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IM GESPRACH MIT STEPHAN HERRMANN, STEINBEIS-UNTERNEHMER
AM STEINBEIS-BERATUNGSZENTRUM TECHNISCHER VERTRIEB UND
INTERNATIONALE GESCHAFTSENTWICKLUNG

Der durch die Pandemie verstarkte Trend zur Digitalisierung sowie
die aktuellen politischen und wirtschaftlichen Entwicklungen
stellen den Vertrieb vor neue Herausforderungen. Davon sind
auch der technische Vertrieb sowie der Vertrieb von Transfer- und
Beratungsleistungen betroffen. Wie die Verantwortlichen auf die
aktuellen Veranderungen reagieren kdnnen, dariiber hat die
TRANSFER mit dem Steinbeis-Experten Stephan Herrmann ge-

sprochen.

Herr Herrmann, Sie beschaftigen
sich unter anderem mit dem techni-
schen Vertrieb: Was genau ist damit
gemeint?

Vereinfacht gesagt geht es dabei um
den Verkauf von technisch erklarungs-
bedirftigen Produkten, Gitern und
Dienstleistungen. Dieser findet zumeist
im B2B-Bereich statt und betrifft Inves-
titionsglter, zum Beispiel Maschinen
und Anlagen, Zulieferteile wie spezielle
Baugruppen oder Komponenten oder
auch Hightech-Leistungen, beispiels-
weise Software. Dabei kann es sich um
projektbezogene Grofauftrage handeln
oder auch um vergleichsweise glinstige
Zulieferteile, die aber der Kunde dannin
grofler Anzahl zur Bearbeitung seiner
eigenen Kundenauftrage abnimmt. Der
Verkauf” - im engeren Sinne des rei-
nen Verkaufsabschlusses und der Auf-
tragsabwicklung - ist strenggenommen
aber nur ein Teilbereich des technischen
Vertriebs. Zu diesem gehdren unter an-
derem auch die strategische Ausrich-
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tung, die Problemlosungs- und Akqui-
sitionsfahigkeit des Anbieters oder auch
die qualifizierte Kundenbetreuung und
damit mittel- und langfristige Kunden-
bindung.

Aufgrund der im Mittelstand meist be-
grenzten personellen, finanziellen und
zeitlichen Ressourcen muss man zwin-
gend in eine eindeutige Fokussierung,
zielorientierte Anleitung und entspre-
chende Durchschlagskraft des techni-
schen Vertriebs kommen. Im Hinblick
auf eine klare Ressourcenzuweisung
empfehle ich zunachst die grundsatz-
liche Stofirichtung festzulegen: Mdch-
te man bestehende Markte mit bereits
verfligbaren Produkten besser durch-
dringen? Will man bestehende Kunden
mit neuen Produkten noch umsatzwirk-
samer erreichen, also in die Produkt-
entwicklung investieren? Sollen Be-
standsprodukte gezielt in neue Markte
gebracht werden oder besteht gar die
Notwendigkeit einer Diversifizierung?
Die Erfolgsmodelle technologieorien-
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tierter mittelstandischer Unternehmen
belegen, dass sich gerade die Stof3rich-
tung der ., Marktentwicklung” in den ver-
gangenen Jahrzehnten haufig sehr po-
sitiv auf das Unternehmenswachstum
ausgewirkt hat. Durch Spezialisierung
und langjahrig definierte Kernkompe-
tenzen war es moglich, zusatzliche An-
wendungsbereiche oder auch interna-
tionale Markte fir die eigenen Produkte
und Dienstleistungen zu erschlieB3en.
FUr mich ist daher der Aspekt einer in-
ternationalen Marktentwicklung un-
trennbar mit dem technischen Vertrieb
verbunden, denn gerade in diesem Um-
feld gab und gibt es fir unsere Herstel-
ler auch in schwierigen Phasen nach wie
vor gute Maglichkeiten zur Bestandssi-
cherung und Wachstumsorientierung.
Kurz gesagt: Technischer Vertrieb be-
deutet fir mich weit mehr, als nur der
Verkauf technisch erklarungsbeddirfti-
ger Produkte und Dienstleistungen. Es
bedarf im Hintergrund vielmehr einer
ausgepragten Strategie- und Marketing-
orientierung und betrifft nicht selten
auch die Gestaltung des Geschaftsmo-
dells eines vertriebsorientierten Unter-
nehmens.

Welche besonderen Aufgaben und
Anforderungen gibt es im techni-
schen Vertrieb?

Der technische Vertriebsmanager ist
die Schnittstelle des Unternehmens zum
Kunden. Dort arbeitet man auf Kunden-
seite haufig mit den Entwicklungs- und
Produktionsabteilungen zusammen und
bendtigt daflir das notwendige Problem-
l6sungsbewusstsein und Know-how.
Ebenso sind die Kundenwiinsche dann
im eigenen Betrieb moglichst zielorien-
tiertumzusetzen. In anderen Worten be-
steht die allgemeine Aufgabe im tech-
nischen Vertrieb darin, auf Grundlage
von Beratungskompetenzen, guten
fachlichen Kenntnissen sowie ausge-
wogenen sozialen Fahigkeiten den
Kundenzugang Uber eine adaquate
Projekt- und Produktakquise nebst Ab-
schlussorientierung auch zu konkre-
ten Verkaufserfolgen zu fihren.
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Was aber sind fiir technologieorientierte
Anbieter dabei die ..echten” Herausfor-
derungen? Zum einen werden die zeit-
lichen Ablaufe oft unterschatzt: So dau-
ert die Kunden- und Auftragsakquise
und letztlich angestrebte Umsatzreali-
sierung im B2B-Neukundengeschaft
nicht selten mehrere Jahre und benc-
tigt daher einen gut geplanten Vorlauf.
Beim Aufbau ausldndischer Markte ver-
gehen nach einem Markteintritt durch-
aus funf bis zehn Jahre bis man diesen
Markt dann schlief3lich auch gewinn-
bringend bearbeiten kann. Zudem ste-
hen nur selten genligend Vertriebs- und
Projektkapazitaten zur Verfigung, um
alle sich bietenden Kundenprojekte mit
der notwendigen Intensitat bearbeiten
zu konnen. Eine Antwort auf dieses Di-
lemma besteht darin, die laufenden und
kinftigen Geschafte in sinnvolle Pro-
dukt-/Marktkombinationen einzuteilen
und diese zum Beispiel nach den Krite-
rien .Marktattraktivitat” und .Wettbe-
werbsstarke” zu analysieren. Hierbei
verfolgt man den Ansatz, unrentable von
rentablen Strategiefeldern zu unter-
scheiden und letzteren schlieflich die
notwendigen Vertriebskapazitaten mit
klarem Fokus zuzuweisen. Ahnlich wiir-
de man auch beider internationalen Ge-
schaftsentwicklung vorgehen. Hier hat
sich im technischen Vertrieb ein gut
strukturiertes, phasenorientiertes Vor-
gehensmodell bewahrt, bei dem man
ausgehend von der Marktanalyse, einer
Marktbewertung, dem Marktaufbau und
der Marktentwicklung schlussendlich
in eine ertragreiche Auslandsmarktbe-
arbeitung kommt.

Wenn wir vom Vertrieb hochkom-
plexer technischer Produkte und
Dienstleistungen zum Vertrieb von
Transfer- und Beratungsleistungen
wechseln: Was sind aus lhrer Sicht
die grofiten Herausforderungen in
diesem Bereich?

Da meine beruflichen Erfahrungen vor-
wiegend im technischen Vertrieb liegen,
mochte ich diese Frage zunachst mit Pa-
rallelen zum Vertrieb von Transfer- und

Beratungsleistungen beantworten. In
beiden Fallen handelt es sich um erkla-
rungsbeduirftige Dienstleistungen im
B2B-Bereich - mit ahnlichen Gegeben-
heiten und einem ausgepragten Bera-
tungsschwerpunkt. Der erfolgreiche
technische Vertrieb stitzt sich in der
Regel auf ein sauberes Vertriebskon-
zept. Das beinhaltet zunachst die Kom-
petenzanalyse der eigenen Fahigkeiten,
beleuchtet dann die Markt- und Konkur-
renzsituation, geht weiter auf angestreb-
te Kundensegmente oder Zielkunden ein
und miindet schlieBlich in Uberlegungen
hinsichtlich geeigneter Vertriebskanale,
Vertriebsprozesse und letztlich notwen-
diger Marketinginitiativen. Auch im Be-
ratungsgeschaft scheint mir dieses Vor-
gehen grundsatzlich richtig zu sein.

Aktuellen Studien zufolge lasst sich der
Beratungsmarkt in Deutschland grobin
die folgenden Themen aufteilen: Opera-
tiver Bereich (ca. 35 %), Informations-
technologie (ca. 20 %), Transformations-
prozesse (ca. 20 %), strategische Planung
(ca. 15 %) und Personalentwicklung
(ca. 10 %). Von den Zielgruppen her hat
der Industriesektor traditionell die grof3-
te Bedeutung, der Finanzbereich sowie
der offentliche Sektor sind nachgeord-
net und ein grof3er Anteil entfallt zudem
noch auf diverse Kundengruppen wie
beispielsweise das Gesundheitswesen
oder die Medien- und Tourismuswirt-
schaft. Dabei ist die Branche aus Kun-
densicht offenbar in verschiedene Ebe-
nen aufgeteilt, wobei die grofieren,
international tatigen Beratungsunter-
nehmen an der Spitze der Akzeptanz-
pyramide stehen. Eine Herausforderung
besteht also darin, das eigene Bera-
tungsangebot klar auf die genannten
Kompetenzfelder einerseits sowie defi-
nierte Kundengruppen andererseits zu-
zuweisen und sich dabei auch die not-
wendige Kosten-/Nutzen-Reputation am
Markt zu erarbeiten. Darlber hinaus
mussten zuletzt in den vormals starks-
ten Industriekundensegmenten wie
zum Beispiel beim Maschinen- und An-
lagenbau, bei Automobilherstellern, der
Zulieferbranche sowie im Mittelstand



insgesamt deutliche Rickgange bei
den Beratungsauftragen verzeichnet
werden, was angesichts des durchaus
vorhandenen Beratungsbedarfes kaum
verstandlich erscheint. Doch auch im
Berateralltag macht man immer wie-
derdie Erfahrung, dass zwar einschla-
gige Themen und Projekte pendent sind,
die Entscheidungstrager aber aufgrund
tagesaktueller Probleme nicht die Zeit
finden, diesen Projekten respektive der
externen Abwicklung auch die notwen-
dige Managementkapazitat zuzuweisen.
Insofern besteht eine weitere Heraus-
forderung beim Neukundenzugang da-
rin, den potenziellen Ansprechpartner
im ersten Schritt auch fachlich adaquat
mit dem eigenen Dienstleistungsange-
bot zu erreichen.

Die aktuelle Situation in Wirtschaft,
aber auch Gesellschaft ist von vie-
len Unsicherheiten und Herausfor-
derungen gepragt: Welche Folgen
hat diese Entwicklung sowohl auf
den technischen Vertrieb, als auch
auf den Vertrieb von Transfer- und
Beratungsleistungen?

In jingster Zeit beschaftigen uns leider
die internationalen Verwerfungen, sei
es durch politische Konflikte, zuneh-
mende Handelshemmnisse, die Belas-
tung von Versorgungs- und Zulieferket-
ten oder auch Absatz-/Umsatzeinbriiche
bei vormals eintraglichen Auslandsge-
schaften. Mit Blick auf die internationa-
le Geschaftstatigkeit wird ein Aspekt der
Risikodiversifizierung darin bestehen,
die Lieferketten und die Markttatigkeit
neu zu strukturieren. Hier ist der tech-
nische Vertrieb gefordert, systematisch
und nach vorne gerichtet auch auf neue,
bis dato gegebenenfalls unbekannte
Landermarkte zu blicken. Bei der digi-
talen Evaluierung entsprechender In-
formationen werden die Methoden der
.Market oder Competitive Intelligence”
an Bedeutung gewinnen.

In den letzten Jahren hat uns im Ver-
trieb aber vor allem die Corona-Krise
stark beeinflusst. In Lockdownzeiten

musste die Gesellschaft nicht nur mit
Einschrankungen, Kurzarbeit und Exis-
tenzangsten zurechtkommen, sondern
erlebte in Industrie und Wirtschaft,
aber auch im personlichen Umfeld ei-
ne vollig neue Dimension des sozialen
Miteinanders. Selbstverstandlich wurde
bereits vor dieser Krise tber die . Digi-
talisierung im Vertrieb” gesprochen,
aber die nunmehr etablierten, digita-
len Werkzeuge sowie die Haltung der
Menschen dazu sind jetzt unumkehrbar.
Im Vertrieb, insbesondere beim Neu-
kundengeschaft, ist zunehmend eine
Umkehrvom friheren Push- zum heu-
tigen Pull-Vertrieb festzustellen. Das
Vertriebsgeschaft, teilweise auch Ge-
schaftsmodelle, werden damit neu de-
finiert. Konnte man friher die potenzi-
elle Kundschaft bei Firmenbesuchen,
Messeauftritten oder personlichen Mee-
tings noch aktiv mit einem Beratungs-
ansatz erreichen, kehrt sich die Art und
Weise der Kontaktaufnahme mehr und
mehr um. Die Ansprechpartner des po-
tenziellen Kunden reagieren unter Um-
standen abweisend auf Terminanfragen
und recherchieren im Bedarfsfall das
am Markt verfliigbare Produkt- und
Dienstleistungsangebot zunachst ..on-
line". Die Anbieter gestalten ihre Inter-
netseiten und Informationsangebote
also dergestalt, dass man den Poten-
zialkunden bei seiner virtuellen ,Cus-
tomer Journey” bestmaglich aufnimmt,
bei seiner digitalen Recherche begleitet
und damit seine Kontaktanfrage letztlich
als .qualifizierten Lead” zur nachfolgen-
den Vertriebsbearbeitung erhalten kann.
Daraus folgt, dass zum Beispiel Auf3en-
dienstkapazitaten bewusst auf die Be-
standskundschaft sowie potenzielle A-
und B-Kunden zugewiesenund C-Kunden
tberwiegend online betreut werden.
Entscheidend dabei ist nicht mehr die
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reine Anzahl der Kundenansprachen,
sondernvielmehr die Qualitat, Fachkom-
petenz und Tragfahigkeit derselben. Mit
diesem Rollenwandel im Vertrieb geht
andererseits ein Bedeutungszuwachs
des zentralen Marketings einher, das ein
starkeres, informationstechnisches Pro-
filbendtigt und damit fir den Anbieter zu
einer .digitalen Schaltstelle” des Neu-
kundengeschaftes wird.

Welche Trends werden lhrer Meinung
nach die Zukunft des Vertriebs be-
stimmen, vor allem des Vertriebs von
Dienstleistungen?

Wie ich schon sagte, halte ich die ge-
nannten Entwicklungen fiir unumkehr-
bar, so wird sich auch der Trend zur Di-
gitalisierung und .Entpersonalisierung”
des Neukunden-Erstkontaktes im Sinne
von Internetprasenz, Online-Sichtbarkeit
oder Social Media weiter manifestieren.
Das gilt meines Erachtens auch fir den
Vertrieb von Transfer- und Beratungs-
leistungen, bei dem der einzelne Berater
fur den ersten Kundenzugang ebenfalls
dieses ..zentrale Back-up” von Seiten der
technischen Marketingabteilung bend-
tigt. Auf der anderen Seite gilt es des-
halb den bereits persdnlich bekannten
Bestandskunden ein noch gréf3eres Au-
genmerk zu widmen. In der Industrie
spricht man von .Cross Selling”, wenn
man den bestehenden Kunden zusatz-
liche oder weiterfihrende Angebote un-
terbreitet. Ahnliches ist im Beratungsge-
schéaftnatirlichauch mdéglich, erfordert
aber ein klares Verstandnis der unter-
schiedlichen Leistungspakete, deren Ab-
grenzung zueinander als auch die Be-
reitschaft, sich innerhalb des eigenen
Unternehmens oder der Gesamtorgani-
sation in einem starken, untereinander
abgestimmten Netzwerk zu bewegen.
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