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Prolog 

Ziel und Aufgabe der Verlriebssteucrung ist es, Ihre Vcrtriebsstrategic in die Praxis umzu­
sctzon. 

INTERNATIONALE UNTERNEHMENSSTRATEGIE 

INTERNATIONALE VERTRIEBSSTRATEGIE 

• I 
NATIONALE VERTRIEBSSTRATEGIE I 

1 
VERTRIEBSSTEUERUNG CONTROLLING 

AbbßdUDg 1: Implementieren von Strategien 

Vcrtriebssteucrung durch Result Framing stellt dem Salcs-Managemcnt ein neuartiges, 
an künftigen Umsätzen und Renditen orientiertes Führungsinstrumentarium zur Vcrfü.gung, 
das dem aktuellen internationalen Vertrieb neue, eindeutige und unmittelbar anwendbare: 
Denk- und Handlungsrahmen setzt. Dmnit unterscheickt es sich nachhaltig von Controlling 
als Steuerungsinstrumcnt. Controlling bat bekanntlich die originärmAufgaben, Salcs-Ergeb­
nisse cx post zu analysieren und parallel dazu mit gut ausgestatteten Friihwam- und Feed­
back-Systemen im Vcrkaufsprozess aufKorrektwmöglichkeitcn hinzuweisen. Das bedeutet: 
Vertriebsstcucnmg ist kein Teilgebiet von Controlling, sondern vielmehr ein eigenständiger 
Bereich, der jeweils die Zukunft des Vertriebs aktiv gestaltet. Controlling seinerseits arbeitet 
mit Echtzeitdatcn aus der Vergangenheit und zieht daraus Schliisse. 

Das Ziel, den Vertrieb in einzelnen Ländern oder global zu steuern, erweitert die strate­
gischen Herausforderungen an den Vertrieb um zwei weitere Aspekte: 

• Zum einen gilt es, das Bestehen weltweit uncinheitlichcr IT-Systeme zu berücksich­
tigen. Diese Systeme werden oft individuell in einem Land installiert und sind in der 
Regel mit untenchicdlichsten, maBgefertigten Erweiterungsprogrammen ausgestattet. 
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Ferner werden sie oft durch Exel-Details ergänzt. die das gesamte System noch kom­
plexer und sperriger machen. Ganz zu schweigen von aufwendigen CRM-Systemen 
und ihren vielfliltigen Komponenten, die aus der Sicht von Result Framing ein reakti­
onsschnelles, flexibles Umsteuern des Vertriebs, also auch ein Anpassen an veränderte 
Kundenbedürfhisse, nahezu unmöglich machen und das Instrument der internationalen 
Vcrtriebssteuerung zu einem schwerfiiUigen "Tanker" werden lassen, der aufbcwegten 
Märkten viel zu lange braucht, um seine Richtung zu ändern. 

AbbDdung 2: IT-Systeme international koordinieren 

• Zum anderen geht es darum, die unterschiedlichen kulturellen Gegebenheiten eines 
Landes oder eines Wirtschaftsraumes zu berücksichtigen. Das ist wesentlich. um Ver­
triebssteuerung weltweit erfolgreich in die regionale Marktrealität umzusetzen. Result 
Framing bietet hier mit seinem sich selbst erklärenden, in alle Landessprachen leicht 
übersetzbaren TooI-Set eine international verständliche, gemeinsame "Sprache", die 
von Sates-Managern zumBeispiel in China, den USA und in Europa ebenso unmittelbar 
verstanden wird wie in Indien, Australien, Südamerika und anderen W1l'tScbaftsriumen 
derWeil 
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Abbildung 3: Ein ,,Business-Esperanto" mit international genutzten Tool-Sets 

So viel zu den Zielen dieses Buches. 

Im ersten Teil des Buches wird erklärt, 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 Gründe erläutert, weshalb es dringend erforderlich 
ist, in dieser höchst unbefriedigenden unternehmerischen Gesamtsituation Abhilfe zu schaf­
fen: 

• 

• 

• 

Die Arbeitsmotivation ist bei einer großen Zahl von Mitarbeitern und Führungskräften 
gering. 
Die Veränderungs- und Lernbereitschaft auf Mitarbeiter- und Führungsebenen ist 
schwach ausgeprägt; Mitarbeiter sind wenig geeignet, selbstgesetzte Ziele durch kom­
petentes, eigenverantwortliches Handeln zu realisieren. 
Schließlich sei noch an die derzeit zumeist kläglichen Erfolgsquoteu bei gängigen Ver­
triebssteuerungsprojekten erinnert. 

Diese Führungsdefizite, vor allem im breiten personellen Mittelfeld eines international 
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 Fähigkeiten und Motivationen in Sales-Teams uneingeschränkt respektiert 
und fruchtlose Versuche unterlässt, bei Mitarbeitern und Executives durch Training oder 
Coaching Persönlichkeitsveränderungen herbeizuführen. Soviel zum Kern internationaler 
Vertriebs steuerung durch Result Framing. 
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Die argumentativen und psychologischen Widerstände und Vorwände gegen die Ein­
führung solcher konsequent den Vertrieb steuernde Rahmenbedingungen (Frames) sind oft 
erheblich. Da werden unzählige Gründe ins Feld geführt wie etwa: Veränderungen mit Re­
sult-Framing-Zielen seien kurzfristig nicht zu schaffen. Ferner: Die hiesigen - deutschen 
oder europäischen - Marktverhältnisse, Sales-Instrumente und Vertriebsmethoden ließen 
sich nicht auf andere Länder und Wirtschaftsräume übertragen und so fort. Die einzelnen 
Kategorien der Einwände und die Phasen der Verweigerung beispielsweise gegen eine solche 
Umgestaltung der internationalen Vertriebssteuerung richteu sich erfahrungsgemäß zuerst 
meist gegen die vorgeschlagene Methode, die als generell falsch bezeichnet wird. Ist dieser 
Widerstand erfolglos, dann gerät das spezielle Projekt in den Fokus; es wird in dem speziel­
len Fall als für eine solche Methode ungeeignet angesehen und abgewertet. Sind auch diese 
Einwände argumentativ nicht schlüssig, dann zielt bekanntlich zuletzt der Widerstand auf die 
Person, die das Projekt einführt und managt; sie wird als ungeeignete Führungspersönlichkeit 
bezeichnet und diskriminiert. 

Andererseits: Die hier skizzierte, höchst unbefriedigende Planungssituation im Bereich 
Vertriebssteuerung und deren Umsetzung erzeugt bei den Betroffenen oft einen hohen pro­
fessionellen ,,Leidensdruck". Das könnte und sollte sie beflügeln, energisch im Sinne von 
Result Framing nachbaltige Veränderungen in die Wege zu leiteu. Denn nur wer klar erkannt 
hat, dass es so wie bisher nicht weitergehen kann, ergreift die Initiative und nimmt eine Um­
stellung in Angriff. 

Glücklich, wer da noch ohne existenzielle Zugzwänge handelt. Weniger gemütlich wird 
es für all jene, die eine Veränderung angehen müssen, weil die Profite in einzelnen Ländern 
nicht mehr stimmen. Hier wird ein ,,Muss", der Zwang negativer Zahlen, zum eigentlichen 
"Treiber". Das gilt namentlich in Zeiteu regionaler oder internationaler Konjunktur- und 
Marktschwächen. Während die ,,Flut" eines gesamtwirtschaftlichen oder Branchenwachs­
turns die allermeisteu "Unternehmensschiffe" gleichmäßig in die Höhe hebt und trägt, bedarf 
es in Zeiteu einer konjunkturellen "Ebbe", die alle betrim, einer gekonnten Steuerung, um 
auch jetzt anspruchsvolle Vertriebsziele mit Erfolg umzusetzen und unternehmerisch nicht 
"auf Grund zu laufen". In derartig herausfordernden Zeiten, oft mit konjunkturellem Gegen­
wind, verbietet sich das bisher praktizierte Laissez-faire von selbst. Ein klarer Handlungsrah­
men für Unternehmenswachsturn wird dann oftmals zur alternativlosen Überlebenspflicht. 

In Teil 2 werden die Problern1ösungen durch ,,Result Framing" ausfiihrIich vorgestellt. 
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 alltäglich praktiziert wird. 
Speziell jedoch für kompeteute Kenner der internationalen Vertriebssteuerung, für erfahrene 
Macher und Strategen, bedeutet Result Framing - wie unsere Erfahrungen der vergangenen 
zwei Jahrzehnte dentIich 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. 
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Abbildung 4: Result Framing: Ziel:6ihrende Navigation durch ein Markt-Labyrinth 

Die tragende Gnmdidee von Result Framing ist: Es werden ergebnisorientierte Denk­
und Verhaltensrahmen (Rcsult Frames) für Sales-Teams entwickelt, vom verantwortlichen 
Sales-Manager im konkreten Fall regelmäBig aktualisiert und verfeinert. die dem Sales-Rep 
und Key-Accounter verbindliche Verhaltensrahmen setzten. Das ist vergleichbar mit einer 
markierten Route durch ein Labyrinth, die ohne Um- und Irrwege direkt zum generellen 
Ziel "Verkaufserfolg" und damit zu Umsatz und Rendite für das eigene Unternehmen führt. 
Result Framing lässt sich auch mit einem Navigationssystem (.,Navi'') vergleichen, das den 
Autofahrer auf dem kiirzesten und effizientesten Weg zum Ziel führt. Die Metapher verdeut­
licht 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 Straßenkarte den Weg weist. Er oder sie benötigt also keine Fam- (oder 
y",kaufs-) n..mmg. 00.. R_ ... tung (Coaclllng). 

Sales-Reps brauchen - allgemein formuliert - ihr gewohntes Verhalten nicht zu verän­
dern, um erfolgreich ins Ziel zu gelangen. Kurz: Nicht der FahrerNerkäufer, sondern sein 
Umfeld - der Rahmen, in dem er agiert - wird verändert. Die Verantwortung für die konkrete 
Gestaltung dieser Result Frames verlagert sich damit wieder uneingeschränkt zurück zum 
Sales-Management Ffir das Sales-Team sind die Result Frames quasi die geltende Straßen­
verkehrsordnung (Leitplanken) und zugleich die laufenden Navi-Hinweise, die durch das 
Gewirr möglicher Verkaufswege optimal ins Ziel lenken. Noch ein weiterer, wesentlicher 
Aspekt dieses verkäuferischen Navigationssystems: Da es in knappster, verständ1icher Form 
( .. auf einem Blatt Papier"') den Sales-Rep oder Key-Accounter- und zugleich den Sales-Ma­
nager - stets über den aktuellen Stand der Verkaufsaktivitäten informiert und Abweichungen 
vom ,,richtigen Weg" dokumentiert, dienen die unterschiedlichen Instrumente (oder Tools) 
dieses Systems auch einem unmittelbaren Sparringeft'ckt (plus Selbstsparring) des Außen­
dienstes und des übrigen Sales-Teams. 
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Charakteristisch fiir Result Framing ist ferner: Es distanziert sich grundsätzlich von 
landläufigen, freundlichen Weiterbildungsabsichten und -praktiken. Anstelle gut gemeinter 
Human-Relations-Auffassungen setzt diese Strategie darauf, hoch intelligente, ergebnisori­
entierte Denk- und Handlungsrahmen als Steuerungsinstrumente im Vertrieb zu installieren 
und einzusetzen. 

Fazit: 

Diese Instrumente haben als eine Art handfeste Geländer oder durchgehende Leitplanken fiir 
alle arn Sales-Prozess Beteiligten zielfiihrende Qualitäten. Dadurch verliert das verkäuferi­
sche Handelu - erstens - seine Abhängigkeit vom einzeluen Akteur. Zugleich wird auf diese 
Weise - zweitens - der Außendienst definitiv von Planungs- und Steuerungsaufgaben entlas­
tet. Die bisherige Verantwortung fiir die verkäuferische Umsetzung landet wieder beim Ma­
nagement, wo sie auch hingehört. Der Vertrieb lässt sich nunmehr wieder von der Zentrale 
eines Konzerns ebenso wie von den Verantwortlichen in einem mittelständischen Unterneh­
men vollständig zentral stenern. Und dies - drittens -losgelöst von all den unterschiedlichen 
IT-Systemen und anders gearteten Landeskulturen in diversen Ländern und Wirtschaftsre­
gionen. Das ist einer der wesentlichsten internationalen Aspekte von Result Framing: Die 
Vertriebsstenerung auf internationalen Märkten und global erfolgt wieder koordiniert aus der 
Unternelunenszentrale. 

Ist der Begtiff ,,revolutionär" fiir diese neue Form internationaler Vertriebssteuerung 
angemessen, oder ist das möglicherweise eine selbstgefällige Übertreibung der Autoren? 

Es gibt fiir die Behauptong, dass Result Framing funktioniert, einen einfachen und über­
zeugenden Beweis: Mit dieser Methode und ihrer häufigen Wiederholung wurden in den 
beiden letzten Jahrzehnten sowohl bei einer Vielzahl global tätiger DAX-Konzerne ebenso 
wie bei international aktiven Mittelstandsunternelunen durchweg positive Resultate erzielt. 
Diese Erfolge sprechen eine deutliche Sprache. Und in der Welt des unternelunerischem 
Handelus und Denkens sind bekanntlich Resultate (,,Results") das einzig weltweit überzeu­
gende ,,Machtwort", vergleichbar mit einer global gültigen ,,Business-Währung". 

Die Umsetzung von Result-Framing-Prinzipien in einzelue Steuerungsphasen wird in 
acht Kapitelu von Teil 2 des Buches ausfiihrIich dargestellt. 
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Abbildung 5: Die acht Result-Framing-Instrumente 

Die Reihenfolge der obigen Instrumente von links nach rechts ergibt sich in plausiblen 
einzelnen Denk- und Handlungsschritten der professionellen Vertriebspraxis. Das strategi­
sche Vorgehen hat generell folgenden Ablanf: 

I. Points of Difference (poD): Zuerst gilt es, beim Kunden die richtigen Leistungsange­
bote (Produkt-, Dienstleistungs- und Servicevorschläge) argumentativ überzeugend 
zu platzieren, die einen Unterschied ausmachen und hinlängliehe Marktchancen beim 
Buying-Team erkennbar werden lassen. 

2. Potential Lines: Auf dieser Basis sind nun die geeigneten renditeorientierten Potentiale 
zu ermitteln. 

3. Neue Kunden: Potential Lines vermitteln die Orientierung, um geeignete neue Kunden 
zu akquirieren. 

4. Die Potential-Matrix: Hier geht es darum, für diese Neukunden, zusammen mit den 
bereits vorhandenen Stanun- und Wachstumskunden für den Flächenvertrieb bzw. für 
Projekte (Key Accounts), das richtige Zeitrnanagement zu entwickeln, auszubauen und 
zusichern. 

5. Political Poster: Dieses Result-Framing-Instrument wird genutzt, um bei Kunden bzw. 
bei Projekten die wesentlichen Entscheidungsträger und Entscheidungsvorbereiter und 
deren Netzwerke im Buying-Team zu identifizieren und ihnen ein entsprechendes Sel­
ling-Team gegenüberzustellen. Konkret: Es geht hier letztlich um die Beziehungsland­
schaft zwischen Selling- und Buying-Team. 

6. Erfolgsplattform: Das nächste Vertriebssteuerungsinstrument konzentriert sich anf die 
Frage, wie die "Inhalts- und Beziehungshebel" bei den dafür geeigneten Kunden bzw. 
Projekten gefunden werden und wo sie angesetzt werden können, um Entscheider und 
das übrige Buying-Team erfolgreich zum Kauf zu bewegen. 
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7. Verhandeln: Das sachgerechte Nutzen dieser Hebel führt zum Umsetzen der ,,Hebel­
Strategie" im Gespräch und bei der Präsentation der Sales-Reps bzw. Außendienstmit­
arbeiter oder Key-Account-Manager; gefragt ist hier jeweils das richtige Verhandlungs­
können. 

8. Charisma: Der angestrebte Verhandlungserfolg wird beim Kundengespräch getragen 
von einem wirkungsvollen, authentischen Auftritt der Verkäuferpersönlichkeit, von sei­
ner oder ihrer Überzeugungskraft und ,,Ausstrahlung" - eben dem, was als Charisma 
bezeichnet wird. (Nach Max Weber ist Charisma eine ,,als außeralltäglich geltende Qua­
lität einer Persönlichkeit".) 

Die folgende Abbildung integriert und verbindet die acht Instrumente mit der IT-Platt­
form. und stellt somit ein generelles Steuerungs-Cockpit dar: 

(1) Point of Dlfference 
(Produkte/lösungenl Service) 

(6) Erfolgsplattform 
(Hebel) 

(3) Neue Kunden 
(Akquisition) ,,_ .... ~ 

(5) Political Poster 
(Entscheidungsträger) 

(4) Potential-Matrix 
(Kunden & Projekte) 

RICHTUNG 
AbbDduug 6: Adler: Dynamisierte Steuerungsinstrumente 

Eine weitere Darstellung (Metapher des Adlers) zeigt die acht Instrumente statt in der 
logischen Reihenfolge von eins bis acht nun im Kontext der wechselseitigenAbhängigkeiten. 
DieseAbbildung dynamisiert de facto die (statische) Darstellung des Instrumenten-Cockpits 
in Richtung "Ori.entierung" und "Tempo". 
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(6) (7) (BJ 
Erfolgs- Ver- Charisma 
plirr- h,nde/n 

"'" 

Bei:m.Adlerbild sorgen Kopfund SchweifundAusrichtung für eine kontinuierliche Ver­
ortung des Selling-Teams auf strategische Verkaufszic1c; entsprechend orientiert sich der Sa­
tes-Manager durch das Bestimmen und Abgrenzen vom Wettbcwcrbsangcbot (point ofOO­
fercncc) und des geeigneten Knndenpotentials (potential Lines) auf eine stimmige Auswahl 
gcci.gneter Kunden. Der Adlerschweif legt die Flugrichtung fest; entsprechend geht es lUD. 

eine weitere, strategisch grundsätzliche 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 ScUing-Team 
die überzeugenden Idccnhcbel an? Was dcnAdler bzw. den Verkäufer schließlich in seinem 
Inneren motiviert und bewegt (ohne die tierische Metapher hier noch stärker zu strapazieren), 
ist eine innere Grundhaltung; es ist das, was sich als authentisches Resultat im :individuellen 
Auftritt und :im. Charisma desjenigen widerspiegelt, der die Verkaufsvcrhandlung führt und 
den Abschluss zustande bringt (oder auch nicht). 

Welche Beziehungen bestehen zwischen "Cockpit" und ..A.dler"'? Wenn Sie beide Ab­
bildungen genauer betrachten, dann tauchen da - anders angeordnet - dieselben Result-Fra­
ming-Instrumente in unterschiedlichen Sichtweisen auf. Kurz nochmal zusammengefasst: 
Während das Annaturenbrett des Cockpits "nu'" die verl1igbaren Instrumente (oder Tools) 
statisch aneinanderreiht, zeigt das Bild des Adlers als Sinnbild des strategischen Planers 
und des verantwortlichen Managers, der den Vertrieb steuert - also in der Regel der Sales­
Manager -, quasi die Mobilisierung dieser Instrumente in ihrem Kontext zueinander: wozu 
(und natürlich auch wann) sie genutzt werden, um die "eigentlich entscheidenden" Resultate 
(Umsatz und Profit für das eigene Unternehmen) zu erzielen. 



Teil I: 
Die Dringlichkeit einer neuen 
Vertriebs steuerung by Result Framing 

Result Framing setzt der Vertriebssteuerung einen neuen Denk- und Handlungsrahmen für 
den regionalen, nationalen und internationalen Vertrieb gleichermaßen. Die neuartige Me­
thode folgt damit der dringenden Eifordemis, bei der Vertriebslenkung statt der herkömmli­
chen, !dassischen Veifahren kii'!ftig neue, strikt resultatorientierte Wege zu beschreiten. Für 
die Notwendigkeit einer solchen Neuorientierung gibt es eine Menge akuter Gründe und 
jede Menge Argumente; zehn der wichtigsten werden im Folgenden dargestellt und näher 
erläutert. 



1 Result Frames liefern einen stabilen Orientierungs- und 
Verhaltensrabmen 

Es ist eine Erfahrungstatsache, die sich durch zahlreiche wissenschaftliche Untersuchungen 
und Befragungen belegen lässt: Nur eine Minderhci.t von etwa drei bis fünf von Hundert 
Sales-Mitarbcitcm und Sales-Führungskräften können erfahrungsgemäß für sich beanspru­
chen, exzellent zu sein. Das sind Personen, die auf einem Top-Level agieren und gesetzte 
Ziele selbstständig verwirklichen. Die große Mehrzahl hingegen, rund 90 Prozent, verharrt 
stabil im mittleren Leistung8feld. Eventuell zwei bis drei unter ihnen lassen sich vielleicht 
noch durch intensives Coaching zu mehr Selbstständigkeit bewegen . .Anden: befinden sich 
in einer individuellen beruflichen Neuoricntienmgsphase, weil sie aus unterschiedlichsten 
Gründen fiir Sa1es-Aufgabcn nicht mehr gcc:ignct sind oder selbst das Interesse daran verlo­
ren haben (low). 

Das bedeutet: Eine rationale und effiziente Vertriebssteuerung hat von der nüchternen 
Tatsache auszugehen, dass zumindest neun von zehn der "Sales-Rcps" oder Außendienst­
mitarbeiter die vorgegebenen Endergebnisse nicht auf eigene Initiative hin erreichen. Diese 
Einschätzung bestätigt auch jeder Sa1es-Managcr. der seine Vertriebsmannschaft realistisch 
bowertct. 
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Abbildung 8: Exzellente Minderheit. unbefriedigende Mehrheiten 
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Im Klartext: Dinge im Bcrufslcben um ihrer selbst willen zu tun, einfach. weil neue 
Aufgaben Freude machen, Neugier und individuelles Interesse wecken, also eine Herausfor­
derung bedeuten - über solche kreativen Talente: (intrinsische Motivationen) verfügen nur 
ganz wenige Mitarbeiter in einem Unternehmen. Möglich. dass sie sich diese Eigenschaften 
aus ihrer Kindheit bewahrt haben. Den meisten von uns sind jedoch im Laufe der Etziebung 
die unbofangono 0_' und der 1ronzcotriorto Spaß an den Dingen des Alltags durch EI-

W. W. Lasko, L. M. Lasko, Internationale Vertriebssteuerung by Result Framing,
DOI 10.1007/978-3-658-03173-2_1, © Springer Fachmedien Wiesbaden 2014
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Der Anteil der ,,nonnalen" - also der weder selbstständig aus innerem Antrieb moti­
vierten noch der völlig demotivierten - Außendiens1mitarbeiter oder Sales-Reps verteilt sich 
offenbar (ebenso wie in der Kohorte der Sales-Führungskräfte) nach den stochastischen Re­
geln der bekannten Gaußsehen Glockenkurve oder Nonnalverteilung mit nur geringfügigen 
Varianzschwankungen. Das bestätigen nicht nur aktuelle Untersuchungen aus dern Arbeitsle­
ben, sondern auch Rundfragen etwa beimAußendienst und unter Sales-Managern. Fragt man 
diese Zielgruppen beispielsweise, welche Marktforschungsdaten zu ihren Absatzmärkten sie 
sich in den vergangenen Monaten beschaJR oder welche neu erschienenen Fachbücher sie in 
den letzten fünf Jahren zu aktuellen Vertriebsthernen gekauft und gelesen haben, so fiihren 
solche Ad-hoc-Befragungen in aller Regel zu enttäuschenden Ergebnissen. Die allenneisten 
Verkäufer, jene genannten rund 90 Prozent, verharren stabil im antriebslosen, passiven Mit­
telfeld. In der Praxis wird diese realistische Einschätzung der Dinge unter vier Augen meist 
auch von der Mehrzahl der Mitarbeiter im Außendienst bestätigt. Befragt man sie direkt und 
geschützt, wie viele ihrer Außendienstkollegen wohl ins Top-Segment der hoch Befähigten 
und Engagierten gehören, wer von ihnen sich im durchschnittlichen Mittelfeld bewegt und 
wem die Qualifikation für diese Aufgaben wohl gänzlich fehlt oder abhanden gekommen ist, 
so ergeben sich zahlenmäßig ähnliche Einschätzungen wie die oben genannten. 

Lässt sich dieses Mittelfeld durch Weiterbildung und Coachiug für Top-Aufgaben 

qualifizieren? 

Die Idee liegt nun nahe, jenes umfangreiche Mittelfeld oder wenigstens einen Teil der ge­
nannten 90 Prozent so energisch durch Weiterbildung zu fördern, dass sich ihre Leistungen 
wesentlich verbessern und sie sich dadurch qualifizieren, in das Feld des Top-Levels aufzu­
steigen. Das ist die alte, in der Mehrzahl von UnterneInnen und in deren Personalabteilungen 
fest etablierte, als humanistisch etikettierte Bildungsidee, die unbeirrt die Vorstellung von 
einem nahezu selbstverständlichen Return ofInvestment bei Fort- und Weiterbildung pflegt. 

Die Überlegung ist auf den ersten Blick auch logisch und bestechend. Sie steht außer­
dem hinter den extremen Weiterbildungsanstrengungen, hinter den zeitlich umfangreichen 
Trainings- und Coaching-Angeboten, die von der Mehrzahl der Unternelnnen und von deren 
Personalabteilungen derzeit noch unternommen werden: die Überzeugung, dass es auf diese 
Weise gelingen kann, quasi aus Kieselsteinen Diamanten zu schleifen. Dieses Glaubenssys­
tem dürfte indessen inzwischen in Fachktcisen zunelnnend an Gültigkeit verlieren; die Ursa­
chen für ein Verharren im mittleren Leistungsfeld sind aus den genannten Gründen zahlreich 
und erweisen sich als hartnäckig. Man ist versucht, hier in fast schon genetisch geprägten Bil­
dern zu denken - dass sich etwa aus Eichenschösslingen eben kein Birkenwald ziehen lasse. 

Auch ausgeklügelte Personal Audits, für die gern externe Anbieter engagiert werden, 
um sozusagen die Potentiale und das Leistungsvermögen von Mitarbeitern wissenschafilieh 
zu erkunden, dienen - unverblümt gesagt - vermutlich eher dem Absicherungsbedürfnis von 
Vorgesetzten (und den Honorarumsätzen von Personal Consultants) als der eigentlichen In­
tention, im Sales-Staff jene exzellent begabten und durchsetzungsstarken Mitarbeiter heraus­
zulinden und zu fördern, die für einen zügigen Aufstieg tatsächlich qualifiziert und in hohem 
Maße selbst daran interessiert sind 

Diese und weitere Ursachen, warum traditionelle Vertriebssteuerung selten wirklich gut 
funktioniert und warum es dringend erforderlich ist, neue Führungsmethoden zu praktizie­
ren, sollen im Folgenden genauer analysiert werden. 
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Talent ist eine Gabe, kein Fortbildungsziel 

"Genius begins great worb; labor alone finishes them." 

(Joscph Joubcrt) 

Steve Jobs, der weltberühmte US-Unternehmer, Mitgründer und langjährige CEO von 
Apple, antwortete einst sinngemäß auf die Frage, warum Harvard denn so viele brillante 
Denker und Unternehmer hervorbringe, dies sei keinesfalls ein Verdienst der Eliteuniversität. 
Harvard sei vielmehr nur ein "Torbogen" auf dem Weg zu individueller Exzellenz. Von tau­
send Studenten, die ihn passieren, seien nur etwa drei tatsächlich genial und verwirklichten 
später ihre herausragende Begabung. Nicht in erster Linie, weil diese Universität sie auf ih­
ren Top-Level befördert habe, vielmehr hatten sie ihr Talent bereits bei ihrer hnmatrikulation 
in ihrem mentalen Gepäck.· 

Die Konsequenz: Für solche Spitzenbegabungen ist Weiterbildung eine sinnvolle un­
ternehmerische Investition. Sie ist fiir sie auch attraktiv, weil derart außergewöhnliche Men­
schen auf spektakuläre Weise lernhungrig und wie ein trockener Schwamm fiir Neues auf­
nahmefähig sind. Und natürlich auch, weil sie stets an neuen geistigen Herausforderungen 
Spaß haben. Deshalb - so die weitere pragmatische Schlussfolgerung aus diesen Überlegun­
gen - sollten auch im Vertrieb nur jene maximal fünf Prozent der Außendienstmitarbeiter 
mit gezielten Weiterbildungsangeboten systematisch gestärkt und gefördert werden, die auf­
grund dieser eigenen Befähigung bereits top und dafiir prädestiniert sind. 

Lob des Durchschnitts 

,,Das Durchschnittliche gibt der Welt ihren Bestand, das Außergewöhnliche ihren Wert," 

(Oscar Wilde) 

Nochmals genauer gefragt: Lässt sich die Schar der Verkäufer an der Vertriebsfront (und 
gegebenenfalls auch die der Prodnktmanager) durch intensive Fortbildung auf Seminaren, 
durch Vertriebstrainings und motivierende Workshops zu Spitzenkräften umformen? 

Davon sind wie gesagt hierzulande immer noch die Mehrzahl der Vertriebs- und Per­
sonalchefs überzeugt. Und ungezählte Consulting-Agentoren sowie rhetorisch brillante Ver­
kaufstrainer preisen Vertriebstraining als das ,,Mittel der Wahl" fiir Verkaufserfolge an. In 
der gesamten Trainings- und Weiterbildungsszene hält sich trotz gegenteiliger Forschungs­
ergebnisse nach wie vor hartnäckig die fragwürdige Überzeugung, es könne gelingen, die 
Persönlichkeiten durchschnittlich begabter und motivierter, bisher aber wenig herausragen­
der Mitarbeiter durch Training und individuelles Coaching nachhaltig zu verändern und zu 
veredeln. Dieser in Vorstandsetagen, Personalabteilungen und selbstverständlich auch bei 
Trainings- und Coaching-Anbietem tief verwurzelte Glaube ist inzwischen in Expertenkrei­
sen überaus fragwürdig geworden; die Symptome fiir ein zähes Verharren der Mehrzahl im 
mittleren Leistungsfeld sind unübersehbar und zahlreich. 

Die schlechte Nachricht ist: Entgegen landläufiger Überzeugungen lehren Umfragen 
und die Praxis leider, dass Fortbildungsmaßnahmen im Unternehmen einerseits enormen 
Kosten- und Zeitaufwand verursachen, andererseits aber nur ganz selten - und dies, wie 
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gesagt, nur bei ganz wenigen Teilnehmern - wirklich effizient und zielfiihrend sind. Ganz 
einfach, weil bei der gmßen Mehrzahl der Teilnehmer die mentalen und emotionalen Voraus­
setzungen fiir eine nachhaltige Verhaltensänderung fehlen. Kurz gesagt: Für den Aufstieg in 
die Top-Liga der hoch Motivierten und selbststiindig Agierenden ist die Masse der Mitarbei­
ter im Außendienst schlichtweg nicht ausreichend begabt und motiviert. 

Diese Erkenntnis mag in den Ohren der gläubigen .. Weiterbildungsgemeinde" schmerz­
haft und frustrierend klingen. Fakt ist jedoch: Ganz allgemein haben sich im Vertriebsalltag 
Verkaufstrainings und ähnliche Fortbildungsprogramme besteufalls als unterhaltsames Bei­
werk zum Training on the Job erwiesen. Die tausende und abertausende von Trainingstagen, 
die Jahr fiir Jahr allein in deutschen Unternehmen intern und an externen Schulungsorten 
inszeniert werden, leben, nüchtern betrachtet, besteufalls von der ergötzlichen Eloquenz be­
gnadeter Trainer. Die Lerninhalte selbst hingegen entschwinden bei den allermeisten Teil­
nehmern, nach einern charmanten Zwischenstopp im Kurzzeitgedächtnis, folgenlos im Orkus 
des Vergessens - mit der Einschränkung der genannten Fünfprozent-Minderheit der exzel­
lenten Überßieger, die fiir diese aufWendigen Workshops, Trainings und Coachings talentiert 
sind (denn sie sprechen mit den Trainern eine gemeinsame Sprache). Versuche dagegen, das 
hreite Mittelfeld durch Fortbildung fiir das Top-Segment zu qualifizieren, scheitern erfah­
rungsgemäß in aller Regel und sind deshalb zumeist schlichtweg unternehmerische Fehlin­
vestitionen. 

Allerdings gilt auch eine weitere banale Tatsache: Es reicht nicht aus, in einem Sales­
Team nur auf die wenigen hochbegabten Spitzenleute zu setzen, sie planmäßig zu schulen, 
zu trainieren und zu coachen, um den Vertrieb in Schwung zu bringen und die richtigen Ver­
kaufsimpulse beim Kunden zu setzen. Diese Einsicht stimmt ebenfalls mit den Erfahrungen 
vieler Fiihrungskräfte, Personalchefs und Top-Manager überein. Mit entscheidend fiir einen 
stabilen Verkaufserfolg ist ebenso das umfangreiche Mittelfeld der übrigen Außendienstmit­
arbeiter, die das Produkt- und Dienstleistungsangebot eines Unternehmens .. in der Fläche" 
repräsentieren. Und im Innendienst schaut es ähnlich aus. 

Die gute Nachricht lautet also: Es gibt überhaupt keinen Grund, zu resignieren oder zu 
kapitulieren. Da ganz offensichtlich der Aufstieg in die Gipfelregion grundsätzlich fiir das 
Mittelfeld blockiert ist, bleibt als einzig konsequente Handlungsoption, die fruchtlosen Ver­
suche aufzugeben, die Persönlichkeit einzelner Individuen durch Weiterbildung nachhaltig 
verändern zu wollen. Sie sollten vielmehr durch einen präzisen, gemeinsam vereinbarten 
Handlungsrahmen (Result Framing) verlässlich und kontinnierlich zum Erfolg geführt wer­
den. Das heißt letztlich, diesen Kolleginnen und Kollegen ein Führungsraster, einen funk­
tionierenden Denk- und Tätigkeitsrahmen vorzuschlagen, der ihre charakterlichen Eigen­
schaften unverändert fortbestehen lässt und der sie zugleich dennoch sicher und sozusagen 
zwingend zum Erfolg führt, wenn sie sich auf solche Spielregeln einlassen wollen und kön­
nen. Und warum sollten sie das nicht tun? Von einem gut aufgestellten Außen- und innen­
dienst können 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 verwirkli­
chen. Das heißt: Offeriert werden der Mehrheit im gmßen Mittelfeld klar durchdachte und 
einfach zu verstehende Leitsysteme oder Arbeitswerkzeuge in präguanter Form, die auch 
durchschnittliche Vertriebsprofis Schritt fiir Schritt zum Verkaufserfolg fiihren. Auf diese 
Weise erleichtert ihnen ein solcher rasch umsetzbarer Planungs- und Handlungsrahrnen ganz 
wesentlich den verkäuferischen Alltag und führt unmittelbar zu tatsächlichen Resultaten, 
olme die individuelle Persönlichkeit zu tangieren oder gar verändern zu wollen. Dass aller-


