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Vorwort

Liebe Leserinnen und Leser,

seit 17 Jahren reise ich als Fiihrungskriftetrainer und Coach durch
den deutschsprachigen Raum. In hunderten von Seminartagen habe
ich mich gemeinsam mit den Teilnehmern einer der groflen Heraus-
forderung im Wirtschaftsleben gestellt: dem Fiihren von Verkaufern.
Die Erfahrung zeigt, dass Fiihrungskréfte meistens gut in der fachli-
chen Begleitung der Mitarbeiter sind. Sie kiimmern sich in der Regel
um die Probleme der Mitarbeiter und investieren in eine angenehme
Atmosphire in ihrem Team. Weniger gut klappt das Formulieren und
Vereinbaren von konkreten Zielen und detaillierten Aktivitaten, und
das groBte Entwicklungsfeld der Fithrungskréfte ist das ernsthafte
Einfordern der vereinbarten Handlungen. Das ist aber der Kern des
Fiihrungsprozesses. Mitarbeiter entwickeln sich nicht von selbst,
sie benotigen dafiir eine Fiihrungskraft, die sich mit ihnen ernsthaft
auseinandersetzt — eine Flihrungskraft, die fordert und fordert, vor-
zeigt und begleitet, vereinbart und einfordert. Eine Fiihrungskraft,
die ganz nah am Mitarbeiter ist und die Entwicklungsprozesse ihrer
Mitarbeiter tiglich neu als Herausforderung annimmt. Ich habe
dieses Vorgehen in diesem Buch als ,,direkte Fithrung* bezeichnet.
Direkte Fiihrung setzt genau da an, wo der Mitarbeiter in seinem
taglichen Arbeitsablauf wirklich getroffen wird. Direkte Fiihrung ist
unmittelbar ,,am Mann*, zeigt, hilft, entwickelt, kontrolliert. Ich be-
haupte, dass diese Art von Fiihrung in den Vertriebseinheiten nicht
die Regel, sondern die Ausnahme ist.



VI Vorwort

Ich lade Sie — liebe Leserinnen und Leser — nun ein, sich auf die-
ses Buch einzulassen und Kernelemente daraus in Ihre tigliche Fiih-
rungsarbeit einflieBen zu lassen. Sie werden die Anforderungen an
Ihre Rolle als Fithrungskraft klarer erkennen. Sie werden aber auch
einen Weg vorgezeichnet finden, der Thnen hilft, Vertriebsprozesse
in Threm Team zu ordnen und damit eine Basis fiir einen langfristi-
gen Verkaufserfolg Threr Einheit sicherzustellen.

Viel Spall beim Lesen und gutes Gelingen fiir die Umsetzung

wiunscht Thnen



Danksagung

Mein Dank richtet sich an die vielen Fiihrungskréfte und Verkaufer,
die ich in meinen Seminaren und beim Coaching begleiten durfte. In
der fruchtbaren Diskussion miteinander ist die Grundlage fiir dieses
Buch entstanden.

Ich habe viele Gespriche auf Video oder Tonband aufgezeich-
net und zum Teil in diesem Buch verwendet. Fiir die dazu erteilte
Erlaubnis mdchte ich mich besonders bei jenen bedanken, die Thre
Aussagen in diesem Buch wieder finden.

Bedanken mochte ich mich auch bei meiner Lektorin Manuela
Eckstein fiir die gute Zusammenarbeit.

SchlieBlich noch ein Danke an meine Familie fiir die emotionale
Unterstiitzung bei der Erarbeitung dieses Buches.

Vil



Inhaltsverzeichnis

1 Fiihrung im Vertrieb — eine Bestandsaufnahme ... .. 1

1.1 Was Fithrungskréfte im Vertrieb bewegt ......... 1
1.2 Niemand kann langfristig von au3en motiviert

werden ... 8
1.3 Ohne die richtige Arbeitstechnik geht es nicht . ... 11
1.4 Die roten Linien der Fiihrungskrifte ............ 13
1.5 Die typische Arbeitswoche . . ............... ... 24
1.6 Orientierung innerhalb des Unternehmens ... .... 45
1.7 Rollenspiel: Diskussion mit dem Vorstand ....... 54

2 Direkt fithren: Die Praxis .. ...................... 59

2.1 Analyse der individuellen Unternehmenssituation:

Was fihrt zum Erfolg? ....................... 59
2.2 Zielgesprache fithren ........................ 66
2.3 Beispiele erfolgreicher Zielgesprache ........... 85
2.4 Direkte Fithrung der Gruppe .................. 94
2.5 Eine Verkaufsregion startet durch — ein Beispiel

fiir praktische Fiihrungsarbeit ................. 121
2.6 Wie kann das Management Unterstiitzung

bieten? . ... ... 138
2.7 Wer fiihren will, muss zuerst sich selbst fiihren . ... 139



X Inhaltsverzeichnis

3 Die ,,Ordnung*“ als Grundlage effizienter

Fiihrungsprozesse .............. ... ... .......... 143
3.1 Ordnungim Vertrieb ........................ 143

3.2 Weiterentwicklung des Themas Ordnung
imVertrieb ........... ... . 152
4 Workshop Sales-Ordnung . ...................... 155
4.1 Vorbereitung des Workshops .................. 155
42 Einstieg.......coiiin i 156
43 InputOrdnung .............. ... 156
4.4 Vereinbarungen ......................0..... 158
45 Umsetzung . ... ...t 158

Literatur . . ... ... . 159



Der Autor

Karl Herndl Jahrgang 1961, studierte Pa-
dagogik und Gruppendynamik in Klagen-
furt. Nach seinem Abschluss war er von
1990 bis 1997 in einem groBen Dienstleis-
tungsunternehmen in Wien titig — als Per-
sonalentwickler, Assistent des Vorstandes
und zuletzt drei Jahre als Verkaufsleiter fiir
einen Vertriebsbereich mit 300 Mitarbei-
tern. 1997griindete er die Karl Herndl Trai-
ning KG. Das Unternehmen bietet Vortra-
ge, Coaching-Gespriache und Seminare zur
Verkaufsforderung. Karl Herndl kann aus den Erfahrungen von weit
tiber 1500 Einsatztagen als Trainer, Coach und Vortragender mit ins-
gesamt mehr als 15.000 Teilnehmern schopfen.

Leitsiitze:

* Leben und Arbeiten mit der Kraft der Ordnung

* Menschen bei ihrer Entwicklung begleiten, fordern und fordern
* Jeden Tag etwas dazulernen

Buchveroffentlichungen:

* Auf dem Weg zum Profi im Verkauf (Springer Gabler, 4., iiber-
arbeitete Auflage 2011)

» Fithren im Vertrieb (Springer Gabler, 3., erweiterte Auflage 2010)

Xl



Xl Der Autor

* Das 15-Minuten-Zielgespriach (Springer Gabler, 2., erweiterte
Auflage 2010)

* Fithren und verkaufen mit der Kraft der Ordnung (Springer
Gabler, 2., erweiterte Auflage 2012)

Kontakt:
E-Mail: office@karl-herndl-training.com
Homepage: www.karl-herndl-training.com



Filhrung im Vertrieb - eine
Bestandsaufnahme

1.1 Was Fiihrungskrafte im Vertrieb bewegt

In diesem Kapitel mochte ich Thnen anhand des Einstiegs in eines
meiner Fiihrungsseminare Erfahrungen, Erlebnisse und Erkenntnis-
se ndher bringen, die Fiihrungskrifte im Vertrieb bei der Durchfiih-
rung ihrer Aufgaben heutzutage bewegen.

Bispiel

Herr Miiller hatte schlecht geschlafen. Die Situation in seinem
Unternehmen bereitet ihm zunehmend Kopfzerbrechen. Vor
einem Jahr hatte er den Job als Leiter einer groBeren Vertriebs-
mannschaft iibernommen, und nun hatte er das Gefiihl, in einer
Sackgasse zu sein. Die Verkaufszahlen blieben deutlich hinter
den Erwartungen zuriick, die Riickmeldungen der Mitarbeiter und
Vorgesetzen zu seinem Fiihrungsverhalten waren iiberwiegend
negativ.

Dabei hatte alles so gut angefangen. Aufgrund seiner guten
Leistungen als regionaler Vertriebschef eines Konkurrenzunter-
nehmens war Herr Miiller vor einem Jahr in die engere Auswahl
der Bewerber als Chef einer Verkaufsorganisation mit zirka 30
Verkdufern und vier Innendienstmitarbeitern gekommen, die die
Geschéftsabwicklung in drei regionalen Biiros organisierten. Die

© Springer Fachmedien Wiesbaden 2014 1
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1 Flhrung im Vertrieb - eine Bestandsaufnahme

Aufgabe der Vertriebseinheit bestand darin, die Kunden rund um
das Thema Versicherung und Finanzdienstleistung optimal zu be-
treuen und den Kundenstamm auszubauen.

Das Verkaufsgebiet war hervorragend gefiihrt worden und galt
als ,,Vorzeigeregion® innerhalb der Verkaufsgebiete des Unter-
nehmens. In den letzten Jahren konnte die Geschéftsaufbringung
massiv gesteigert werden. Auch die Qualitdt der Verkéufer, ge-
messen an unternehmensinternen Qualitétskriterien, lag weit tiber
dem landesweiten Durchschnitt.

Der erste Schritt zur Erlangung dieser Position war ein Assess-
ment-Center, das Herrn Miiller hervorragende Eigenschaften fiir
die Erlangung dieser Position attestierte. Als er sich schlie8lich im
Kreis der letzten drei Bewerber um diesen Job befand, wurde er
zu einem Hearing eingeladen. Auch in diesem Gespréch brillierte
er mit ausgereiften strategischen Konzepten und einer iiberzeu-
genden personlichen Préisentation. Bald war fiir den Vertriebschef
der Landesdirektion klar, dass er Herrn Miiller die schwierige
Herausforderung zutraute. Im folgenden Monat trat Herr Miiller
seine neue Funktion an.

In seinem fritheren Unternehmen war es Herrn Miiller leicht
gefallen, die Balance zwischen fordern und fordern seiner Mit-
arbeiter zu finden. Seine Aufgabe dort war ganz dhnlich: Es ging
um die Verantwortung fiir einen Vertriebsbereich eines Finanz-
dienstleisters. Seine frithere Firma hatte zwar andere Produkte
und andere Schwerpunkte. Mitarbeiter zum Erfolg zu fiihren und
damit das Verkaufsgebiet zu entwickeln war aber auch dort seine
Aufgabe, die er iiber mehrere Jahre hinweg sehr zur Zufriedenheit
seiner Mitarbeiter und Vorgesetzen durchfiihrte. Was hatte sich
nun in seiner neuen Funktion verdndert? Herr Miiller wusste kei-
ne Antwort darauf und fiihlte sich bedriickt.

An meinem Seminar nahmen zwolf Damen und Herren, regio-
nale Fiihrungskrifte des Finanzdienstleisters X, teil. Herr Miiller
fiel mir sofort auf. Er hatte den ersten Platz an der U-Tafel in
meiner unmittelbaren Nihe eingenommen. Sein Namenskértchen
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stand schon beschrieben vor ihm. Er blickte stindig zu mir, wih-
rend die anderen Teilnehmer sich noch munter unterhielten. Mein
erster Gedanke zu dieser Situation war: Der will hier einiges mit-
nehmen.

Um alle Seminarteilnehmer von Anfang an einzubeziehen,
wollte ich von ihnen zunichst erfahren, welche Aspekte sie im
Zusammenhang mit ihrer Fiihrungsrolle besonders bewegten.

Die Teilnehmer fanden sich auf meine Aufforderung in kleinen
Gruppen zusammen und diskutierten dieses Thema. Die Ergeb-
nisse sammelten wir in Stichworten:

* Prioritéten setzen

* es allen recht machen

* immer mehr Ziele

 keiner kiimmert sich darum, wie es uns geht

+ alles unter einen Hut bringen

» Einkommenssituation

 Fiihrungsschwiche der Vorgesetzten

+ schwierige Mitarbeiter fiihren

* keine Zeit zum Fiihren

* Biirokram

+ Eigenmotivation

Die Nachfragen zu den einzelnen Punkten ergaben, dass die Teil-
nehmer ziemlich ,,beladen* zu dem Seminar gekommen waren.
Sie wurden von klassischen Problemen bewegt, die jeder Mensch
erlebt, der die Rolle einer Fithrungskraft inne hat. Das hat viel
mehr mit der Rolle selbst zu tun als mit dem Menschen. Darauf
werden wir spater noch genauer eingehen. Fiir mich als Trainer
war es wichtig, dass die Teilnehmer bereit waren, offen {iber ihre
Probleme zu sprechen.

In der Folge stellte ich den Teilnehmern drei Fragen und bat
sie, diese nach ihrem momentanen Gefiihl mit Hilfe eines Mo-
derationspunktes zu beantworten. Abbildung. 1.1 zeigt das Ergeb-
nis dieser Seminargruppe:
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Abb. 1.1 Personliche
Standortbestimmung Wie sehr macht mir mein Job SpaB?

®1 5 ” 10©

Wie groB3 schatze ich die Chancen ein,
Mitarbeiter zu bewegen?

®1 5 ” 10©

Wie gut habe ich diese Chancen bisher
genutzt?

®1 HS 106\3I

Uberlegen Sie selbst, wie Sie jede dieser Fragen auf einer Skala von
1 bis 10 bewerten wiirden. 1 bedeutet wenig/kaum, 10 bedeutet sehr
viel. Haben Sie Ihr personliches Ergebnis gefunden?

1.1.1 Frage 1: Wie sehr macht mir mein Job Spaf3?

Ahnliche Fragen stelle ich auch zu Beginn meiner Verkaufssemi-
nare. Auffillig ist, dass die Bewertung bei den Fiithrungsseminaren
immer unter den Bewertungen im Verkaufsseminar liegt. Meine Er-
klarung dafiir ist, dass Verkdufer starker selbstbestimmt handeln als
Fithrungskréfte. Sie konnen ,,es selbst tun“. Fiihrungskrifte brau-
chen immer andere, die ,,es* fiir sie erledigen. Aullerdem sind die
verschiedenen Erwartungen der Umgebung (Mitarbeiter, Chef, Be-
triebsrat, Kunden, Fachabteilung ...) oft schwer unter einen Hut zu
bringen, sodass sich Handlungsmuster, die alle zufrieden stellen, als
sehr komplex darstellen. Das ,,reibt* natiirlich auf —und das hat Aus-
wirkungen auf die Freude am Job.
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Wie bei Verkdufern gilt aber auch bei Fiihrungskréften, dass es
keinen Sinn hat, ein Leben lang einen Job zu tun, der nur méBig
Spall macht. Das kostet Energie und fiihrt letztlich zu Unzufrieden-
heit auf allen Ebenen. Eine Fiihrungskraft entkommt diesem Dilem-
ma nur, wenn sie Distanz zu ihrer Rolle gewinnen kann. Das heif3t,
sich bewusst zu sein, dass unterschiedliche Erwartungen aus allen
Richtungen gestellt werden, die man — zumindest gleichzeitig — nur
bedingt befriedigen kann. Das bewusste Handeln aus dieser Er-
kenntnis heraus heif3t, klare Vereinbarungen und Verbindlichkeiten
auf allen Ebenen auszuhandeln und einzuhalten.

Die Hauptaufgabe von Fiihrungskriften im Vertrieb ist es aber,
Verkdufer auf ihrem Weg zu begleiten. Dabei geht es um Unterstiit-
zung und Fordern, natiirlich auch um Kontrolle und Fordern. Spal3
aus dem Job heraus kann doch nur entstehen, wenn es gelingt, die
Mannschaft zu bewegen. Das setzt ein Fiihrungsverhalten voraus,
das direkt und unmittelbar ,,am Mann* ansetzt. Wenn Sie durch Thre
konsequente Fiihrungsarbeit dem jungen Mitarbeiter geholfen ha-
ben, seine ,,personlichen Barrieren* zu iiberwinden, dann verspiiren
Sie Spal3 am Job. Ebenso gut geht es [hnen, wenn Sie den erfahrenen
Mitarbeiter endlich einmal dazu gebracht haben, sein Potenzial zu
nutzen, das er bis dahin nicht angetastet hat. Spa3 am Fiihren bringt
die gemeinsame Erfahrung von Erfolgserlebnissen mit Mitarbeitern.
Das ist aber auch der Teil der Fiihrungsarbeit, der am meisten Ener-
gie kostet und deswegen gerne vermieden wird. Organisatorische
und administrative Tétigkeiten als Ausreden lassen sich schnell fin-
den. Langfristig kommt der Spal am Job nur aus dem gemeinsamen
Erfolg mit Ihrer Mannschaft. Also: Fiihren Sie direkt!

1.1.2 Frage 2: Wie groB3 schatze ich die Chancen ein,
Mitarbeiter zu bewegen?

Die Moglichkeiten, Mitarbeiter zu bewegen, sind also grof3. Das ist
wohl auch der Grund, der viele Menschen dazu bewegt, Fiihrungs-
kraft zu werden. Sie wollen zeigen, wie gut sie Menschen fiihren
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konnen, sie wollen beweisen, wie gut sie ein Verkaufsgebiet ,,im
Griff* haben und entwickeln kdnnen.

Die Chancen, Menschen zu bewegen, schétzen wir sehr hoch ein,
die Realitdt holt uns jedoch oft schnell wieder auf den Boden zurtick,
wenn Verkéufer ,,satt* sind und sich nicht entwickeln wollen, oder
wenn Unternehmensziele vorgegeben werden, mit denen sich die
Fiihrungskréfte kaum mehr als die Verkaufer identifizieren kénnen.

Der Weg zur Motivation von Mitarbeitern ist ein langer. Es geht
nicht darum, schnelle Umsétze zu erzielen, sondern darum, in den
Mitarbeitern langfristig jenes Feuer zu entziinden, das sie mit Spal3
und Begeisterung ihren Job tun ldsst. Fiihrungskriften kommt dabei
als Begleiter durch Hohen und Tiefen eine essenzielle Bedeutung
zu. Die Fiihrungskraft ist der Coach, der sicherstellt, dass ein ,,Lauf*
im Verkauf nicht zuféllig ist und schnell wieder verebbt. Er ist aber
auch der Begleiter des Verkdufers im Tief, der in ,,abholt* und unter-
stiitzt, der gemeinsam Strategien festlegt und die Umsetzung be-
gleitet. Dazu benotigen Verkdufer nicht nur die richtige Einstellung,
sondern auch die richtige Arbeitstechnik.

Die Bewertung dieser Frage zeigt zwar, dass die Chancen, Men-
schen zu bewegen, hoch eingeschitzt werden. Sie zeigt aber auch,
dass da eine Sehnsucht ist, diese Potenziale noch mehr zu nutzen.

1.1.3 Frage 3: Wie gut habe ich diese Chancen bisher
genutzt?

Die Bewertung dieser Frage durch die beschriebene Seminargruppe
ist bei vier Punkten angesiedelt. Das zeigt, welche Potenziale — nach
Einschétzung der Teilnehmer — hier noch brachliegen. Auf Nachfra-
gen stellt sich heraus, dass der Grund dafiir in der zu knappen Zeit
liegt, die flir echte Fiihrungsarbeit mit dem Mitarbeiter aufgewendet
wird oder aufgewendet werden kann.

Die Grinde sind natiirlich zudem oft Ausreden, die wir auch von
Verkdufern sehr gut kennen. Vor allem junge Verkdufer haben alles



