Strategie & Management

Fabian Vollberg ist geschafts-
fUhrender Gesellschafter
der Mandat Managementberatung.

www.mandat.de
fabian.vollberg@mandat.de
X: @FabianVollberg

Kolumne

Riickgrat statt Kampft

im Vertrieb

Rickgrat im Vertrieb zeigt sich nicht erst darin, wie wir im

Konflikt handeln. Es zeigt sich darin, wie klar wir vorher wa-

ren. Wer Positionen friih klart, muss spater weniger kampfen.

Wenn wir in Projekten iiber das Thema
Riickgratim Vertrieb sprechen, richtetsich
der Fokus zunéchst haufig auf Konfliktsi-
tuationen—verbunden mit der Forderung:
«Der Vertrieb muss auch mal Riickgrat zei-
gen!» Etwa bei Preisforderungen, zusétz-
lichen Leistungen ohne zusatzliche Vergii-
tung, weiteren unentgeltlichen Planungs-
alternativen und vielem mehr.

Der entscheidende Punkt: In vielen
Unternehmen soll Riickgrat Probleme
16sen, die deutlich frither im Vertriebs-
prozess entstanden sind. Dabei hat auch
die Pravention von Konflikten mit Riick-
grat zu tun. Wer weiss, wofiir er steht,
handeltklarer, einfacher und wirkungs-
voller.

Nach Beispielen muss man nichtlang su-
chen. Beispiel 1: Der Kunde fordert nied-
rigere Preise. Die iibliche Reaktion: «Der
Vertrieb soll Riickgrat zeigen und zum
Wert sowie zum Preis stehen.» Der Pers-
pektivwechsel: Wurde der Wert zuvor
ausreichend herausgearbeitet? Hat der
Kunde Referenzerfahrungen gesammelt,
die ihn mit einiger Berechtigung davon
ausgehen lassen, dass Preisnachlésse
grundsétzlich moglich sind? Anders ge-
fragt: Warum hélt der Kunde eine Preis-
diskussion an dieser Stelle iiberhaupt
fiir legitim und erfolgversprechend? Hier

miissen wir ansetzen, wenn wir Wachs-
tum durch Riickgrat unterstiitzen wol-
len.

Beispiel 2: Der Kunde respektiert die
Grenzen der Vereinbarung nicht. Die {ib-
liche Reaktion: «Jetzt muss der Vertrieb
endlich Grenzen setzen.» Der Perspekti-
venwechsel: Wie wurde in der Vergangen-
heit mit solchen Situationen umgegan-
gen? Wurden die Grenzen klar definiert,
eindeutig kommuniziert und konsequent
gelebt? Wie wurde der Kunde, im {iiber-
tragenen Sinn, sozialisiert? Wie Bezie-
hungen zu Kunden aufgebaut werden,
entscheidet dariiber, welche Erwartun-
gen entstehen. Genau hier gilt es, Bezie-
hungen und Erwartungen durch Riick-
grat zu gestalten.

Riickgrat ist essenziell. Umso wichtiger
ist ein klares Begriffsverstindnis. Wenn
wir uns das Verhalten im Vertrieb als
Schieberegler zwischen vollstdndiger
Nachgiebigkeit und vollstandiger Starr-
heit vorstellen, heisst Riickgrat eben
nicht, dass er bis zum Anschlag bei star-
rem Verhalten steht. Riickgrat bedeutet
nach unserem Verstindnis nicht Hérte,
sondern Klarheit, Kante und Kontur.

Der lauten Forderung nach Riickgrat
liegt hdufig zugrunde, dass die Vertriebs-
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fithrung nicht mit der erlebten Nachgie-
bigkeit und Beliebigkeit des eigenen Ver-
triebes zufrieden ist. Die Ursache ist, un-
serer Beobachtung nach, regelmassig in
einem Ansatz zu finden, der als «Gefallen
wollen» beschrieben werden kann. Und
auch das ist gut herleitbar: Im Vertrieb
existiert ein struktureller Anreiz zur Ge-
falligkeit: Wir wollen den Auftrag. Wir
wollen die Beziehung nicht gefihrden.
Wir wollen das Umsatzziel erreichen.
Also sagen wir noch einmal Ja. Erarbei-
ten noch eine Variante. Gewéhren doch
den Rabatt. Versprechen einen Termin,
von dem die Organisation anschliessend
Kopfschmerzen bekommt.

Das kurzfristige Ergebnis fiihlt sich gut
an: Konflikt vermieden.

Daslangfristige Ergebnis: Wir haben dem
Kunden beigebracht, dass unsere Gren-
zen verhandelbar sind. Der Weg, der mir
heute den Abschluss bringt und den Kon-
flikt vermeidet, kann die Saat fiir den
Konflikt von morgen sein. Und diese Saat
wird unbemerkt und unabsichtlich aus-
gebracht, genau deswegen ist es so wich-
tig, hinzuschauen, wo die Wurzel der Si-
tuationen ist, in denen nach Riickgrat
durch den Vertrieb gerufen wird.

Das «System-Kunde» wird programmiert
durch viele kleine Erfahrungen. Jede Er-
fahrung erzeugt eine Erwartung fiir die
néchste Situation. So wird aus der gut
gemeinten Ausnahme schleichend eine
Regel, deren Einhaltung der Kunde er-
wartet. Wer kann es ihm ver{ibeln?

Wenn ich dreimal eine Zusatzleistung
kostenlos erbringe, ist sie beim vierten

Mal aus Kundensicht womoglich keine
Zusatzleistung mehr.

Wenn ich regelméssig Rabatt gebe, wird
der Listenpreis zum Eréffnungspreis ei-
ner Verhandlung.

Wenn ich auf jede vermeintliche Dring-
lichkeit sofort reagiere, wird meine per-
manente Verfiigbarkeit irgendwann vor-
ausgesetzt.

Der Weg, der mir heute den
Abschluss bringt und den
Konflikt vermeidet, kann
die Saat fiir den Konflikt

yon morgen sein.

Eine Facette wird dabei zu oft iibersehen
—manchmal, weil sie nicht erkannt wird,
héufiger, weil es unbequem ist: Riickgrat
im Vertrieb ist immer auch das Ergebnis
von Riickendeckung durch die Fiihrung.
Wir sollten deshalb nicht allein auf indi-
viduelle Tugenden setzen. Aus der Stra-
tegie und insbesondere aus der Marke
muss klar werden, wofiir wir stehen, wel-
che Kontur wir zeigen und was Riickgrat
fiir unseren Vertrieb konkret bedeutet.
Ob diese Kontur tatsichlich gelebt wird,
héngt neben der Klarheit, der Einsicht
und der Handlungsfdhigkeit des Ver-
triebsmitarbeiters wesentlich von der
Fiihrung ab. Signalisiert sie, dass letzt-
lich alles erlaubt ist, solange der Auftrag
kommt, dass Umsatz stets wichtiger ist
als Marge oder dass fiir den Abschluss
nahezu jede Ausnahme gemacht wird,

wird die anschliessende Forderung «Zeig
mal Riickgrat!» unlauter.

Ich m6chte mich hier ausdriicklich nicht
als makelloses Vorbild darstellen, das all
diese Fallstricke durch brillante Praven-
tion konsequent vermeidet. Im Gegenteil:
Viele dieser Erkenntnisse habe ich aus ei-
genen Fehlern gewonnen. Gerade deshalb
weissich heute, warum ich bereits frith im
Vertriebsprozess zu unserer Marke, unse-
rer Strategie und unseren Grundsétzen
stehe. Nicht starrkopfig, sondern mit kla-
rem Blick auf Chancen und Risiken. Und
wenn ich davon abweiche, dann nie, um
es mir einfacher zu machen oder einen
Pyrrhussieg zu erringen, sondern um Ver-
trauen zu stérken und eine Beziehung auf
Augenhohe aufzubauen. Eine Ausnahme
aus Angst schwécht die Position. Eine be-
wusste Ausnahme aus Uberzeugung kann
eine Beziehung starken. Es geht nicht da-
rum, Regeln blind durchzusetzen, son-
dern aus einer klaren Position heraus
wach und bewusst zu entscheiden.

Riickgrat entsteht aus Klarheit und Kon-
sequenz—in der Strategie, der Marke, den
Prozessen, der Fiihrung und den Syste-
men. Klarheit und Konsequenz zeigen sich
spaterin unzahligen kleinen Entscheidun-
gen. Und genau diese vermeintlichen Klei-
nigkeiten entscheiden oft dariiber, wie
stabil, harmonisch und wachstumsfor-
dernd eine Kundenbeziehung wird.

Auf den Punkt gebracht: Das Ziel von
Riickgrat ist nicht, Konflikte besser aus-
zuhalten. Das Ziel ist, viele Konflikte gar
nicht erst entstehen zu lassen, um ge-
meinsam gesund, profitabel zu wach-
sen. «
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