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Prolog

Ziel und Aufgabe der Vertriebssteuerung ist es, lhre Vertriebsstrategie in die Praxis
umzusetzen (vgl. Abb. 1).

INTERNATIONALE UNTERNEHMENSSTRATEGIE

) 2

INTERNATIONALE VERTRIEBSSTRATEGIE

) 2

NATIONALE VERTRIEBSSTRATEGIE

LAND/ LANDER

SALES-STRUKTUR

SALES-PROZESS

Pakatal
verTRizgssTEUERUNG| mump| AV ATATA T> CONTROLLING

Abb. 1 Implementieren von Strategien

Vertriebssteuerung durch Result Framing stellt dem Sales-Management ein neuartiges,
an kiinftigen Umsidtzen und Renditen orientiertes Fithrungsinstrumentarium zur Verfi-
gung, das dem aktuellen internationalen Vertrieb neue, eindeutige und unmittelbar an-
wendbare Denk- und Handlungsrahmen setzt. Damit unterscheidet es sich nachhaltig
von Controlling als Steuerungsinstrument. Controlling hat bekanntlich die origindren
Aufgaben, Sales-Ergebnisse ex post zu analysieren und parallel dazu mit gut ausgestatte-

IX



X Prolog

ten Friihwarn- und Feedback-Systemen im Verkaufsprozess auf Korrekturmdglichkeiten
hinzuweisen. Das bedeutet: Vertriebssteuerung ist kein Teilgebiet von Controlling, son-
dern vielmehr ein eigenstidndiger Bereich, der jeweils die Zukunft des Vertriebs aktiv
gestaltet. Controlling seinerseits arbeitet mit Echtzeitdaten aus der Vergangenheit und
zieht daraus Schliisse.

Das Ziel, den Vertrieb in einzelnen Landern oder global zu steuern, erweitert die stra-
tegischen Herausforderungen an den Vertrieb um zwei weitere Aspekte (vgl. Abb. 2):

= Zum einen gilt es, das Bestehen weltweit uneinheitlicher IT-Systeme zu beriicksichti-
gen. Diese Systeme werden oft individuell in einem Land installiert und sind in der
Regel mit unterschiedlichsten, maB3gefertigten Erweiterungsprogrammen ausgestattet.
Ferner werden sie oft durch Exel-Details ergénzt, die das gesamte System noch kom-
plexer und sperriger machen. Ganz zu schweigen von aufwendigen CRM-Systemen
und ihren vielfdltigen Komponenten, die aus der Sicht von Result Framing ein reak-
tionsschnelles, flexibles Umsteuern des Vertriebs, also auch ein Anpassen an veran-
derte Kundenbediirfnisse, nahezu unmoglich machen und das Instrument der interna-
tionalen Vertriebssteuerung zu einem schwerfilligen ,,Tanker* werden lassen, der auf
bewegten Mérkten viel zu lange braucht, um seine Richtung zu dndern.

= Zum anderen geht es darum, die unterschiedlichen kulturellen Gegebenheiten eines
Landes oder eines Wirtschaftsraumes zu beriicksichtigen. Das ist wesentlich, um Ver-
triebssteuerung weltweit erfolgreich in die regionale Marktrealitit umzusetzen. Result
Framing bietet hier mit seinem sich selbst erkldrenden, in alle Landessprachen leicht

Abb. 2 IT-Systeme international koordinieren
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Abb. 3 Ein ,Business-Esperanto® mit international genutzten Tool-Sets

ibersetzbaren Tool-Set eine international verstidndliche, gemeinsame ,,Sprache®, die von
Sales-Managern zum Beispiel in China, den USA und in Europa ebenso unmittelbar
verstanden wird wie in Indien, Australien, Stidamerika und anderen Wirtschaftsraumen
der Welt (vgl. Abb. 3).

So viel zu den Zielen dieses Buches.

Im ersten Teil des Buches wird erkldrt, warum es um die aktuelle Vertriebssteuerung, so
wie sie derzeit in international agierenden Unternehmen praktiziert wird, im Moment
nicht besonders gut bestellt ist. Es werden die Griinde erlautert, weshalb es dringend
erforderlich ist, in dieser hochst unbefriedigenden unternehmerischen Gesamtsituation
Abhilfe zu schaffen:

= Die Arbeitsmotivation ist bei einer grolen Zahl von Mitarbeitern und Fiihrungskraf-
ten gering.

= Die Verdnderungs- und Lernbereitschaft auf Mitarbeiter- und Fiithrungsebenen ist
schwach ausgeprigt; Mitarbeiter sind wenig geeignet, selbstgesetzte Ziele durch
kompetentes, eigenverantwortliches Handeln zu realisieren.

= Schlieflich sei noch an die derzeit zumeist kldglichen Erfolgsquoten bei géngigen
Vertriebssteuerungsprojekten erinnert.
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Diese Fiihrungsdefizite, vor allem im breiten personellen Mittelfeld eines internatio-
nal orientierten Vertriebs, lassen sich aus unserer Sicht nur dadurch kompensieren, dass
ein strikt am Unternehmenserfolg ausgerichteter Denk- und Handlungsrahmen installiert
wird, der eine erfolgreiche Umsetzung der Vertriebsstrategie sicherstellt (Framing) und
der zugleich die gegebenen Fihigkeiten und Motivationen in Sales-Teams uneinge-
schrankt respektiert und fruchtlose Versuche unterldsst, bei Mitarbeitern und Executives
durch Training oder Coaching Personlichkeitsverdnderungen herbeizufiihren. Soviel zum
Kern internationaler Vertriebssteuerung durch Result Framing.

Die argumentativen und psychologischen Widerstande und Vorwénde gegen die Ein-
fithrung solcher konsequent den Vertrieb steuernde Rahmenbedingungen (Frames) sind
oft erheblich. Da werden unzdhlige Griinde ins Feld gefiihrt wie etwa: Verdnderungen
mit Result-Framing-Zielen seien kurzfristig nicht zu schaffen. Ferner: Die hiesigen —
deutschen oder europdischen — Marktverhdltnisse, Sales-Instrumente und Vertriebs-
methoden lieBen sich nicht auf andere Lander und Wirtschaftsrdume iibertragen und so
fort. Die einzelnen Kategorien der Einwénde und die Phasen der Verweigerung bei-
spielsweise gegen eine solche Umgestaltung der internationalen Vertriebssteuerung
richten sich erfahrungsgemal} zuerst meist gegen die vorgeschlagene Methode, die als
generell falsch bezeichnet wird. Ist dieser Widerstand erfolglos, dann gerit das spezielle
Projekt in den Fokus; es wird in dem speziellen Fall als fiir eine solche Methode unge-
eignet angesehen und abgewertet. Sind auch diese Einwinde argumentativ nicht schliis-
sig, dann zielt bekanntlich zuletzt der Widerstand auf die Person, die das Projekt einfiihrt
und managt; sie wird als ungeeignete Fithrungspersonlichkeit bezeichnet und diskri-
miniert.

Andererseits: Die hier skizzierte, hochst unbefriedigende Planungssituation im Be-
reich Vertriebssteuerung und deren Umsetzung erzeugt bei den Betroffenen oft einen
hohen professionellen ,,Leidensdruck®. Das kdnnte und sollte sie befliigeln, energisch im
Sinne von Result Framing nachhaltige Verdnderungen in die Wege zu leiten. Denn nur
wer klar erkannt hat, dass es so wie bisher nicht weitergehen kann, ergreift die Initiative
und nimmt eine Umstellung in Angriff.

Gliicklich, wer da noch ohne existenzielle Zugzwinge handelt. Weniger gemiitlich
wird es fir all jene, die eine Verdnderung angehen miissen, weil die Profite in einzelnen
Landern nicht mehr stimmen. Hier wird ein ,,Muss*, der Zwang negativer Zahlen, zum
eigentlichen ,,Treiber”. Das gilt namentlich in Zeiten regionaler oder internationaler
Konjunktur- und Marktschwichen. Wihrend die ,,Flut eines gesamtwirtschaftlichen
oder Branchenwachstums die allermeisten ,,Unternehmensschiffe” gleichmifig in die
Hohe hebt und tréagt, bedarf es in Zeiten einer konjunkturellen ,,Ebbe®, die alle betrifft,
einer gekonnten Steuerung, um auch jetzt anspruchsvolle Vertriebsziele mit Erfolg um-
zusetzen und unternehmerisch nicht ,,auf Grund zu laufen®. In derartig herausfordernden
Zeiten, oft mit konjunkturellem Gegenwind, verbietet sich das bisher praktizierte Lais-
sez-faire von selbst. Ein klarer Handlungsrahmen fiir Unternehmenswachstum wird dann
oftmals zur alternativlosen Uberlebenspflicht.
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In Teil 2 werden die Problemlosungen durch ,,Result Framing®™ ausfiihrlich vorge-
stellt. Deren konkrete Umsetzung wird in Teil 3 beschrieben.

Result Framing bietet Sales-Profis auf dem Gebiet der internationalen Vertriebssteue-
rung weit effizientere Ideen als das, was derzeit auf diesem Gebiet alltdglich praktiziert
wird. Speziell jedoch fiir kompetente Kenner der internationalen Vertriebssteuerung, fiir
erfahrene Macher und Strategen, bedeutet Result Framing — wie unsere Erfahrungen der
vergangenen zwei Jahrzehnte deutlich bewiesen haben — eine wahre Denkrevolution. Sie
stellt, wenn man sich die Ideen und Instrumente von Result Framing zu eigen macht, das
bisher Praktizierte quasi auf den Kopf.

Die tragende Grundidee von Result Framing ist: Es werden ergebnisorientierte Denk-
und Verhaltensrahmen (Result Frames) fiir Sales-Teams entwickelt, vom verantwortli-
chen Sales-Manager im konkreten Fall regelméBig aktualisiert und verfeinert, die dem
Sales-Rep und Key-Accounter verbindliche Verhaltensrahmen setzten. Das ist ver-
gleichbar mit einer markierten Route durch ein Labyrinth, die ohne Um- und Irrwege
direkt zum generellen Ziel ,,Verkaufserfolg™ und damit zu Umsatz und Rendite fiir das
eigene Unternchmen fiihrt (vgl. Abb. 4). Result Framing lésst sich auch mit einem Navi-
gationssystem (,,Navi®) vergleichen, das den Autofahrer auf dem kiirzesten und effizien-
testen Weg zum Ziel fiihrt. Die Metapher verdeutlicht noch einen weiteren wichtigen
Aspekt von Result Framing: Der Fahrer respektive der Sales-Rep muss weder die beste
Route lernen noch einen Beifahrer neben sich sitzen haben, der ihm mit einer Straflen-
karte den Weg weist. Er oder sie benoétigt also keine Fahr-(oder Verkaufs-)Trainings
oder Routenberatung (Coaching).

J

il
Ly L] Ly [y

[

]

Al

Abb. 4 Result Framing Zielfiihrende Navigation durch ein Markt-Labyrinth
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Sales-Reps brauchen — allgemein formuliert — ihr gewohntes Verhalten nicht zu ver-
dndern, um erfolgreich ins Ziel zu gelangen. Kurz: Nicht der Fahrer/Verkéufer, sondern
sein Umfeld — der Rahmen, in dem er agiert — wird verdndert. Die Verantwortung fiir die
konkrete Gestaltung dieser Result Frames verlagert sich damit wieder uneingeschrankt
zurlick zum Sales-Management. Fiir das Sales-Team sind die Result Frames quasi die ge-
Itende StraBenverkehrsordnung (Leitplanken) und zugleich die laufenden Navi-Hinweise,
die durch das Gewirr moglicher Verkaufswege optimal ins Ziel lenken. Noch ein weite-
rer, wesentlicher Aspekt dieses verkduferischen Navigationssystems: Da es in knappster,
verstandlicher Form (,,auf einem Blatt Papier”) den Sales-Rep oder Key-Accounter —
und zugleich den Sales-Manager — stets {iber den aktuellen Stand der Verkaufsaktivititen
informiert und Abweichungen vom ,richtigen Weg* dokumentiert, dienen die unter-
schiedlichen Instrumente (oder Tools) dieses Systems auch einem unmittelbaren Spar-
ringeffekt (plus Selbstsparring) des Auflendienstes und des tibrigen Sales-Teams.

Charakteristisch fiir Result Framing ist ferner: Es distanziert sich grundsétzlich von
landléufigen, freundlichen Weiterbildungsabsichten und -praktiken. Anstelle gut ge-
meinter Human-Relations-Auffassungen setzt diese Strategie darauf, hoch intelligente,
ergebnisorientierte Denk- und Handlungsrahmen als Steuerungsinstrumente im Vertrieb
zu installieren und einzusetzen.

Fazit Diese Instrumente haben als eine Art handfeste Geldnder oder durchgehende
Leitplanken fiir alle am Sales-Prozess Beteiligten zielfiihrende Qualititen. Dadurch
verliert das verkduferische Handeln — erstens — seine Abhédngigkeit vom einzelnen Ak-
teur. Zugleich wird auf diese Weise — zweitens — der Auflendienst definitiv von Pla-
nungs- und Steuerungsaufgaben entlastet. Die bisherige Verantwortung fiir die verkaufe-
rische Umsetzung landet wieder beim Management, wo sie auch hingehort. Der Vertrieb
lasst sich nunmehr wieder von der Zentrale eines Konzerns ebenso wie von den Verant-
wortlichen in einem mittelstdndischen Unternehmen vollstindig zentral steuern. Und
dies — drittens — losgeldst von all den unterschiedlichen IT-Systemen und anders gearte-
ten Landeskulturen in diversen Landern und Wirtschaftsregionen. Das ist einer der we-
sentlichsten internationalen Aspekte von Result Framing: Die Vertriebssteuerung auf
internationalen Mérkten und global erfolgt wieder koordiniert aus der Unternehmens-
zentrale.

Ist der Begriff ,,revolutionér” fiir diese neue Form internationaler Vertriebssteuerung
angemessen, oder ist das moglicherweise eine selbstgefillige Ubertreibung der Autoren?

Es gibt fiir die Behauptung, dass Result Framing funktioniert, einen einfachen und
iiberzeugenden Beweis: Mit dieser Methode und ihrer hdufigen Wiederholung wurden in
den beiden letzten Jahrzehnten sowohl bei einer Vielzahl global titiger DAX-Konzerne
ebenso wie bei international aktiven Mittelstandsunternehmen durchweg positive Resul-
tate erzielt. Diese Erfolge sprechen eine deutliche Sprache. Und in der Welt des unter-
nehmerischem Handelns und Denkens sind bekanntlich Resultate (,,Results®) das einzig
weltweit iiberzeugende ,,Machtwort®, vergleichbar mit einer global giiltigen ,,Business-
Wiéhrung®.
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Abb. 5 Die acht Result-Framing-Instrumente

Die Umsetzung von Result-Framing-Prinzipien in einzelne Steuerungsphasen wird in
acht Kapiteln von Teil 2 des Buches ausfiihrlich dargestellt.

Die Reihenfolge der in Abb. 5 dargestellten Instrumente von links nach rechts ergibt

sich in plausiblen einzelnen Denk- und Handlungsschritten der professionellen Ver-
triebspraxis. Das strategische Vorgehen hat generell folgenden Ablauf:

1.

Points of Difference (PoD): Zuerst gilt es, beim Kunden die richtigen Leistungsan-
gebote (Produkt-, Dienstleistungs- und Servicevorschlidge) argumentativ {iberzeugend
zu platzieren, die einen Unterschied ausmachen und hinldngliche Marktchancen beim
Buying-Team erkennbar werden lassen.

. Potential Lines: Auf dieser Basis sind nun die geeigneten renditeorientierten Poten-

tiale zu ermitteln.

. Kunden: Potential Lines vermitteln die Orientierung, um Stammkunden zu entwi-

ckeln, Wachstumskunden auszubauen, Neukunden zu gewinnen.

. Potential-Matrix: Hier geht es darum, fiir diese Neukunden, zusammen mit den

bereits vorhandenen Stamm- und Wachstumskunden fiir den Flachenvertrieb bzw. fiir
Projekte (Key Accounts), das richtige Zeitmanagement zu entwickeln, auszubauen
und zu sichern.

. Political Poster: Dieses Result-Framing-Instrument wird genutzt, um bei Kunden

bzw. bei Projekten die wesentlichen Entscheidungstridger und Entscheidungsvorberei-
ter und deren Netzwerke im Buying-Team zu identifizieren und ihnen ein entspre-
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chendes Selling-Team gegeniiberzustellen. Konkret: Es geht hier letztlich um die Be-
ziehungslandschaft zwischen Selling- und Buying-Team.

6. Erfolgsplattform: Das néchste Vertriebssteuerungsinstrument konzentriert sich auf
die Frage, wie die ,,Inhalts- und Beziehungshebel* bei den dafiir geeigneten Kunden
bzw. Projekten gefunden werden und wo sie angesetzt werden konnen, um Entschei-
der und das tibrige Buying-Team erfolgreich zum Kauf zu bewegen.

7. Verhandeln: Das sachgerechte Nutzen dieser Hebel fiihrt zum Umsetzen der ,,Hebel-
Strategie* im Gesprach und bei der Prisentation der Sales-Reps bzw. AuBlendienst-
mitarbeiter oder Key-Account-Manager; gefragt ist hier jeweils das richtige Verhand-
lungskonnen.

8. Charisma: Der angestrebte Verhandlungserfolg wird beim Kundengesprich getragen
von einem wirkungsvollen, authentischen Auftritt der Verkduferpersonlichkeit, von
seiner oder ihrer Uberzeugungskraft und ,,Ausstrahlung” — eben dem, was als Cha-
risma bezeichnet wird. (Nach Max Weber ist Charisma eine ,,als auleralltaglich gel-
tende Qualitét einer Personlichkeit*.)

Die Metapher des Adlers zeigt die acht Instrumente statt in der logischen Reihenfolge
von eins bis acht nun im Kontext der wechselseitigen Abhédngigkeiten (vgl. Abb. 6).
Diese Darstellung dynamisiert de facto die logische Darstellung des Instrumenten-Sets.

SRR

(1) Point of Difference
(Produkte/ Losungen/ Service)

(2) Potential Lines
(Rendite-Felder)

M

(6) Erfolgsplattform
(Hebel)

(7) Verhandeln
(Gesprach & Projekte)

(5) Political Poster
(Entscheidungstréager)

(3) Neue Kunden
(Akquisition)

(4) Pote ntial-Matrix
(Kunden & Projekte)

Abb. 6 Adler: Dynamisierte Steuerungsinstrumente
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Projekt: 1) 2 ) (4) (5) (6) (7) (8)
Instrument- Point Potential | | Kunden | | Potential | | Political Erfolgs- Ver- Charisma
P of Lines Matrix Poster platt- handeln
Kombination Difference form

Abb. 7 Steuerungsinstrumente und IT-Plattform

Beim Adlerbild sorgen Kopf und Schweif und Ausrichtung fiir eine kontinuierliche Ver-
ortung des Selling-Teams auf strategische Verkaufsziele; entsprechend orientiert sich der
Sales-Manager durch das Bestimmen und Abgrenzen vom Wettbewerbsangebot (Point
of Difference) und des geeigneten Kundenpotentials (Potential Lines) auf eine stimmige
Auswahl geeigneter Kunden. (vgl. Abb. 7) Der Adlerschweif legt die Flugrichtung fest;
entsprechend geht es um eine weitere, strategisch grundsétzliche Orientierung: Wie
gewinnen wir neue Kunden, und wie betreuen wir bestehende Kunden entsprechend?
Wenn die strategische Richtung stimmt, gilt es zu entscheiden: In welcher Form und mit
welchem Tempo bzw. Zeitaufwand wird vorgegangen? Wie und bei wem wird akquiriert
und verhandelt, wo setzt das Selling-Team die iiberzeugenden Ideenhebel an? Was den
Adler bzw. den Verkaufer schlieBlich in seinem Inneren motiviert und bewegt (ohne die
tierische Metapher hier noch stirker zu strapazieren), ist eine innere Grundhaltung; es ist
das, was sich als authentisches Resultat im individuellen Auftritt und im Charisma des-
jenigen widerspiegelt, der die Verkaufsverhandlung fithrt und den Abschluss zustande
bringt (oder auch nicht).




Teil 1

Die Dringlichkeit einer neuen Vertriebssteuerung
by Result Framing

Result Framing setzt der Vertriebssteuerung einen neuen Denk- und Handlungsrahmen
fiir den regionalen, nationalen und internationalen Vertrieb gleichermafien. Die neuartige
Methode folgt damit der dringenden Erfordernis, bei der Vertriebslenkung statt der her-
kommlichen, klassischen Verfahren kiinftig neue, strikt resultatorientierte Wege zu be-
schreiten. Fiir die Notwendigkeit einer solchen Neuorientierung gibt es eine Menge
akuter Griinde und jede Menge Argumente; zehn der wichtigsten werden im Folgenden
dargestellt und niher erldutert.



Result Frames liefern einen stabilen
Orientierungs- und Verhaltensrahmen

Es ist eine Erfahrungstatsache, die sich durch zahlreiche wissenschaftliche Untersuchun-
gen und Befragungen belegen ldsst: Nur eine Minderheit von etwa drei bis fiinf von
hundert Sales-Mitarbeitern und Sales-Fiihrungskréften konnen erfahrungsgemail fiir sich
beanspruchen, exzellent zu sein. Das sind Personen, die auf einem Top-Level agieren
und gesetzte Ziele selbststindig verwirklichen. Die grofle Mehrzahl hingegen, rund
90 Prozent, verharrt stabil im mittleren Leistungsfeld. Eventuell zwei bis drei unter ihnen
lassen sich vielleicht noch durch intensives Coaching zu mehr Selbststdndigkeit bewe-
gen. Andere befinden sich in einer individuellen beruflichen Neuorientierungsphase,
weil sie aus unterschiedlichsten Griinden fiir Sales-Aufgaben nicht mehr geeignet sind
oder selbst das Interesse daran verloren haben (low).

Das bedeutet: Eine rationale und effiziente Vertriebssteuerung hat von der niichternen
Tatsache auszugehen, dass zumindest neun von zehn der ,,Sales-Reps™ oder Aullen-
dienstmitarbeiter die vorgegebenen Endergebnisse nicht auf eigene Initiative hin errei-
chen. Diese Einschédtzung bestétigt auch jeder Sales-Manager, der seine Vertriebsmann-
schaft realistisch bewertet (vgl. Abb. 1.1).

Im Klartext: Dinge im Berufsleben um ihrer selbst willen zu tun, einfach, weil neue
Aufgaben Freude machen, Neugier und individuelles Interesse wecken, also eine Her-
ausforderung bedeuten — {iber solche kreativen Talente (intrinsische Motivationen) ver-
fiigen nur ganz wenige Mitarbeiter in einem Unternehmen. Moglich, dass sie sich diese
Eigenschaften aus ihrer Kindheit bewahrt haben. Den meisten von uns sind jedoch im
Laufe der Erziehung die unbefangene Offenheit und der konzentrierte Spafl an den Din-
gen des Alltags durch Eltern, Kindergarten, Schule oder Uni abhanden gekommen bzw.
griindlich aberzogen worden. Hier soll jedoch nicht die Rede von Versdumnissen der
Bildungspolitik oder piddagogischen Defiziten sein, sondern konkret von den géngigen
Verhiltnissen in unserer alltdglichen Arbeitswelt, speziell im Sales-Management.
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low middle top
Unbefriedigende Befdhigung zur selbststindigen Erreichung der Ziele (95%)
5% 90% b%

der Mitarbeiter / der Mitarbeiter / der Mitarheiter/
Fihrungskréfta Fiibrungskréfte erreichen Filhrungskrifte

grreichen die Zigle die Ziele mit intensivem sind exzellent,

nicht [oaching sie errejchen die
gesetzten igle
selbststandig

Abb. 1.1 Exzellente Minderheit, unbefriedigende Mehrheiten

Kurz: Solche intrinsisch, von innen heraus motivierte Menschen sind im Berufsleben
leider sehr rar. Es sind Menschen, die sich fiir neue Aufgaben spontan begeistert lassen,
die sie dann selbstbestimmt, um der Sache willen, anpacken und schlielich mit Erfolg
zu Ende fiihren. Diese aus der Menge herausragenden Mitarbeiter denken und handeln
zielorientiert und dadurch unternehmerisch erfolgreich, ohne dafiir umgehend personli-
che Vorteile und Belohnungen zu erwarten. Genauer gesagt: Diese exzeptionell begabten
Mitarbeiter sind auf keine Fithrungskrifte angewiesen, die ihnen sagen, wo es lang geht.
Und auflerdem: Sie sind quasi ,,von Natur aus* wissbegierig und in hohem Male an ihrer
eigenen Weiterbildung interessiert.

Wie gesagt: Die betriebliche Wirklichkeit ist im Gegensatz dazu bei der iiberwiegen-
den Mehrzahl der Sales-Mannschaften zumeist sehr erniichternd.

Der Anteil der ,,normalen” — also der weder selbststdndig aus innerem Antrieb moti-
vierten noch der vollig demotivierten — Auflendienstmitarbeiter oder Sales-Reps verteilt
sich offenbar (ebenso wie in der Kohorte der Sales-Fithrungskréfte) nach den stochasti-
schen Regeln der bekannten Gauflschen Glockenkurve oder Normalverteilung mit nur
geringfligigen Varianzschwankungen (vgl. Abb. 1.2). Das bestétigen nicht nur aktuelle
Untersuchungen aus dem Arbeitsleben, sondern auch Rundfragen etwa beim Aufen-
dienst und unter Sales-Managern. Fragt man diese Zielgruppen beispielsweise, welche
Marktforschungsdaten zu ihren Absatzmirkten sie sich in den vergangenen Monaten
beschafft oder welche neu erschienenen Fachbiicher sie in den letzten fiinf Jahren zu
aktuellen Vertriebsthemen gekauft und gelesen haben, so fiithren solche Ad-hoc-Befragun-
gen in aller Regel zu enttduschenden Ergebnissen. Die allermeisten Verkéufer, jene ge-
nannten rund 90 Prozent, verharren stabil im antriebslosen, passiven Mittelfeld. In der
Praxis wird diese realistische Einschétzung der Dinge unter vier Augen meist auch von der
Mehrzahl der Mitarbeiter im Auflendienst bestitigt. Befragt man sie direkt und geschiitzt,
wie viele ihrer AuBlendienstkollegen wohl ins Top-Segment der hoch Befahigten und En-
gagierten gehdren, wer von ihnen sich im durchschnittlichen Mittelfeld bewegt und wem
die Qualifikation fiir diese Aufgaben wohl ginzlich fehlt oder abhanden gekommen ist,
so ergeben sich zahlenmé@Big dhnliche Einschitzungen wie die oben genannten.
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Result Framing

mittel

niedrig

niedrig mittel et Kompeten:

Abb. 1.2 Fiihrungsbedarf in einem breiten Mittelfeld

Lasst sich dieses Mittelfeld durch Weiterbildung und Coaching
fiir Top-Aufgaben qualifizieren?

Die Idee liegt nun nahe, jenes umfangreiche Mittelfeld oder wenigstens einen Teil der
genannten 90 Prozent so energisch durch Weiterbildung zu fordern, dass sich ihre Leis-
tungen wesentlich verbessern und sie sich dadurch qualifizieren, in das Feld des Top-
Levels aufzusteigen. Das ist die alte, in der Mehrzahl von Unternehmen und in deren
Personalabteilungen fest etablierte, als humanistisch etikettierte Bildungsidee, die unbe-
irrt die Vorstellung von einem nahezu selbstverstdndlichen Return of Investment bei
Fort- und Weiterbildung pflegt.

Die Uberlegung ist auf den ersten Blick auch logisch und bestechend. Sie steht aufer-
dem hinter den extremen Weiterbildungsanstrengungen, hinter den zeitlich umfangrei-
chen Trainings- und Coaching-Angeboten, die von der Mehrzahl der Unternehmen und
von deren Personalabteilungen derzeit noch unternommen werden: die Uberzeugung,
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dass es auf diese Weise gelingen kann, quasi aus Kieselsteinen Diamanten zu schleifen.
Dieses Glaubenssystem diirfte indessen inzwischen in Fachkreisen zunehmend an Giil-
tigkeit verlieren; die Ursachen fiir ein Verharren im mittleren Leistungsfeld sind aus den
genannten Griinden zahlreich und erweisen sich als hartndckig. Man ist versucht, hier in
fast schon genetisch gepragten Bildern zu denken — dass sich etwa aus Eichenschosslin-
gen eben kein Birkenwald ziehen lasse.

Auch ausgekliigelte Personal Audits, fiir die gern externe Anbieter engagiert werden,
um sozusagen die Potentiale und das Leistungsvermodgen von Mitarbeitern wissenschaft-
lich zu erkunden, dienen — unverbliimt gesagt — vermutlich eher dem Absicherungsbe-
diirfnis von Vorgesetzten (und den Honorarumsitzen von Personal Consultants) als der
eigentlichen Intention, im Sales-Staff jene exzellent begabten und durchsetzungsstarken
Mitarbeiter herauszufinden und zu fordern, die fiir einen ziigigen Aufstieg tatsdchlich
qualifiziert und in hohem MaRe selbst daran interessiert sind.

Diese und weitere Ursachen, warum traditionelle Vertriebssteuerung selten wirklich
gut funktioniert und warum es dringend erforderlich ist, neue Fiihrungsmethoden zu
praktizieren, sollen im Folgenden genauer analysiert werden.

Talent ist eine Gabe, kein Fortbildungsziel

,»Genius begins great works; labor alone finishes them.*
(Joseph Joubert)

Steve Jobs, der weltberiihmte US-Unternehmer, Mitgriinder und langjdhrige CEO von
Apple, antwortete einst sinngemaf auf die Frage, warum Harvard denn so viele brillante
Denker und Unternehmer hervorbringe, dies sei keinesfalls ein Verdienst der Eliteuni-
versitdt. Harvard sei vielmehr nur ein ,,Torbogen™ auf dem Weg zu individueller Exzel-
lenz. Von tausend Studenten, die ihn passieren, seien nur etwa drei tatséchlich genial und
verwirklichten spéter ihre herausragende Begabung. Nicht in erster Linie, weil diese
Universitit sie auf ihren Top-Level befordert habe, vielmehr hatten sie ihr Talent bereits
bei ihrer Immatrikulation in ihrem mentalen Gepéack.!

Die Konsequenz: Fiir solche Spitzenbegabungen ist Weiterbildung eine sinnvolle un-
ternehmerische Investition. Sie ist filir sie auch attraktiv, weil derart aulergewohnliche
Menschen auf spektakuldire Weise lernhungrig und wie ein trockener Schwamm fiir
Neues aufnahmefahig sind. Und natiirlich auch, weil sie stets an neuen geistigen Heraus-
forderungen Spall haben. Deshalb — so die weitere pragmatische Schlussfolgerung aus
diesen Uberlegungen — sollten auch im Vertrieb nur jene maximal fiinf Prozent der Au-
Bendienstmitarbeiter mit gezielten Weiterbildungsangeboten systematisch gestdrkt und
gefordert werden, die aufgrund dieser eigenen Befdahigung bereits top und dafiir prades-
tiniert sind.

I Nach Walter Isaacson (2011): Steve Jobs: Die autorisierte Biografie des Apple-Griinders.
C. Bertelsmann, Miinchen.
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Lob des Durchschnitts

,Das Durchschnittliche gibt der Welt ihren Bestand, das AuBergewdhnliche ihren Wert.*
(Oscar Wilde)

Nochmals genauer gefragt: Lasst sich die Schar der Verkdufer an der Vertriebsfront (und
gegebenenfalls auch die der Produktmanager) durch intensive Fortbildung auf Semi-
naren, durch Vertriebstrainings und motivierende Workshops zu Spitzenkrédften um-
formen?

Davon sind wie gesagt hierzulande immer noch die Mehrzahl der Vertriebs- und Per-
sonalchefs tiberzeugt. Und ungezéhlte Consulting-Agenturen sowie rhetorisch brillante
Verkaufstrainer preisen Vertriebstraining als das ,,Mittel der Wahl*“ fiir Verkaufserfolge
an. In der gesamten Trainings- und Weiterbildungsszene hélt sich trotz gegenteiliger
Forschungsergebnisse nach wie vor hartniickig die fragwiirdige Uberzeugung, es konne
gelingen, die Personlichkeiten durchschnittlich begabter und motivierter, bisher aber
wenig herausragender Mitarbeiter durch Training und individuelles Coaching nachhaltig
zu verdandern und zu veredeln. Dieser in Vorstandsetagen, Personalabteilungen und
selbstverstiandlich auch bei Trainings- und Coaching-Anbietern tief verwurzelte Glaube
ist inzwischen in Expertenkreisen iiberaus fragwiirdig geworden; die Symptome fiir ein
zdhes Verharren der Mehrzahl im mittleren Leistungsfeld sind uniibersehbar und zahl-
reich.

Die schlechte Nachricht ist: Entgegen landliufiger Uberzeugungen lehren Umfragen
und die Praxis leider, dass Fortbildungsmafinahmen im Unternehmen einerseits enormen
Kosten- und Zeitaufwand verursachen, andererseits aber nur ganz selten — und dies, wie
gesagt, nur bei ganz wenigen Teilnehmern — wirklich effizient und zielfiihrend sind.
Ganz einfach, weil bei der grolen Mehrzahl der Teilnehmer die mentalen und emotiona-
len Voraussetzungen fiir eine nachhaltige Verhaltensinderung fehlen. Kurz gesagt: Fiir
den Aufstieg in die Top-Liga der hoch Motivierten und selbststindig Agierenden ist die
Masse der Mitarbeiter im AufBlendienst schlichtweg nicht ausreichend begabt und mo-
tiviert.

Diese Erkenntnis mag in den Ohren der glaubigen ,,Weiterbildungsgemeinde*
schmerzhaft und frustrierend klingen. Fakt ist jedoch: Ganz allgemein haben sich im
Vertriebsalltag Verkaufstrainings und &hnliche Fortbildungsprogramme bestenfalls als
unterhaltsames Beiwerk zum Training on the Job erwiesen. Die tausende und abertau-
sende von Trainingstagen, die Jahr flir Jahr allein in deutschen Unternehmen intern und
an externen Schulungsorten inszeniert werden, leben, niichtern betrachtet, bestenfalls
von der ergotzlichen Eloquenz begnadeter Trainer. Die Lerninhalte selbst hingegen ent-
schwinden bei den allermeisten Teilnehmern, nach einem charmanten Zwischenstopp im
Kurzzeitgedéchtnis, folgenlos im Orkus des Vergessens — mit der Einschrinkung der
genannten Fiinfprozent-Minderheit der exzellenten Uberflieger, die fiir diese aufwendi-
gen Workshops, Trainings und Coachings talentiert sind (denn sie sprechen mit den
Trainern eine gemeinsame Sprache). Versuche dagegen, das breite Mittelfeld durch Fort-
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bildung fiir das Top-Segment zu qualifizieren, scheitern erfahrungsgemif in aller Regel
und sind deshalb zumeist schlichtweg unternehmerische Fehlinvestitionen.

Allerdings gilt auch eine weitere banale Tatsache: Es reicht nicht aus, in einem Sales-
Team nur auf die wenigen hochbegabten Spitzenleute zu setzen, sie planméaBig zu schu-
len, zu trainieren und zu coachen, um den Vertrieb in Schwung zu bringen und die rich-
tigen Verkaufsimpulse beim Kunden zu setzen. Diese Einsicht stimmt ebenfalls mit den
Erfahrungen vieler Fithrungskréfte, Personalchefs und Top-Manager iiberein. Mit ent-
scheidend fiir einen stabilen Verkaufserfolg ist ebenso das umfangreiche Mittelfeld der
iibrigen AuBendienstmitarbeiter, die das Produkt- und Dienstleistungsangebot eines
Unternehmens ,,in der Flache* reprasentieren. Und im Innendienst schaut es dhnlich aus.

Die gute Nachricht lautet also: Es gibt iiberhaupt keinen Grund, zu resignieren oder
zu kapitulieren. Da ganz offensichtlich der Aufstieg in die Gipfelregion grundsétzlich fiir
das Mittelfeld blockiert ist, bleibt als einzig konsequente Handlungsoption, die fruchtlo-
sen Versuche aufzugeben, die Personlichkeit einzelner Individuen durch Weiterbildung
nachhaltig verdndern zu wollen. Sie sollten vielmehr durch einen prézisen, gemeinsam
vereinbarten Handlungsrahmen (Result Framing) verldsslich und kontinuierlich zum
Erfolg gefiihrt werden. Das heifit letztlich, diesen Kolleginnen und Kollegen ein Fiih-
rungsraster, einen funktionierenden Denk- und Tatigkeitsrahmen vorzuschlagen, der ihre
charakterlichen Eigenschaften unverindert fortbestehen ldsst und der sie zugleich den-
noch sicher und sozusagen zwingend zum Erfolg fiihrt, wenn sie sich auf solche Spielre-
geln einlassen wollen und kénnen. Und warum sollten sie das nicht tun? Von einem gut
aufgestellten AuBlen- und Innendienst konnen wir in aller Regel erwarten, dass jeder den
starken Wunsch hat, beim Kunden gut anzukommen und Vertriebserfolge zu erzielen,
um dadurch letztlich selbst wesentlich dazu beizutragen, die Kernunternehmerziele —
Umsatz und Rendite — optimal zu verwirklichen. Das heif3t: Offeriert werden der Mehr-
heit im groBen Mittelfeld klar durchdachte und einfach zu verstehende Leitsysteme oder
Arbeitswerkzeuge in priagnanter Form, die auch durchschnittliche Vertriebsprofis Schritt
fiir Schritt zum Verkaufserfolg fithren. Auf diese Weise erleichtert ihnen ein solcher
rasch umsetzbarer Planungs- und Handlungsrahmen ganz wesentlich den verkduferi-
schen Alltag und fiihrt unmittelbar zu tatsdchlichen Resultaten, ohne die individuelle
Personlichkeit zu tangieren oder gar verdndern zu wollen. Dass allerdings das konse-
quente Umsetzen solcher Handlungsvorgaben auf ldngere Sicht sehr wohl die Person-
lichkeit eines AuBlendienstmitarbeiters positiv beeinflussen und damit einen individuel-
len Lern- und Verdanderungsprozess bewirken kann, ist ebenfalls unbestritten.

Genau dies ist die Grundidee von Result Framing: das Angebot stabiler Leitplanken,
die zwar kein Ausweichen in andere Richtungen zulassen, die jedoch auf einer ,,Ein-
bahnstrafie des Erfolgs® sicher und prézise zum Ziel fithren. Eine solche Aufforderung
befliigelt zweifellos (fast) jeden Verkdufer, der seinen Beruf ernst nimmt und in ihm
vorankommen will.



Result Frames ermoglichen eine zuverlassige
Projektsteuerung

,»Zu viele Projekte enden nicht in der vereinbarten Zeit und
mit dem gewollten qualitativen Ergebnis.*

Betrachten wir die internationalen und nationalen Projekte etwas genauer unter dem
Aspekt, welche von ihnen den urspriinglich gesetzten Zielen qualitativ, zeitlich und
kostenmifBig gerecht wurden, dann ist das Ergebnis schlichtweg unbefriedigend: Thre
Umsetzung in die Praxis ist in vielen Féllen nicht zielfiihrend (vgl. Abb. 2.1).

Hinzu kommt: Viele angeblich gelungene Projekte werden im Nachhinein politisch
,,schongeredet”, oder die Organisationsstrukturen zur Vertriebssteuerung haben sich en
passant verdndert, oder die Resultate lassen sich oft riickblickend gar nicht mehr bilan-
zieren, weil urspriingliche Bezugsdaten verlorengegangen sind. Kommt gegebenenfalls
noch hinzu, dass ein Misserfolg fiir die aktuelle Unternehmenspolitik unerwiinscht ist,
weil der Schaden, wenn er bekannt wiirde, einfach grofer wére als eine nachtriagliche
leichte Kosmetik der Wahrheit, dann schrumpfen die stolz verkiindeten Erfolgsquoten
solcher Projekte noch zusétzlich auf ein Minimum.

Es sind bestiirzende Misserfolgsquoten, die der Vertriebsalltag immer wieder aufs
Neue hervorbringt. Mit Blick auf die anfanglichen Zeit-, Kosten- und Qualitdtsvorgaben
miissen wir realistischerweise davon ausgehen, dass von hundert Vertriebssteuerungs-
projekten etwa 40 Prozent vollig und weitere 20 Prozent teilweise erfolglos enden, wih-
rend 30 Prozent blof3 aus politischen Griinden und schlielich nur magere zehn Prozent
tatsdchlich erfolgreich realisiert werden.
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