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Mit Vertriebspartnern umsatz- und er-
tragssteigernd zusammenarbeiten

von Lothar Lay; lisfeld

»Wir sind Partner.” Diese Parole verkiinden Unternehmen oft,
wenn sie ihre Produkte Uber Vertriebspartner wie Fach- oder
GrofRhéandler, Handwerksbetriebe oder Industrievertretungen
vertreiben. Faktisch ist die Beziehung jedoch haufig eher von
gegenseitigen Forderungen als von einer gemeinschaftlichen
Marktbearbeitung gepragt. Dies erschwert nachhaltige Erfol-

ge fur beide Parteien.

Beide Seiten sind enttauscht.
Der Hersteller erhoffte sich von
seinen Vertriebspartnern — also
zum Beispiel den Fach- und
GroRBhandlern oder den Hand-
werkern und Verarbeitern — eine
offensive und professionelle

Verkaufsarbeit. Die Vertriebs-
partner hingegen erwarteten
vom Hersteller primér eine tat-
kraftige Abverkaufsunterstitzung
— zum Beispiel in Form zuséatzli-
cher Rabatte und Werbekosten-
zuschisse. Und nun wurde aus

Lothar Lay ist Trainer und Berater bei der Management- und
Vertriebsberatung Peter Schreiber & Partner in lisfeld Der Be-
triebswirt (VWA) sammelte vor seiner Beratertatigkeit Gber 20
Jahre Vertriebserfahrung im direkten und indirekten Vertrieb von
hochwertigen Konsumgiitern, Investitionsgiitern und Dienstlei-
stungen bei mehreren Konzernen (Email: zentrale@schreiber-
training.de, Tel.: 07062/9696-8).

der ,Zusammenarbeit* ein end-
loses, mihseliges Gerangel
um Sonderkonditionen fir ein-
zelne Auftrage und zusétzliche
Gelder fur Abverkaufsaktionen.

Solche Prozesse beobachtet
man immer wieder, wenn Her-
steller ihre Produkte Uber Ver-
triebspartner vertreiben. Vor al-
lem aus folgendem Grund: Die
Vertriebspartner sind keine An-
gestellten des Herstellers. Sie
sind selbststéandige Unterneh-
mer mit eigenen Interessen.
Folglich kann sie der Hersteller
schwerer steuern als eigene
Mitarbeiter. Das fuhrt immer
wieder zu Konflikten.

Beziehung von Egoismus oder
Partnerschaft gepragt?

Oft werden diese Konflikte nach
dem Gesetz des Starkeren —
scheinbar — geldst. Das heif3t,
der starkere Partner diktiert
dem anderen seine Bedingun-
gen. Verfugt der Hersteller zum
Beispiel Uber eine starke Mar-
ke, die die Fachhandler oder
Handwerker fihren missen,
weil Kunden danach fragen, sitzt
der Hersteller meist am lange-
ren Hebel. Umgekehrt kann der
Vertriebspartner eine Art ,Platz-
hirsch* sein, der den Markt in
gewissen Segmenten oder in
seiner Region so stark domi-
niert, dass er dem Hersteller
vorgeben kann: ,Ich vertreibe
deine Produkte nur, wenn ...."

Langfristig leidet der schwa-
chere Partner stets unter der
Knute des starkeren — auch
emotional. Also strebt er da-
nach, die Situation zu andern —
zum Beispiel, indem er als
Handler oder Handwerker par-
allel eine Beziehung zu ande-
ren Lieferanten aufbaut. Oder er

fihrt zwar formal die Produkte
des Herstellers x, um seinen
Kunden sagen zu kdnnen ,Ja, ich
kann lhnen auch diese Ofen (Ti-
ren, Solaranlagen oder ...) des
Herstellers x liefern“. Im persén-
lichen Kontakt schwarmt er dem
Kunden dann aber so lange von
den Produkten des Konkurrenz-
anbieters vor, bis der Kunde das
Wettbewerbsprodukt kauft. Da-
durch werden die
Umsatzpotenziale des Erst-
lieferanten kannibalisiert, und
nichts wird dazu gewonnen.

Ahnlich verhélt es sich, wenn der
Vertriebspartner der starkere
Partner ist, der die Bedingungen
der Zusammenarbeit diktiert.
Dann wird der Hersteller versu-
chen, seine Abhangigkeit von
diesem ,Partner* zu mindern —
zum Beispiel indem er parallel
andere Vertriebspartner aufbaut
und starkt. In beiden Fallen ge-
hen die synergetischen Effekte
einer gemeinsamen Kunden-
und Marktbearbeitung verloren.
Das Heben weiterer Umsatz-
und Ertragspotenziale bleibt fur
beide Partner aus.

Gemeinsam Handeln statt von-
einander fordern

Dieses Ziel kdnnen die Partner
nur erreichen, wenn sie gemein-
sam Uberlegen: Wie kdnnen wir,
indem wir unsere Starken und
Kompetenzen bundeln, unseren
Markt so bearbeiten, dass wir
beide davon profitieren? Dies
setzt ein Umdenken aller Betei-
ligten voraus. Die Marktpartner
missen sich bewusst machen,
dass sie beide dasselbe Ziel
haben — namlich: wirtschaftlich
so erfolgreich wie mdglich zu
arbeiten. Dies wird auch zwar in
den gemeinsamen Gesprachen
oft verkiindet. Es fehlen jedoch
meist die gemeinsamen erfolg-
versprechenden Taten.

Nach wie vor drehen sich die
Gespréache zwischen den Ge-
bietsverkaufsleitern der Herstel-
ler und den Handlern und Verar-
beitern fast ausschlieB3lich um
Produkte, Reklamationen und
Lieferkonditionen. Der soge-
nannte Gebietsverkaufsleiter
des Herstellers verkimmert oft
zum , Troubleshooter“. Die zen-
trale Ursache hierfiir: Viele Ge-
bietsverkaufsleiter haben noch
nicht ausreichend verinnerlicht,
dass sie gemal der Maxime
.Mache Deine Kunden erfolg-
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reic}n dann bist auch Du erfolg-
reich* faktisch Betriebs- bezie-
hungsweise Vertriebs- und Mar-
ketingberater der Vertriebspart-
ner sind, die den Handlern und
Handwerkern im Vertriebsalltag
aktiv zur Seite stehen missen —
insbesondere wenn diese kei-
ne Verkaufs- und Marketingaus-
bildung (sondern nur mehr oder
weniger motivierende sachliche
Produktschulungen) durchlau-
fen haben.

Be- und Vertriebsberater fiir die
Partner

Verstehen sich die Gebietsver-
kaufsleiter des Herstellers als
Vertriebs- sowie Marketingbera-
ter und -unterstiitzer, dann spre-
chen sie mit den Vertriebspart-
nern zum Beispiel iber Fragen
wie:

- Welche Ziele hast du als Un-
ternehmer?

- Bei welchen Kunden mochtest
du mit welchen Produkten und
Leistungen wie mehr Umsatz
und mehr Marge machen? Und:
- Wie kann ich dich unterstit-
zen, diese Ziele zu erreichen?

Statt den Vertriebspartner nur mit
Geld zu unterstiitzen, das dann
oft als Nachlass an den
Endkunden weitergegeben
wird, unterstiitzen solche Ge-
bietsverkaufsleiter die Handler
und Handwerker beim Abverkauf
— mit einem ganzen Biindel von
strategisch und konzeptionell
aufeinander abgestimmten
MaRnahmen (siehe Kasten).

Diese konzeptionelle, intensive
Betreuung der Vertriebspartner
kostet selbstverstéandlich Zeit —
viel Zeit. Also missen sich die
Gebietsverkaufsleiter, bevor sie
Zeit und Energie investieren, fra-
gen: Bei welchen Vertriebspart-
nern lohnt sich dieses Engage-
ment? Wer hat das erforderliche
Potenzial und bei wem besteht
die Chance auf eine erfolgreiche
Zusammenarbeit? Zum Bei-
spiel, weil das Gebiet des Ver-
triebspartners ein sehr grof3es
Absatzpotenzial hat? Oder weil
der junge Chef — im Gegensatz
zum alten —in Sachen Marketing
und Vertrieb engagiert neue
Wege beschreiten méchte?

Um zu ermitteln, bei wem sich
ein (weiteres) Engagement
lohnt, sollten die Gebietsver-
kaufsleiter zum Beispiel jahrlich
bezogen auf alle Vertriebspart-
ner eine Potenzial- und Chan-
cen-Analyse durchfiihren, bei der
sie sich unter anderem fragen:
- Wer ist ausbaufahig?

- Wo muss ein zweiter Partner
erganzend eingesetzt werden?
- Welcher Partner muss wie
gehalten und gesichert wer-
den?

- Welcher Partner muss (mit-
telfristig) ausgetauscht werden?

Dasselbe gilt umgekehrt fur die
Vertriebspartner. Auch sie mis-
sen sich, bevor sie eine enge
Partnerschaft mit einem Liefe-
ranten eingehen (und diesen
gegeniiber dessen Mitbewer-
bern praferieren), selbstver-
standlich zunachst fragen:
Lohnt es sich, auf dieses ,Pferd"
Zu setzen? Zum Beispiel, weil
der Hersteller mir tatkraftig und
pragmatisch hilft, neue Kun-
den(-gruppen) zu erschlieRen?
Oder weil er mir als Handwer-
ker, der primar von seinen
Montageleistungen lebt, einen
Spitzen-Support bietet? Oder
weil er mich aktiv dabei unter-
stltzt, Wartungsvertrage mit
Kunden abzuschlieRen, die fir
mich eine Art ,Rentenversiche-
rung“ sind? Clevere Vertriebs-
partner fordern genau diese Un-
terstiitzungen statt nur nach
Sonderkonditionen und Schein-
Werbekostenzuschiussen zu
fragen.

Die Partner im Vertriebsalltag
begleiten

Um gemeinsam erfolgreich
sein zu kénnen, muss man ge-
meinsam planen. In einem ex-
tra anberaumten Jahres-
gespréach - ohne
Troubleshooting-Themen -
wird zunéachst beispielsweise
analysiert:

- Wie ist die Struktur des Ge-
biets des Vertriebspartners?

- Wer sind seine Zielkunden?
- Welche Ziele will er wie errei-
chen?

Aus den Antworten wird dann die
Strategie abgeleitet, wie man
gemeinsam attraktive Ziel-
kunden oder Marktsegmente er-
obern kann. Ist die Strategie de-
finiert, wird ein MaBnahmenplan
formuliert, wie der Mittler seine
Ziele erreichen mdchte und wel-
che Unterstiitzung der Herstel-
ler ihm hierbei bietet.

Ist eine solche Basis fiir die Zu-
sammenarbeit gelegt, haben
auch die Besuchstermine des
Gebietsverkaufsleiters beim
Vertriebspartner eine andere,
hoéhere Qualitat. Es wird zum
Beispiel besprochen, inwieweit
die vom Vertriebspartner durch-
gefuhrten Marketing- und
VertriebsmalBnahmen von Er-

folg gekrént waren. Und wenn
die Malinahmen nicht den er-
hofften Erfolg hatten? Dann be-
geben sich Gebietsverkaufslei-
ter und Vertriebspartner gemein-
sam auf Ursachenforschung.
Das heif3t, sie schauen sich ge-

meinsam zum Beispiel noch-

mals die Adressen an, an die der
Vertriebspartner einen Werbe-
brief sandte, um zu ermitteln:
Waren das vielleicht die falschen
Personen oder Organisationen?

Oder der Gebietsverkaufsleiter *

lasst sich nochmals die An-
gebotsschreiben zeigen, die an
Interessenten gesendet wur-
den, um zu checken: Sind diese

verkaufsférdernd, sprich ,nutzen- -

orientiert" formuliert oder glei-
chen sie eher technischen Da-
tenblattern? Oder der Gebietsver-
kaufsleiter hort dem Vertriebs-
partner zu, wie dieser ein, zwei
Angebote nachtelefoniert, und

gibt ihm anschlie3end Tipps, wie .

er Kunden eher fiir sich und sei-
ne Leistungen begeistern kann.

Auch Gebietsverkaufsleiter brau-

chen Unterstlitzung

Der Gebietsverkaufsleiter nimmt
also die Rolle (des Betriebs-
und) Vertriebsberaters und -
unterstitzers wahr. Er coacht
den Vertriebspartner bei seiner
alltaglichen Vertriebsarbeit —
ahnlich wie dies eine gute Fih-

rungskraft im Vertrieb mit ihren -

Mitarbeitern tut. Nicht von oben
herab, sondern getragen von der
Maxime: Wir wollen gemeinsam
erfolgreich sein.

Eine so aktive, den Vertriebs-
prozess begleitende Unterstit-

zung der Vertriebspartner kdbnnen .

die Gebietsverkaufsleiter bezie-
hungsweise Vertriebsmitarbeiter
der Hersteller selbstverstandlich
nur leisten, wenn sie das hierfir
erforderliche Selbstverstandnis
haben. AuBerdem miissen sie
das erforderliche Vertriebs-
Know-how und Fuhrungsquali-

taten haben. Daraus folgt: Die .

Gebietsverkaufsleiter miissen
entsprechend geschult werden.

Zudem bendtigen sie eine ver- .

triebliche und emotionale Unter-
stutzung durch ihre Vorgesetzten.

Diese miussen sie letztlich beim .

Wahrnehmen ihrer Aufgaben

ahnlich unterstitzend begleiten .

wie dies die Gebietsverkaufslei-
ter bei den Vertriebspartnern tun
sollen. Nur so kann das Ziel, ei-
ner partnerschaftlichen Markt-
und Kundenbearbeitung zur Stei-
gerung von Umsatz und Ertrag
gemeinsam erreicht werden.

MaRnahmen zur gemeinsamen
Markt- und Kundenbearbeitung

Mit folgenden Maflinahmen kén-
nen Hersteller mit ihren Ver-
triebspartnern die Umsétze und
Margen steigern:

Gemeinsam ausgear-
beitete MalRnahmenplane fir
Verkaufsaktivitdten statt Zahlen-
friedhdfe mit nicht wirklich ak-
zeptierten Umsatzzielen
Training on the Job —
zum Beispiel bei der Angebots-
ausarbeitung, bei Kunden-
gesprachen am Telefon sowie
bei Kundenbesuchen
Motivierende Vertriebs-
workshops und Verkaufs-
trainings, in denen die Vertriebs-
partner unter anderem in der
aktiven Marktbearbeitung und
offensiven Kundenansprache
geschult werden
Managementseminare
zum Themenfeld ,Planung, Fih-
rung und Controlling des Be-
triebs*

Strukturieren und Organi-
sieren des Verkaufsprozesses
von der Kundenansprache und
-akquisition, Uber die Anfragen-
bearbeitung, die Angebots-
gestaltung und das Angebots-
management bis zum Ab-
schluss und zur Auftragsabwick-
lung

Tools wie zum Beispiel
Kundendatenbanken, Briefe
und Verkaufsférderungsmittel
fiir die proaktive Akquisition, ver-
kaufsférdernde Angebotstexte
statt bepreiste Materialauf-
stellungen, Konzepte zum Nach-
fassen der Angebote
Gemeinsame Verkaufs-
forderungsmalRnah-men wie
zum Beispiel Hausmessen

Dazu mussen auch die Gebiets-
verkaufsleiter der Hersteller
motiviert und qualifiziert werden.
Qualifizierungsthemen unter
anderem:

Fihren und Motivieren
von Vertriebspartnern — ohne
disziplinarische Gewalt
Methodenkompetenz in
Vertriebsplanung und -
controlling

Train-the-Trainer- und
Coach-Ausbildung
Beherrschen der Ver-
kaufstechnik und -psychologie
—und zwar so, dass dieses Wis-
sen strukturiert an die Vertriebs-
partner weitergegeben werden
kann

Quelle: Peter Schreiber & Part-
ner, lisfeld



