Die Mythen des Vertriebs: Zwischen
Wunschtraum und Albtraum

Wolfgang Pachali

Wir sind mit den Leistungen unserer
Mitarbeiter im Vertrieb nicht zufrieden.
Okay. Sie sind zu wenig engagiert, phan-
tasielos, ziellos. Vielleicht. Jammern ist
gesellschaftsféahig, 16st aber keine Pro-
bleme. Anklagen beruhigt, bringt aber
keinen Fortschritt.

 Uberspannte Erwartungen: Stolze
Anspriiche, bescheidene Taten
Unser Vertrieb krankt daran, dafd wir
zuviel erwarten, und diese Uberspann-
ten Erwartungen kultivieren: in Form
von Mythen. Wie sehen diese Mythen
aus? Es sind einmal entstandene Deu-
tungen der Zusammenhénge und des
Geschehens im Vertrieb, an die wir uns
gewohnt haben, die wir als selbstver-
standlich hinnehmen, als Naturgesetz.
Der Mythos ist eine als Naturgesetz
erscheinende Teilwahrheit. Ubrigens
greifen Mythen immer bei Unerklarli-
chem, Undurchschaubarem. Der My-
thos ist die andere Seite der Rationali-
tat. Wer rational denkt, ist mythenan-
fallig.

Die Mythen des Vertriebs

Wir arbeiten mit Teilwahrheiten, die wir
als ganze Wahrheit nehmen, und mit
Vermutungen, die uns friher oder spé-
ter als Tatsachen gelten. Wir arbeiten
mit Ideen, die durch keine Erfahrungen
mehr korrigiert werden. Wir erfinden
Problemgeschichten, Losungsmythen.
Zu hohe Erwartungen entstehen immer
dann, wenn Mythen die Entwicklung
bestimmen. Davon gibt esin den Kredit-
instituten eine ganze Menge. Nehmen
wir einige Beispiele.

1. Mythos Holgeschaft

Um die Kehrtwende in der Verkaufspo-
litik der Banken zu beschreiben, erfreut
sich eine Formel allgemeiner Beliebt-
heit: vom Bringgeschaft zum Holge-
schaft.

Wie selbstverstandlich nehmen wir an,
daf die Probleme des Bringgeschéfts
mit dem Turnaround zum Holgeschaft
geldst werden —wenn er nur rasch und

konsequent vollzogen wird. Bringge-
schéft gilt als etwas Passives, das eher
zu Behorden als zu Unternehmen paf3t.
Holgeschéaft — das ist unternehmerisch,
marktorientiert, erfolgshungrig. Bring-
geschéft bringt Verluste, Holgeschaft
holt Gewinne.

Weil wir glauben, dal® der Markt fir
Finanzdienstleistungen ein Markt fir
Holgeschéfte ist, tun wir alles, um auf
den Kunden zuzugehen: mit Aulien-
dienstmitarbeitern, die bis in die heimi-
schen vier Wénde unserer Kunden vor-
rucken.

In einem Markt fir Holgeschafte ge-
winnt der Wettbewerber, der als erster
beim Kundenist. Schnelligkeit wird zum
entscheidenden Wettbewerbsfaktor.

2. Mythos Masse

Zwar ist ,Zielgruppenorientierung” ein
beliebtes Schlagwort, doch die ideelle
Hausordnung der Banken spricht eine
andere Sprache: Moglichst viele Pro-
dukte flr moglichst viele Kunden. Alles
flr alle. Mdglichst viele Anzeigen oder
Artikel in moglichst vielen Zeitungen.
Maoglichst viele erreichen — wie etwa
durch Werbung im Fernsehen — und
maoglichst allen gefallen — wie zum Bei-
spiele durch eine dezent unauffallige
Architektur und eine freundlich reser-
vierte Innenraumausstattung. Uberall gilt
die Devise: Die Masse machts.

3. Mythos Produktvielfalt

Wir gehen immer davon aus, daf der
Kunde eine maglichst breite Produktpa-
lette will. Deshalb wuchs das Sortiment
in eine supermarktreife GrofRenklasse.
Deshalb wird jede Gelegenheit genutzt,
um dem Kunden zu zeigen, was man
sonstnochalles hat—immer stillschwei-
gend vorausgesetzt, dafld unser Kunde
sich fir Geldgeschafte und Bankpro-
dukte interessiert und sich gern einar-
beitet, vergleicht und auswahlt.

Nahezu alle Marketingmafinahmen und
Vertriebsaktivitaten griinden auf dem
festen Glauben, daf ein Bankkunde ein
Produkt kauft. Das Produkt wird erklart,
wir rechnen Beispiele durch, wir ver-
kaufen ihm das Produkt: einen Sparver-

trag, einen Kredit, eine Investitionsbe-
teiligung. Woflr wird geworben? Flr
bestimmte Produkte! Wann wird Wett-
bewerb gesplrt? Wenn ein neues Pro-
dukt auf den Markt kommt.

4. Mythos Rationalitat

Wie selbstverstandlich arbeiten wir mit
der Annahme eines klugen und mindi-
gen Kunden: ein gebildeter Erwachse-
ner, der sich informiert hat und zu einem
vernuinftigen Leistungsvergleich in der
Lage ist. Die Kommunikation der Ban-
ken ist priméar auf rationale Entschei-
dungen hin ausgelegt: Prospekte voller
Rechenbeispiele, eine freundlich-kihle
Atmosphére.

5. Mythos Rennpferde

Wir bréuchten ganz andere Mitarbeiter
als die, die wir haben, lautet die Klage
landauf, landab: Rennpferde statt Ak-
kergaule.

Hier wirkt die gleiche Logik wie bei
Bringgeschéaft und Holgeschaft: Valli-
ger Ersatz, kompletter Austausch sug-
geriert Verbesserung. Wir mussen Ver-
kaufer einstellen, statt Bankmitarbeiter.
Dann ware unser Problem geldst. Wir
setzen voraus, daf es sich im Banken-
markt eher um eine Rennbahn als um
einen Acker handelt.

6. Mythos Planbarkeit

Wir messen Werbewirkungen. Wir pla-
nen Absatzzahlen. Wir glauben, wenn
wir nur alles richtig organisieren, stellt
sich der Erfolg automatisch ein. Wenn
wir Vertriebserfolg wollen, verbessern
wir die Struktur. Wenn wir Fehler su-
chen, dann bei den Instrumenten: Es
sind vielleicht die falschen. Wir schauen
uns nach neuen Wegen und neuen For-
men um: immer unter der Vorausset-
zung, dal Erfolg kalkulierbar ist —wenn
man nur mit einem klugen Kopf kihl
genug herangeht.

Der fest Glaube an die Machbarkeit der
Zukunft nach Plan, an die rational pro-
gnostizierbare Zukunft bestimmt unser
Denken und Handeln. Alle Trendbiicher
werden Bestseller und die Marktfor-
scher mussen ihre ganze Kraft daran
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setzen, herauszubekommen, ob ein
bestimmtes Produkt in Zukunft auf die
Begeisterung der Kunden treffen wird.

Mythen schlagen auf die Stimmung,
wie wir schon bei Hegel nachlesen kon-
nen: ,perfektionistische Sollforderun-
gen wirken als Realitdtsvermiesung”.
Uberspannte Erwartungen produzieren
Frustrationserlebnisse. Das geféllt viel-
leicht nicht, aber damit kommen wir
dem tatsachlichen Handlungsbedarf
néher. Der Kern des Problems ist-die
sich ausbreitende schlechte Stimmung,
die permanente Unzufriedenheit, das
schwache Selbstbewul3tsein.
Unzufriedenheit wachst aus der Diffe-
renzzwischen Erwartung und Erfillung.
Die Erfullung haben wir nur bedingt in
der Hand, die Erwartung dagegen ent-
steht in unserem eigenen Kopf. Auf sie
haben wir EinfluR. Wir bestimmen, was
wir erwarten.

Mythen sind miRerfolgs-magnetisch. Sie
erzahlen die Geschichte einer Unmdg-
lichkeit. Erkennen Sie die Logik der Ar-
gumentation? Wir waren unschlagbar,
wennwir... die besseren Produkte, gin-
stigere Preise, schlagkraftige Verkaufer
oder das bessere Controlling hatten.
Die eigenen Starken werden nicht aus
dem Inneren lhres Unternehmen, son-
dern aus dem Vergleich mit dem Wett-
bewerber gewonnen. Alle Ideen, wie
Sie mehr Erfolg haben konnten, grin-
den auf Vermutungen, an die wir uns
nur halten, weil wir uns an sie gewohnt
haben.

So 4Rt sich die heutige Situation im
Vertrieb in kurzen Satzen beschreiben:
Die Erwartung ist zu hoch, die Frustrati-
onstoleranzist gesunken und die Klage-
technik erlebt ein Superwachstum. Wie
kommen wir aus dieser Klemme?

Zuriick zu den Tatsachen

Nehmen wir uns Wilhelm Busch zu
Herzen: Das Gute, dieser Satz steht
fest, ist stets das Bose, das man Iaf3t.
Anfangen heil3t als erstes Aufhoren:
aufhoren, gegen die Mythen zu kamp-
fen. Mythen sind unvermeidlich: Sie
sind eine géngige Form eines ungelo-
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sten Problems. Sie kehren immer wie-
der. Wer rationale Loésungen will, produ-
ziert automatisch Mythen. Nehmen wir
sie zunéchst einmal gelassen hin.
Dann haben wir schon viel gewonnen:
wir kénnen uns namlich den taglichen
Kampf um die absolute Wahrheit spa-
ren und eroffnen uns die Moglichkeit,
mit verschiedene Optionen zu spielen,
auszuprobieren stattnurzu organisieren.
Verlassen wir also die Mythen und kom-
men wir auf den sicheren Boden der
Tatsachen. Worauf kdnnen Sie sich ver-
lassen?

1. Die Marktanteile in der Finanz-
branche verschieben sich nur au3erst
langsam.

Die vielfach zitierten schnellen Markt-
verschiebungen im Finanzdienstlei-
stungsgewerbe kommen aus der My-
thenkiste. Die Erfolgsfaktoren in der
Bankbranche heilen Glaubwdrdigkeit,
Berechenbarkeit, Vertrauen. Sie alle
brauchen Zeit, um zu reifen, langsam
und kontinuierlich.

2. Der Kunde wechselt seine Bank-
verbindung nur auBerst ungern.
Schlief3lich weill man so wenigstens,
waoran man ist. Jeder Wechsel ist auf-
wendig. AuRerdem sehen die Kunden
kaum Unterschiede zwischen den Wett-
bewerbern. Fir einen Wechsel ist ein
hohes MaR an Unzufriedenheit notig.
Sie kénnen also im Zweifelsfall damit
rechnen, daR die meisten Kunden lhnen
erhalten bleiben —womdglich allerdings
nicht mit Begeisterung, sondern aus
Tragheit.

3. Die Konzentration der Volumen
und Ertrage auf wenige Kunden ist
wesentlich hoher, als wir gemeinhin
glauben.

Jeder weil, dafs 80% Prozent des Ge-
schéfts von nur 20% der Kunden ge-
bracht werden: Kunden mit mehr als
7.000 Mark Spareinlagen und mehr als
70.000 Mark Kreditvolumen.

Daher geht es nicht um den Massen-
markt, sondern um ein treffsicheres
Marketing fir die Kunden, die das Ge-

schéaft tragen. Es geht nicht um den
Vertrieb von Kreditprodukten, sondern
um gute Bonitaten. Es gehr darum, das
Vertriebsmanagementauf hohe Losgro-
Ren auszurichten. Und es geht darum,
bei der Akquisition und Betreuung von
Kunden den sensiblen Moment der
Schwellensituation erfolgreich zu mei-
stern: das erste Kontokorrentkonto, das
erste Depot, die erste Baufinanzierung,
die erste Unternehmensfinanzierung.

4. Der Kunde interessiert sich nicht
far unsere Produkte.

Kaufen Sie gleich eine ganze Kuh, wenn
Sie nur ein Steak essen wollen? Ich
kenne keinen einzigen Fall, in dem ein
Kunde einer Bank den Riicken gekehrt
hat, weil sie ,,zu wenig Auswahl” hatte.
Doch die meisten Produktpaletten zeu-
gen von dem unaufhaltsamen Bemu-
hen, den Kunden in eine Fllle von Mog-
lichkeiten zu verstricken.

Ohnedies interessiert sich der Kunde
far Auswahl nur in zweiter Linie. Er will
Losungen — auf den Leib geschrieben.
Da ist nicht das Produktwissen des
Beraters, sondern seine soziale Kompe-
tenz, seine kommunikative Kraft gefor-
dert.

Der Kunde kauft nie ein Produkt, son-
dern immer ein Instrument, um ein far
ihn wesentliches Ziel zu erreichen: Er
will seine Familie absichern, in den eige-
nen vier Wanden wohnen oder sich
beruflich auf eigene FliRe stellen.

Der Kunde kauft eine Losung, ein Stiick
Entlastung, eine Gewinnchance, Sicher-
heit. Und er kauft sie nicht, weil sie gut
ist, sondern weil sie ihm gefallt.

5. Wir brauchen Ackergaule.

Ackergaule sind nicht schlechter als
Rennpferde, sie sind nur anders. Auch
phantasiearme Naturen bauen Luft-
schlosser, es kommen eben Reihen-
hauser dabei heraus. Aber genau da
setzen die Keditgenossenschaften als
Milieubanken an. Die Luftschlésser un-
serer Kunden sind nun mal Reihenhau-
ser. Uns selbst fehlen die Fahigkeiten,
um Rennpferde erfolgreich zu trainie-
ren. Bislang zeigt nédmlich alle Erfah-



rung, dall Rennpferde, sobald sie in
einer Bank arbeiten, innerhalb kurze-
ster Zeit zu Ackergéulen mutieren. Das
muR Grinde haben, ernstzunehmende
Grinde.

6. Es gibt kein Rezept fiir Erfolg.
Wer jemals in seinem Leben sensatio-
nelle Verkaufserfolge erzielt hat, weif’
das Glick zu schétzen, das ihm diesen
Erfolg bescherte. Das Glick 18t sich
nicht zwingen — noch nicht einmal von
einem klugen Kopf. Die Zukunft ist we-
der vorhersehbar, noch planbar. Den-
noch richten wir Marketing, Werbung
und Vertrieb genau darauf aus. Doch
erfolgreich ist nur, wer mit einem guten
Plan die Gunst der Stunde nutzen kann.
Der beste Plan tragt nur so weit, wie er
von einer nitzlichen Umsetzungim rich-
tigen Augenblick begleitet wird.

7. Banken sind black-boxes.

Wir haben es mit abstrakten Produkten,
komplexen Zusammenhéangen und
schwer begreifbaren Grofsen zu tun.
Der Markt ist vollkommen undurchsich-
tig: Jeder Vergleich ist so unmaoglich
wie sinnlos. Nehmen Sie das Beispiel
der Baufinanzierung: Was ist ein Kondi-
tionsvergleich wert, der weder unter-
schiedliche Festzinslaufzeiten berlck-
sichtigt, noch die steuerlichen Gestal-
tungsmoglichkeiten, die sich aus der
Hohe des Disagios ergeben? Und stéan-
dig ist hier Bewegung im Spiel. Alles
verandert sich rasch. Zu schnell fir den
Kopf unserer Kunden, um den Verande-
rungen zu folgen, zu komplex, um sie
nachvollziehen zu kénnen.

Der Handlungsbedarf

Es existieren Probleme, bei denen es
ein Fehler ware, sie nicht zu haben, und
Ubermenschlich, sie zu l6sen. Dazu ge-
horen sicherlich viele der bekannten
Vertriebsprobleme. Kénnen Sie sich eine
Situation vorstellen,=in der Sie keinen
Wettbewerbsdruck mehr sptren?
Was tun? Sie kdnnen das Problem ant-
wortlos links liegen lassen und zur Ta-
gesordnung Ubergehen. Dann werden
Sie solange weiter mit den Mythen in

die falsche Richtung arbeiten, bis es Sie
Kunden und Gewinn kostet. Das ist
nicht gut. Sie kdnnen eine Antwort fur
das Problem suchen und glauben, Sie
hatten das Problem geldst. Dann sind
Sie schon mit der Blindheit des Mythos
geschlagen: Sie stehen mittendrin. Das
ist auch nicht gut.

Oder Sie konnen drittens mit verschie-
denen Optionen spielen, einiges aus-
probieren und dabei vor allem immer
eines im Auge behalten: einen Horizont
voller Méglichkeiten. Zu viele Antwor-
ten zu haben bewahrt das Problem,
ohne es zu l6sen. Das ist am besten.
Die Lésungen von Problemen durchlau-
fen in der Regel drei Stadien: erst wird
die Problemltsung begrifst. Dann wird
sie selbstverstandlich. Und schlie3lich
wird sie zum Feind. Als Volksbanken
und Raiffeisenbanken lokal tief verwur-
zelte Milieubanken schufen, um eine
volksnahe Alternative zu den exklusi-
ven Kundenzirkeln der GroRbanken zu
schaffen, galt es als erstrebenswert,
klein und nachbarschaftlich organisiert
Zu sein.

Kaum hat sich diese Ldsung als eine
Selbstverstandlichkeit etabliert, regt sich
Widerspruch. Die Lésung von gestern
erscheint manchem als Ballast auf dem
Weg in die Zukunft. Die Entlastung von
Problemen disponiertzur Ablehnung der
Losung. Wir splren das Problem nicht
mehr, also glauben wir auch auf die
Losung verzichten zu kénnen: Verab-
schieden wir uns von Kleinheit und Kun-
dennahe. Die alte Losung ist der neue
Feind. Kaum ist ein Problem gelost,
wirddessen Losung problematisch. , Die
Befreiung vom Bedrohlichen 1aRt das
Befreiende bedrohlich erscheinen”, wie
Professor Odo Marquard es in seinem
Aufsatz , Apologie des Zufalligen” aus-
drickt.

Die Aufgabe von Vertriebsverant-

wortlichen: Kompensation von Mo-
dernisierungsschaden

Mythenbildung ist unvermeidlich, so-
lange wir uns Unerklarliches erklaren
wollen. Wer verhindern will, dal3 sie die
Geschéftspolitik in eine falsche Rich-

tung pragen, muld Gegengeschichten
erzahlen, die zur tatsachlichen Erfah-
rung zurlckkehren: Geschichten, die
sensibilisieren, bewahren und orien-
tieren. Geschichten, die Halt, Sicherheit
und Vertrauen fordern. Geschichten, die
den Sinn fur Kontinuitdten entwickeln,
far Langsamkeit.

Woahrend in Deutschland noch Konzen-
trationsbestrebungen vorherrschen,
wird von den amerikanischen Trendfor-
schern die Zukunft der kleinen Einhei-
ten ausgemalt. Langsamkeit ist nicht
unsere Schwache, sondern unsere Star-
ke. Gerade durch Langsamkeit wachst
in der Moderne die Chance, auf der
Hohe der Zeit zu sein. Berechenbarkeit
und Glaubwdrdigkeitentstehen nur sehr
langsam.

Und wir brauchen —immer wieder —das
Bemuhen umillusionsfreie Erfahrungen.
Ist die Erfahrung erst floten gegangen,
kann sie auch nicht mehr Selbstbild und
Selbstdarstellung speisen. Im Beispiel
gesprochen: Ein Vertriebsleiter, der
selbst nichts mehr verkauft, hat auto-
matisch illusionare Erwartungen an die
Leistungen seiner Vertriebsmitarbeiter
an der Front. Wenn Sie als Vorstand
einer Kreditgenossenschaft einen Bera-
ter haben, der selbst kein Banker oder
kein Genossenschaftler ist — was kann
der wirklich von Ihrer Praxis verstehen?
Was konnen Firmenkundenbetreuer lei-
sten, die selbst keine unternehmeri-
sche Praxis haben? Was sind Vertriebst-
rainer wert, die selbst nicht im Vertrieb
stehen?

Der Erfahrungsverlust illusioniert die
Erwartung, die lllusionierung der Erwar-
tung steigert den Erfahrungsverlust. Ein
Teufelskreis. Aus ihm heraus flhrt nur
die Interpretation der eigenen Enttau-
schung, die Kritik an den illusionaren
Erwartungen, die Rickkehr auf den Bo-
den der Tatsachen. Ermdoglichen Sie
Ihren Vertriebsmitarbeiternillusionsfreie
Erfahrungen.
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