SALES & SERVICE _ Weiterbildung

Scharfschutze statt Schrotflinte

Hoheres Fixgehalt und Aussicht auf Fihrungsaufgaben: Das sind die wichtigsten Leistungs-
anreize fir Vertriebsmitarbeiter. Doch auch Weiterbildungsmafinahmen stehen ganz oben auf
der Beliebtheitsskala. Die Unternehmen haben dies allerdings noch nicht erkannt.

Text _ Klaus Dietzel

Deutschlands Unternehmen locken ihre
Verkdufer mit falschen Leistungsan-
reizen. Zu diesem Ergebnis kam unlangst
der »DVS-Vertriebsmonitor 2013/2014,
den die DVS - Deutsche Verkaufsleiter-
Schule in Kooperation mit acquisa und
dem Personalmagazin durchgefiihrt
hat. Das wichtigste Ergebnis der Um-
frage: Prdmien motivieren nicht. »Die
Mehrheit der Vertriebsorganisationen

setzt damit bei Incentives und Motiva-
toren auf das falsche Pferdg, sagt Rainer
M. Grethel von der DVS und sieht in den
Umfrageergebnissen ein deutliches Sig-
nal, dass die Unternehmen ihre Taktik
iiberdenken sollten. Schlief8lich macht
die Studie deutlich, dass Karriere-
chancen und Weiterbildung bei den Ver-
triebsmitarbeitern als Motivatoren sehr
beliebt sind.

In der Tat schopft jeder Mitarbeiter -
auch im Vertrieb - einen wichtigen Teil
der eigenen Motivation aus der Tatigkeit
selbst. »Immer dann, wenn man eine
Arbeit als sinnstiftend, erfreulich und
auch herausfordernd empfindet, stif-
tet dies auch Motivation«, konzediert
Christian Schmitz, Professor am Sales &
Marketing Department der Ruhr-Univer-
sitdt Bochum. Dieser Teil der Motivation

Nicht-monetare Anreize wie Weiterbildungsméglichkeiten kénnen die Motivation im Vertrieb erhdhen.
Allerdings gilt auch hier, dass vor allem ein gezielter Einsatz gefragt ist.




sei besonders wichtig, wenn man von
Mitarbeitern viel Flexibilitdt und Kreati-
vitit erwartet.

Unternehmen miissen umdenken

Allerdings entzieht man den Fihrungs-
kraften damit auch gleichzeitig die
Steuerungswirkung — und gerade die ist
ja in vielen Unternehmen in Deutsch-
land gewtlnscht. Zumal in Firmen,
die eben nicht in erster Linie kreative
Hochstleistungen, sondern das prézise
Abarbeiten von zuvor definierten Pro-
zessen und Ergebnissen fordern. Und
dies gelte laut Wissenschaftler Schmitz
auch im Vertrieb. Viele Studien haben
gezeigt, dass variable Vergiitungsmodel-
le gerade dann im Vertrieb gut wirken,
wenn klar strukturierte Vertriebspro-
zesse und Vorgaben existieren, deren
Erreichung zeitnah tberpriift werden
kann. »Dies ist nicht immer der Fall,
aber wenn, dann kann hier die varia-
ble Vergiitung ihre beste Wirkung er-
zieleng, so Schmitz. Ein Umdenken sei
notig. »Deutschlands Unternehmen
missen sich vom Schrotflinten- zum
Scharfschiitzenprinzip wandeln«.

Auch aus anderen Griinden wird dieses
Umdenken wichtig: »Es ist eine lang-
same Verschiebung im Wertesystem der
Vertriebsmitarbeiter festzustelleng, sagt
Holger Schmenger, Geschiftsfiihrer In-
house Training & Consulting der Haufe
Akademie GmbH & Co. KG in Neu-Isen-
burg. Dies hdnge mit dem Einstieg der
Generation Y in das Berufsleben zusam-
men. In diesem Zusammenhang werden
auch idltere Vertriebsmitarbeiter durch
die neue Werte wie vernetztes Arbeiten
in virtuellen Teams und der Suche nach
dem Sinn der eigenen Arbeit versus Fiih-
rungskarriere und monetédrer Kompen-
sation beeinflusst. Zudem fordert die
Zunahme von sogenannten »Stretched
Targets«, also besonders ehrgeizigen
Zielsetzungen, diesen Umschwung.
»Wir sehen einen extremen Wandel in
Bezug auf das Zwischenmenschliche.
Der Mitarbeiter und Kollege muss sich
in seinem Umfeld und in seiner Firma
wohlfiihlen, um effektiver zu arbeitenc,
sagt Anders Indset, Managing Director
der LWL GmbH - Leaders We Love in
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Frankfurt am Main. Nicht die Bonus-
Regelung, sondern das Betriebsklima sei
ausschlaggebend. »Doch genau an MaR-
nahmen und Aktivitédten, die dieses ver-
bessern konnten, wird in den meisten
deutschen Unternehmen heututage ge-
spartg, so Indsedt.

Lars Binckebanck, Marketingprofessor
an der Nordakademie in Elmshorn.
steht den Ergebnissen der DVS-Umfrage
eher kritisch gegentiber. Gleichwohl er-
kennt er an, dass sie ein duferst span-
nendes Thema adressiert. Demnach zei-
gen grundsdtzlich alle seridsen Studien,
dass monetire Leistungsanreize in Ver-
triebsberufen im Vergleich zu anderen
Berufsgruppen tiberdurchschnittlich
stark wirken. Allerdings sind unter-
schiedliche Verkdufertypen mit ver-
schiedenen Grundmotivationen zu be-
achten. Im Immobilienvertrieb machen
die variablen Gehaltsbestandteile héu-
fig bis zu 100 Prozent der Entlohnung
aus. »Entsprechend stark ausgeprdgt
sind Abschlussorientierung und Ansat-
ze des Hard Selling in der Branche«, so
Binckebanck. Im Industriegiitervertrieb
dagegen finden sich hédufig Vertriebsin-

genieure, die sich als Berater ihrer Kun-
den bei langwierigen Entscheidungs-
prozessen verstehen und aus einer
intrinsischen Motivation heraus eher
Consultative Selling betreiben - nicht
selten fiir ein reines Fixgehalt

Auch wenn Binckeback den Ergebnissen
des »DVS Vertriebsmonitors« kritisch ge-
geniibersteht, gibt er der Studie grund-
sdtzlich Recht, eine stdrkere Beachtung
nicht-monetirer Elemente bei der Ver-
kduferentlohnung zu fordern. »Nicht
selten scheitert dies aber an der Selek-
tion der Fithrungskrifte im Vertriebg,
so Binckebanck. Da hédufig der beste
Verkdufer zum Verkaufsleiter berufen
werde, verfestigt sich die Fixierung auf
Bonus- und Pridmienzahlungen tiber Ge-
nerationen von Chefs. Entsprechende
Hinweise aus Beratung und Wissen-
schaft finden in diesem Milieu viel zu
héiufig einfach kein Gehor.

Weiterbildung zahlt sich aus

Die DVS-Studie macht deutlich, dass
Karrierechancen und Weiterbildung
bei den Vertriebsmitarbeitern als [..
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— WEITERBILDUNG DIESE MASSNAHMEN KOMMEN AN
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Motivatoren sehr beliebt sind. Sollten
Unternehmen ihre Mitarbeiter also
stirker iiber diese Schiene motivieren?
Die Antwort ist klar: »Nicht-monetdre
Anreize wie Weiterbildungsmoglich-
keiten kénnen die Motivation erhéhen.
Allerdings gilt auch hier, dass vor allem
ein gezielter Einsatz gefragt ist. Eine be-
sondere Motivation ergibt sich aus Wei-
terbildungsangeboten, bei denen auch
der Freizeitwert motiviert oder aber
MaRnahmen, bei denen ein wirklich ein-
setzbarer Lernerfolg den Teilnehmern in
ihrer beruflichen Praxis weiterhilfte, so
Professor Schmitz. Schlechte Weiterbil-
dungsangebote (ohne Lern- und Freizeit-
wert) konnten Mitarbeiter hingegen de-
motivieren und erzeugten Stress, wenn
wertvolle Zeit fahrldssig verschenkt
_wird.

Unternehmensberater Siegfried Kreuzer,
Geschiftsfithrer Miller Heiman EMEA in
Amberg, verweist auf die notwendige
Nachhaltigkeit von Weiterbildungs-
mafnahmen im Vertrieb. »Es muss eine
Initiative mit einem Projektverantwort-
lichen sein und keine reine Schulungs-
maRnahme fiir individuelle Teilnehmer
nach dem Motto, Einmal volltanken bit-
te«. Weiterbildung im Vertrieb miisse als
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Change-Prozess gesehen werden, sonst
laufe sich das schneller wieder tot als
dass Unternehmen tiber messbare Ergeb-
nisse nachdenken konnen.

Man sollte gleichwohl nicht vergessen,
dass Vertriebstrainings immer auch
ein Instrument zur Erreichung von Ge-
schiftszielen sind und dass sie sich in-
sofern auch an ihrem Leistungsbeitrag
messen lassen miissen. Diese Forderung
scheint sich durchaus immer starker
durchzusetzen. »Viele Unternehmen
stehen jedoch bei der Umsetzung des
Performance-Gedankens noch am An-
fang«, sagt Vertriebsexperte Bincke-
banck. Da Investitionen in vertriebliche
WeiterbildungsmaRnahmen hoch sind,
aber auch sehr heterogen, werden Trai-
nings moglicherweise noch immer zu
hiufig unter Kosten-, und zu selten un-
ter Kosten-Nutzen-Aspekten betrachtet.
Auch hinsichtlich der Erfolgsfaktoren
klafft zumeist eine Liicke zwischen
Anspruch und Wirklichkeit. »Wissens-
orientierung und nachhaltige Lernpro-
zesse werden vernachlissigte, bilanziert
Binckebanck.

Bereits bei der Einschitzung des Trai-
ningsbedarfs zeigen sich in vielen Unter-
nehmen zwischen Flensburg und Flissen

eklatante Fehler. Nur selten erfolgt diese
Bedarfsevaluierung im Hinblick auf die
zukiinftig relevanten Vermarktungsstra-
tegie. »Das Competence Gap wird in die-
sem Zusammenhang nicht systematisch
gemessen, sondern allenfalls subjektiv
eingeschitzt. Viele Fiihrungskréfte sind
auf diese Aufgabe nicht gentigend vorbe-
reitete, so Wissenschaftler Binckebanck.
Auch bei der Auswahl der Trainings-
themen fehle oft nach wie vor jeglicher
Strategiebezug. »Wirkungsvolles Trai-
ning ist hingegen prozessorientiert und
setzt an den Aufgaben der Mitarbeiter
ane, sagt der Marketingprofessor aus
Elmshorn bei Hamburg.

Neue Lernformen

Immerhin: Bei der Auswahl der Trai-
ningsformen zeichnen sich inzwischen
konkrete Verdnderungen ab. Isolierte
Classroom-Trainings werden zuneh-
mend zu Blended-Learning-Ansdtzen
ausgebaut. »Diese stehen in der Pra-
xis jedoch meist noch am Anfangg, so
Binckebanck. Die Intensivierung des
Dialogs zwischen Vertriebstraining und
Wissensmanagement sei hier vielerorts
noch ausbaufihig. »Wir erleben einen
Trend in Richtung Life Cases, in denen
aktuelle Wissensvermittlung und der
Transfer von Inhalten auf die individu-
elle Situation der Teilnehmer gleichge-
wichtet sind - hieraus ziehen Verkédufer
den gréften unmittelbaren Nutzen,
erginz der Professorenkollege Christian
Schmitz. Nicht ohne Grund setzt das von
ihm an der Universitit St. Gallen und seit
Januar 2014 in Zusammenarbeit mit der
Ruhr-Universitit Bochum geleitete Koo-
perationsprogramm »Sales Driven Com-
pany« genau hier an. Neben klassischen
Updates zu Themen wie Multi-Channel-
Management, Vergtitungssystemen oder
Mitarbeitergewinnung und -entwick-
lung im Verkauf werden mit Fachspezi-
alisten aus den Mitgliedsunternehmen
Best- und Worstpractices ausgetauscht
und diskutiert. »Die Ergebnisse dieses
Benchlearnings sind hiufig direkt mess-
bare Ergebnisse fir den Vertriebe, so
Schmitz.

WeiterbildungsmaRnahmen fiir den Ver-
trieb miissen vielfiltigsten Anspriichen
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geniigen: Sie sollten den individuellen
Entwicklungsstand des Mitarbeiteters
berticksichtigen. Gleiches gilt fir die
betriebsinternen und Markt-Gegeben-
heiten. Zudem sollten sie auch die Unter-
nehmensstrategic und die Zielsetzungen
des Vertriebs unterstiitzen. »Das bedeu-
tet, dass sich das Unternehmen dartiber
Gedanken machen muss, welches die
relevanten Kompetenzen der Vertriebs-
mitarbeiter je Hierarchiestufe sindg, so
Holger Schmenger. Daraus entstiinden
dann Kompetenzprofile, denen die indi-
viduellen Profile der Mitarbeiter gegen-
iiber gestellt werden, Aus dem Abgleich
lassen sich dann individuelle Coachings
oder Weiterbildungsmafnahmen ablei-
ten. » Nur so ist cine effektive und effi-
ziente Weiterentwicklung des Vertriebs
garantierte, sagt Schmenger.

Die bereits erwiihnte Generation Y wird
Vertriebsorganisationen kiinftig vor
neue Aufgaben stellen. Nach Einschét-

zung der Befragten der DVS-Studie do-
minieren beim Nachwuchs eher weiche
Faktoren wie cine bessere Work-Life-
Balance (knapp 67 Prozent) und die Ver-
einbarkeit von Familie und Beruf (gut
64 Prozent). Ob dic Unternehmen das
bereits aufder Agenda haben? »Ich halte
dieses Thema fiir cines der wichtigsten
im Vertrieb tiberhaupte, sagt Christian
Schmitz. Die Kernfrage ist, wie Unter-
nehmen ein attraktives Arbeitsumfeld
schaffen, in dem sie auch in Zukunft
die besten Leute fiir sich gewinnen und
binden kénnen. Viele Vertriebsorganisa-
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tionen haben bereits feststellen miissen,
dass klassische Incentivierung bei der
neuen Generation an Verkaufsmitar-
beitern nur eingeschrinkt wirksam ist.
»Wir konnen an dieser Stelle aus wissen-
schaftlicher Sicht nur unvollstindige
Antworten gebeng, gesteht Schmizt ein.
Aber man stelle fest, dass viele namhafte
Unternehmen im Bereich flexibler Ar-
beitszeitmodelle nach neuen Antwor-
ten suchen. »Allerdings ist dies leichter
gesagt als getang, so Schmitz.

Im Team verkaufen

Beispielsweise habe der Geschéftsfithrer
eines grofsen Schweizerischen Anbie-
ters von Befestigungstechnik kiirzlich
festgestellt, dass Mitarbeiter, denen
man mit Teilzeit-Modellen mehr Flexibi-
litdt geben wollte, Beruf und Familie zu
vereinbaren, zwar cinerseits — erstaun-
licher Weise ~ gleichgute Ergebnisse wie

sei ein schrittweises Vorgehen und die
Durchfithrung mehrerer Piloten, um
die passende Organisationsform fiir das
eigene Unternehmen zu etablieren. »Fiir
die Zukunft liegt in dieser Umstellung
eine grofRe Chance, denn nicht alleine
im Vertrieb, sondern auch auf der
Kundenseite nimmt der Einfluss der Ge-
neration Y zug, so Schmenger.

Nach Ansicht von Vertriebsberater Sieg-
fried Kreuzer weitet sich die Schere zu-
sehends. »Die Guten im Vertrieb werden
seit geraumer Zeit immer besser und
die Schlechten immer schlechter«. Und
er liefert den Grund dafiir gleich mit.
Die heute schon Guten haben nach
seinem Dafiirhalten bereits vor einiger
Zeit erkannt, auf was es im Vertrieb
ankommt - ndmlich auf eine fundierte
gemeinsame Ausbildung mit gemein-
samer Sprache, mit Prozessen, Metho-
den und einnem einfachen, gemein-
samen Verstdndnis. Die weniger Guten

»DEUTSCHLANDS UNTERNEHMEN MUSSEN
SICH VOM SCHROTFLINTEN- ZUM SCHARFSCHUTZEN-

PRINZIP WANDELN.«

CHRISTIAN SCHMITZ, Professor am Sales & Marketing Department

der Ruhr-Universitit Bochum

bei Vollzeit-Beschiftigungen erzielten.
Allerdings waren diese Mitarbeiter deut-
lich hdaufiger von Burnout betroffen, da
sie in weniger Zeit cine hohere Leistung
erbringen mussten. »Die Losung scheint
also trotz guten Willens nicht ganz so
einfachg, konzediert Schmitz.

»Die Generation Y wird in Vertriebsorga-
nisationen weiter an Bedeutung gewin-
nen«, meint auch Holger Schmenger.
Damit einhergehend gewinnen auch
neue Strukturen, Vorgehensweisen
und Arbeitszeitmodelle an Bedeutung.
Dominicrte in der Vergangenheit der
Star-Verkdufer als Individuum, muss in
Zukunft das Gewicht mehr auf Team-
Selling gelegt werden - also sich selbst
steuernde, abteilungsiibergreifende
und projektbezogene Verkaufsteams.
»Nattirlich kann man nicht von heute
auf morgen eine klassische Vertriebs-
organisation einfach komplett neu
aufstellene, weifs Schmenger. Sinnvoll

ignorieren nach wie vor die Globalisie-
rung des Vertriebs und die daraus resul-
tierenden Verdnderungen. »Sie werden
schneller vom Markt gefegt sein als sie
sich heute vorstellen kénnenc, so Sieg-
fried Kreuzer. Es sei noch nicht zu spit,
aber doch schon drei vor zwo6lf, um mit
einer verniinftigen Vertriebsinitiative
zu beginnen.
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SUMMARY
-  MOTIVATION die Mehrheit der Ver-

triebsorganisationen setzt zur
Motivatoren auf Pramien - ein Fehler.

- GENERATION Y Die GenerationY
wird in Vertriebsorganisationen weiter
an Bedeutung gewinnen.
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