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Vertriebssteuerung von Finanzdienstleistern
als Schliissel zum Erfolg

Sales Excellence als zentraler Wettbewerbsvorteil

CHRISTIAN GLASER

Kunden wollen mit dem Kauf eines Produkts oder einer
Finanzdienstleistung Wiinsche erfiillt oder Probleme gelost
bekommen. Dieses emotionale Verkaufen bedeutet fiir den Ver-
trieb einen Paradigmenwechsel. Der Vertriebsmitarbeiter wird
zum losungsorientierten Berater. Dass dabei das Zielgruppen-
Denken ausgedient und zunehmend durch ein zielgenaueres
Buyer-Persona-Konzept ersetzt wird, beschreibt der Beitrag.
Zudem geht es um die Rolle der Digitalisierung und Bedeutung
von Social Media im Vertrieb. (Red.)

Finanzdienstleister im Allgemeinen
und Leasing-Gesellschaften im Spe-
ziellen miissen vor allem eines: ihre
Produkte und Dienstleistungen ver-
kaufen. Und das Ganze so, dass am
Ende moglichst viel Geld tibrig bleibt.
Der Vertrieb ist und bleibt auch wei-
terhin der Grundbaustein des unter-
nehmerischen Erfolgs. Wenn der
Vertrieb funktioniert, steht das Unter-
nehmen im Normalfall ebenfalls gut
da. Das klingt allerdings banaler, als es
eigentlich ist. Denn Vertriebssteue-
rung und -optimierung sind sehr viel-
schichtig. Erfolgreich sind insbeson-
dere die Institute, die das Thema
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Vertrieb strategisch angehen. Erfah-
rungen und das reine Verlassen auf
Bauchentscheidungen reichen schon
lange nicht mehr aus."

Konzept der Buyer
Personas

Viele Finanzdienstleister stehen
heutzutage vor groflien Herausforde-
rungen. So ersetzen Buyer Personas
die klassischen Zielgruppen, und der
Fokus vom reinen Verkaufen ver-
schiebt sich immer mehr in Richtung
Beziehungsmanagement. Doch Ge-
genbewegungen postulieren aller-
dings, dass die Konzentration auf
Einmalgeschifte lukrativer sei als
der mithsame und kostenintensive
Beziehungsaufbau. Auch wenn es in
bestimmten Bereichen, etwa fiir Le-
bensversicherungen et cetera, dafiir
gewisse Ansatzpunkte gibt, kann tiber

1) Vgl. dazu ausfiihrlich: Glaser, Christian
(2017): Wettbewerbsfaktor Vertrieb bei Fi-
nanzdienstleistern — Ein ganzheitliches Kon-
zept zur Sales Excellence (2. Auflage), Springer
Gabler Verlag.

2) Leads (engl.): qualifizierte Kontakte. Unter
dem Begriff Lead Management wird die Gene-
rierung und Qualifizierung von Interessenten
verstanden.

die grundsitzliche Aussage trefflich
gestritten werden. Denn wihrend der
Push-Verkauf und das Kklassische
Hardselling, also der klare und unein-
geschriankte Fokus darauf, den Kun-
den zum Vertragsabschluss zu drian-
gen, nicht mehr oder nur noch sehr
begrenzt en vogue sind, haben sich fiir
den Verkauf viele Ausprigungsfor-
men herausgebildet.

Das vom US-amerikanischen Mar-
keting- und Vertriebsstrategen David
Meerman Scott definierte Buyer-
Persona-Konzept hilft dabei, seine
Wunschkunden prizise zu definieren
und bildet regelmiflig den ersten
Schritt im Lead Management”. So
kennt sicherlich jeder Vertriebsmit-
arbeiter die Situation, dass die Ge-
schiftsleitung fordert: ,,Wir brauchen
mehr Umsatz“ und adressiert an den
Vertrieb ,,Jhr miisst die Anzahl eurer
Neuabschliisse um 30 Prozent und die
Anzahl der Neukunden um 25 Pro-
zent erhohen®. Der Vertrieb wiede-
rum fordert vom Marketing ,Wir
benotigen mehr Leads®. Und genau
dabei entsteht das Problem: Wie soll
denn nun ein solcher Lead genau aus-
sehen?

Wihrend frither Zielgruppen in
aller Munde waren, sind es heute die
Buyer Personas. Eine Zielgruppe ist
ein recht grobes Raster, das dabei
hilft, eine grundsitzliche Ordnung in
die Vielfalt an moglichen Kiufern
zu bringen. So kann beispielsweise
nach Business-to-Business (B2B) und
Business-to-Consumer (B2C), Bran-
chen, Unternehmensgrofien oder Re-
gionen unterschieden werden. Das
Konzept der Buyer Persona hingegen
ist deutlich individueller und fein-
gliedriger. Es beschiftigt sich mit dem
typischen Kaufer als Individuum, mit
seinen Bediirfnissen, Eigenarten und
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dem Grund, warum er ein Produkt
oder einen Service iiberhaupt erwer-
ben mochte.

Um einen ganzheitlichen Blick auf
die unterschiedlichen Buyer Personas
zu erhalten, hat sich bewihrt, eine
Mischung aus ,jungen Wilden“ und
»alten Hasen® aus den Bereichen Ver-
trieb und Marketing zu finden. Bei
der Erstellung von Buyer Personas
sollten allerdings klare Fragen und
Dimensionen, wie beispielsweise in
Abbildung 1 dargestellt, berticksich-
tigt werden. Bei spontanen Bauch-
entscheidungen entsteht sonst schnell
die Gefahr, dass man in Klischees ab-
driftet.

Emotionaler Verkauf

Kunden kaufen keine Produkte.
Kunden mochten vielmehr ihre Be-
durfnisse befriedigt, ein gutes Gefiihl,
Probleme geldst und Wiinsche erfiillt
bekommen. Diese gestiegene Bedeu-
tung des emotionalen Verkaufens
stellt einen Paradigmenwechsel im
Vertrieb dar. Denn jahrzehntelang
war es gang und gibe, dass lediglich
anhand des Produktnutzens oder der
Serviceeigenschaften verkauft wurde.
Der Kunde mit all seinen unterschied-
lichen Sorgen, Néten und Erwartun-
gen wurde nicht in den Mittelpunkt
gestellt. Dabei zeigen neurowissen-
schaftliche Untersuchungen, dass
etwa 70 bis 90 Prozent aller Kaufent-
scheidungen unterbewusst und auf
emotionaler Basis getroffen werden.

Die meisten Emotionen wie bei-
spielsweise Freude, Angst, Begeiste-
rung, Stolz, Neid et cetera laufen
unterbewusst ab und sind deshalb be-
sonders schwer zu steuern. Je haufiger
solche Impulse ausgelost werden,
umso eher wird daraus ein generelles,
tiefgriindiges Gefiihl.

Als Weiterentwicklung des emo-
tionalen Verkaufens wurde der lim-
bische Vertrieb ausgerufen, bei dem
gezielt Erkenntnisse aus der Hirnfor-
schung und dem Neuromarketing auf
den Vertriebsprozess iibertragen wer-

Abbildung 1: Bestandteile eines Buyer-Persona-Profils

v Name und Foto

O Wie sieht ein typischer Kunde aus?

O Wie heil}t er oder sie?

O Wie lautet seine/ihre Berufsbezeichnung?

O Welche Position bekleidet er/sie im
Unternehmen?

v Hintergrundinformationen

O Alter

O Geschlecht

O Wohnort

O Arbeitsstelle

O Beruflicher Werdegang

O Familidre Verhéltnisse

O Einkommenssituation

O Hobbys und andere Interessen

v/ Statements

O Zitieren typischer Aussagen

O Auflisten von Schlagworten, die die Werte,

O Standpunkte, Ansichten und Einstellun-
gen widerspiegeln

v Stellung im Unternehmen

O Welche Projekt- oder Fiihrungsverantwor-
tung hat diese Person?

O Wo ist sie im Organigramm eingeordnet?

O Welche beruflichen Ziele verfolgt sie?

O Was treibt sie an?

O Was kénnte ihre Karriere ins Straucheln
bringen?

O Welchen (tatsédchlichen) Einfluss hat diese
Persona im Unternehmen?

v Erwartungen/Ziele

O Welche Anforderungen hat diese Persona
an einen Geschéftspartner?

O Was mochte sie mit dem Kauf eines
Produktes beziehungsweise mit der Ent-
scheidung fiir einen Anbieter erreichen?

O Welche Probleme will sie 16sen?

O Welchen Nutzen will sie erzielen?

O Welche Gefiihle konnten im Spiel sein?

O Welche Angste kénnte die Persona
haben?

O Und was kdnnte sie ganz besonders
tiberzeugen?

v Kaufprozess

O Wie entscheidet diese Persona?

O Welche ,Customer Journey” geht sie?

O Wie informiert sie sich?

O Wer hat auf sie Einfluss?

O Welchen Stellenwert haben offline und
online?

O Was sind fiir sie die wichtigsten Kontakt-
punkte (Touchpoints)?

O Wie und wo bewegt sie sich? (zum
Beispiel auf Messen, im Netz — wenn ja,
auf welchen Plattformen?)

O Welche Personas wiirden am wahr-
scheinlichsten/am schnellsten/am
reibungslosesten bei mir einen Vertrag
abschlieBen?

O Welche Persona war bisher von meinem
Angebot am meisten begeistert?

O Wer hat mich bisher aktiv weiteremp-
fohlen?

O Welche Fakten und Argumente werden
benétigt?

v Ideale Lésung

O Wie séhe eine ideale Produkt- oder
Servicelosung aus dem Blickwinkel einer
solchen Persona aus?

O Im Rahmen welchen Emotions- und
Motivsystems trifft diese Persona ihre
Entscheidungen?

O Von welchen Interessen wird sie geleitet?

Quelle: Christian Glaser ,,Wettbewerbsfaktor Vertrieb bei Finanzdienstleistern®, S. 215 ff.

den. Im Neuromarketing ist es wich-
tig, dass immer die Kundenperspek-
tive eingenommen wird und nicht die
Verkaufsperspektive. In den Vorder-
grund rickt das Verkaufserlebnis
des Kunden. Beim limbischen Verkauf
geht es nicht primédr um den Verhand-
lungsprozess, sondern vielmehr um
den Kunden und dass dieser iiber-
zeugt ist, dass es sich bei dem Produkt
beziehungsweise der Dienstleistung
um eine gute Wahl handelt, die ,,preis-
wert®, das heif3t, thren Preis tatsich-
lich wert ist.

Digitalisierung im Vertrieb

Neben ,,Big Data“ sind aktuell die
Buzzworter ,Digital Business® und
»Digitale Transformation“ in aller
Munde, wenn es um die Digitalisie-

rung des Geschiftsmodells von Fi-
nanzdienstleistern geht. Denn durch
die Digitalisierung kénnen zum einen
nach innen effizientere Prozesse ge-
staltet werden und zum anderen nach
auflen neue Geschiftsmodelle auf-
gebaut werden. Speziell die Digitali-
sierung der Kontaktpunkte, der so-
genannten Touchpoints, zum Kunden
nimmt eine zentrale Rolle ein, da die
meisten Kunden ohnehin bereits digi-
tal agieren.

Aufgrund der Digitalisierung
kommt es im Vertrieb zu einschnei-
denden Anderungen. So sind die
Kunden hidufig sehr gut informiert.
Deshalb ist es nicht mehr zuvorderst
Aufgabe des Auflendienstmitarbei-
ters, ihnen Neues und die besonderen
Merkmale des Produkts oder Services
zu erklaren. Denn hiufig hat sich der
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Abbildung 2: Erstaunliche Fakten zu den Social Media

v Wenn Facebook ein Land waére, wére es das grofte Land der Erde noch vor

China.

v 400 Stunden Videomaterial wird jede Minute auf Youtube hochgeladen.

v Ein Drittel der Frauen (zwischen 18 und 34 Jahren) in den USA priifen ihr
Facebook-Profil, bevor sie morgens ins Bad gehen oder sich Kaffee kochen.

v 96 Prozent der unter 30-jdhrigen Internetnutzer sind Mitglied in sozialen

Netzwerken.

v/ Junge Frauen nutzen soziale Netzwerke am intensivsten.

v Jede 6. Minute verbringen US-Online-Nutzer in sozialen Netzwerken.

Quelle: Christian Glaser ,, Wettbewerbsfaktor Vertrieb bei Finanzdienstleistern® S. 402 f. 978

Kunde tiber das Internet bereits vorab
intensiv informiert und dabei Anbie-
ter, Angebote und Preise verglichen.
Themen wie Lead Management und
die Abstimmung von Inbound?- und
Outbound®-Marketing werden damit
zu entscheidenden Wettbewerbsvor-
teilen.

Deshalb kann der Vertriebsmitar-
beiter fiir den Kunden immer erst
dann einen wirklichen Mehrwert bie-
ten, wenn er sich als losungsorientier-
ter Berater fiir die kundenspezifischen
Probleme etabliert. Um eine solche
Beratungsfunktion auch kompetent
ausiiben zu konnen, bedarf es auf
Unternehmensseite einer gezielten
Fithrung. Sie muss die Vertriebsmit-
arbeiter befihigen, eigenstindig, fle-
xibel und am Kunden orientiert zu
agieren. Neben gezielten Schulungs-
mafinahmen zum Aufbau von Kern-
fahigkeiten helfen auch technische
Hilfsmittel wie Smartphones, mobile
Customer-Relationship-Manage-
ment- (CRM) und Datenanalysen.

Fintechs oder auch Insurtechs®
zeichnen diistere Zukunftsprognosen
fiir die etablierten, klassischen Ge-
schiftsmodelle. Dies mag in einigen
Bereichen sicherlich zutreffen, denn
es wurde oftmals schlichtweg ver-
sdumt, frithzeitig die Weichen in
Richtung Digitalisierung zu stellen.
Auf der anderen Seite sollten die Un-
ternehmen allerdings nicht vergessen,
auch zukiinftig ganz konsequent
ihren eigenen Weg zu gehen. Die er-

folgreichen Unternehmen wie Google,
Amazon, Apple oder Ebay kopieren
zu wollen, wire fatal.

Personlichkeit der
Verkdufer

Trotz aller Prozesse und Schnitt-
stellen im Vertrieb, die laufend mit
Softwarelgsungen versucht werden zu
optimieren, kommt der Verkiuferper-
sonlichkeit eine zentrale Rolle zu.
Denn es reicht eben nicht nur, aus den

3) Inbound-Marketing (engl. inbound = ankom-
mend) ist eine Marketingstrategie mit dem
Ziel, mittels mehrwertstiftenden Inhalten
werbliche Kontakte zu potenziellen Kunden zu
generieren.

4) Outbound-Marketing (engl. outbound = ab-
gehend) bezieht sich auf die Distribution von
rein werblichen Botschaften (iiber zumeist
klassische Kanile wie TV, Radio oder Print) an
ein breites Publikum, um potenzielle Kunden
zu erreichen.

5) Der Begriff setzt sich als Kurzform aus den
Wortern ,Insurance“ (Versicherung) und
»Technologie® zusammen und umfasst Start-
ups, deren Geschiftsmodelle auf moderner
Versicherungstechnologie basieren.

6) Bitkom (2011): Bundesverband Informations-
wirtschaft, Telekommunikation und neue Me-
dien e.V. (Bitkom): Studie soziale Netzwerke
vom 29. August 2011, Berlin. www.bitkom.org.
Zugegriffen: 5. Juli 2017.

7) comScore (2011) Socialmedia account for one
out of every six minutes spent online in US.
In: Marshall S (2011) Editors’ pick, Social
Media and blogging, Traffic vom 16. Juni 2011.
http://blogs.journalism.co.uk.  Zugegriffen:
5. Juli 2017.

8) Kaplan D. (2010): Oxygen: Women Are Addic-
ted To Facebook, But Unsure Where To Draw
The Lines vom 6. Juli 2010, Studie von Oxygen
Media und Lightspeed Research. http://paid-
content.org. Zugegriffen: 5. Juli 2017.

9) Statista (2015): Durchschnittlicher Upload
von Videomaterial bei YouTube pro Minute in
ausgewihlten Monaten von Mai 2008 bis Juli
2015 (in Stunden). http://de.statista.com. Zu-
gegriffen: 5. Juli 2017.

zahlreichen Kundendaten bestimmte
Kunden-, Trend- und Bediirfnispro-
file zu erstellen, um passgenaue Ange-
bote zu entwickeln. Vielmehr ist zu-
meist die grofite Herausforderung in
der Vertriebssteuerung, die einzelnen
Auflendienst- beziehungsweise Ver-
triebsmitarbeiter in die Strategie ein-
zubinden und dafiir zu sorgen, dass
die Strategie tagtaglich gelebt wird.

Weiterhin gilt es, eine ausgewo-
gene Balance zwischen sogenannten
Huntern (Jagern) und Farmern in der
Vertriebsmannschaft zu finden. Wih-
rend die Hunter ihre Stirken in der
Neukundenakquisition haben, sind
die Farmer in der Kundenbetreuung
und -bindung stirker. Es gibt dabei
keine Idealmischung. Vielmehr sollte,
ausgehend vom Geschiftsmodell und
den Kunden, ein optimales Verhiltnis
ausgelotet werden. Die meisten Fi-
nanzdienstleister diirften wohl ein
leichtes Ubergewicht an Huntern er-
mitteln, da die Neukundenakquisi-
tion im Verdringungswettbewerb
hiufig ein zusitzliches Wachstumspo-
tenzial schafft. Erst durch geniigend
Hunter ist es moglich, sowohl beim
Umsatz als auch beim Marktanteil
stetige Zugewinne zu verzeichnen.

Kundenorientierung und
Social Media

Der Schliissel zu diesen vielschich-
tigen Herausforderungen liegt immer
mehr in einer ganzheitlichen Ver-
triebs- und Kundenorientierung des
Unternehmens. Nur wer die Bediirf-
nisse der Kunden und nicht (nur) die
Margen in den Mittelpunkt des Han-
delns stellt, wird langfristig erfolg-
reich sein. Die einzelnen Abteilungen,
insbesondere Marketing, Vertrieb und
Verkauf verschmelzen immer stirker
miteinander. Dem Marketingbereich
kommt dabei eine Schliisselrolle zu.
Er ist immer héufiger fiir die globale
Kundenstrategie verantwortlich und
damit weit mehr als die oft belichelte
»Buntstiftabteilung. Denn fiir den
Kunden zihlt abschlieBend nur die
ihm entgegengebrachte Leistung tiber
den kompletten Kundenlebenszyklus
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hinweg — unabhingig davon, ob er
nun Interessent, Neukunde, Stamm-
kunde oder auch Nullkunde ist.

Uber die Bedeutung von Social
Media fiir den Vertriebserfolg wurde
bereits sehr viel geschrieben. Heutzu-
tage ist es fast schon normal, dass ein
im Rahmen einer Kaltakquise kon-
taktierter Kunde noch wihrend des
Telefonats, spitestens aber vor einem
konkreten Besuchstermin, den Inter-
netauftritt des Anrufers tberprift.
Social-Media-Marketing ist weit mehr
als nur ein kurzfristiger Modetrend.
Dies belegen die Erfolge von zahl-
reichen grofleren Unternehmen, ins-
besondere aus dem Konsumbereich.
Gerade fiir jingere Generationen ist
es selbstverstindlich geworden, sich
mit Freunden und Bekannten in
Netzwerken wie Facebook, Google+,
Myspace oder Xing und Linkedin
auszutauschen. Ebenso  selbstver-
stindlich erscheint es, Inhalte tiber
Youtube, Twitter, Instagram, Flickr et
cetera zu teilen. Mit der jiingeren Ge-

Frlepben Sie

die Digitalisierung
der Wirtschaftsauskunft.

Die SCHUFA-B2B-Expertise

Die digitale Revolution hat die Art, wie wir Geschafte machen,

grundlegend verandert.

Genau hier setzen wir an. Mit unseren volldigitalen Prozessen
der Informationsbeschaffung, -verarbeitung und -bereitstellung
bieten wir Ihnen einzigartige Schnelligkeit, Objektivitat und
exzellente Datenqualitat. Fir passgenaue Prognosen und
kalkulierbare Geschéftsrisiken. Die Zeit ist reif fur Risikomana-

gement einer neuen Generation.

Mehr erfahren auf www.schufa.de/b2b-expertise

Wir schaffen Vertrauen

neration wird damit auch die Anzahl
an Entscheidern und Fithrungskritf-
ten zunehmen, die Social Media wie
selbstverstandlich nutzen. Abbildung
2, Seite 268, zeigt einige interessante
Fakten zu den Social Media.

Personlicher Kontakt bleibt
weiterhin zentral

Die Finanzdienstleistungsbranche
im Allgemeinen und die Leasing-
Branche im Speziellen bewegen sich
in einem hochst anspruchsvollen
Marktumfeld mit hohen regulato-
rischen und geldpolitischen Heraus-
forderungen sowie einem intensiven
Verdrangungswettbewerb. Um unter
diesen Bedingungen erfolgreich zu
sein, gilt es nicht nur einseitig Kosten
zu optimieren, sondern insbesondere
die Kunden- und Vertriebsorientie-
rung zu erhohen. Denn nur wenn
man sehr nah am Kunden ist, kann
man sich dem Margendruck etwas
entziehen.

Beim Thema Digitalisierung sollte
mit Augenmaf$ — dafiir aber sehr kon-
sequent vorgegangen werden. Denn
einerseits erhoht sich natirlich die
Gefahr fiir den Eintritt neuer Wettbe-
werber beziehungsweise auch umge-
kehrt: Institute, die nicht digital oder
online sind, riskieren, sehr schnell von
der Bildfliche zu verschwinden. Auf
der anderen Seite bedeutet Digitalisie-
rung dementsprechend nicht, dass
jeder ,technische Schnickschnack®
wirklich notig und vom Kunden ge-
wiinscht ist. Es gilt also, den richtigen
Mix zwischen personlichem Kontakt
und vollautomatischer Abwicklung in
Echtzeit zu finden. Das auf Vertrauen
ausgelegte Finanzgeschift wird nicht
ohne jeglichen personlichen Kontakt
ablaufen. Die grofle Kunst wird es
sein, Standardanforderungen zu auto-
matisieren und dem Kunden durch
den personlichen Kontakt einen

konkreten Mehrwert zu bieten, etwa
indem sehr genau die Bediirfnisse
ermittelt und passgenaue und flexible
Losungen angeboten werden. <«

schufa
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