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„ausgeprägte bereitschaft, 
neue wege zu gehen“

welche Herausforderungen stellen sich in osteuropa im vertrieb?

als positive besonderheit zu Deutschland habe ich erlebt, dass eine deutlich größe-
re bereitschaft vorhanden ist, sich im Vertrieb zu betätigen. Die herausforderungen 
in der praxis liegen dann eher in einem „verklärten“ bild dessen, was tägliche Ver-
triebsarbeit im beruflichen alltag bedeutet.

gerade in Osteuropa sind viele junge menschen hervorragend akademisch ausgebildet. 
sie freuen sich, in westeuropäischen unternehmen zu arbeiten, zum einem, weil sie dort 
für sich selbst bessere entwicklungschancen sehen, zum anderen, weil auch ein aufenthalt 
beim mutterkonzern im ausland lockt. ebenfalls positiv gesehen werden die statussymbo-
le, die mit einer Vertriebstätigkeit gerne verbunden sind, wie ein firmenwagen.

in der täglichen, betrieblichen praxis wendet sich dann oftmals das bild. wir haben 
in unseren analysegesprächen mit unseren auftraggebern immer wieder erfahren, 
dass ein teil der osteuropäischen Vertriebskräfte grundsätzlich davon ausgeht, dass 
der kunde – aufgrund der hohen produktqualität oder des bekanntheitsgrades der 
marke – das produkt einfach kauft.

ein geschäftsführer eines deutschen unternehmens in moskau hat mir gegenüber 
das wie folgt beschrieben: „unsere Vertriebler sind wie eisangler. sie setzen sich 
auf einen zugefrorenen see, bohren ein loch ins eis, halten die angel hinein und 
warten, bis der kunde vorbeischwimmt und anbeißt“. und die große herausforde-
rung für den cOO ist: wie gehe ich damit um?

wie können Firmen in der Praxis damit umgehen?

generell sind gute Vertriebler überall auf der welt knapp, somit auch in Osteuropa. 
wesentlicher unterschied ist aus meiner sicht die mangelnde praktische erfahrung, 
also in der kundenakquise, in der bedarfsanalyse, sowie in der fähigkeit, die be-
dürfnisse des kunden zu verstehen. natürlich sind osteuropäische Vertriebler mit 
sehr guten marketing-unterlagen ausgestattet, doch wenn der kunde ihnen entgeg-
net, dass produkt sei „zu teuer“, fühlen sie sich in dieser Verkaufssituation hilflos. 
lautet dann das feedback an den Vorgesetzten „wir sind zu teuer“ führt dies zu 
beiderseitige frustration und unzufriedenheit steigt.

ein auswechseln der Vertriebsmannschaft führt allerdings nicht zwingend zur lö-
sung der situation.

welche erfahrungen haben sie in osteuropa in Ihren Trainings gemacht?

als erstes erleben wir bei den teilnehmern oft eine gesunde ablehnung nach dem motto, 
„ich weiß doch alles und ich bin doch gut“. Da unsere trainer/innen aus dem jeweiligen 

Jochen Kracht
Vorstand der pro management 
ag, kelberg. 

Das unternehmen bietet 
management- und 
Vertriebstrainings auch in 
Osteuropa an.



Dezember 2017

interView

3

N e w s l e T T e r

phone: +7 499 678 2111 email: office@ct-executive.com web: www.ct-executive.com

land kommen, also muttersprachler sind, die kulturellen hintergründe kennen und selbst 
im Vertrieb internationaler firmen gearbeitet haben, sind wir in den trainings sehr praxis-
nah. Das merken die teilnehmer sehr schnell und öffnen sich neuen ideen und lösungen. 

Durch unsere sequentielle Vorgehensweise haben die teilnehmer die chance, das 
erlernte in der praxis auszuprobieren und eigene erfahrungen mit den erlernten 
tools zu sammeln. Da jeder weitere trainingstag mit einem erfahrungsaustausch 
startet, erkennen wir in den trainingstagen schnell, ob ein teilnehmer an sich arbei-
tet, wie er sich entwickelt und wo sein Verbesserungsbedarf liegt. 

Durch die positive erfahrung in der praxis öffnen sich die teilnehmer und sind teil-
weise extrem wiss- und lernbegierig. in summe führt dies zu messbaren resultaten 
in den unternehmen.

Die bereitschaft, neue wege zu probieren ist dabei in Osteuropa bei den trai-
ningsteilnehmern deutlich ausgeprägter als in westeuropa. Dies sehe ich auch als 
lösungsansatz für unternehmen. wenn es keine ausgebildeten mitarbeiter gibt, 
dann einfach selbst ausbilden.

wie sind sie im internationalen Trainingsbereich aufgestellt?

internationale trainingserfahrung besitzen wir seit 2009, als wir unsere ersten test-
trainings in russischer sprache gestartet haben. inzwischen sind wir in 18 ländern 
mit unseren management- und Vertriebstrainings aktiv und trainieren in 15 sprachen 
jeweils mit native-speakern. 

gerade das training in der landessprache hat sich bei internationalen unternehmen 
bewährt, in der eigenen muttersprache zu lernen fällt menschen sichtlich leichter. 

„VOr allem an wertesystem unD 
teamfähigkeit ist zu arbeiten”
wie ist zeppelin in der Ukraine aufgestellt und was verkaufen sie?

zeppelin ist seit mehr als 20 Jahren in der ukraine aktiv. 1996 als betriebsstätte der 
zeppelin baumaschinen gmbh gestartet, wurde schon zwei Jahre später eine lokale 
gesellschaft gegründet. heute arbeiten bei der zeppelin ukraine gmbh über 500 
mitarbeiter in mehr als zehn niederlassungen und erwirtschaften einen umsatz von 
über 100 mio. euro pro Jahr. 

zeppelin ist in erster linie ein händler für bau- und landmaschinen, sowie auch für 
gasmotoren und antriebe. hier repräsentieren wir internationale hersteller wie cater-
pillar, agcO (mit den marken fendt, massey ferguson, challenger) sowie berthoud, 
apache, gregoire-besson, rabe, bourgault, krampe, capello und andere marken. 

Heiko Kreisel 
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wir verstehen uns aber nicht als reinen weiterverkäufer, sondern als lösungsan-
bieter, der die Verfügbarkeit der maschinen durch professionellen service und er-
satzteilversorgung garantiert. Dies ist gerade in den ehemaligen sowjetrepubliken 
immer noch ein problem, da der aufbau des after-sales- geschäftes eine langfristi-
ge strategie und investments voraussetzt, die lokale firmen nicht gern vornehmen. 

angestrebt wird oft der „Quick win“ über den reinen Verkauf der maschinen, der 
kunde wird dann mit serviceproblemen oft alleine gelassen.

wie unterscheidet sich die Herangehensweise osteuropäischer Firmen von der in 
westeuropa? worin sehen sie die Ursachen?

wie oben schon angedeutet, ist der unterschied im erwarteten „return on invest-
ments“ zu sehen. in den gus-ländern sehen wir oft einen sehr kurzfristigen hori-
zont und payback-anforderungen an investments von unter drei Jahren. solch eine 
kurzfristige profitorientierung ist aufgrund der politischen unsicherheiten im land 
sicher gut nachvollziehbar, verhindert aber notwendige langfristige investition in 
die ausbildung der mitarbeiter sowie in die infrastruktur. 

zeppelin ukraine hat z.b. im Jahr 2012 über 8 millionen us Dollar in ein sog. 
world-class komponenten-reparatur-zentrum (crc) investiert, um motoren im 
land vollständig zu überholen. mittels Dyno-test wird der motor vor Verlassen des 
crc unter Volllast getestet und zertifiziert. Dadurch wurden lokale arbeitsplätze 
geschaffen. Der kunde kann dadurch einen „neuen“ motor mit werksgarantie zu 
ca. 70% des neupreises erhalten, der umwelt kommt der nachhaltigkeitsansatz 
durch maximale wiederverwendung von ersatzteilen zugute.

zeppelin fährt ein sechsmonatiges trainee-programm, um junge und noch unerfah-
rene ingenieure auszubilden und dann mittels alljährlicher mehrwöchiger trainings 
weiterzubilden. einige unsere ingenieure werden von der konkurrenz abgeworben, 
da es für sie einfacher ist, ein paar Dollar mehr gehalt zu zahlen als langfristig auszu-
bilden. schön ist aber zu sehen, dass viele nach einiger zeit wieder zurückkommen, 
weil faktoren wie arbeitsklima, transparente gehaltszahlung, effiziente prozesse und 
weiterbildung mit karrierechancen auch in der ukraine sehr geschätzt werden.

Die ursache für das kurzfristige Denken ist meines erachtens in der unsicherheit der 
politik, der korruption und mangelnder rechtsstaatlichkeit zu sehen. sein recht einzu-
klagen ist oft aussichtslos bei einem korrupten rechtssystem, somit werden die risiken 
durch kurzfristige investmenthorizonte minimiert. getätigt werden nur die absolut not-
wendigen investitionen, wodurch innovation und wachstum auf der strecke bleiben.
 
wo sehen sie bei neu rekrutierten verkäufern üblicherweise entwicklungsbedarfe?

neben der klassischen Vermittlung von produktkenntnis ist vor allem am werte-
system und der teamfähigkeit zu arbeiten. leider hat nach dem zusammenbruch 
der sowjetunion das wertesystem sehr gelitten und geld ist oft das einzige ziel - 
manchmal auch leider auf kosten von kollegen oder mitbewerbern. 
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so werden z.b. „Opportunities“ erst spät in das crm system eingetragen, um mit-
verkäufern keine chance zu geben, den Deal wegzuschnappen. auch ist wenig 
Vertrauen in commitments des arbeitgebers vorhanden. ich habe oft geschichten 
gehört, dass mitarbeiter gekündigt worden ist, um bonuszahlungen zu umgehen. 
es wird noch sehr oft schwarz bezahlt, was willkür tür und tor öffnet. 

hier ist es wichtig, dass internationale firmen ihre firmenkultur täglich leben und das 
management diese auch authentisch vorlebt. Das ist der einzige weg, wie diese werte 
aufgebaut und die vertrauensvolle zusammenarbeit gefördert werden kann. nichtsdes-
totrotz sollte man nicht vor einigen kontrollen zurückscheuen, die in Osteuropa trotz 
grundsätzlichem Vertrauen nötig sind, um vor bösen Überraschungen gefeit zu sein.

ein letztes thema ist sicher ein sehr bekanntes: compliance. hier ist es sehr wichtig, 
richtig und falsch zu erklären und immer wieder zu schulen. korruption ist nicht nur 
ein problem von staatsbeamten (empfänger). es wird auch gefördert durch private 
unternehmen (geber), die aktiv anbieten. hier muss das rückgrat der Verkäufer 
gestärkt und der volkswirtschaftliche schaden aufgezeigt werden. 

 was tut Ihr Unternehmen, um die Qualifikation seiner verkäufer zu verbessern?

wir bieten jährliche produkttrainings live an den maschinen an. Dabei handelt e 
sich um einwöchige trainings in malaga (spanien) oder sotchi (russland). hinzu 
kommen diverse produktschulungen und werksbesuche sowie produktdemonstratio-
nen zusammen mit kunden. 

ein fokus liegt aber auch auf den immer wichtiger werdenden sozialen fähigkeiten: 
networking, Verhandlungsführung, konfliktmanagement und die Vermittlung von 
teamwerten. 

neben schulungen bedarf es aber auch erfahrener manager, die diese Dinge vorle-
ben und fördern. ein gutes produkt verkauft sich schon lange nicht mehr von selbst. 
professionaler service und gute kundenbeziehungen sind wichtiger denn je. 

wie hat sich die Nachfrage nach vertriebsnahen Führungskräften in den letzten 
Jahren entwickelt? 

Der wirtschaftliche abschwung in russland, weißrussland und der ukraine ab 2014 
hat dazu geführt, dass die unternehmen deutlich weniger in die rekrutierung von Ver-
triebspersonal investiert haben. Vor allem 2014 und 2015 standen bei den meisten 
internationalen firmen kostenreduzierung und konsolidierungsbemühungen im Vorder-
grund. Damit war in diesen Jahren die nachfrage auch nach Vertrieblern relativ gering.

„umfelD stellt hOhe 
anfOrDerungen“

interView
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seit dem letzten Jahr sehen wir aber, dass die unternehmen aus dem krisenmo-
dus herausgefunden haben und den markt vor dem hintergrund der veränderten 
rahmenbedingungen neu bewerten. Viele firmen haben nun wieder auf expan-
sion umgeschaltet und wollen die chancen nutzen – zum teil auch mit frischen 
Vertriebskräften. 

welche Herausforderungen stellt die rekrutierung von vertriebsmitarbeitern in 
osteuropa?

etwas salopp lässt sich sagen, dass Verkauf und kundenorientierung manchen rus-
sen, weißrussen und ukrainern nicht unbedingt im blut liegen. Die gründe sind 
wohl in der historie zu suchen - im planwirtschaftlichen system der sowjetzeit gab 
es naturgemäß weder Verkauf, noch marketing oder einen service-gedanken.  pro-
duziert wurde nach staatlich festgelegten Quoten, die betriebe mussten sich nicht um 
abnehmer für ihre produkte sorgen.  

Dieser umstand hat tiefe spuren in der Denkweise zumindest derjenigen hinter-
lassen, die in der sowjetzeit beruflich sozialisiert worden sind. besonders in den 
1990er und den frühen 2000er Jahren war es sehr schwierig, mitarbeiter mit einem 
grundverständnis für vertriebliche herausforderungen zu rekrutieren. 

heutzutage ist die mehrzahl der kandidaten zwar in einem marktwirtschaftlichen 
umfeld aufgewachsen. Dennoch berichten uns unsere kunden oft davon, dass auch 
die jüngere generation immer noch eine recht reaktive herangehensweise an den 
Verkauf erkennen ließe.  bei der kandidatenauswahl sollte das augenmerkt jeden-
falls auf der persönlichkeit liegen – gesucht werden proaktive, motivierte mitarbeiter 
mit kenntnissen des Vertriebshandwerkszeugs. 

Das umfeld in ländern wie russland oder der ukraine stellt außerdem hohe he-
rausforderungen an das compliance-Verständnis von Vertrieblern. insbesondere 
führungskräften kommt hier eine brückenfunktion zu: sie müssen einerseits die er-
folgreiche arbeit vor Ort gewährleisten, andererseits die compliance-Vorgaben ih-
rer internationalen arbeitgeber kennen und umsetzen. Dieser spagat erfordert ein 
beträchtliches rückgrat – und intensive schulung durch den arbeitgeber. 

sind gute vertriebler überhaupt im markt zu finden?

Ja, denn vor allem die internationalen unternehmen haben in den letzten Jahrzehn-
ten in Osteuropa sehr viel in die ausbildung ihrer mitarbeiter investiert. so gibt es in 
praktisch allen ländern der region heute einen pool von Vertrieblern, die Vergleiche 
mit ihren kollegen in westeuropa nicht zu scheuen brauchen. wir empfehlen aber 
allen unternehmen, sich nicht nur auf externe rekrutierung zu verlassen, sondern 
über schulung und ausbildung eine interne personalreserve aufzubauen. 
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