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Spektrum First-Line-Sales-Manager

First-Line-Sales-
Manager: Die letzte
Meile zum Vertriebs-
erfolg gestalten

First-Line-Sales-Manager oder Leiter von Verkaufsteams besetzen die
unterste Fihrungsebene im Verkauf und sind der Verkaufsleitung unterstellt.
Sie leiten Uberschaubare Gruppen von durchschnittlich acht Verkaufern.

Sie stehen damit nahe am Erfolg mit Kunden. Sie blndeln den Erfolg

ihres Teams. Sie beeinflussen stark, ob und wie Strategien und Konzepte
umgesetzt werden. Sie spielen auch dann eine entscheidende Rolle, wenn
Unternehmen viel verandern. Kurz: Es lohnt sich, das Thema der First-Line-
Sales-Manager zu vertiefen. Dieser Beitrag erfasst die Hebel flir mehr

Erfolg mit First-Line-Sales-Managern systematisch.

Prof. Dr. Christian Belz, Dr. Matthias Huckemann, Prof. Dr. Christian Schmitz
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irst-Line-Sales-Manager kdnnen

viel bewirken oder verhindern.

Sie helfen, die Wachstums- und
Ertragsziele umzusetzen. Sie organi-
sieren das qualifizierte Feedback von
Markt und Kunden fiir das Unterneh-
men. Nicht selten verhindern sie bei-
spielsweise auch erfolgreich, dass den
Verkéufern falsche Konzepte unbese-
hen vorgegeben werden.

Die Basis

Der vorliegende Beitrag stiitzt sich (ne-
ben den Recherchen in der Literatur)
auf einen intensiven Workshop vom
17. Februar 2016 mit Professionals im
Verkauf von fithrenden Unternehmen,
daraus stammen auch die Beispiele im
Text. Zudem fiihrten wir im ersten
Halbjahr 2016 eine Befragung bei 763
Fiihrungskrdften und Unternehmen
durch. Die Untersuchung bezieht sich
auf die D/A/CH-Region. 72 Prozent der
Befragten stiitzen sich auf eigene, frii-
here Erfahrungen als First-Line-Sales-
Manager. 55 Prozent der Antworten
stammen aus dem Bereich der Indus-
triegiiter-Hersteller (Schmitz/Belz/
Huckemann 2016).

Besonders in mittleren und grosse-
ren Unternehmen ist eine unterste Fiih-
rungsebene der Verkaufsgruppenleiter
oder Regionalleiter verbreitet. Solche
Verkaufsgruppen heissen dann bei-
spielsweise: Gebietsleiter, Area-Sales-
Manager, Regionalleiter Vertrieb, Lei-
ter von Verkaufsteams, Agenturleiter
von Versicherungen, Leiter von Vertre-
tungen oder Tochtergesellschaften.
Besonders anspruchsvoll ist es dabei,
mit Verkaufsteams umzugehen, deren
Mitglieder international verstreut tdtig
sind. Schliesslich fithren die Verkaufs-
leiter in kleinen Unternehmen alle Ver-
kdufer direkt und sie verbinden damit
die Aufgaben des strategischen und
operativen Verkaufsmanagement.

Marketing Review St. Gallen 22017

First-Line-Sales-Manager sind
in Unternehmen besonders
wichtig

* Beteiligung: Die Rekordbeteiligung
an der aufwendigen Umfrage mit
763 Fiihrungskréften zeigt bereits,
dass sich die Verantwortlichen mit
der Thematik befassen wollen.
Impact: In mehr als 94 Prozent der
Unternehmen spielen First-Line-
Sales-Manager eine zentrale Rolle
fiir den Vertriebserfolg. Leistungs-
starke First-Line-Sales-Manager
konnten die Performance des Ver-
triebs um durchschnittlich 33 Pro-
zent steigern, auch die Preise liessen
sich um 12 Prozent erhéhen.

Reserven: 86 Prozent erkennen ei-
nen hohen und sehr hohen Bedarf
zur Verbesserung. Auch wiirden 35
Prozent der Befragten bei First-
Line-Sales-Managern ansetzen, um
die Verkaufsprofessionalitét zu stei-
gern. Verkaufer folgen mit 30 Pro-
zent und Gesamt-Verkaufsleiter mit
22 Prozent erst danach.

Trotzdem vernachlédssigen Praxis und
Forschung bisher die besondere Aufgabe
und Fiithrung der Leiter von Verkaufs-
teams. Die Griinde fiir diese Vernach-
lassigung sind vielschichtig: Die Leiter
von Verkaufsgruppen agieren dezentral,
flexibel und situativ. Das personliche
Zusammenspiel mit vielen Verkdufern
und Kunden spielt eine pragende Rolle
und dem ist konzeptionell begrenzt bei-
zukommen. Zudem kranken viele Er-
kenntnisse zu Vertrieb und Marketing
daran, dass sie ohnehin freischwebend
vorgeschlagen und nicht mit den kon-
kreten Personengruppen mit ihren Auf-
gaben verbunden werden. Auch liesse
sich argumentieren, dass schliesslich
die Grundlagen der Fithrung auf alle
Stufen der Manager passen. Ohnehin
nehmen sich auch Manager selbst umso

Spektrum First-Line-Sales-Manager
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Spektrum First-Line-Sales-Manager

wichtiger, desto hoher sie in der Hierar-
chie des Unternehmens angesiedelt
sind. So wird das Bindeglied ,,Gruppen-
leiter* zwischen Verkaufsleitung und
Verkaufer vermeintlich einfach mitge-
nommen. Auch scheint die Position der
First-Line-Verkaufsmanager innerhalb
von Unternehmen oft nicht besonders
attraktiv zu sein.

Es lohnt sich, die First-Line-Sales-
Manager gesondert zu betrachten. Sie
sind weder Verkaufsleiter noch Ver-
kaufer. Oft sind sie aber ehemalige
Verkéaufer und sollen in eine neue Auf-
gabe wachsen. Auch sind sie nicht die
geborenen Analytiker und Konzeptio-
nisten, aber sie iibersetzen die Strate-
gie in die Verkaufsaufgabe. Sie fiihren
Konzepte und Analytik in ,,Bauch”
und Verhalten. Sie schiitzen ihre Ver-
kaufer vor dem Unternehmen und sei-
nem Management, aber verbinden
gleichzeitig die Verkaufer mit dem Un-
ternehmen. Das betrifft nicht nur die
Verkaufsleitung, sondern ebenso ande-
re Funktionen in Technik, Produktma-
nagement oder Kundendienst. Ihre
Hauptaufgabe ist es, die Verkdufer
strategiekonform zu férdern und zu
fordern. Das ist nicht eine Aufgabe
grossartiger Direktiven, sondern eine
individuelle und konkrete Unterstiit-
zung der Verkaufer ist gefordert.

Natiirlich gibt es auch in weiteren
Funktionen der Unternehmen eine un-
terste Fiihrungsebene, beispielsweise
die Gruppenleiter in der Produktion.
Analogien konnen ergiebig sein. So
verbessern sich die Teams in der Pro-
duktion kontinuierlich durch Ansétze
von Kaizen und Six Sigma. Ahnliche
Arbeitsweisen liessen sich auch fiir
Verkaufsgruppen starker nutzen.

Soweit also einige Argumente, die
zeigen: Das Thema First-Line-Sales-
Manager ist ergiebig. Dabei gilt es je-
doch, auch die Unterschiede der Ver-
kaufsteams in Unternehmen zu bertick-
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Abb. 1: Professionalisierung der Hebel fiir

First-Line-Sales-Manager

M Wichtigkeit Verkaufsberatung B Wichtigkeit Verkaufsgruppenleiter

Strategie umsetzen

Organisation; Fihrungsspanne
und Arbeitsvoraussetzungen;
Fit zum Unternehmen erstellen

First-Line-Verkaufsmanager
befdhigen und schulen

Kontinuitdt des Teams sichern

Aufgaben kldren, Prioritdten setzen;
flankierendes Marketing nutzen

Effizienz fur Kunden, Verkdufer
und Vorgesetzte steigern

Inhaltliches Coaching der Verkdufer,
aktive Fiihrung

Richtige First-Line-Verkaufsmanager
selektionieren

Sales Driven Company; n=14; Bewertung des Professionalisierungsgrades, n= 763.

Quelle: Belz/Huckemann/Schmitz, 2016.

sichtigen. Wichtige Aspekte sind dabei
beispielsweise Unternehmensstrategie,
Branche, Internationalitdt, Zahl der
Verkaufsleiter/First-Line-Sales-Mana-
ger und Verkaufer, definierte Aufgaben
der First-Line-Sales-Manager oder der
Durchgriff im Vertrieb.

Hebel fiir die Professionalitit
der First-Line-Sales-Manager

Verschiedene Hebel spielen im Ma-
nagement der Leiter von Verkaufsgrup-
pen eine Rolle. Abbildung 1 zeigt die
Gesamtschau und Gewichte. Fiir jeden
Hebel ist es sinnvoll, zwischen Voraus-
setzungen des Unternehmens und der
Arbeit des First-Line-Sales-Managers
selbst zu unterscheiden.

Alle Hebel werden in unserer Un-
tersuchung nahezu gleich gewichtet;
auf einer Skala von 1-7 bewegt sich der
jeweilige Durchschnitt zwischen 4,2
und 4,7. Die positive Botschaft: Alle

Hebel scheinen bedeutend. Die negati-
ve Nachricht: Unternehmen setzen zu
wenig Prioritdten. Die Hebel kdnnen in
Unternehmen dazu dienen, das Soll
und Ist oder die Wichtigkeit und den
Erfiillungsgrad zu bestimmen, um ei-
gene Akzente zu setzen.

Die einzelnen Hebel beschreiben
wir in der Folge. Natiirlich hdngen sie
auch zusammen. Es ist nicht Ziel, dass
Unternehmen samtliche der aufgefiihr-
ten Register ziehen. Spezifische Ak-
zente sind ergiebiger.

HEBEL 1: Umsetzung von
Strategien begleiten

Um die Strategie des Unternehmens
mit First-Line-Sales-Managern wirk-
sam umzusetzen, gilt es:

1. Eine Auseinandersetzung mit der
Strategie zu sichern, die relevanten
Themen aus der Strategie fiir den

Marketing Review St. Gallen 22017
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Verkauf zu selektionieren sowie die-
se Themen fiir das konkrete Vorge-
hen im Vertrieb zu iibersetzen. Es
gilt also, die Ausrichtung fassbar zu
machen und zu vereinfachen.

So setzte beispielsweise Wiirth
(Befestigungs- und Montage-Tech-
nik) die Wachstumsvorgaben fiir
2016 in die Vertriebsthemen 1. mehr
Kunden, 2. mehr Kalkulation, 3.
mehr Kontaktpunkte der Kunden
und 4. mehr Produkte.

2. Die Ideen und das Know-how der
Verkaufsmannschaft zu mobilisie-
ren, um die gesetzten Ziele und Stra-
tegien konkret zu erreichen.

Dabei gilt es, die Sichtweise
»top-down“ besonders mit dem Blick
,bottom-up“ zu verkniipfen. Weil
First-Line-Sales-Manager ndher am
Markt, an den Kunden und den Ver-
kéaufern sind, konnen sie Wirkungen
bei Kunden, Argumente oder notige
Unterstiitzung durch das Marketing
in vielen Belangen besser einschét-
zen, auch wenn Strategien bereits auf
der Marketingintelligenz des Unter-
nehmens aufbauen. Es gilt, die Be-
troffenen zu Beteiligten zu machen.

3. Gestiitzt auf Vorgaben und Vorschla-
ge der First-Line-Sales-Manager und
Verkdufer, ein geeignetes Vorgehen
zu entscheiden und auszurollen.

Zusammenfassung

First-Line-Sales-Manager
sind fur den Erfolg von
Unternehmen entscheidend.
Sie pragen, ob und wie
Unternehmensstrategien
auf den Verkauf und bis in
die Interaktion mit Kunden
umgesetzt werden.
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Die beteiligten Unternehmen
konzentrieren sich eher auf den Ap-
proach oder den Weg im Verkauf als
die erzielten Ergebnisse. Dabei gibt
es verschiedene Vorgaben, die auch
nicht zu verhandeln sind. Dazu geho-
ren bei AXA Winterthur (Versiche-
rungen) beispielsweise ein struktu-
riertes 1:1-Gesprach zwischen First-
Line-Sales-Managern und jedem
Verkaufer, zwei kurze Trainings je-
des Verkéaufers pro Woche, Vorgaben
zu Kontaktzahlen (physische Termi-
ne/Distanztermine, Erstbesuche/Ab-
schlusstermine). Vorgaben sind auch
strukturierte Verkaufsgesprache und
der Umgang mit dem CRM-System
durch Verkaufer. Geberit (Sanitar-
technik) hat klare Vorgaben fiir Ver-
kéufer (z.B. 512 Besuche pro Jahr —
differenziert nach unterschiedlichen
Kunden und Besuchen) und ver-
pflichtet den First-Line-Sales-Mana-
ger, diese Vorgaben mit seinen Ver-
kédufern umzusetzen.

Der Weg fiir diese drei Schritte unter-
scheidet sich in den Unternehmen. So
nimmt sich Geberit in der Regel ein
ganzes Jahr Zeit, um das nachfolgen-
de Jahr vorzubereiten. Natiirlich sind
dabei jederzeit Korrekturen moglich,
wenn sich Markte und Kunden verén-
dern. First-Line-Sales-Manager wer-
den rollierend und aktiv in den Pro-

Handlungsempfehlungen

Spektrum First-Line-Sales-Manager

zess eingebunden und stiitzen sich
ihrerseits bei ihren Kollegen ab. Die
Gruppenleiter spielen zudem eine ak-
tive Rolle in den im Jahresablauf defi-
nierten Sales Meetings. AXA setzte
mit rund 120 Workshops einen
Schwerpunkt darauf, die neue Strate-
gie der Gruppe verstdndlich zu ma-
chen. Die Projekte und Massnahmen
werden konsequent mit der Strategie
verkniipft. Damit lebt die Strategie
und die Kraft wird dafiir laufend er-
weitert. Zudem spielen permanente
Fachausschiisse fiir die Verkaufsthe-
men eine wichtige Rolle. In dynami-
schen Markten und Unternehmen ver-
kiirzen sich die genannten Fristen.
Ergiebig ist es, die Strategien und
ihre Umsetzung iiber First-Line-Sales-
Manager auch inhaltlich zu bestimmen
und zu vertiefen. So stellen sich besonde-
re Anforderungen fiir den ,,Shift“ zum
Mehrwertgeschéft, fiir neue Verkaufs-
Approaches, fiir bessere Preise, fiir mehr
Cross Selling, fiir ein wirksameres Zu-
sammenspiel zwischen Verkauf und wei-
teren Kandlen des Unternehmens, fiir
differenzierte Zusammenarbeitsmodelle
mit Kunden (von schlank bis extensiv)
oder fiir die Integration von iibernomme-
nen Firmen im Vertrieb. Hier miissen
Forschung und Praxis zukiinftig starker
mit situativen Ansétzen arbeiten.
Unternehmen auf einer Erfolgs-
schiene tun sich mit Umsetzungen na-

1. Erfassen Sie Stellenwert und Professionalitat Ihrer First-Line-Sales-
Manager oder Leiter von Verkaufsteams.

2. Uberpriifen Sie die 8 Hebel, um den Beitrag der First-Line-Sales-
Manager zum Unternehmenserfolg zu starken.

3. Wahlen Sie die wichtigen Hebel und verbessern Sie dort kontinuier-

lich und konsequent.
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Spektrum First-Line-Sales-Manager

turgemadss leichter. Anspruchsvoll wer-
den tiefgreifende Change-Prozesse,
flankiert von massiven Programmen
zur Kostensenkung. Dabei gilt es, diese
Verdnderungen richtig zu etappieren.
Und zuletzt: Voraussetzung fiir ei-
ne gute Umsetzung ist eine gute Strate-
gie und ein einheitliches Verstédndnis
des (Top)-Management. In manchen
Unternehmen scheinen sich ndmlich
die Fithrungskréfte mit ihren Abteilun-
gen eher von der Strategie abzugrenzen
und ,,ihr eigenes Ziiglein“ zu fahren.

Kritische Fragen fiir die Praxis:
Wie wird sichergestellt, dass First-
Line-Sales-Manager die Strategie ver-
stehen und sich damit identifizieren?
Welche Vertriebsthemen sind fiir die
Strategie relevant? Wie lassen sich die
Potenziale des Vertriebs und der First-
Line-Sales-Manager wirksam nutzen,
um die Strategie zu erreichen? Wie
lasst sich das Know-how des Vertriebs
zu Kunden und Markt wirksam nut-
zen? Welches Vorgehen wird fiir die
,strategieumsetzende Vertriebsar-
beit“ bestimmt?

HEBEL 2: Aufgaben kldren,
Prioritdten setzen und flankie-
rendes Marketing nutzen

Leistungen zu verkaufen ist differen-
ziert. Die beteiligten Unternehmen un-
terscheiden sich. So lernt Geberit, sich
zunehmend im B-to-C-Bereich zu be-
wegen und die Sanitdrprodukte hinter
und neu vor der Wand zu verkaufen.
Der Preisdruck der Kunden im Bereich
der Spitéler fithrt dazu, dass Depuy
Synthes (Medizintechnik) fiir grosse
Kunden neue Geschiaftsmodelle entwi-
ckelt und langerfristig umsetzt. AXA
sucht bei Kunden ein breiteres Leis-
tungsportfolio zu verkaufen. Produkte,
Systeme und Services gilt es also, dif-
ferenziert zu verkaufen. Entsprechend
verschieden sind die inhaltlichen Auf-
gaben der First-Line-Sales-Manager
und ihrer Verkaufer.

Erst nahe an der Begegnung zum
Kunden und in der konkreten Interak-
tion mit Kunden zeigt sich, ob sich
Schlagworte wie Prozessverkauf, Va-
lue Selling, Cross Selling oder Solution
Selling auch auswirken. Die Aufgabe

Abb. 2: Grobe Aufgaben der First-Line-Sales-Manager

des First-Line-Sales-Managers be-
schreibt grob die Abbildung 2.

Was braucht der Verkaufer und der
First-Line-Sales-Manager, um den Ver-
kauf zu verbessern? Es gilt, die profes-
sionellen Infrastrukturen fiir die Ver-
kaufsarbeit mit Customer-Relations-
Management und generell den Zugriff
auf interne Ressourcen zu sichern, wo-
bei hier auch besonders die oberste Ver-
kaufsleitung herausgefordert ist.

Praktiker betonten verschiedene
Herausforderungen fiir den First-Line-
Sales-Manager. Immer stehen fiir sie
beschrdnkte Ressourcen und an-
spruchsvolle Ziele im Clinch. Oft sind
die Féhigkeiten und Personlichkeiten
im Verkaufsteam sehr heterogen und
es ist schwierig, die Gruppe zu verbin-
den und die Mitglieder gleichzeitig
individuell zu unterstiitzen. Die Kun-
den durchkreuzen mit ihrem Verhalten
laufend geschmiedete Plane. Schliess-
lich werden die Mitarbeitenden iiber
Distanz gefiihrt und die Kontakte sind
begrenzt, was den Einfluss schmalert.
Akzentuiert werden die Probleme mit
knappen Ressourcen in Change-Pro-

Business Management
(Unternehmen und Vorgesetzte)

Ziel: Strategie umsetzen und
Business mitgestalten.

Inhalte z.B.:

* Businessplane mitgestalten

¢ Business analysieren und Markt-
entwicklungen einbringen

« Strategien flr Verkaufer fassbar
machen

« Ziele erreichen

 Produktive Verkaufsarbeit

¢ Preismanagement

Fiihrung des Verkaufsteams:
People Management (Verkdufer)

Ziel: Leistungsfahiges Verkauferteam
wahlen, fordern und fordern.

Inhalte z.B.:

« Verkaufer (mit-)selektionieren
und ,screenen”

¢ Team zusammenschweissen

 Verkaufer férdern und fordern

 Dialog mit Verkaufern und Mitreisen

* Bewdhrte Verkaufsmethoden mit
Verkaufern umsetzen

* Produktive Verkaufsarbeit erleichtern
und ,Papierkram” des Unternehmens
minimeren

« Verkdaufer mitnehmen statt vom
Unternehmen ,abhdngen”

Kundenbearbeitung:
Customer Management (Kunden)

Ziel: Kunden erfolgreich gewinnen,
halten und begleiten.

Inhalte z.B.:

« Verkdufer in der Kundenbearbeitung

flankieren
* Krisen mit Kunden auffangen
 eigene Kunden aktiv bearbeiten

Quelle: Belz/Huckemann/Schmitz, 2016.
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zessen des Unternehmens, etwa bei
tiefgreifenden Reorganisationen.

Nach Zolterns et al (2014) bean-
sprucht das People Management mit
30-55 Prozent mehr Zeit als das Cus-
tomer Management mit 25—-40 Prozent
und jenes mehr Zeit als das Business
Management mit 20—-35 Prozent. Un-
sere Befragung belegt deutlich, dass es
First-Line-Sales-Managern kaum ge-
lingt, die verschiedenen Felder von
Aufgaben zielorientiert zu erfiillen.
Die Fiihrung des Verkaufsteams ist
untergewichtet (Ist: Durchschnittlich
14,3 Stunden pro Woche und Soll
22.1), die Kundenbearbeitung ist iiber-
gewichtet (Ist 18,7 und Soll 14) und
das Business Management stimmt
weitgehend (Ist 14,7 und Soll 12,2).
Mit einer durchschnittlichen Arbeits-
zeit von 49 Stunden in der Woche blei-
ben First-Line-Sales-Managern auch
kaum Spielrdume; 23 Prozent arbeiten
sogar 51 Stunden und mehr. Die ge-
nannten drei Aufgaben folgen {ibri-
gens auch unterschiedlichen Effizi-
enz-Kriterien. Sie prdagen jeweils die
folgenden Hebel.

Marketing Review St. Gallen 22017
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Eine angestrebte Verlagerung der
Aufgaben lasst sich nicht nur fordern,
sondern muss eingerichtet werden. Da-
bei spielen Umsatz- und Ertragsziele
als Grundlage fiir die Entlohnung eine
grosse Rolle.

Kritische Fragen fiir die Praxis:

Welche Aufgaben und Verantwortun-
gen definiert das Unternehmen fiir Ver-
kaufsleiter, First-Line-Sales-Manager,
Verkdufer und Marketing? Wird eine
neue Rolle des First-Line-Sales-Mana-
gers angestrebt? Wo liegen die Priorité-
ten fiir den Erfolg? Was sind vernach-
lassigte und was unnétige Aufgaben?
Was sind neue Aufgaben im Verkauf?
Wie lésst sich die Umsetzung messen?

HEBEL 3: Effizienz fiir Kunden,
Verkaufer und Vorgesetzte
steigern

Effizienz vergleicht den Einsatz mit
dem Ergebnis. Dabei tragt der First-
Line-Sales-Manager drei Hiite (vgl.
Hebel 2), denn er ist Customer Mana-
ger fiir Kunden, Business Manager als

Voraussetzung fiir
eine gute Umsetzung
ist eine gute Strategie
und ein einheitliches
Verstiindnis des
(Top)-Management.

Spektrum First-Line-Sales-Manager

Partner fiir das Management und Peo-
ple Manager fiir seine Verkaufer. Da-
raus ergeben sich manche Spannungen
und eine mehrfache Belastung. Es
kann sinnvoll sein, die Anspriiche die-
ser drei Gruppen zu kldren und mogli-
che Konflikte zu besprechen.

Wichtiger Bezug sind Ziele und Er-
folgsmessung fiir First-Line-Sales-
Manager. Finanzielle Ziele (etwa ag-
gregierte Umsdtze, Deckungsbeitrage
und Margen) verwenden 94 Prozent
der befragten Unternehmen, wahrend
qualitative Aufgaben (etwa des Busi-
ness Management, Zahl der durchge-
fiithrten Coachings, Kundenumsétze
und Besuche) nur fiir jeweils 32-42
Prozent eine Rolle spielen.

Bei 94 Prozent der befragten Unter-
nehmen prégt die finanzielle Zielerrei-
chung auch die variable Vergiitung der
First-Line-Sales-Manager und nur 9
Prozent der Unternehmen arbeiten aus-
schliesslich mit einem Fixlohn; der Rest
kombiniert fixe und variable Teile. Bei
72 Prozent der Unternehmen sind Ziele
und Lohnsystem vom Verkéufer, First-
Line-Sales-Manager bis zum Verkaufs-
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leiter abgestimmt, sodass zwischen den
Ebenen keine Briiche oder Konflikte
entstehen. Immerhin bei 28 Prozent
diirfte hier aber ein Potenzial liegen, um
sich zu verbessern. Auch eine dominie-
rende, finanzielle Ausrichtung und Pro-
visionen bewirken, dass First-Line-
Sales-Manager sich selbst zu stark im
Kundenmanagement engagieren.

Wie unterscheiden sich die Kun-
den, Wettbewerber oder Verkaufsstile
zwischen den verschiedenen Verant-
wortungsbereichen der First-Line-Sa-
les-Manager? Es gilt, effizient vorzu-
gehen und zu standardisieren, aber
gleichzeitig die spezifischen Bedin-
gungen gezielt auszuschépfen. Gleich-
sam spielt hier eine Art ,,glokales“ Vor-
gehen eine Rolle. Standardisierungen
sind Tendenzen — der Verkauf braucht
aber auch Spielrdume.

Typisch ist die Frage, ob den erfolg-
reichsten First-Line-Sales-Managern
und Verkédufern mehr Freiheit gewdhrt
werden soll. Einerseits ist das eine Fra-
ge der Prinzipien. Andererseits ist es in
der Fithrungsaufgabe wichtig, die Prio-
rititen dort zu setzen, wo sich etwas
bewegen lasst. Dabei spiiren erfolglose-
re Mitarbeitende immer mehr Eingriffe.
In den meisten Unternehmen besteht
eine Tendenz zur Zentralisierung. Da-
bei haben zentrale Systeme oft nicht
bewiesen, dass sie wirksamer sind als
individuelle Losungen. So zeigen bei-
spielsweise Untersuchungen, dass sys-
tematisches CRM von den erfolgreichs-
ten Verkdufern oft am wenigsten ge-
nutzt wird. Offensichtlich haben sie
andere Vorgehensweisen, um ihre Er-
folge zu erreichen (Belz/Mussak 2016).

First-Line-Sales-Manager unter-
stiitzen die effiziente Arbeit im Ver-
trieb. Dazu iiberwachen sie, wie mit
Kundenprioritdten und Produktpriori-
taten umgegangen wird und wie Ver-
kdufer mit Kunden zusammenarbeiten
und verkaufen.

Kritische Fragen fiir die Praxis:
Wie miisste eine Standortbestimmung
mit den Leitern von Verkaufsgruppen
durchgefithrt werden? Sind Ziele und
KPIs, Aufgaben sowie Entlohnungs-
systeme zwischen den Stufen Ver-
kaufsleitung, First-Line-Sales-Mana-
ger und Verkdufer stimmig?

Neben der Aufgabe von First-Line-
Sales-Managern und Verkaufern werden
auch die flankierenden Marketingmass-
nahmen bestimmt. Events und Schulun-

Kernthesen

First-Line-Sales-Manager
werden als Funktion in
Forschung und Praxis
vernachlassigt, kénnen aber
viel zum Erfolg von Unter-
nehmen beitragen. Acht
Hebel steigern die Wirkung:

Hebel 1: Umsetzung von
Strategien begleiten

Hebel 2: Aufgaben klaren,
Prioritaten setzen und
flankierendes Marketing
nutzen

Hebel 3: Effizienz fir Kunden,
Verkaufer und Vorgesetzte
steigern

Hebel 4: Inhaltliches
Coaching der Verkaufer und
aktive Flhrung

Hebel 5: Richtige First-Line-
Sales-Manager selektionieren
Hebel 6: Kontinuitat der
Teams sichern

Hebel 7: First-Line-Sales-

Manager befdhigen und
schulen

Hebel 8: Organisation,
Fdhrungsspanne und
Arbeitsvoraussetzung,
Fit zum Unternehmen
herstellen

gen fiir Kunden, Dokumentationen zu
Themen, verkaufsférdernde Prospekte
und manches mehr gehéren dazu. Zu-
sammenarbeit und Entlastung heisst das
Spannungsfeld fiir mehr Effizienz.

HEBEL 4: Inhaltliches Coaching
der Verkdufer und aktive
Fiihrung

Die Stufen der Fithrung von First-Line-
Sales-Managern durch die Verkaufslei-
tung und der Fiihrung der Verkdufer
durch die First-Line-Sales-Manager
gilt es zu unterscheiden. Dabei bedin-
gen sich die beiden Ebenen. Es gibt
dabei grundsétzliche Fragen zum Fiih-
rungsstil. So konzentriert sich zum
Beispiel die transaktionale Fiihrung
auf ,,Belohnung und Bestrafung“ sowie
konkrete Anleitung, wahrend sich die
transformationale Fiihrung eher lang-
fristig orientiert, die intrinsische Mo-
tivation, die Autonomie und eigene
Kreativitat fordert. Fiir komplexe Ver-
kaufskonstellationen bewirkt die trans-
formationale Fiihrung (ohne starke
variable Lohne) die besten Ergebnisse
(Schmitz/Lee/Lilian 2014). Kritisch ist
dabei auch, dass die Erfolge der Ver-
kéufer mit den Erfolgen der Verkaufs-
gruppenleiter {ibereinstimmen (KPIs,
Lohnsystem usw.).

Im Fokus steht hier besonders die
Fiihrung der Verkéufer durch die Grup-
penleiter. Coaching oder inputorien-
tierte Fithrung sind die Begriffe, die
bezeichnen sollen, dass es hier um eine
konkrete Begleitung der Verkdufer
geht. Ein definierter Fithrungsrhyth-
mus und unternehmensweite, klare
Spielregeln fiir alle Verkaufer erleich-
tern die Aufgabe.

Unsere Untersuchung zeigte, dass
erfolgreiche First-Line-Manager be-
sonders auf den Teamerfolg, den lang-
fristigen Erfolg, das Coaching, den
Gesamterfolg ihrer Region (oder ihres
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gesamten Verantwortungsbereichs) so-
wie eher Motivation statt Kontrolle
setzen. Jeweils mehr als 70 Prozent
stimmen diesen Aspekten zu (5-7 auf
der 7er-Skala). Allerdings widerspricht
das dem starken Engagement der First-
Line-Sales-Manager im Kundenmana-
gement oder eigenen Verkauf.

Wichtig scheint es, die Fiihrungs-
aufgabe auch inhaltlich konkret fest-
zulegen. So bestimmt beispielsweise
Wiirth, dass jeder First-Line-Sales-
Manager am Anfang des Jahres mit
jedem Verkdufer individuell ein struk-
turiertes Tandem-Gesprédch von drei
Stunden zu Standortbestimmung bis
Jahresprogramm fiihrt. Ein Protokoll
ist Bezug fiir die Verkaufsbegleitung
im Jahr und schliesst 2—7 Mitreisen
ein. Auch AXA, Geberit und Depuy
Synthes bestimmen den Fiithrungs-
rhythmus. Geberit arbeitet mit dem
PDC-Modell: Performance, Develop-
ment und Compensation. Damit wird
also der Inhalt bestimmt. Weitere Hin-
weise gibt bereits auch Hebel 1. Ein
Unternehmen verlangt 100 Tage
Mitreisen vom First-Line-Sales-
Manager pro Jahr.

In unserer Befragung set-
zen die First-Line-Sales-
Manager zu 52 Prozent
zwischen 1 und 2 Stunden

fiir 1:1-Gesprache pro Monat mit Ver-
kéaufern ein und zu 32 Prozent wenden
sie dafiir 3—5 Stunden auf. Kolovich
(2014) belegte dazu: Coachen First-
Line-Sales-Manager ihre Verkaufer
weniger als 3 Stunden pro Monat, er-
reichen sie nur 90 Prozent ihres Ziels.
Bei 3 und mehr Stunden erreichen sie
107 Prozent.

Naturgemadss spielt deshalb die
Coaching-Schulung (Hebel 7) eine
wichtige Rolle. Besonders ehemalige
Verkaufer neigen in einer Position des
First-Line-Sales-Managers dazu, sich
weiter besonders auf den Verkauf und
die Kunden zu konzentrieren, wahrend
seine eigentliche Aufgabe darin be-
steht, die Verkaufer weiter zu bringen.

Interessant ist bei Geberit das ein-
gerichtete Mentoren-Programm nach
der Ubernahme von Sanitec. Sanitec-
Verkdufer haben einen Mentor bei
ehemaligen Geberit-Verkdufern und
umgekehrt, weil die Unsicherheit in
der Ubernahme der grossen, neuen
Sortimente die Verkdufer vor grosse

Aufgaben stellt. Damit wird die
Fihrungsunterstiitzung auch auf
eine gegenseitige Unterstiitzung
der Verkdufer verlagert und
rasch sowie direkt geregelt.
Inhaltlich definiert AXA

ihr Fiihrungsverstdandnis mit

Spektrum First-Line-Sales-Manager

1. Vertriebskraft — festgelegter Fiihrungs-
rhythmus, 2. Schlagzahl — fixierte Kun-
dentermine und 3. Schlagkraft — Qualitt
in Kundengesprachen und CRM.

Flankierend ist die offene (transpa-
rente) Kommunikationskultur wohl die
beste Voraussetzung, dass Probleme
und Losungen gemeinsam angegangen
werden. Der Komplexitat ldsst sich
durch klare Prioritdten beikommen.
Verzettelte Vorgaben lassen sich nicht
einldsen.

Zusammenfassend sollen First-
Line-Manager ihre Verkaufer konkret
und individuell férdern. Sie fiihren
durch ein gutes Vorbild. Anspruch ist
die kontinuierliche Umsetzung.

Kritische Fragen fiir die Praxis:
Wie muss der First-Line-Sales-Mana-
ger seine Verkdufer konkret unterstiit-
zen, anleiten und fordern? Wie wird
diese Fithrungsleistung fassbar ge-
macht und kontrolliert? Welcher Fiih-
rungsrhythmus wird festgelegt und wie
haufig sind Gespréache, Mitreisen usw.
durchzufiihren?

HEBEL 5: Richtige First-Line-
Sales-Manager selektionieren

Wiirden Sie eher exzellente First-Line-
Verkaufsmanager und durchschnittli-
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Abb. 3: Erfolgsfaktoren und Selektionskriterien fiir First-Line-Sales-Manager

Fachkompetenz (20%); z.B.

 Verkaufs-Know-how

* betriebswirtschaftliches Know-how
¢ Produktwissen

¢ Branchen- und Marktwissen

Sozialkompetenz (50%); z.B.

* Empathie

* Kommunikation

* positives ,Mindset”

« typengerechtes Anleiten der Verkaufer
* emotionale Intelligenz

e Authentizitat

« Risikobereitschaft

* VVertrauen schaffen; Verbindlichkeit

* Verantwortung Ubergeben
 Konfliktbewaltigung und Stabilitat

Methodenkompetenz (30%); z.B.

* Methoden zur Komplexitatsreduktion
auf das Wesentliche

* Kundenbedirfnisse systematisch
erfassen

* Methoden zu Vernetzung und
Beziehungsaufbau

* Up- & Down-Selling

* Coaching

« Verkaufstechniken (Kundenselektion,
CRM, Sales Funnel)

Quelle: Belz/Huckemann/Schmitz, 2016.

che Verkaufer oder durchschnittliche
First-Line-Sales-Manager und exzel-
lente Verkaufer wihlen (Zoltners/Sin-
ha/Lorimer 2012)? Ersteres wird be-
vorzugt, denn langfristig wird sich der
ausgezeichnete Verkaufsgruppenleiter
auch ein sehr gutes Team zusammen-
stellen. Ohne geeignete Verbindung
zum Unternehmen tiber den First-Line-
Sales-Manager fehlt auch die Voraus-
setzung, dass sich die ausgezeichneten
Verkdufer wirksam einsetzen.

Die richtige Selektion beruht auf
den Aufgaben und Anforderungen, wie
sie zu Hebel 2 ausgefiihrt wurden. De-
puy Synthes zeigte beispielsweise
deutlich auf, dass sie als First-Line-
Sales-Manager nicht nur Schmalspur-
Fithrungskréfte brauchen. Die Anfor-
derungen sind anspruchsvoll: unter-
nehmerisch denken und handeln, be-
triebswirtschaftliches Know-how
umsetzen, Strategie und Operation ba-
lancieren, Projekte und Veranderungs-
prozesse fordern, fachiibergreifende
Teams fiihren, intern und extern sehr
gut vernetzt sein, hohe soziale Kompe-
tenz und Coaching Skills einbringen.

Ein Arbeitsteam definierte im
Workshop die Anforderungen in Ab-
bildung 3.

Die Auswahl aus den eigenen Rei-
hen und die Selektion aussenstehender
Bewerber miissen sich entsprechen
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(z.B. Stufen, Assessment, Probezeit),
wobei sich die vorhandenen Kenntnisse
unterscheiden. Leistungs- und Anforde-
rungsprofil werden verglichen, Liicken
festgestellt und Zukunftspotenziale ab-
geschétzt. Leider neigen Unternehmen
meistens zu Anforderungsprofilen fiir
Superleute und unterscheiden zu wenig
zwischen Muss- und Kann-Kriterien.
In unserer Umfrage stammen 58
Prozent aller First-Line-Sales-Mana-
ger aus dem eigenen Verkauf des Un-
ternehmens und wurden beférdert.
Rege diskutiert wurde dazu, ob zu-
kiinftig nicht mehr externe Bewerber
beriicksichtigt werden miissen. Grund-
sdtzlich ist dabei die Frage, ob gute
Verkéufer auch die neuen Anforderun-
gen an Gruppenleiter erfiillen kénnen
und wie sie sich darauf vorbereiten
lassen. Natiirlich tibernimmt jede Per-
son bei einer beliebigen Beférderung
auch neue Aufgaben, das ist also
selbstverstdandlich. Doch meinte bei-
spielsweise Uwe Laue, der Vorstands-
vorsitzende von Debeka (Vertriebszei-
tung.de, August 2016) im Interview:
,Der beste Verkiufer ist als Chef meist
unbrauchbar.“ Der Erfolg in Verkauf
und Fiithrung unterscheidet sich. Auch
spielt eine Rolle, ob die bisherigen
Verkéufer die neue Rolle des Kollegen
als Vorgesetzten akzeptieren. Mehr-
fach wurde auch darauf hingewiesen,

dass sich neue Gruppenleiter aus eige-
nen Reihen oft zu stark mit ihren bis-
herigen Kolleginnen und Kollegen
verbriidern. Immerhin haben bei Stel-
lenantritt die First-Line-Sales-Mana-
ger durchschnittlich schon 7 Jahre
Verkaufserfahrung (36 Prozent verfii-
gen tiber mehr als 8 Jahre).

Niitzlich ist es, wenn zwischen
Verkaufsaufgabe und First-Line-Sales-
Manager etwas ,,Sichtbares“ geschieht.
Training, Job Rotation oder neue Funk-
tionen in Projekten kénnen dazu dienen
(vgl. auch Hebel 7).

Die Aufgabe des First-Line-Sales-
Managers muss attraktiv sein, und es
gilt, geeignete Bewerber zu gewinnen.
Nur dann ist auch eine gute Wahl mog-
lich. AXA erwartet in den nédchsten
Jahren eine Welle der Pensionierung bei
First-Line-Sales-Managern. Der Bedarf
ist deshalb hoch und lasst sich bestimmt
nicht nur im eigenen Unternehmen de-
cken. Fiir externe Bewerber braucht es
ein besseres Personalmarketing.

Kritische Fragen fiir die Praxis:

Was braucht ein First-Line-Sales-Ma-
nager im Vergleich mit einem guten
Verkdufer zusatzlich? Wie wird eine
neue Besetzung der Position von First-
Line-Sales-Managern professionell be-
gleitet? Woran erkennen wir, dass der
First-Line-Sales-Manager seine Aufga-
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be gut erfiillt? Welche Muss-Anforde-
rungen gilt es zu beriicksichtigen?

HEBEL 6: Kontinuitét der
Teams sichern

Die Zahl der First-Line-Sales-Manager
ist hoch. Entsprechend spielt auch die
Fluktuation eine grosse Rolle. Dauernd
sind neue Besetzungen nétig, umso
mehr als diese Managementpositionen
oft nur tiber 2-3 Jahre besetzt werden.
Gute First-Line-Sales-Manager entwi-
ckeln sich oft rasch weiter. Dabei bleibt
ein Fakt: Ein First-Line-Sales-Manager
braucht 2 Jahre, um sich einzuarbeiten!
Eine Verweildauer von 4 Jahren ist des-
halb das angestrebte Minimum.

Typisch ist die Aussage eines Ver-
antwortlichen: Es gibt manche First-
Line-Sales-Manager, die sich in ihrer
Position wohlfiihlen. Sie gilt es zu stér-
ken. Leider sind aber diese Verkaufs-
gruppenleiter im Unternehmen oft un-
geniigend akzeptiert und angesehen,
und gewinnen selbst das Gefiihl, dass
sie sich rasch verbessern oder verin-
dern miissen.

Kontinuitédt lasst sich bei den
Massnahmen schlecht festmachen. Die
wichtigen Stichworte sind gute Positi-
onierung, attraktive Aufgabe, Erfolg,
Unterstiitzung.

Zentral ist es wohl, diese Position
im Unternehmen aufzuwerten. Dabei
gilt aber, dass die unterste Ebene der
Fiihrungskréfte auch in der Produktion
oder weiteren Funktionen sehr wichtig
ist, aber unterschétzt wird.

In diesem Zusammenhang diskutie-
ren manche Unternehmen tiber , Fach-
karrieren“ und Entwicklungspfade im
Unternehmen. Es gilt, nicht nur in der
Hierarchie aufzusteigen und mehr Leute
zu fiihren, sondern sich vor allem fach-
lich auf einer Position zu entwickeln.
Auch hier braucht es jedoch nicht nur
mehr Verantwortung und breitere Auf-
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gaben, sondern ebenso mehr Anerken-
nung, Spielraum und Lohn.

Eine systematische Nachfolgepla-
nung ist ein Schliissel. Es ist auch Auf-
gabe des Verkaufsgruppenleiters, aus
seinem Team geeignete Leute vorzube-
reiten. Das Unternehmen selektioniert
geeignete Nachfolger friithzeitig und
bereitet potenzielle Nachfolger mit
Schulungen auf ihre Fithrungsrolle vor.

Massnahmen fiir mehr Kontinuitat
oder eine ldngere Verweildauer der
First-Line-Sales-Manager sind vielfal-
tig, wie ein Arbeitsteam im Workshop
festhielt. Stichworte reichten von Fiih-
rung, Teamgeist und Netzwerk, Bonus/
Incentives und Awards, personlicher
Entwicklung, Gestaltungsmoglichkei-
ten, Job-Erweiterung (Team, Region,
Zusatzaufgaben) bis zu den Zielvor-

Die Aufgabe
des First-Line-Sales-
Managers muss
altraktiv sein und
es gilt, geeignele
Bewerber
zu gewinnen.

gaben und dem Erfolg der First-Line-
Sales-Manager.

Die Kontinuitét des Verkaufsteams
betrifft selbstverstandlich auch die
Verkaufer und nicht nur den Leiter. Der
Wechsel in der Fithrung beschleunigt
auch den Wechsel auf der Ebene der
Verkaufer. Sicher ist eine hohe Verkau-
ferfluktuation bei einem First-Line-
Sales-Manager ein Warnzeichen.

Kritische Fragen fiir die Praxis:
Wie lassen sich gute Leiter von Ver-
kaufsgruppen halten? Wie ldsst sich die

Spektrum First-Line-Sales-Manager

langfristige Attraktivitat der Aufgabe
von First-Line-Sales-Managern si-
chern? Wie ldsst sich ein Personal-
wechsel bei First-Line-Sales-Mana-
gern professionell begleiten? Wie lasst
sich die Kontinuitdt im gesamten Ver-
kaufsteam fordern?

HEBEL 7: First-Line-Sales-
Manager befdahigen und schulen

Es ist aufwendig, die vielen First-Line-
Sales-Manager im Unternehmen zu
fordern. Besonders wichtig scheint bei
mehreren Unternehmen, dass First-
Line-Sales-Manager lernen, zu fiithren
und zu ,,coachen®.

2015 wurde beispielsweise bei
Wiirth zum ersten Mal eine Art As-
sessment mit jedem Bezirksverkaufs-
leiter durchgefiihrt (ca. 15 Veranstal-
tungen mit je ca. 15 Bezirksleitern in
DE). Von Wiirth sind Vertriebssteue-
rung, Geschaftsniederlassungsleiter,
Human Resource beteiligt. Es gibt aus
diesen Treffen die Themen fiir alle Be-
zirksleiter, fiir Regionen und Einzelne.
Bausteine sind Hinweise zum Coa-
ching, Rollenspiele fiir Coaching, Fal-
le zu Fluktuation bei Verkdufern oder
schwierigen Kundensituationen (wie
reagieren die Bezirksleiter). Jeder Be-
zirksverantwortliche wird in einer Be-
obachterkonferenz beurteilt und Mass-
nahmen zur Unterstiitzung werden
definiert.

Deutlich zeigen diese Ansitze,
dass es darum geht, ein Verhalten zu
verbessern und die Sozialkompetenz
zu steigern.

Die Hinweise zum Einbezug der
First-Line-Sales-Manager in den Stra-
tegieprozess zeigten wir bei Hebel 1.

First-Line-Sales-Manager sind oft
Macher. Noch mehr als in anderen
Fithrungsschulungen scheinen klassi-
scher Unterricht oder Vorlesungen we-
nig wirksam. Es braucht die gemein-
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Abb. 5: Mengengeriist fiir First-Line-Sales-Manager

Welche Unterstltzung erhalten lhre First-Line-Sales-Manager?

M Stimme nicht zu (1-3) M Unentschieden
Stimme zu (5-7) M Mittelwert

Stimme gar nicht zu Mittelwert Stimme voll zu
2 4

* Die befragten Unternehmen
setzen durchschnittlich 45

40,5% First-Line-Sales-Manager ein.

50% beschéftigen bis 6

438% First-Line-Sales-Manager. 19%

beschaftigen mehr als 25.

Es existieren definierte Selektionskriterien fir die

) ; . - 49,2%
Auswahl potenzialstarker Kandidaten. (n=706; s=1,82)

Die Prozesse und Kriterien zur Selektion neuer FLM werden in

unserem Unternehmen in hohem Masse eingehalten. (n=703; s=1,74)

Rekrutierun ) ) -
9 In meinem Unternehmen gibt es standardisierte Prozesse

zur Auswahl geeigneter FLM. (n=710; s=2,01)

In unserem Unternehmen bestehen keine Nachwuchsprobleme

P ; ~ " 28,8%
fur die Besetzung von FLM-Stellen im Verkauf. (n=709; s=1,72)

Ein First-Line-Sales-Manager
70,7% sollte idealerweise fur 62%
bis zu 9 Verkaufer fihren. Der
525% | Durchschnitt liegt bei 8
Verkdufern. Effektiv fihren
First-Line-Sales-Manager
45,7% durchschnittlich 8 Verkaufer
und 88% liegen unter 12.
42,7% Mehr als 90% setzen keine
Maximalgrdsse der Verkaufs-
teams fest, die 10% mit

" 13,3% Obergrenzen bezeichnen
durchschnittlich 11 als richtig.

Es finden in unserem Unternehmen regelméssige Feedback-
Gesprache der Manager mit ihren FLM statt. (n=702; s=1,65)
EntWICklung Neu rekrutierte FLM werden durch einen Entwicklungsplan auf die
el neuen Aufgaben und Anforderungen vorbereitet. (n=707; s=1,80)
Verkéufern Wir setzen auf Coach-the-Coach-Ansatze zur Begleitung

zu neuer FLM im Verkauf. (n=701; s=1,80)
FLM

18,1% 1,3%

34,0% 52,1%

Wir besitzen ein Schulungsprogramm, das alle neuen

FLM durchlaufen missen. (n=703; s=2,07)

Wir setzen bei unseren FLM im Verkauf auf ein rigoroses
Controlling von Umsatz- und Ertragsvorgaben. (n=698; s=1,86)
Unsere FLM erhalten feste Vorgaben zur Anzahl gemeinsam
besuchter Kundenbesuche mit unseren Verkdufern. (n=702; s=1,79)
Unsere FLM erhalten feste Vorgaben zur wochentlichen/
monatlichen Coachingzeit pro Verkaufer. (n=706; s=1,60)

44,0%

40,4%

Personalisierte

Fuhrungs- 72,5% 17,7%

prozesse

82,4%

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Anteil

n=763. Quelle: Belz/Huckemann/Schmitz, 2016.
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same Arbeit und konkrete Ubungen.
E-Learning und kleine Schulungsein-
heiten sind ergiebig, wie sie beispiels-
weise Geberit einsetzt.

Der Lernprozess ldsst sich durch
Produktinformationen, Kundeninfor-
mationen, individuelle Gespréche,
Meetings, einen produktiven Aus-
tausch zwischen den First-Line-Sales-
Managern oder Zwischen-Assessments
fordern. Damit wird eine umfassende
Fithrung der First-Line-Sales-Manager
angesprochen.

Sinnvoll kann es auch sein, einen
First-Line-Sales-Audit durchzufiihren,
um den Standort des Unternehmens zu
bestimmen, die Kernprobleme und
mogliche Losungen zu erfassen. Auch
zum Monitoring mit Kennzahlen hat

der Verbesserungsprozess einen engen
Bezug. Abbildung 4 zeigt, wie Unter-
nehmen ihre First-Line-Sales-Manager
fordern und fordern.

Erste Voraussetzung ist es dabei im
Interesse von First-Line-Sales-Mana-
gern selbst und Unternehmen, diese
Positionen mit den richtigen Personen
zu besetzen. Besonders intensiv wer-
den sie im Ubergang vom Verkéufer
zum First-Line-Sales-Manager unter-
stiitzt.

Kritische Fragen fiir die Praxis:

Wie lasst sich im First-Line-Verkaufs-
management ein kritischer Audit
durchfithren? Welche Akzente gilt es
in der Schulung der First-Line-Sales-
Manager zu setzen? Wie werden die

Massnahmen zur Forderung und Ent-
wicklung orchestriert?

HEBEL 8: Organisation,
Fiihrungsspanne und Arbeits-
voraussetzung, Fit zum
Unternehmen herstellen

Organisatorisch ist wichtig, welches
Organisationsprinzip fiir First-Line-
Sales-Manager (und die gesamte Ver-
kaufsorganisation) dominiert. Bestim-
men Regionen, Produktbereiche oder
Kundensegmente die hauptsdachliche
Spezialisierung? Diese Prinzipien pré-
gen inhaltlich die Aufgabe. Bei Regio-
nen spielen auch die Kriterien der Ge-
bietseinteilung und ihre Unterschiede
eine Rolle. Bei Produktspezialisierun-
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gen gilt es oft, mit Cross Selling ge-
schickt umzugehen.

Wesentlich ist es, wie sich Ver-
kaufsleiter und First-Line-Sales-Mana-
ger die Arbeit teilen. Die Prioritdten
der Verkaufsleiter sind eher auf Selek-
tion und Entwicklung der First-Line-
Sales-Manager gerichtet. Schwerpunk-
te fiir die First-Line-Sales-Manager
selbst sind Effizienz, Coaching und
Team. Die Strategieumsetzung ist die
wichtigste gemeinsame Aufgabe. Be-
sonders kritisch ist in der Arbeit von
First-Line-Sales-Managern, dass sie
ihre Verkaufer nicht genug anleiten
und unterstiitzen kénnen. Auch ver-
wirklichen die einzelnen First-Line-
Sales-Manager jeweils individuelle
Fiithrungsstile und sie sind zeitlich und
inhaltlich tiberfordert, weil sie zu viele
Dinge selbst tun, statt zu fiihren.

Besonders bei komplexeren Leis-
tungen fiir Kunden ist der Verkauf auf
ein Zusammenspiel mit Technik, Ser-
vice, Produktmanagement und Marke-
ting angewiesen. Teilweise lasst sich
das Zusammenspiel fiir Kundenprojek-
te, Einfithrung neuer Produkte oder
eine differenzierte Auftragsabwick-
lung in Prozessen definieren.

Generell ist der Umgang mit Ver-
kaufskomplexitat wichtig, denn leicht
delegieren Unternehmen den First-
Line-Sales-Managern 150 Aufgaben,
wenn diese nur 100 erfiillen kénnen.

Schliesslich bewegen sich First-
Line-Sales-Manager und ihre Verkéau-
fer im Arbeitssystem des Unterneh-
mens. Herausfordernd ist es beispiels-
weise fiir Depuy Synthes nach der
Reorganisation Anfang 2016, die opti-
malen Voraussetzungen erneut zu
schaffen; CRM ist dabei ein Teil.

Wie viele Verkdufer leiten die
First-Line-Sales-Manager? Das ist von
ihrer Aufgabe abhdngig. Nur wenige,
gefiihrte Verkdufer fithren zu hohen
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Kosten, ungeniigender Auslastung,
falschen Prioritdten bis zu einer unno-
tigen Einmischung in den Job der Ver-
kdufer. Eine zu grosse Fiithrungsspan-
ne verdrangt die wichtigen Aufgaben
des Coachings der Verkdufer und for-
dert Oberfléachlichkeit sowie Zersplit-
terung und Hektik. Die niedrigeren
Kosten werden durch eine schlechte
Wirkung begleitet.

Abbildung 5 zeigt das Mengenge-
riist aus der Befragung. Sobald Ansét-
ze auf viele Mitarbeitende angewendet
werden sollen, ist es umso wichtiger,
die Verbesserungen auf den Punkt zu
bringen und zu multiplizieren.

Zwei konkrete Beispiele: AXA
Winterthur stiitzt sich als fiihrende
Versicherung in der Schweiz auf rund
45 Generalagenturen als Sales Hubs
und etwa 200 Agenten mit ihrem Ver-
kauf. Diese betreuen rund 1800 Ver-
kdufer. Wiirth Deutschland (Befesti-
gungs- und Montagetechnik) setzt in
Deutschland 30 Leiter von Geschifts-
niederlassungen, 200 Bezirksleiter (als
First-Line-Sales-Manager) mit je 15-20
Verkédufern ein. Diese Fithrungsspanne
erachtet das Unternehmen als ideal.

Kritische Fragen fiir die Praxis:
Wie wird der Verkauf spezialisiert?
Wie funktioniert das Zusammenspiel
zwischen Verkauf und tibrigen Funkti-
onen fiir Kunden, sind Prozesse ein
Ansatz? Was ist das Arbeitssystem des
First-Line-Sales-Managers? Wie viele
Verkéaufer fiihrt ein First-Line-Sales-
Manager wirksam?

Fazit

Das Thema der First-Line-Sales-Mana-
ger ist fiir Unternehmen wichtig und
spezifisch. Allgemeine Management-
grundlagen sind dafiir noch zu wenig
ergiebig. Die Hebel fiir First-Line-

Spektrum First-Line-Sales-Manager

Sales-Manager sind als Hilfe fiir Un-
ternehmen konkreter.

Es gilt, die Absichten des Unter-
nehmens auf den Punkt zu bringen. Es
gilt, dafiir viele Menschen einzubezie-
hen. Am aufwendigsten ist ein perma-
nenter Dialog. Kritisch fiir den Erfolg
ist es, dass sich Verkaufsleitung und
First-Line-Sales-Manager laufend
kiimmern und dabei konsequent blei-
ben. First-Line-Sales-Manager zu fiih-
ren und zu entwickeln ist ein Kampf-
thema. Das ist attraktiv, verursacht
aber viel Arbeit.
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