in diesem
Teil des Buches basieren auf der Praxiserfahrung von Spezialisten, die ihre jeweilige The-
matik regelmaflig im Umgang mit Firmen unterschiedlichster Gréfsen und Branchen disku-
tieren und implementieren. Sie sind in diesem Sinne immer noch von {ibergeordnetem
Charakter. Im dritten Teil des Buches werden branchenspezifische Herausforderungen aus
der Perspektive der Praxis beleuchtet, und zwar durch Experten, die in diesen Branchen
eine operative und verantwortliche Position ausfiillen oder frither innegehabt haben. Die
Beitrdge in diesem Teil haben zwar den hochsten Detaillierungsgrad, die Lektiire sei je-
doch auch Branchenfremden empfohlen, weil sich auch hier immer wieder {ibergeordnete
Themen und Muster abzeichnen, die sich bei der Implementierung in jeglichem anderen
Kontext als hilfreich erweisen kénnen.

Im ersten Teil des Buches und damit aus der Perspektive der Forschung zeigen Christian und
Otto Belz im Dialog miteinander die Vielfaltigkeit der verkauferischen Herausforderungen
vor, wihrend und nach der Krise. Sie interpretieren die Krise als Chance fiir die Erarbeitung
bzw. Verfeinerung einer , Vertriebslogik”. Wahrend die ,Wurfweite” des Marketings ab-
nimmt, plddieren sie fiir eine Riickbesinnung auf das Wesentliche: Angesichts der Komplexi-
tat in Verkauf und Marketing sind viele Unternehmen zu sehr auf einzelne Komponenten
konzentriert und beachten nicht ausreichend, wie die Dinge zusammenwirken.
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Carsten Baumgarth und Lars Binckebanck nehmen in ihrem Beitrag den Hinweis auf und
beschiftigen sich mit dem Zusammenwirken von Verkauf und Marketing. Sie stellen rele-
vante Schnittstellenprobleme in der Praxis dar und machen deutlich, dass die sich rasant
verdndernden Rahmenbedingungen keine Reibungsverluste zwischen den Funktionen
mehr zulassen. Der sich daraus ergebende Veranderungsbedarf wird fiir den Verkauf, der
strategischer denken und handeln muss, und das Marketing, das verkaufsorientierter
werden muss, separat aufgezeigt. Schliefllich machen sie deutlich, dass die Transformation
der Schnittstelle Verkauf — Marketing nur durch gegenseitiges Lernen moglich ist.

David Scheffer wiederum beleuchtet mit der Neurowissenschaft einen Bereich, von dem
beide Funktionen gleichermafien lernen kénnen. Wahrend aber die Erkenntnisse der Hirn-
forschung im Marketing auf hohe Resonanz stofSen, bestehen im Verkauf haufig Vorbehal-
te gegeniiber Neuerungen im Allgemeinen und psychologischen Modellen im Besonderen.
Daher werden in dem Beitrag Implikationen insbesondere fiir den Verkaufserfolg abgelei-
tet. Dabei steht die Messung der visuellen Personlichkeit von Kunden im Vordergrund der
Darstellung, aus der sodann Konsequenzen fiir Vertriebscoaching und typengerechte Ar-
gumentation gezogen werden.

Der zweite Teil des Buches und damit die Perspektive der Beratung beginnt mit einem
Grundsatzessay von Wolfgang F. Bussmann. Dieser zeigt auf der Basis langjahriger Bera-
tungserfahrung bei Mercuri International, welche Schritte notwendig sind, um das
vertriebliche Chancenpotenzial auszuschopfen. Er beleuchtet die Rolle von Megatrends
und den Einfluss der Krisenbetroffenheit auf die vertriebsbezogenen Handlungsoptionen.
Im Ergebnis empfiehlt er, die Schlagkraft des Vertriebs durch , Verkaufsmodelle” zu erho-
hen und stellt die Elemente solcher Modelle systematisch dar.

Armin Schubert fithrt die Thematik fort und beschéftigt sich mit den Konsequenzen und
Erfolgsfaktoren von Verdnderungs- und Anpassungsprozessen im Vertrieb. Er stellt in
seinem Beitrag einen ganzheitlichen Ansatz fiir systemische Neuorientierung im Vertrieb
dar. Dieser umfasst differenzierte Strategieebenen, Prinzipien eines ganzheitlichen Den-
kens und Hebel fiir einen umfassenden Unternehmenswandel sowie Empfehlungen fiir
die aktive Implementierung.

Hans-Georg Pompe verlasst mit seinem Beitrag die primar interne Perspektive der ersten
beiden Beitrdge und geht anhand der ,Best Ager” der Frage nach, ob neue Zielgruppen in
Krisenzeiten ein Erfolgspotenzial darstellen konnen. Es macht deutlich, dass Menschen
jenseits der 50 noch nicht scheintot sind, sondern vielmehr eine beachtliche Marktmacht
darstellen und damit hervorragende Verkaufschancen bieten — wenn man die spezifischen
Bediirfnisse der Zielgruppe versteht und in die Vertriebspraxis konsequent umzusetzen
weifs.

Udo-Volkmar Reschke wiederum wendet sich dem technischen Vertrieb und damit dem
Industriegiitermarketing zu. Er arbeitet heraus, an welcher Stelle des Verkaufsprozesses
durch Verdnderung des Leistungsprogramms mit dem Ziel der Differenzierung vom
Wettbewerb sich auch dessen Eigenschaften wandeln. AufSerdem beriicksichtigt er den
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Aspekt, dass dieser Wandel zwangslaufig zu Unsicherheit in der Transaktionsatmosphére
fiihrt. Diese unsichere Befindlichkeit beim Kunden kann der Verkdufer abbauen, indem er
systematisch vorgeht.

Heinz-Jiirgen Pick beleuchtet mit dem Handelsmarketing erneut ein géanzlich anderes Ver-
triebsgebiet. Der Beitrag zeigt, wie innovatives und professionelles Cross-Marketing, also
die Kooperation von Unternehmen und Marken mit dem Ziel des gemeinsamen Verkaufs-
erfolgs, den Vertrieb iiber Absatzmittler unterstiitzen kann. Dabei hat der Beitrag den
Charakter eines Praxisberichts und zeigt anhand ausgewéhlter Beispiele sehr anschaulich,
wie Cross-Marketing erfolgreich funktionieren kann.

Thomas Trilling wendet sich dem Buchtitel im engeren Sinne zu und beschéftigt sich mit
den psychologischen Auswirkungen der Krise auf die Verkéufer selbst. Er zeigt die menta-
len Herausforderungen auf, die der Verkauferberuf mit sich bringt, und unterscheidet
zwischen dem berufsimmanenten Druck und dem individuell wahrgenommenen Stress.
Da Stress negative Auswirkungen auf Leistungsvermogen und Ausstrahlung hat, ist effek-
tive Stressbewdéltigung ein wichtiger Erfolgsbaustein fiir Verkdufer. Auf der Basis einer
Analyse von inneren und dufieren Stressfaktoren zeigt der Beitrag, wie Verkadufer und
Verkaufsleiter durch Verdnderung ihrer mentalen Einstellung ein ausgeglicheneres Leben
mit mehr Gesundheit und Zufriedenheit erreichen kénnen.

Gesundheit und Zufriedenheit eines Unternehmens hangen dagegen priméar von der fi-
nanziellen Ertragslage ab. Diese wird vom Verkauf nicht nur tiber die verkaufte Menge
beeinflusst, sondern auch iiber den realisierten Preis. Rainer Elste stellt in seinem Beitrag
Grundsétze zur Preispolitik unter Krisenbedingungen auf und leitet Handlungsempfeh-
lungen fiir das Preismanagement im Vertrieb ab. Er macht nachdriicklich deutlich: Die
Regeln des Pricing gelten auch und gerade in der Krise. Unternehmen, die das im Rausch
des Aktionismus vergessen, bezahlen mit ihrer Marge (und damit frither oder spater mit
ihrer Existenz).

Der dritte Teil des Buches, und damit die Perspektive der Praxis, beleuchtet konkrete
branchen- und unternehmensspezifische Herausforderungen. Thomas Gey und Matthias
Klug beschaftigen sich anhand von STILL, dem Anbieter von Flurférderzeugen und
Dienstleistungen fiir Intralogistik in Europa, mit der erfolgsgestiitzten Entwicklung von
Vertriebsmitarbeitern im Industriegiitersegment. Der Beitrag skizziert die spezifischen
Herausforderungen fiir den Vertrieb bei STILL und wie daraus ein Verkaduferentwicklungs-
profil fiir die vertriebliche Personalentwicklung abgeleitet wird, welches sodann die Basis
fiir individuelle Schulungen liefert. Die Autoren halten so ein {iberzeugendes Pladoyer
dafiir, in Krisenzeiten nicht reflexhaft die Qualifizierungsmafinahmen zu streichen, son-
dern stattdessen systematisch in ein System fiir einen , Return on Training” zu investieren.

Bernd Becker und Wilfried Vilsgen beschiftigen sich mit den Auswirkungen der Krise auf
den Automobilvertrieb. Sie zeichnen das Bild einer Branche, die von der Krise in besonde-
rem Maf3e betroffen ist und dies auch noch weiter sein wird. Anhand von sieben Thesen
zur Zukunft des Automobilvertriebs versuchen die Autoren gleichwohl, mit Blick auf die
Marke Ford die wesentlichen Erfolgsfaktoren zu identifizieren. Die Grenzen zwischen
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Verkauf und Marketing werden sich demnach auflgsen, Digital Media werden zunehmend
wichtig, um Interessenten auch auflerhalb der Show Rooms zeitgeméfS anzusprechen. Aber
auch das Tatigkeitsfeld des Automobilverkaufers wandelt sich, wenn immer weniger Inte-
ressenten zum Héandler kommen. Dr. Volsgen auf der Sales Convention: ,In der Krise
stehen wir auf und gehen zum Kunden”.

Jiirgen Heiko Borwieck brachte es ebenfalls auf der Sales Convention auf den Punkt: ,Der
richtige Weg ist nicht abhangig von der Krise!” In seinem Beitrag beschreibt er an anhand
von Drager Medical die Herausforderungen und Erfolgsfaktoren des Vertriebs im Medi-
zintechnikmarkt. Ausgehend von einer systematischen Analyse der Kundenanforderun-
gen zeigt er, dass die Ausrichtung der Vertriebsstrategie Kompetenz hinsichtlich der fach-
lichen Beratung in der Medizin ebenso erfordert wie Kompetenz der Problemlsungsbera-
tung des Krankenhaus-Managements. Die entsprechenden Konsequenzen hieraus fiir die
Vertriebsorganisation, das Projektmanagement, die administrative Belastung des Ver-
triebs, das Vertriebsoutsourcing, die Vertriebskosten und die Produktpolitik werden eben-
falls thematisiert.

Michael Otto bietet mit seinem Beitrag zum Vertrieb von Finanzdienstleistungen im Private
Banking offene Einblicke in eine Branche, die in besonderem MafSe im Fokus der 6ffentlichen
Diskussion steht. Als Kernproblem der Banken macht er Defizite in den Bereichen Vertrauen,
Kompetenz, Transparenz und Effizienz aus, wobei das Ausmafs der Probleme stark vom
Geschiftsmodell abhéngig ist. Demnach haben Anbieter mit einem klaren Profil nach aufien
und mit einem funktionierenden Geschéftsmodell nach innen auch und gerade in dieser fiir
die Banken besonderen Krise die Chance, neue Marktanteile zu gewinnen. Anhand der
Hamburger Berenberg Bank macht der Beitrag klar, dass gerade Privatbanken, die ihre Kun-
den traditionell starker im Fokus haben als etwa Universalbanken, Gewinner der Krise sein
konnen, wenn sie auch weiterhin vermeintlich alte Tugenden respektieren wie Anstand,
Zuverlassigkeit, Transparenz, Ehrlichkeit und Kontinuitat im Umgang mit Kunden.

Schliefllich beschaftigen sich Lars Binckebanck und Peter Hettenbach mit dem Vertrieb von
Wohnimmobilien. Auch hier wird gezeigt, wie kontraproduktiv Reibungsverluste an der
Schnittstelle zwischen Marketing und Verkauf sein konnen. Mit dem Konzept der ziel-
gruppenorientierten Vermarktung im Gegenstrom wird ein Losungsansatz skizziert, der
dieses Spannungsfeld aufzuldsen in der Lage ist. Da aber die Praxisumsetzung des Kon-
zepts situativ erfolgen sollte, beschéftigt sich der Beitrag mit Einflussfaktoren, welche die
Ausgestaltung beeinflussen konnen. Insgesamt werden daher 30 Thesen zu aktuellen Her-
ausforderungen der Immobilienvermarktung (unter besonderer Beriicksichtigung der
Themen Markt, Energie und Rendite) formuliert, mit deren Hilfe im Sinne eines ,roten
Fadens” der Praktiker eine Positionsbestimmung durchfiihren kann.

In der Summe ergeben die vielfdltigen Beitrdge und Perspektiven dieses Buches ein Kalei-
doskop von Herausforderungen und Losungsansétzen, deren Substanz eine breite Nutzer-
schaft anspricht und deren Relevanz weit iiber die aktuelle Krisensituation hinausreicht.
Als Herausgeber mochte ich an dieser Stelle allen ganz herzlich danken, die sich mafsgeb-
lich am Zustandekommen dieses Buches beteiligt haben.
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Dank

Zunichst gilt mein Dank den Referenten der NORDAKADEMIE Sales Convention 2010,
der , Keimzelle” dieses Buches, fiir ihre Unterstiitzung des Projektes und die tollen Vortra-
ge: meinem Freund Dr. Bernd Becker, meinem hoch geschitzten Doktorvater Prof. Dr.
Christian Belz, meinem ehemaligen Chef Wolfgang Bussmann und meinem Geschifts-
partner Hans-Georg Pompe sowie den Praxisreferenten Jiirgen Heiko Borwieck, Michael
Otto und Dr. Wilfried Volsgen. Weiterhin danke ich Klaus Dietzel fiir die Medienpartner-
schaft mit dem Fachmagazin acquisa, Wilfried Rahse von Crocodile Media fiir die Medien-
arbeit und Joachim Jiirss fiir das Mediendesign. Ein besonderer Dank geht natiirlich an die
vielen Teilnehmer der Sales Convention, die hoffentlich auch bei der ndchsten NORD-
AKADEMIE Sales Convention 2011 wieder zahlreich mit dabei sind.

Selbstverstandlich gilt mein Dank auch denjenigen Autoren, die nicht vorher als Referen-
ten an der NORDAKADEMIE tétig waren. Allen Autoren gebiihrt ein grofSer Dank fiir die
haufig spontane und vorbehaltlose Bereitschaft zur Mitwirkung, die sorgféltige Erstellung
der Manuskripte sowie die Disziplin, den doch recht eng gesetzten Zeitrahmen einzuhal-
ten. Dieses Engagement ist umso hoher einzuschétzen, da die meisten Autoren hohen
beruflichen Belastungen ausgesetzt sind.

Fiir die professionelle, hilfsbereite und unkomplizierte Betreuung und Zusammenarbeit
bin ich Barbara Roscher und Barbara Moller vom Gabler Verlag dankbar.

Prof. Dr. Dr. h.c. mult. Christian Homburg danke ich fiir den aufSerordentlichen Vortrag
auf dem Jubilaumssymposium des Marketing Centrum Miinster am 14. November 2009,
der viele der hier dargelegten Gedanken inspiriert hat.

Schliefslich mochte ich mich ganz besonders bei zwei Kollegen an der NORDAKADEMIE
bedanken: Vera Ziegler hat nicht nur die Sales Convention quasi im Alleingang organisiert
und dirigiert, sie hat auch bei der Erstellung dieses Buches enorm viel Einsatz, Unterstiit-
zung und Koordination eingebracht. Prof. Dr. Georg Plate hat als Prasident der NORD-
AKADEMIE meine Aktivitdten dort von Beginn an tatkréftig unterstiitzt, mit seinen Anre-
gungen die Sales Convention auf den Weg gebracht und auch dieses Buch mafigeblich
gefordert, finanziell wie ideell. Das wiederum wird ihm erméglicht durch die Aktionéare
der NORDAKADEMIE, zu denen neben 43 Unternehmen auch der Arbeitgeberverband
NORDMETALL gehort. Auch ihnen gebiihrt, last but not least, ein herzliches Dankeschon.

Nun wiinsche ich Thnen, sehr geehrte Leserinnen und Leser, ein anregendes Lesevergnii-
gen. Ich wiirde mich freuen, auch Sie auf der nachsten NORDAKADEMIE Sales Conventi-
on begriifien zu diirfen.

Lars Binckebanck, im Juli 2010
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2 Verkauf in schwierigen Zeiten

Von Christian und Otto Belz

Christian Belz sprach am 26. Februar 2010 auf der Sales Convention der NORDAKADE-
MIE in Elmshorn zum Thema: ,,Verkaufen nach der Krise — Auf der Suche nach einer neu-
en Vertriebslogik”. Die Briider Otto und Christian Belz stellen sich in diesem Beitrag wei-
terfithrende Fragen, um das Thema auszuloten. Grundsatzliche Themen sind dabei die
Lehren aus der Krise, die Optionen im Verkauf, der Losungsverkauf, die differenzierte
Kundenbearbeitung sowie die Fahigkeiten (herausragender) Verkdaufer und Reserven im
Verkauf.

Um es vorwegzunehmen: Es gibt kein , neues” Marketing und keinen ,neuen” Vertrieb
wihrend und nach der Krise; das Meiste bleibt. Es gilt aber, viel anzugehen. Wer die Krise
nicht nutzte, um rigoros zu verbessern, hat sie nicht verdient.

2.1 Lehren aus der Krise

Krisen verursachen Druck, und die Ressourcen sind knapp. Beschriankungen fiithren oft zu
innovativen und klaren Losungen.

Christian Belz: Wie lasst sich die gegenwartige Situation im Verkauf beurteilen?

Otto Belz: Die Zeiten, die wir im Verkauf als aufierordentlich schwierig empfinden, sind
nichts anderes als der sichtbare Ausdruck dafiir, dass sich die Welt verandert:

B Die Kunden verschieben ihre Auftrage, konnen sich nicht entscheiden, zu bestellen,
oder stornieren sogar schon erteilte Auftrage. Sie scheuen sich davor zu investieren
und wenn sie es tun, driicken sie den Preis oder verlangen Zusatzrabatte. Einige von
ihnen zogern ganz einfach das Bezahlen der Rechnung hinaus oder kaprizieren sich auf
kleine Fehler, um nicht bezahlen zu miissen. Im Stil gehen manche Kunden riider vor;
sie informieren langjdhrige Lieferanten knapp per Fax tiber die grofiten Eingriffe.

B Generell steigt der Aufwand der Zusammenarbeit fiir Lieferanten und auch fiir die
Kunden selbst. Aufwéndige Ausschreibungsverfahren oder Pitches mit vielen Beteilig-
ten und mehrfache Korrekturen des Auftrags pragen den Ablauf. Fiir Lieferanten ste-
hen diese Akquisitionsanstrengungen oft in unverniinftigem Verhaltnis zu den Chan-
cen einer Kommerzialisierung in einer folgenden Zusammenarbeit. Die Trefferquote
fiir Offerten nimmt ab.

B Mehr denn je sind Unternehmen bereit, nach neuen Losungen zu suchen. Sie stellen
seit Jahren gefestigte Lieferantenbeziehungen in Frage, achten sorgfiltig auf das, was
sie fiir ihr Geld bekommen und suchen intensiv nach Moglichkeiten, um sich von ihrer
Konkurrenz abzuheben. Es ist die Zeit, in der man neue Kunden gewinnen kann und

L. Binckebanck (Hrsg.), Verkaufen nach der Krise, DOI 10.1007/ 978-3-8349-6467-0 2,
© Gabler Verlag | Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2011
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gleichzeitig aufpassen muss, dass die bestehenden Kunden nicht abspringen. Die
Chancen fiir besonders leistungsfdhige Anbieter steigen.

B Es gibt also grofSe Schwierigkeiten, aber auch Chancen. Einige Aussagen zur Krise
dienen dazu, sich einzustimmen (siehe Abbildung 2.1).

Abbildung 2.1 Aussagen zur Krise

,ES ist nicht gesagt, dass es besser wird, wenn es anders wird. Wenn es aber besser
werden soll, muss es anders werden.“(Georg Lichtenberg).

»Jede Krise kann auch eine Chance sein. In solchen Zeiten trennt sich oft die Spreu
vom Weizen. Da zeigt sich, wer widerstandsfahig ist, sich nicht unterkriegen lasst,
wieder aufsteht und neue Herausforderungen anzunehmen bereit ist.“ (Ottmar Hitz-
feld, Coach der Schweizer FuBball-Nationalmannschaft).

»Geschicktes Verschiebungsmanagement geniigt nicht mehr.“ (Christian Belz).

»oeit Januar erhalten wir in unserer Sparte als Automobilzulieferer keine Auftrage
mehr. Kunden gehen zudem aggressiv vor. Seit Jahren belieferten wir beispielsweise
ein koreanisches Unternehmen. Per Fax stornierte dieser Kunde eine Bestellung, die
langst produziert ist und bereits im vereinbarten Hafen in Korea liegt. Auf unsere
Hinweise meinte der Kunde, dass er einfach nicht zahlen wird.“ (Gesprach mit einem
Manager, 20. Mai 2009).

,»Das 4. Quartal 2009 brachte fiir EMS Chemie das beste Quartalsergebnis aller Zei-
ten.“ (Magdalena Martullo-Blocher, CEO Ems Chemie, 11.2.2010).

B Wenn wir allerdings nur von Chancen sprechen, wirkt das zynisch fiir Leute, die ihre
Stelle verloren haben.

Christian Belz: Das grundsitzliche Ubel lautet Mainstream: Wer sich nur in seiner Spezi-
aldisziplin entwickelt, verursacht Probleme aufSerhalb. Wenn sich alle in gleicher Wirkung
verstarken und wachsen, sind Blasen die Folge. Wenn alle auf die gleichen Aktien setzen,
ist der Einbruch vorprogrammiert. Unternehmen tun gut daran, zu priifen, wo solche
Blasen entstehen und wie sie sich rechtzeitig entziehen.

Die Firmenberichte sind sehr unterschiedlich. Spitzenabschliisse sind fiir 2009 genauso
anzutreffen wie drastische Verluste. Immerhin ist der Umsatz bei manchen Unternehmen
stirker eingebrochen, als der EBIT. Das zeigt, wie geschickt und schnell manche Anbieter
agieren. Gegenwaértig gehen manche Anbieter davon aus, dass die Talfahrt beendet ist. Auf
niedrigem Niveau beginnen sie wieder aufzubauen. Manche Branchen erwarten aber die
Schwierigkeiten auch erst fiir 2010 oder 2011. Die Zeitschiene der Krise ist je nach Markt
verschieden. Manche Kunden mussten ihre ausgetrockneten Lager Anfang 2010 wieder
auffiillen, solche Aktionen miissen aber noch nicht nachhaltig sein, und die Lieferanten
bleiben unsicher und ,fahren auf Sicht”. Was mich aber trotzdem zuversichtlich stimmt:
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Der Angstreflex der Fiithrungskrafte scheint iiberwunden, jetzt wird auch wieder nach
vorne geschaut und neue Initiativen werden ergriffen. Gleichwohl: In letzter Zeit treffe ich
manche Manager an, die mir {iber Einbriiche von 40 bis 80 Prozent berichten. Kann in
solchen Extremsituationen der Verkauf noch etwas bewirken?

Otto Belz: Zu Marketing und Verkauf in Krisen braucht es eine saubere Ursachenanalyse.
Allgemeine Empfehlungen greifen kaum. Die Frage ist jeweils: Wie ist das Unternehmen
und wie sind die Mérkte betroffen? Immer ist aber dabei zu beachten, was Unternehmen
und Verkdufer heute beeinflussen und wie sie sich auf den Aufschwung vorbereiten.
Trotzdem ist die Situation in manchen Unternehmen fatal, und wir treffen Uberlebenspro-
gramme an, die wenig mit einem professionellen Kundenmanagement zu tun haben.
Schadensbegrenzung heifit hier die Devise. Gibt es Untersuchungen dariiber, welche neu-
en Schwerpunkte Unternehmen in der Krise fiir Marketing und Vertrieb setzen?

Christian Belz: In den vergangenen Rezessionen haben wir Budgetverschiebungen in
Marketing und Vertrieb untersucht (Belz et al., 2010). Gesamthaft kiirzten die Unterneh-
men ihre Budgets stark, um 20, 30, manchmal 50 Prozent. Die Verschiebungen zeigt Ab-
bildung 2.2.

In Krisen gewinnen alle Instrumente, die rasch Umsatz bringen. Die Wurfweite des Marke-
tings nimmt ab. Weniger schone Kampagnen; mehr reales Marketing; mehr dezentrales
Marketing — alles, was nahe an der Interaktion mit Kunden ist; mehr Vertrieb; mehr Di-
rektmarketing; mehr Kundenevents. Allerdings gibt es eine schlechte Nachricht: Solche
dezentralen Initiativen, nahe beim Kunden, verursachen viel Arbeit. Mit Werbung lédsst
sich viel leichter ein grofSes Budget ausgeben.

Ein Vergleich zwischen den Unternehmen mit dominierendem Uberlebens-, Optimie-
rungs- oder Aufbauprogramm zeigte: Die Budgetanpassungen werden akzentuiert. ,, Uber-
lebende” bremsen rigoros bei Medien/Messen und Sponsoring. ,,Aufbauer” geben mehr
Gas bei Aufiendienst, Service, Internet und Kundeninformationssystemen. , Uberlebende”
scheinen eher bei kleinen Budgets zu sparen, und , Aufbauer” geben bei den grofSen Gas.

Verniedlichungen, Ausweichstrategien oder die Sehnsucht nach der Komfortzone sind
menschlich. Erst Krisen bewirken Verdnderungsbereitschaft, weil Neuerungen einfach
notig sind. Kaum geht es den Menschen namlich besser, so schummeln sie wieder munter
weiter. Heute ist das Fenster fiir die Suche nach dem kritischen Dialog mit Kunden offen.
Neues ist moglich. Natiirlich gilt es abzuschatzen, wo das wirklich funktioniert.



