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Verkaufstraining

Ein guter Verkaufer kann sich in den Kunden hineinversetzen.

Christian Stowe
ist Seniorberater im
Human-Resources-
Management der
Kienbaum Manage-

ment Consultants
GmbH. Als Trainer ist er in den
Themenbereichen Vertrieb, Coaching
von Vertriebsmitarbeitern, Prasenta-
tion und Mitarbeiterfiihrung tatig.
Dariiber hinaus begleitet und ent-
wickelt er als Coach Vertriebs-
fiihrungskrafte.
www.christian.stoewe@kienbaum.de

18 | management & training 92000

Die Anforderungen an erfolgreiche Ver-
triebsmitarbeiter nehmen permanent zu.
Neben immer komplexer werdenden Dienst-
leistungen und Produkten (Produkte, die
keiner personlichen Beratung bedirfen,
werden in Zukunft schnell und kosten-
glinstig Giber das Internet vertrieben), sehen
sich Vertriebsmitarbeiter mitimmer enge-
ren Méarkten und immer héheren Anfor-
derungen seitens ihrer Kunden konfrontiert.
Entsprechend brauchen Vertriebsorgani-
sationen Mitarbeiter, die dem Anspruch
eines echten Vertriebsprofis genligen, um
Marktpotenziale optimal auszuschopfen.
Diesen Vertriebsprofi zeichnen nicht nur
seine Verhaltenskompetenzen im Kun-
dengesprach aus, sondern auch eine Viel-
zahl dariiber hinausgehender Skills, wie zum
Beispiel Zeit- und Selbstmanagement, Stra-
tegiekompetenz und unternehmerisches
Verhalten. Aber auch diese Kompetenzen
genligen haufig nicht, um erfolgreich am
Markt zu agieren, wenn sie nicht durch eine
entsprechende Motivation und innere Ein-
stellung zum Verkaufen geprégt sind.

Da solche Top-Mitarbeiter nur sehr
schwer und wenn tberhaupt sehr teuer fir
das eigene Unternehmen geworben wer-
den kdnnen, miissen Vertriebsfiihrungs-
kréfte sich haufig mit der zweitbesten per-
sonellen Alternative zufrieden geben. Wohl-
wissend, dass zwischen einzelnen Mitar-

beitern hdufig extrem groBe Leistungsun-
terschiede bestehen. Es stellt sich unmit-
telbar die Erkenntnis ein, dass in manchen
Vertriebsgebieten und Zielgruppen groBe
Potenziale ungenutzt bleiben. Auf der ande-
ren Seite besteht eine extrem hohe Abhén-
gigkeit von einzelnen toperfolgreichen
AuBendienstmitarbeitern. Eine Situation,
die flr professionelle Vertriebsfiihrungs-
krafte nur unbefriedigend sein kann.

Nahe liegende ,L6sungen*:
Belohnung und Druck

Wie reagieren Vertriebsorganisationen auf
diese Herausforderungen? Im Wesentli-
chen werden zwei Wege zumeist parallel
beschritten. Ein Weg besteht darin, die
bereits bestehenden Belohnungs- oder
auch , Bestrafungssysteme* weiter zu ent-
wickeln und aktuellen Anforderungen anzu-
passen. Dies bedeutet konkret, durch all-
jéhrlich erhdhte Zielvorgaben Druck aus-
zuliben beziehungsweise zusétzliche Anreize
zu schaffen. So wird versucht, die Motivation
des einzelnen Mitarbeiters zu steigern,
wobei hier haufig die Grundphilosophie
lautet ,,Der konnte mehr leisten, enthélt es
uns aber vor!“ Die Grenzen solcher Anreiz-
systeme sind Vertriebsfihrungskréften
nicht erst seit Reinhardt Sprengers ,,Mythos
Motivation“ hinlénglich praktisch bekannt:
Zusatzlich geschaffene Anreize ,nutzen



Die Vertriebsfuhrungs-
kraft als Coach

In vielen Vertriebsorganisationen wird der zunehmende Druck am Markt unmittelbar an die AuBendienstmitarbeiter

weitergeleitet. Unterstiitzung bei ihrer Entwicklung als Verkaufer erhalten diese oft lediglich durch zeitlich begrenzte

TrainingsmaBnahmen. Ein intensives Coaching durch den unmittelbaren Vorgesetzten stellt eine erfolgreiche

Alternative dar, wenn dieser liber die notwendigen Coachingkompetenzen verfiigt.

sich ab® und werden schon nach kurzer Zeit
als selbstversténdlich betrachtet. Es ent-
steht langfristig eine Kultur des nur Leistens,
was besonders belohnt wird, das heift
langfristig wird Eigeninitiative und gesamt-
unternehmerisches Denken eher gehemmt
als gefordert.

Anders wirkt dahingegen die Ausiibung
zunehmenden Drucks. So treibt die Angst
um die eigene wirtschaftliche Situation
oder Zukunft im Unternehmen zwar an,
verbessert jedoch in der Regel nicht das
eigene Verhalten. Im Gegenteil: Unter Druck
werden in der Regel alte, in diesem Fall Miss-
erfolgsstrategien, eher noch intensiviert,
es folgt ein ,mehr desselben im eigenen
Verhalten. Die langfristigen Folgen kdn-
nen unter anderem Krankheit, Fluktuation
oder Druckverkauf beim Kunden sein, aus
dem nicht unerheblicher langfristiger Scha-
den am Markt entsteht. Sowohl Belohnung
als auch Bestrafung miissen permanent auf-
recht erhalten werden, um konsequent zu
wirken.

Probeme bei
Verhaltenstrainings

Parallel oder alternativ dazu wird haufig ein
zweiter Weg beschritten, namlich die Teil-
nahme von Vertriebsmitarbeitern an Ver-
haltenstrainings. Auch die damit verbun-
denen Schwierigkeiten sind hinléanglich

bekannt und in der alltéglichen Praxis erleb-
bar. So sind TrainingsmaBnahmen im
Bereich Vertrieb haufig kaum in der Lage,
die individuellen Problemlagen der einzel-
nen Vertriebsmitarbeiter intensiv zu bear-
beiten. Dazu gehort zum Beispiel das hdu-
fig komplexe Zusammenspiel von Fami-
lien, Kollegen, Freunden und der eigenen
Personlichkeit mit besonderen Werten,
Fertigkeiten und Motiven. Auch die wahre
Komplexitat der individuellen Verkaufssi-
tuation kann haufig nicht vollstandig bertick-
sichtigt werden, wie zum Beispiel eine
regionale Konkurrenzsituation oder die
spezielle Struktur des eigenen Vertriebs-
gebietes. Entsprechend erscheinen Trai-
ningsmaBnahmen stérker geeignet, eine ver-
kauferische Basis zu schaffen, indem Grund-
techniken und Fertigkeiten vermittelt wer-
den, die der Einzelne selbststéndigin seiner
Verkaufssituation umsetzen muss. Fir Mit-
arbeiter, die Uber diese Kompetenzen im
ausreichenden MaBe verfiigen, kann eine
solche TrainingsmaBnahme eher ein
»Feinschliff sein, indem zum Beispiel inner-

halb eines Trainings mit Kollegen Best Prac-
tices und Tipps ausgetauscht werden oder
neuere Techniken und Ansétze erlernt wer-
den.

Training allein reicht nicht aus
Trotz dieser zweifelsohne positiven Ein-
flisse zeigt die Praxis, dass die wesentli-
chen personlichen Hiirden und Engpésse
des einzelnen Vertriebsmitarbeiters durch
TrainingsmaBnahmen allein nicht tber-
wunden werden kdnnen. Es entspricht dem
alltéglichen Erleben vieler Fiihrungskréfte
im Vertrieb, dass die beiden Wege Beloh-
nungssystem und TrainingsmaBnahme die
,Problemfélle“ unter ihren Mitarbeitern
nicht 16sen kdnnen und keine substanzi-
ellen Ergebnissteigerungen bewirken. Pro-
blemfélle sind nicht nur schwéchere Mit-
arbeiter, sondern auch Top-Performer, die
weiterhin zu motivieren und an das eigene
Unternehmen zu binden sind.

In dauerhaft erfolgreichen Vertriebsor-
ganisationen kristallisiert sich zunehmend
ein weiterer Weg als signifikanter Erfolgs-

Wenn Fuhrungskrafte ihre Mitarbeiter

personlich begleiten, sind sie

veranderungswilliger und leisten mehr
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faktor heraus - die klare Ausrichtung der
Vertriebsflihrungskréafte auf ihre Rolle als
Coachihrer Mitarbeiter. Dabei bezeichnet
Coaching hier ein entwicklungsorientier-
tes Flihren durch den Vorgesetzten, wie es
in seinem Ursprung schon auf die 70er und
80er Jahre zuriickgeht (vergleiche mana-
gement & training 4/2000). Es geht um
die systematische und zielorientierte Ent-
wicklung von Verkauferpersdnlichkeiten, ein
gleichermaBen komplexer wie individuel-
ler Prozess. Betrachtet man die Ursachen,
warum Belohnungssysteme oder Trai-
ningsmaBnahmen den wesentlichen Her-
ausforderungen in der Leistungssteige-
rung von Vertriebsmitarbeitern nicht gerecht
werden, so stellt man schnell fest, dass diese
zwar am Individuum ihre Wirkung entfal-
ten sollen, dabei jedoch keinesfalls wirk-
lich individuell sind. Entsprechend kann
der einzelne Mitarbeiter nur bedingt auf sei-
nem individuellen Entwicklungsstand
erreicht, gefordert und entwickelt werden.
Dies besonders, wenn nicht durch eine

systematische Vor-und Nachbereitung mit
der Fiihrungskraft der erfolgreiche Trans-
fer sichergestellt wird.

Konkretes Vorgehen

Bei Vertriebsmitarbeitern kénnen im
Wesentlichen drei Entwicklungsstufen
unterschieden werden. Anhand der dar-
gestellten Kurve lassen sich bei Verkau-
fergruppen typische Motivationstenden-
zen und notwendige MaBnahmen der Unter-
stiitzung definieren. Es ist mdoglich, auf
jeder der drei Stufen stehen zu bleiben, ohne
sich weiter zu entwickeln. Ziel ist es, eine
kontinuierliche Begleitung und Unterstit-
zung der Vertriebsmitarbeiter tber ihre
berufliche Entwicklung hin zu gewahrleis-
ten und sie zielgerichtet auf ein Maximum
ihrer individuellen Leistungsfahigkeit hin
zu entwickeln.

Konkret sieht die Herausforderung fiir
die Vertriebsflihrungskraft so aus, dass er
oder sie zunachst eine differenzierte Dia-
gnose der individuellen Situation des ein-

Entwicklungsstufen von Vertriebsmitarbeitern

zelnen Mitarbeiters vornehmen muss, um

daraufhin gezielt individuelle Hilfestellun-

gen anbieten zu kénnen und Verhal-
tensanderungen zu unterstiitzen. Dies kann
durch regelméBig stattfindende intensive

Coachinggesprache unter vier Augen erfol-

gen, haufig in Verbindung mit unmittelba-

rer ,Begleitung”“ des Mitarbeiters im AuBen-
dienst.

Der Prozess des Coachings der Ver-
triebsmitarbeiter sollte dabei folgende
Schritte umfassen:
© Einfiihrung des Coachings durch ein

intensives Gesprach mit jedem Mitar-

beiter, in dem gegenseitige Erwartun-
gen und Coaching-Spielregeln festge-
legt werden.

@ Gemeinsame Analyse der individuellen
Problembereiche und Stérken des ein-
zelnen Mitarbeiters.

Beriicksichtigung der individuellen Ent-

wicklungsstufe.

© Arbeit an der Verhaltensverdnderung
des Einzelnen durch Feedback, kriti-

Stufe A:
@ geringe Berufserfahrung
@ hohe Motivation

@ Verkaufserfolge bei
»Leichteren Kunden*
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Verkéaufer
Stufe C

Verkéaufer
Stufe B

ALY

@ wenig BewuBtsein fir
eigene Erfolgsfaktoren
Gefahr:

@ Anfangserfolge lassen nach

@ Gefiihl nicht weiter zu kom-
men
Coaching-Ziele:

® Aufbau von
Verhaltensflexibilitat

@ positive Verarbeitung von
Riickschlagen

@ Definition
herausfordernder
Entwicklungsziele

Stufe B:

o erfolgreicher Verkauf in
eigenen Nischen
(Zielgruppen/Produkte)

@ Orientierung am mittleren
Leistungsgrad der Kollegen

® Routineerfolge ohne vollen
Einsatz
Gefahr:

@ dauerhafte Orientierung am
MittelmaB

® wenig Neuakquise, verlassen
auf Bestandskunden

@ Einrichten in ,Komfortzone*

Coaching-Ziele:

® BewuBtsein fir weiter-
fiihrende Chancen

® Motivation zur persénlichen
Weiterentwicklung

@ Fit werden fiir anspruchsvol-
lere Produkte/
Zielgruppen/Projekte

Leistung/Verkaufserfolg

gering

Verkaufer
Stufe A

",
MLLTT T

gering

Stufe C:

@ (iberdurchschnittliche Verkaufszahlen

Berufserfahrung

® noch motiviert, ,,zur Spitze“ zu gehdren, die ,mission impossible“ zu I6sen

@ hohe Verhaltensflexibilitat und tiefe Fachkenntnis

@ individuelle Verkaufspersénlichkeit

Gefahr:

® Ausruhen auf hohem Niveau (individuelle Bediirfnisse sind weitgehend

befriedigt)

® nachlassende Motivation, Suche nach der neuen Herausforderung

»dem Kick"

® BewuBtsein der eigenen Macht, Einfordern von Sonderregelungen

und Privilegien

| /

hoch

Coaching-Ziele:

@ Personliche Bindung
des Mitarbeiters tber
Gespréache ,,von Profi
zu Profi“

@ Einbindung in liberge-
ordnete, strategische
Aufgaben

® Gemeinsame
Entwicklung und
Lésung neuer ,mis-
sion impossibles*
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sche Reflektion, praktische Tipps und
Unterstiltzung.

O Einschitzung der individuellen Ent-
wicklungserfolge und Definition wei-
terflhrender Entwicklungsschritte.

Wichtig ist hierbei ein anderes Selbst-
verstandnis, als es oft bei der unmittelba-
ren Begleitung von Vertriebsmitarbeitern
durch die Fiihrungskraft zu beobachten
ist:

» Der Coach versucht nicht, dem Mitar-
beiter seinen Stil ,,aufzudriicken®.

» Der Coach weiB nicht alles besser oder
»wie es eigentlich geht”.

» Der Coach ist nicht der Leistungskon-
trolleur, der nachfolgend bestraft oder be-
lohnt, sondern:

» Der Coach sieht seinen Vertriebsmitar-
beiter als seinen Kunden.

» Der Coach unterstiitzt dabei, eigene Er-
folgsstrategien zu entwickeln, zeigt Chan-

cen auf, eigene Ressourcen zu entdecken
und einzusetzen.

» Der Coach hilft, individuelle Hiirden zu
Gberwinden, indem er seinen Mitarbeiter
ganzheitlich als Mensch mit personlichen
Werten und Wiinschen anerkennt und die-
sem hilft, persdnliche Losungsstrategien
zu entwickeln.

Kompetenzen der Vertriebs-
fiihrungskraft als Coach
Im Wesentlichen benétigt der Coach fiir eine
erfolgreiche Tatigkeit ein moglichst umfas-
sendes Verhaltensspektrum sowohl im dia-
gnostischen, als auch im Verhaltensver-
anderungsbereich. Dabei ist es erklartes
Ziel, bei der Entwicklung der Vertriebs-
fiihrungskrafte zum Coach diese Kompe-
tenzen mit ebenso einfachen wie wir-
kungsvollen Mitteln zu erweitern.

Soist eszum Beispiel Teil der diagnos-
tischen Kompetenz des Coaches, die jewei-

lige Entwicklungsstufe des einzelnen Ver-
triebsmitarbeiters differenziert analysie-
ren zu kdnnen. Darliber hinaus sollte er
in der Lage sein, anhand eines einfachen
Mitarbeitertypenmodells zunachst eine
grundlegende Einschatzung seiner Mit-
arbeiter hinsichtlich verschiedener Ver-
haltensstile vornehmen zu kdnnen. Einen
Betrag hierzu kann zum Beispiel eine ein-
fache Unterscheidung nach den zwei
grundlegenden Merkmalen Extra-/Intro-
version und sachlicher/emotionaler Ori-
entierung darstellen. Hieraus ergeben
sich in Kombination vier verschiedene
Verhaltenstypen, die eine Basis flr eine
weiter gehende individuelle Einschatzung
bilden kénnen. Auch kann der Vertriebs-
fihrungskraft als Coach ein Analysebo-
gen als diagnostisches Hilfsmittel an die
Hand gegeben werden, in dem wesentli-
che Verhaltens- und Motivationsaspekte
von Vertriebsmitarbeitern systematisch
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Aufbau von Coachingkompetenz

Der Prozess zur Vermittlung der Rolle und

des Selbstverstindnisses als Coach sowie

grundlegender Verhaltenskompetenzen hat
sich in folgenden Schritten bewahrt:

@ Als Basis die Durchfiihrung einer einté-
gigen Standortbestimmung, bei der ein
externer Berater die individuellen Res-
sourcen und Entwicklungsbereiche fiir
die Aufgabe gemeinsam mit der Fithrungs-
kraft identifiziert. Dabei sollte bereits
eine intensive Arbeit an ersten Ent-
wicklungsbereichen erfolgen, damit die
Flihrungskraft am Beispiel des externen
Coaches das Selbstverstandnis und posi-
tive Verhaltensweisen unmittelbar selbst
erlebt.

@ Auf der Basis des individuellen Ent-
wicklungsbedarfs bekommen die Ver-
triebsfithrungskrafte Gelegenheit, in klei-
nen Gruppen an maBgeschneiderten Trai-
ningsmaBnahmen zum Thema Coaching
teilzunehmen, um grundlegende oder
weiterfiihrende diagnostische und Inter-

ventionskompetenzen zu erlernen. Dar-
tiber hinaus sollte hier Raum gegeben wer-
den, mit Kollegen einzelne Problemfille
zu besprechen und erlernte Modelle und
Strategien direkt praktisch anwenden zu
konnen.

© Zur Abrundung der individuellen Ver-
haltenskompetenz als Coach erfolgt eine
eintégige Einzelbegleitung der Fiihrungs-
kréfte durch einen externen Coach, um
nach bereits erfolgten Praxisphasen indi-
viduelle Starken und weitere Entwick-
lungsfelder vertieft analysieren und bear-
beiten zu konnen. Als besonders effek-
tiv zeigt sich hier in der Praxis nicht nur
die Besprechung aktueller Fille, sondern
auch die unmittelbare Begleitung der
Flihrungskraft in Gespréachssituationen
im eigenen, realen Arbeitsumfeld. Durch
den externen Coach konnen so ein Ent-
wicklungs-Feedback und weitere Ideen,
Anregungen und praktische Modelle
gegeben werden.

erfragt werden, um so zu einer differen-
zierten Gesamteinschatzung zu gelangen.
Neben dieser diagnostischen Kompe-
tenz bedarf es selbstverstandlich einer
Verhaltensverdnderungskompetenz, bei
der auf vorhandene Ressourcen der Ver-
triebsfiihrungskréfte zuriickgegriffen wer-
den kann. So bilden auch hier eigene ver-
kauferische Kompetenzen, wie zum Beispiel
Fragetechniken und Argumentationsstra-
tegien eine gute Grundlage. Weiterfiihrend
sind auch hier Interventionstechniken, die
vielen Fuhrungskraften bereits vertraut
sind, systematisch einsetzbar, wie zum
Beispiel Grundlagen der Transaktionsana-
lyse, des Neurolinguistischen Program-
mierens oder dhnlichem. Ergénzend hierzu
kdnnen Vertriebsfiihrungskraften Modelle
zur Probleml&sung an die Hand gegeben
werden, wie zum Beispiel Kriterien einer
|6sungsorientierten Problemdefinition (zum
Beispiel Veranderbarkeit, eigene Wirk-
samkeit). Ein Erfolgsfaktor besteht darin,
diese Coachingkompetenz der Fiihrungs-
krafte individuell und an vorhandenen Res-
sourcen orientiert zu entwickeln.

Die Investition lohnt sich

Es stellt zweifelsohne eine groBe Heraus-
forderung fiir Fihrungskrafte im Ver-
trieb dar, in der Rolle als Coach ihrer
Mitarbeiter kompetent und erfolgreich
zu agieren. Dabei bedarf es erfah-
rungsgemaB einiger Schritte und Ande-
rungen im personlichen Verhalten, ein
oft intensiver Lern- und Erfahrungs-
prozess, der jedoch mittelfristig zum
Erfolg fihrt. Sicherlich ein Ansatz, der
mehr persénlichen Engagements und
Einsatzes bedarf, als die Durchfiihrung
einer ,Motivationsveranstaltung“. Es
handelt sich um eine lohnende Inves-
tition fir Vertriebsfiihrungskrafte und
Vertriebsmitarbeiter, die sich dadurch
auszeichnet, beide Zielgruppen langfris-
tig auf sich schnell wandelnde Umfeld-
variablen einzustellen und erfolgreich
agieren zu konnen. Es werden Per-
sonlichkeiten entwickelt, die steigen-
den Anforderungen mehr als nur gerecht
werden kénnen. Ein Garant fir gute
Ergebnisse in schwieriger werdenden
Zeiten. =
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