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1 Dieses Praxishandbuch wird Ihren Vertrieb
verandern

1.1 Der Nutzen fiir Sie und lhre Vertriebsorganisation

Machen ist wie Wollen. Nur krasser. Ein alter Sponti-Spruch trifft den Punkt. Uber Agili-
tat, Change, New Work etc. und natiirlich die Zukunft des Vertriebs mit all seinen wun-
derbaren Facetten wird viel diskutiert. Digitalisierung und Automatisierung werden oft
als Bedrohungempfunden, jlingere berufliche Generationen haben vermeintlich andere
Anspriiche an ihr Arbeitsumfeld, Kunden sowie Vertriebs- und Marketingkanéle stellen
interne Prozesse und Arbeitsorganisationen vor immer neue Herausforderungen.

In allen Punkten geht es im Kern um Veranderungen: personliche, inhaltliche, prozes-
suale. Dennoch nimmt man in Seminaren, Trainings und Kundenberatungsprojekten
sehrhdufig wahr, dass liber diese Begriffe hinter vorgehaltener Hand auch schon gela-
chelt wird. Manche Verdnderungsvorhaben werden auch begonnen und auch erfolg-
reich umgesetzt. Im Vertrieb leider zu wenige. Griinde dafiir gibt es viele.

Dieses Praxishandbuch zum agilen Verdnderungsmanagement richtet sich an alle
Vertriebsleiter, Regionalleiter, Gebietsverkaufsleiter, Innendienstleiter und Vertriebs-
manager, die Vertriebsteams fiihren bzw. Personal- und Ergebnisverantwortunginne-
haben, erfahrene Verkaufer mit Leitungsfunktion, (Key-)Account-Manager, Fach- und
(Nachwuchs-)Fiihrungskrafte aus Vertrieb und Verkauf, Business Development, Ser-
vice, After Sales und auch Marketing etc., die intensiv und praxisnah ein agiles Veran-
derungsmanagement implementieren mochten.

Es verfolgt dabei fiinf Ziele:

1. Change-Management als eine agile Transformation hin zu einem kulturellen Wan-
del zu begreifen und nicht nur als reines Projektmanagement,

2. einen Change aus der Mitte von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern heraus anzuge-
hen und nicht nur von »oben« vorzugeben,

3. die Betroffenen zu Verantwortlichen zu machen und nicht nur zu Beteiligten,
Verdanderungsbereitschaft und -fahigkeit als Kernkompetenz jeder Fiihrungskraft
aufzubauen und nicht nur als exklusives Expertenwissen anzusehen, und nicht
zuletzt

5. Agilitdt im Kern als Chance fiir eine ergebnisorientierte Kundenzentrierung zu
sehen und nicht als Marketing-Buzzword zu belacheln.
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1 Dieses Praxishandbuch wird lhren Vertrieb verandern

Folgende Griinde sprechen dafiir, dieses Praxishandbuch zu lesen:

* Siehabensich noch nie mitder Thematik agiler Veranderungen befasst und méch-
ten sich einen Uberblick verschaffen.

* Sie haben bereits Initiativen gestartet und fragen sich, warum sie nicht zum
gewlinschten Erfolg gefiihrt haben.

e Sie sind schon mittendrin in Verdanderungsprozessen und bendtigen jetzt noch
konkrete Arbeitshilfen und Anregungen, um das Projekt erfolgreich weiterzubrin-
gen und die Erfolge organisatorisch auch zu verankern.

Die goldene Frage lautet also haufig: Mit was und wie soll ich anfangen?

Agilitdt und Veranderungsbereitschaft sollten eigentlich Teil der DNA jeder Ver-
triebsorganisation sein: flexibel, beweglich, kundenzentriert, nah am Markt und
Bedarf, leidenschaftlich fiir Wertschopfung und Lsungen.

Wenn nicht hier, wo dann? Die Erfahrung mit zahlreichen Vertriebsorganisationen
zeichnet allerdings ein etwas differenzierteres Bild:

Man trifft auf relativ starre Organisationsstrukturen. Der Weg zu einer Kundenzentrie-
rung scheitert oft an inhaltlicher und prozessualer Unbeweglichkeit, ein gemeinsames
Vorgehen versandet oft an der Bereichsgrenze oder gleich innerhalb der Teams im Ver-
trieb selbst. Fiir die Umsetzung innovativer Ideen fehlen haufig die Ressourcen. Die
mehrheitlich eher konservativ gewachsene Fiihrungskultur fordert nicht die Werte,
Einstellungen und Motivationsfaktoren der jlingeren Generation.

Die handelnden Vertriebsverantwortlichen halten jeden Tag das Rad und somit das
gesamte Unternehmen am Laufen. Sie sind haufig Top-Verkaufer und charismatisch,
fiir manches Team echte Vorbilder, je nach Funktion Kundenversteher und mehrheit-
lich sehr selbstbewusst. lhre Kernkompetenzen sind Vertrieb und Verkauf und nicht
systemische Organisationsentwicklung, Change-Management mit Expertise in agilen
Arbeitsmethoden sowie Projektmanagement.

Sie haben schlicht nicht die Zeit, sich dafiir in unzahlige Modelle, Theorien und
Herangehensweisen aus diesen Bereichen einzuarbeiten. Oft fehlen schon die Res-
sourcen, eine CRM-Einflihrung nutzerorientiert und Sinn gebend umzusetzen. Die
Biicher sowie die einschldgige Literatur sind teils nicht praxisgerecht genug, teils zu
komplex, zu anspruchsvoll in der Umsetzung, fiir die ganz harten Manager manchmal
auch mit zu viel Esoterik versehen. Meiner Erfahrung nach sind diese auch zu groR und
umfassend gedacht, als es die organisatorischen und ressourcentechnischen Vor-Ort-
Bedingungen in klassischen mittelstéandischen Unternehmen, aber auch in Konzer-
nen, liberhaupt zulassen.
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1.1 Der Nutzen fiir Sie und lhre Vertriebsorganisation

Es gibt wenige unternehmerische Bereiche, in denen strukturierte und durchdachte
Veranderungen so viel zur Wertschopfung beitragen kdnnen, wie im Vertrieb. Nicht
zum Selbstzweck, sondern weil sich die Welt auRerhalb atemberaubend schnell ver-
andert. Griinde gibt es also genug, aber haufig schlagen sich die handelnden Perso-
nen und das sie umgebende System selbst:

Das Provisionssystem fordert tendenziell eine Einzelkdmpfermentalitét. Ein ausge-
pragt zur Schau gestelltes Selbstbewusstsein schafft intern nicht nur Freunde. Das
individuelle Herrschaftswissen tiber Kundendaten ist der natiirliche Feind jedes Kun-
denmanagementsystems. Vertriebsprozesse sind im gerne verwendeten Sales Fun-
nel zu eindimensional und ohne bereichsiibergreifende Zusammenarbeit kann man
nachhaltig nicht viel erreichen. Ohne eine moderne Fuhrungskultur sind talentierte
und gute Leute schneller wieder weg, als sie gekommen sind.

Jede Initiative und Idee zur Verdnderung wird ohne Grundlage und Struktur ein
Schuss ins Blaue. Hierarchisch verordnete Beweglichkeit endet meistens an der ers-
ten Hiirde: ndmlich am richtigen gemeinsamen Verstandnis und exakt hier mischen
sich die beiden Kernthemen, Veranderung und Agilitat.

Pragmatische Instrumente aus der Praxis zur individuellen Anwendung

Dieses Praxishandbuch soll lhnen als konkreter Leitfaden mit Arbeitshilfen sowie
detaillierten Beschreibungen der Vorgehensweise aus der Praxis flir ein agiles Veran-
derungsmanagement dienen.

Es verbindet dabei Methoden und Instrumente aus den notwendigen Disziplinen wie
Change-Management, Flihrung, agiles Projektmanagement und systemischer Organi-
sationsentwicklung. Diese sind verstandlich in der Sprache erklart und mit 16 Abbil-
dungen anschaulich in der Beschreibungfiir Sie als Vertriebsfiihrungskraft anwendbar.

Die insgesamt 15 Arbeitshilfen kommen aus der Praxis und werden dort erfolgreich

angewendet, in unterschiedlichen Microsoft-Office-Vorlagen. Eine spezielle Arbeits-

hilfe besteht dabei aus insgesamt 56 Arbeitsblattern zur professionellen Erarbeitung

einer Strategie. Alle sind mit einer klaren Beschreibung zur Anwendung hinterlegt und

somit leicht fiir eine individuelle Vorgehensweise adaptierbar. Hierzu gehdren zum

Beispiel:

* Ein Gesprachsleitfaden zum Thema wertorientiertes Verkaufen fiir die Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter im AuBendienst,

e eineVorlage zur Erstellung einer systematischen Stakeholderanalyse,

e wertvolle Vorlagen zur selbststandigen Definition von individuellen Customer
Journeys mit ihren spezifischen Personas,
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1 Dieses Praxishandbuch wird lhren Vertrieb verandern

* ein Analysetool zur Erfassung des Reifegrads Ihrer aktuellen Kundenzentrierung
und nicht zuletzt

e eine adaptierbare Roadmap fiir das Fiillen mit lhren personlich und organisato-
risch notwendigen Methoden und Instrumenten.

Vertriebsverantwortliche werden nach dem Lesen sowie der individuellen Anpassung
der Arbeitsmaterialien dazu in der Lage sein, in ihrem Vertriebsbereich agile Verande-
rungen strukturiert, mit System und immer mit dem obersten Ziel der Kundenzentrie-
rung einzufiihren, zu steuern und damit nachhaltig zu verankern.

Das Buch unterstiitzt sie dabei mit einem nachvollziehbaren und praxiserprobten
Konzept, dieses Vorhaben durchdacht vorzubereiten, ihr Team agil zu befdhigen und
es auch mit konkreten und modernen Fiihrungsinstrumenten zu begleiten.

Es gibt nur zwei Dinge, die eine Flihrungskraft im Vertrieb dazu braucht: den eigenen
festen Willen und die Lust an der Umsetzung mit den Hilfsmitteln aus diesem Buch.

Ich wiinsche mir, dass Sie das Praxishandbuch mit Freude lesen, sich inspirieren las-

senvonden ldeen und Impulsen und dassich Sie anrege, moglichst viel davon mitden
Arbeitshilfen in der Praxis auch umzusetzen.
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2.6 Kernelemente einer erfolgreichen agilen Veranderung

2.6 Kernelemente einer erfolgreichen agilen Veranderung

Es gibt also Entwicklungen, an denen keine Vertriebsverantwortliche bzw. kein Ver-
triebsverantwortlicher vorbeikommt. Man muss zahlreiche Griinde vorwegnehmen,
warum Veranderungsprojekte und agile Vorhaben scheitern kdnnen. Ferner sollte
man die Gesamtorganisation mit allen ihren Rahmenbedingungen im Blick behalten.
Nicht zuletzt ist es notig, zu erkennen und akzeptieren, dass die besondere Rolle der
Fuhrungskraft in Zukunft agil sein muss, um Veranderung erfolgreich zu erméglichen.

»Ein Teil der Heilung war noch immer, geheilt werden zu wollen.«
Das hat der rdmische Philosoph Lucius Annaeus Seneca einmal gesagt.

Keine Organisation ist perfekt, weder allgemein, noch ganz speziell im Vertrieb. Das
kann sie auch nicht sein, so volatil Markte und Kunden, und nicht zuletzt so unter-
schiedlich die handelnden Menschen auch sind. Jeder, der behauptet, seine gefiihrte
Vertriebsorganisation ware perfekt und jeder, der sofortige Heilung verspricht, kann
deswegen schon niemals richtigliegen.

Vertriebsorganisationen sind gewachsene Gebilde, mit unzéhligen Einflussfaktoren
und natdirlich streben alle nach Kundenorientierung. Das ware ja auch sonst wider-
spriichlich, weil die Grundlage eines Unternehmens relativ einfach ist: Jemand hat
eine ldee, daraus entwickelt sich ein Geschaftsmodell mit Leistungen, man sucht sich
Kunden, bekommt dafiir Geld, bezahlt seine Mitarbeiter und Vorleistungen und inves-
tiert wieder.

Zeit spielt eine bedeutende Rolle

Niemand kann einem extrem erfolgreichen Automobilzulieferer vorwerfen, wenn bei
einem jahrlichen Mitarbeiterzuwachs von 15% Prozent, Prozesse und weitere not-
wendige Grundlagen einer Organisation auf der Strecke bleiben. Man hat oft schlicht
nicht die Zeit dazu, sich um alles zu kiimmern, weil man Kundenbedirfnisse téglich
befriedigt. Man misst seine Krafte mit dem Wettbewerb, muss permanent seine Pla-
nungen anpassen, das ERP-System ausbauen, Fachkrafte suchen und auch noch die
Digitalisierung vorantreiben. Wenn schon nicht zum Selbstzweck, dann zumindest
deswegen, weil man sich an die endkunden-internen Prozesse anpassen muss. Das ist
kein kurz-, noch nicht einmal ein mittelfristiges Thema, eine tagliche,immerwahrende
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2 Bestandsaufnahme und Zukunft von Agilitdt und Verdnderung im Vertrieb

Herausforderung. Besorgniserregend wird es nur, wenn Wille und Konsequenz fehlen.
Dann reicht eine Krise, um alle blinden Flecken schonungslos aufzudecken. Oder die
Mitarbeiter kommen und gehen, und dann beginnt das Spiel wieder von vorne.

Das ist auch einer der entscheidenden Unterschiede zwischen Kundenorientierung
und Kundenzentrierung. Denn, konsequent zu Ende gedacht, bedeutet Letzteres,
dass der Vertrieb mit all seinen Prozessen und Ressourcen der relevante Treiber einer
unternehmerischen Gesamtstrategie ist. Wiirde man seine Vertriebsprozesse wirklich
an den Kunden und ihren Markten ausrichten, misste folgerichtig jedes bestehende
Geschaftsmodell komplett neu bewertet werden - und das Unternehmen um das
Herz und den Kopf des Vertriebs herum angeordnet und ausgerichtet werden. Dies
ist ein langfristiger Kraftakt, der nur gemeinsam zwischen Management und Mitarbei-
tern geleistet werden kann. In digitalen Geschaftsmodellen ist das etwas einfacher,
in der Industrie nicht. Muss aber neben Profitabilitdt und Wachstum der einzige visio-
ndre Treiber sein. Das kann man nicht verordnen. Dabei miissen auch Entwicklungen
betrachtet werden, die einen gewaltigen Einfluss haben.

Es lohnt sich in diesem Zusammenhang, die erstmals vom Sozialphilosophen Prof. Dr.
Frithjof Bergmann entwickelte Idee von New Work dabei zu betrachten. Bergmann
beschaftigte sich mit der philosophischen Frage nach der Freiheit des Menschen.
Nichts schien den Menschen jedoch unfreier zu machen als Arbeit. Mit dem Projekt
New Work fand Bergmann schlief3lich eine praktische Verwirklichung seiner theore-
tischen Uberlegungen. Bergmann geht davon aus, dass das bisherige Job-System am
Ende ist. Die Automatisierung flihrt immer mehr dazu, dass die Menschen sich mit der
Frage konfrontiert sehen:

»Was willich in Zukunft im Arbeitsleben machen?«

Der Grund, warum man sich tberhaupt mit dem Thema New Work beschaftigt, ist
der tief greifende wirtschaftliche und kulturelle Wandel. Neue Technologien wie
Digitalisierung sowie Automatisierung sowie die allumfassende Vernetzung werden
bestimmte Berufe schlicht tiberfliissig machen. Die industrielle Produktion hat sich
in den letzten Jahrzehnten radikal verandert. Industrie 4.0, autonome Fahrzeuge und
Entwicklungen im Bereich kiinstliche Intelligenz werden dazu fiihren, dass sich immer
mehr Menschen der »Alten Arbeitswelt« die oben genannte Frage stellen.

Was ist New Work?

New Work ist der Sammelbegriff liber zukunftsweisende und sinnstiftende Arbeit. Im
Zuge des vielschichtigen Wandels der Arbeitswelt geht es um die Frage, wie wir die
Arbeit innovativ definieren und organisieren, um weiterhin einen steigenden Beitrag
zur Unternehmensstrategie zu liefern.
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2.6 Kernelemente einer erfolgreichen agilen Veranderung

Dabei ist New Work kein Programm, kein Prozess, sondern eine Frage von Haltung,
Kultur und Fiihrung, und zwar modern, gepragt von Augenhéhe und Wertschatzung,
von mehr Coaching und weniger Ansage. Die Mitarbeiter sind das hochste Gut und in
Zeiten der Knappheit der Talente im Zentrum unseres Handelns. Es geht nicht nur um
das reine Gewinnen neuer Talente, sondern insbesondere um das Halten.

Dabei gibt es zwei unterschiedliche Disziplinen, welche sich meiner Meinung nach fast
ausschlieBlich bedingen: Agilitdt und Veranderung (Change).

Change ist ein Wandlungsprozess hin zu einem definierten Ziel, wohingegen Agilitat
konstanten Wandel beschreibt, der kein festgelegtes Ziel kennt - hier ist die Umstel-
lungsfahigkeit Kernkompetenz. Beides geht aber nur miteinander. Am meisten Erfolg
und Nachhaltigkeit verspricht, wenn man beides liberhaupt und dann auch noch
strukturiert und clever verbindet und auf die vorhandenen Unternehmens- und Orga-
nisationsanforderungen anpasst.

Die Arbeitsweise des klassischen Vertriebsmanagements reagiert auf sich mehr oder
weniger andernde Einflisse mit festgelegten Strategien, Strukturen und Prozessen,
die Entwicklungen sind weitestgehend berechenbar, das Management setzt klare
Ziele, gibt Strategie, Strukturen und Prozesse top-down vor - Mitarbeiter setzen um,
eventuell gibt es noch eine »bottom-up Feedbackschleife.

Um unbekannte, sich verandernde Herausforderungen zu bewaltigen, braucht es die
Fahigkeit, Strategien, Strukturen und Prozesse jeweils kurzfristig an die tatsadchlichen
Gegebenheiten anzupassen. Dynamik und Stabilitat miissen sich in einem sich ver-
andernden Umfeld so in Balance halten, dass der Geschéftsauftrag langfristig erfillt
werden kann. Dies erfordert eine neue Denk- und Arbeitsweise in allen Ebenen des
Unternehmens. Dieser Prozess wird mit dem Begriff der Agilitdt angemessen beschrie-
ben.

Viele Unternehmen wissen, dass sie mehr Beweglichkeit und schnellere Reaktionen
auf Verdnderungen brauchen. Befragungen deuten darauf hin, dass die Produktivi-
tat in agilen Unternehmen deutlich steigt. Bisher haben nur wenige Unternehmen
den Wandel hin zu einer agilen Organisation vollzogen. Circa 60% haben noch keine
Schritte eingeleitet oder nur Teilbereiche verdndert. Im Projektmanagement sind
bereits haufiger agile Strukturen und Handlungsweisen zu finden. Grundsétzlich
besteht seitens der Unternehmen grofRer Bedarf, Agilitdt in ihre Organisationen einzu-
bringen. Der Vertrieb als solcher hat dabei noch eine sehr reine Weste.
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2 Bestandsaufnahme und Zukunft von Agilitdt und Verdnderung im Vertrieb

Das bedeutet:

Agilitat und Flexibilitat sollte man nicht gleichsetzen. Flexibel sein heifst,dem Kun-
den eine geliebte Sonderfarbe in die Produktion einzuspeisen. Agil, also beweg-
lich sein bedeutet, Bedarfe zu identifizieren und organisatorische und prozessuale
Rahmenbedingungen vorzufinden, die das erméglichen.

Sich auf Neues einlassen ist schwer, fiir manche mehr, fiir manche weniger. Selbst
kleine Verénderungen sind sehr hdufig ohne begleitende Initiativen, welche den
Sinn langfristig und nachhaltig erklaren, zwecklos.

Beweglicher sein heif3t nicht zwangslaufig, Kosten zu sparen. Wer dies damit ver-
bindet, schiirt noch mehr Sorgen und potenzielle Ablehnung.

Man sollte nicht zu groR denken, kleine Verdnderungen, liber die begeisterte Mit-
arbeiter gerne uber Bereichsgrenzen hinweg berichten und einen »Haben will«-
Effekt auslosen, funktionieren besser als GroRprojekte, mit denen man alles lahm-
legt und auch noch Kunden verunsichert.

Die Fiihrungskrafte, deren Fiihrungsinstrumente und -stile sind von herausragen-
der Bedeutung. Das betrifft ein einheitliches Flihrungsverstandnis, also ein Fiih-
rungsleitbild, wie auch die Definition und Umsetzung von Zielvereinbarungen.

Esist manchmal schon in der heutigen Zeit, wenn mal etwas so bleibt, wie es war oder

ist. Manchmal gibt es auch Aussagen, welche ich in den letzten Jahren sehr haufig in

Vertriebsorganisationen liber viele Branchen hinweggehdrt habe, die sich irritieren-

derweise sehr decken:

»Hab’ich ja gleich gesagt, dass das nicht funktionieren wird!«
»Wir sind zu grofR fiir so etwas!«

»Wir sind zu klein fiir so etwas!«

»Daflir sind wir noch nicht reifl«

»Das braucht kein Mensch!«

»Schon wieder!«

»ZU Spéatl«

»Zu friihl«

Suchen Sie sich den Grund aus, den Sie auch schon gehort haben. Ehrlicherweise

hatte ich auch schon solche Antworten fiir friihere Chefs zur Verfligung. Einer hat
darauf immer gleich geantwortet:

»Wie es nicht geht, weil} ich auch, Herr Strobel.«

Was wiirde gehen?
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2.6 Kernelemente einer erfolgreichen agilen Veranderung

Die folgenden sieben Kernelemente machen einen agilen Vertrieb aus:
Ein einheitliches Fiihrungsleitbild

Ein gemeinsames Zielbild

Der aktuelle und optimale Reifegrad

Strukturen bewegen

Eine Organisation lernen lassen

Informationen transparent machen

Team mit erreichbaren Zielen einbinden

No oA W

1. Ein einheitliches Fiihrungsleitbild im gesamten Vertrieb

Uberdenken Sie Ihr Fiihrungsverstandnis. Statt kontrollierender Vorgesetzte braucht
es Fuihrungskrafte, die ihre Mitarbeiter ermutigen, neugierig zu sein und andere als
bisher bekannte Wege zu beschreiten. Eine Fiihrungskraft muss mehr Coach als Chef
sein. Eine Flihrungskraft in einem agilen Vertrieb unterstiitzt ihre Mitarbeiter dabei,
selbststandigim Sinne des Kunden zu handeln. Sie stellt sich in den Dienst des Teams,
statt individuelle Zielerreichungen zu kontrollieren. Diesem Thema werden wir uns
noch ganz konkret im nachsten Kapitel 3 widmen.

Ein kleines Praxisbeispiel aus der Erarbeitung eines Fiihrungsleitbilds fiir ein Maschi-
nenbauunternehmen: Es ist jeder Flihrungskraft selbst tiberlassen, wie haufig pro
Monat er oder sie eine individuelle und personliche Riicksprache mit jedem Team-
mitglied durchfiihrt. Es ist ebenfalls egal, wie lange die Dauer dieser Gesprache ist.
Im Fiihrungsleitbild wurde nur gemeinsam erarbeitet und festgelegt, dass iberhaupt
mindestens einmal pro Monat ein solches Gespréch stattfindet und es auch mindes-
tens 15 Minuten dauern muss. Das sind die Leitplanken. Alles andere ist Sache der
Fihrungskrafte, und das funktioniert.

2. Erarbeiten Sie gemeinsam ein realistisches, wiinschenswertes Zielbild

Legen Sie sich nicht auf einen einzigen Zukunftsentwurf fest. Das kann in zwei Quarta-
len schon wieder vorbei sein, oder auch schon morgen. Ein Key Account in Schwierig-
keiten oder mit Personalwechseln Ihrer Ansprechpartner reichen dazu schon aus. Es
sollten aufgrund permanenter Verdnderung Entwicklungsmoglichkeiten analysiert,
verschiedene Zukunftsszenarien durchdacht und Plane entwickelt werden.

Besinnen Sie sich dabei auf Ihre vorhandenen fachlichen Kompetenzen und lhre
Alleinstellungsmerkmale. Werte aus der Unternehmenskultur miissen fiir jeden nach-
vollziehbar sein. Die Konzentration auf die eigenen Stédrken gibt lhrem Team Mut,
Veranderungen als Chancen wahrzunehmen. Das Top-Management sollte die Veran-
derungsziele oder das neue »Zielbild« nicht nur mittragen, sondern auch aktiv gegen-
liber den Vertrieblern vertreten und kommunizieren - Fiihrungsstarke und Engage-
ment sind gerade bei sehr selbstbewusst agierenden Vertrieblern unverzichtbar. Was
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ein Zielbild bedeutet und wie man es gemeinsam erarbeitet, betrachten wir in Kapitel
3 (»Befdhigen).

3. Finden Sie Ihren aktuellen und optimalen Reifegrad

Jede Organisation, jedes Programm oder Projekt ist ein individuelles System und
eine Einheit, die in ihrem eigenen, komplexen Umfeld agiert. Der Bedarf an Agilitat
ist daher sehrindividuell und hangt sowohl von externen Marktbedingungen als auch
von internen Anforderungen ab. Dabei geniigt es nicht, Agilitat iiber GebUhr auszurei-
zen. Wie immer gilt: Zu viel schadet. Oder wie man gerne im Handwerk sagt: »Nach
festc kommt abdl«

Organisationen oder Projekte konnen ihren Fokus oder die notwendige Stabilitat ver-
lieren. Sie sollten Ihre individuelle Ubersetzung von Agilitat finden. Dabei sind Ziele
und Strategien, aber auch Moglichkeiten und Erwartungen lhrer Stakeholder ent-
scheidend. Als Vertriebs- oder Verkaufsverantwortlicher ist lhnen der tagliche Erfolg
Ihres Teams besonders wichtig. Lassen Sie es nicht so weit kommen zu denken, lhr
AuRendienst kann die Einflihrung eines CRM-Systems so nebenbei umsetzen. GroRere
Veranderungen brauchen Zeit, ein angemessenes Projektmanagement und vor allem
die Kommunikation von Sinn und Nutzen fiir jeden. Diesem Thema widmen wir uns in
Kapitel 3 (»Vorbereiten).

4. Bewegen Sie langsam aber sicher Strukturen

Arbeiten Sie daran, festgefahrene Strukturen abzubauen, sowohl was Abldufe betrifft,
als auch im Aufbau, bereichstibergreifend zum Marketing, zum Produktmanagement,
zur Entwicklung, zur Produktion. Flachere, kundenorientierte Hierarchien werden
ihren groRen unternehmerischen Wert beweisen. Mitarbeiter werden es zu schatzen
wissen, selbststandig und eigenverantwortlich zu handeln und Entscheidungen zu
treffen, sodass sie in der Lage sind, auf Veranderungen schnell reagieren zu konnen.
Stellt sich das Unternehmen agil auf Kundenwiinsche und -bediirfnisse ein, bedeutet
dies, dass der Kunde Chef ist. Wenn man diesen Gedanken konsequent weiterdenkt,
dann verandert das automatisch die Hierarchien; das Unternehmen organisiert sich
von aufden nach innen.

Es muss Ihnen gelingen, dem Kunden Komplexitdat abzunehmen, in dem sie effektiv
und effizient Know-how und Themenexperten fiir die gewiinschten Bedarfe zur Verfii-
gung stellen kdnnen. In der Zukunft wird nicht mehr das Unternehmen den Abschluss
machen, welches das beste Produkt anbietet, sondern das Unternehmen, welches
echte Mehrwerte liefern kann und dies auch am besten mit den Kunden kommuniziert.

In den nachsten Jahren wird sich Vertrieb immer mehr in Vertriebskommunikation

wandeln. Erfolgreiche Abschliisse entstehen durch die optimale Kommunikation
und nicht nur durch Produkt-USPs. Das macht einen echten Partner aus und schafft
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2.6 Kernelemente einer erfolgreichen agilen Veranderung

wirkliche Werte fiir einen selbst und fiir den Kunden. Signifikante Verdnderungen im
Vertrieb haben fast immer direkte Auswirkungen auf zuliefernde Prozesse bzw. auf
andere Organisationseinheiten; daher gilt es, diese so friih wie moglich zu involvieren.
In der Praxis wird dieser Punkt oft vernachlassigt, da viele Vertriebsorganisationen
von einer eigenen Sonderstellung in ihrem Unternehmen ausgehen - diese mag zwar
de facto existieren, genligt aber nicht, um Verdnderungserfolge dort sicherstellen,
wo die Mitwirkung anderer unabdingbar ist. Dieser Themenkomplex wird ebenfalls in
Kapitel 3 (»Kundenzentrierung« sowie »Befahigen«) bearbeitet.

5. Eine Organisation muss lernen diirfen

Keine Fiihrungskraft ist perfekt, hr Team ist es allerdings auch nicht. Fehler gehdren
zu einem Lern- und Entwicklungsprozess dazu. In einer agilen oder sich verandernden
Organisation werden Fehler als Gelegenheit zum Lernen begriiRt. Risiken werden ein-
gegangen, denn der damit verbundene mégliche Fehlschlag ist akzeptabel. Mitarbei-
ter kdnnen etwas Neues wagen und nach Lésungen suchen.

Wenn drei Jahre nach einer groRen CRM-Umsetzung 72% der AuRendienstler das
Tool nicht so nutzen, wie Sie als Vertriebsleitung es wollen, haben sie am Ende drei
Moglichkeiten: Zum einen, Sie ziehen Konsequenzen und kiirzen ein mal schmerz-
haft die Provisionen. Zum anderen, Sie schaffen eine neue interne Rolle, die fiir die
gewlinschte Datenqualitat sorgt und somit die Auflendienstler im Nachhinein besta-
tigt, es nicht verstanden zu haben. Oder Sie beginnen aufs Neue klar empfangerorien-
tiert, den Sinn und den Nutzen des Vorhabens zu schulen. Eine Kombination aus allen
drei Moglichkeiten funktioniert natiirlich auch.

Ein ernst gemeinter Blick auf mogliche, individuelle Schulungs- und Qualifikationsbe-
darfe ist dabei unabdingbar. Eine Vertriebsorganisation, welche lernt, standig besser
wird und unabhdngiger gegen externe Einflisse ist, und die nicht nur Verkaufserfolge
mit bestehenden Produkten hat, sondern Impulse fiir die Produkte und Leistungen
von morgen einbringt, ist auf dem besten Weg, zum gewl{inschten Ziel der Kundenzen-
trierung. Dieses Thema ist Bestandteil in Kapitel 3 (»Mitnehmen).

6. Machen Sie relevante Informationen regelmaRig transparent

Mitarbeiter bendtigen samtliche relevanten Informationen, um schnell reagieren und
neue Losungswege finden zu kdnnen. Ein permanentes aktives Bereitstellen von Infor-
mationen (»Aktiver Informationstransfer) von relevanten Funktionen zum Beispiel aus
der Hotline der Technischen Beratung, sorgt dafiir, dass nachgelagerte Bereiche im
Sinne eines »Passiven Informationstransfer« zu jeder Zeit auf gewlinschte Daten im
CRM zugreifen konnen. Man braucht keine Giberbordende Meeting-»Kultur«, um eine
vertrauensvolle und zielgerichtete Zusammenarbeit aufzubauen und sicherzustellen.
Was man braucht, ist eine klare Beschreibung von Prozessen sowie transparenter Auf-

87



2 Bestandsaufnahme und Zukunft von Agilitdt und Verdnderung im Vertrieb

gaben, Kompetenzen und Verantwortung. Erst daraus miissen sich Meetings, Regel-
kommunikation und Reports ableiten. Und das alles unter einem gemeinsamen Ziel.

Ahnliches gilt dafiir, moderne Tools zur Vertriebskommunikation zu schaffen. Nicht
im Sinne von Vertriebssupport und dem Download von Broschiiren liber eine App,
sondern die gezielte Aufbereitung von Kunden- und segmentspezifischen Informatio-
nen, welche ein Verkaufer bei Bedarf individualisiert abrufen kann. Nicht eins fiir alle,
sondern vieles fiir den Richtigen. Dazu braucht es transparente und offene Kommuni-
kation nach innen (Stakeholder, Fachabteilungen) und nach aulRen (externe Partner,
Kunden), vorhandenes Wissen und »Erfolgsgeheimnisse« miissen auf solider Daten-
basis geteilt werden (Best Practice), einen smarten Mix von z. B. Auftendienst und digi-
talen Systemen in Akquisition, Kundenbearbeitung, Kundensegmentierung und Ange-
botserstellung. Dieses Thema ist ebenfalls Bestandteil in Kapitel 3 (»Mitnehmenc).

7. Binden Sie Ihr Team mit erreichbaren Zielen ein

Da die Zukunft ziemlich unscharf in der Glaskugel ausschaut, kdnnen Ziele auch nur
an die tatsdchlich eintretende Situation angepasst werden. Statt strategische Ziele
in Bezug auf den prozentualen Marktanteil im Jahr 2030 in Abh&ngigkeit mehr oder
weniger konkreter Account-Schatzungen zu definieren, sollten Szenarien fiir einen
einigermalen liberschaubaren Horizont von z. B. zwolf Monaten definiert werden, in
Richtung Markteroberung oder Kundenentwicklung. Ein Key-Account-Manager kennt
(hoffentlich) die Situation seiner Kunden und was diese konkret brauchen oder was
die verschiedenen Entscheider in den Kundenfirmen antreibt. Der Fokus liegt dabei
zu oft auf Verkaufserfolgen bestehender Leistungen.

Individuelle Fahigkeiten der Vertriebler, die liber die provisionierten Leistungen
hinausgehen, werden weder gefordert noch kdnnen sie irgendwo im Unternehmen
eingebracht werden. Teamziele schlagen hier in jedem Fall Individualziele, welche ja
auch unglaublich schwierig zu konsolidieren sind.

Ziel muss sein, Unternehmenserfolg und Kundennutzen zu vereinbaren und zu ver-
kniipfen. Das ist eine der wichtigsten Aufgaben fiir Vertriebsverantwortliche. Dabei
sollten aktuelle Provisionssysteme und Zielvereinbarungen liberpriift werden. Eine
wirkliche Verdanderung kdnnte sonst massiv gebremst werden. Diese Themen sind
Bestandteil in Kapitel 3 (»Befdhigenc).

Fazit

Mit diesem Kapitel »Bestandsaufnahme und Zukunft von Agilitdt und Verédnderung im
Vertrieb« haben wir nun gemeinsam die Grundlagen, Voraussetzungen und Perspek-
tiven beleuchtet. Die jeweiligen Leitfragen sollen dazu dienen, dies fiir Sie konkreter
zu machen. Im folgenden Kapitel geht es dann darum, agile Verdnderungen mit einer
klaren und nachvollziehbaren Struktur nachhaltig umzusetzen.
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Leitfragen fiir lhr agiles Veranderungsvorhaben:

Welche maximal drei Themen innerhalb lhrer Vertriebsorganisation fallen Thnen
ein, bei denen Agilitat und Veranderung lhrer Meinung nach sehr relevant sein
kdnnten?

Konnen Sie in lhrem Vertriebs-Managementteam bzw. in lhrer Geschaftsleitung
ein einheitliches Verstandnis liber die agile Veranderung schaffen. Dariiber, wie
sie umgesetzt werden soll, welchen Aufwand das bedeutet und ob es ausreichend
geeignete Ressourcen dafiir gibt?

Haben Sie geniigend Griinde fiir eine liberzeugende »Geschichte« fiir die Verande-
rung: Warum diese agile Verdanderung und warum gerade jetzt? Was wiirde pas-
sieren, wenn alles so bleibt, wie es ist? Wo kommen wir her, was gilt es zu bewah-
ren in der Zukunft? Notieren Sie vorerst ein paar Stichpunkte.

Ware Ihr Vertriebs-Managementteam bzw. Ihre Geschéftsleitung bereit, ein ange-
messenes Projektmanagement zu etablieren, damit die Verdnderung langfristig
erfolgreich durchgefiihrt werden kann? Gibt es dazu die notwendigen Qualifikati-
onen? Notieren Sie schon mal ein paar Stichpunkte.

Sind Sie bereit, fiir das Thema geeignete Team-Mitglieder aus lhrem Vertrieb als
Projektleiter bzw. als Kernteam aufzubauen? (Achtung: Vergessen Sie hier nicht
die Frage einer Verglitung bzw. Kompensation entgangener Provisionen, und auch
nicht das Thema »Vertretungs). An welche Teammitglieder wiirden Sie konkret
denken?

Gibt es wichtige Einflusspersonen in lhrem Vertriebsbereich, welche liberzeugt
werden miissen? Wer kann und muss das sein?

Wie hoch schatzen Sie die Bereitschaft angrenzender Bereiche ein, aktiv bei die-
ser Veranderung mitzumachen? Welche Personen aus welchen Bereichen muss-
ten dazugehoren?

Missen (externe) Kunden zu einem bestimmten Zeitpunkt von der Verdnderung
vorab in Kenntnis gesetzt werden? Fallen lhnen spontan wichtige Personen oder
Stakeholder dazu ein?

Um Mitarbeiter nicht nur tiber die Entscheidung zu informieren, sondern auch fiir
die Veranderung zu begeistern, bedarf es einer inhaltlichen und persénlichen Vor-
bereitung in Form von Kommunikation und Information. Gibt es Mitarbeiterinnen
oder Mitarbeiter, welche KommunikationsmalRnahmen regelmaRig durchfiihren
konnen - personlich, schriftlich, digital?

Werden regelmaRig fachliche und personliche Qualifizierungsbedarfe (IT, Fih-
rung, Kunden- und Beziehungsmanagement, Kommunikation) Ihres Teams erfasst
und umgesetzt? In welchen Themen miisste qualifiziert werden?

Hat die angedachte Veranderung Einfluss auf ein neues Provisionssystem?
Welches lhrer drei Themen vom Beginn wiirde die hchsten Umsetzungschancen
versprechen?
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3.3.2 Soschétzen Sie die Veranderungsfahigkeit
lhrer Vertriebsorganisation ein

Wie grof} ist eigentlich die Veranderungsfahigkeit lhres Teams?

Ich werde oft gefragt, wo die inhaltlichen Schwerpunkte der Projekte der vergange-
nen Jahre liegen, Digitalisierung, LEAN, ERP-oder CRM-Systemeinfiihrungen, Unter-
nehmenszusammenschliisse oder Restrukturierung. Meistens geht es in der Tat um
exakt eine dieser Uberschriften, allerdings stellt man relativ schnell fest, dass unter
dem sichtbaren und beschriebenen Projektziel noch das eine oder andere herausfor-
dernde, teilweise unsichtbare Feld liegt.

Ein sehr grofRer Aufwand im Rahmen dieser Projekte, mindestens in der Vorberei-
tungsphase, steckt tatsachlich in der Befédhigung der Fiihrungskrafte. Ein Teil davon
ist es, deren Verdanderungsfahigkeit und Verdanderungsbereitschaft einzuschatzen,
um daraus wieder spatere UnterstiitzungsmaRnahmen abzuleiten, also zum Beispiel
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Schulungen, Coachings, Kommunikation etc. Ein Fachbegriff dazu lautet im Ubrigen
»Change Readiness« und die vorbereitenden MaRnahmen, zum Beispiel das Fiihren
von Interviews mit Fiihrungskraften, Mitarbeitern und weiteren Stakeholdern wird oft
»Change Readiness Scan« genannt.
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Ziel ist ein Gesamtblick auf Verdnderungsfahigkeit mit den Komponenten Veran-
derungsbereitschaft, Verdanderungskompetenz und Verdnderungsmoglichkeit.
Folgend aber ein paar Leitfragen, Uiber die es sich als Fiihrungskraft lohnt, Gedan-
ken und Notizen zu machen, bevor es zu den weiteren Vorbereitungsaspekten
geht. Hilfreich ware es, wenn zu allen Fragen auch schon Ideen, mogliche Mal3-
nahmen, Namen etc. notiert werden kdnnten, um es von Beginn an konkreter zu
machen. Dies ist hilfreich, um solche Gedanken spéater weiter zu strukturieren.

Leitfragen zu Ihrer Veranderungsfahigkeit als Fiihrungskraft:

In welche Art Projektkategorie wiirden Sie lhr Verdnderungsvorhaben mehrheit-

lich einordnen?

e Gehtesum eine innovative MaBnahme, das heilt, eher um eine weitrei-
chende Weiterentwicklung oder Erneuerung vorhandener Strukturen, orga-
nisatorisch, technisch? Das konnte in Richtung Digitalisierung von Prozessen,
Internet of Things etc. gehen.

* Gehtesum eine gewiinschte Verhaltensanderung, zum Beispiel ein neues,
zentral geflihrtes Zusammenarbeitsmodell zwischen Marketing und Vertrieb
mit neuen Rollen und Verantwortlichkeiten?

* Gehtesum ein eher routinemaRiges Projekt, ohne gravierende, neue,
bereichsiibergreifende Aspekte wie zum Beispiel einen optimierten Prozess
zur Unterstiitzung des AulRendiensts via Tablets?

* Gehtesum eine weitreichende Transformation, einen Wandel in vielerlei
Hinsicht (existenziell, kulturell, rdumlich, organisatorisch), wie er zum Beispiel
bei Firmenilibernahmen, Fusionen, Restrukturierungen oder tief greifenden
strategischen Neuausrichtungen vorkommt?

Sind Sinn und Zweck lhrer angedachten Veranderung (z. B. »Customer Journeyx,
»wertorientierter Verkauf«) schon hinreichend definiert oder miissten Sie analy-
sieren und konzipieren (zum Beispiel Giber einen weiteren kleinen Workshop?)

Haben Sie schon beschrieben, was mit Ihrem Vorhaben mafgeblich »angefasst«

wird?

* Werden viele Aufgaben oder gar Rollen verdndert, zum Beispiel durch ein
notwendiges, vollig neues Zusammenarbeitsmodell fiir das Value Selling?

* Miissen Sie Strukturen lhrer Organisation anpassen oder verdandern, miissen
Teams strukturell und/oder raumlich zusammengelegt werden?
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e Stehen weitreichende prozessuale Veranderungen an, zum Beispiel durch
die Einflihrung einer neuer Kollaborationssoftware?

e Haben Sie gedanklich schon eine Art zeitlichen Fahrplan im Kopf, gibt es
wesentliche Zeitrdume, Veranstaltungen oder Endpunkte, die man beriick-
sichtigen muss?

* Haben Sie gedanklich bzw. bildlich schon ein Zielbild fiir die Basis einer
spateren Change Kommunikation im Kopf? Folgende Aspekte sind dabei rele-
vant:

- Wo kommen wir her?

- Waswar gut?

- Was hatsich veréndert?

- Was brauchen wir dazu?
- Was wollen wir behalten?
- Wiesieht die Zukunft aus?

Wie schatzen Sie die Kolleginnen und Kollegen in lhrem Managementteam ein?

* Gibtes ein gemeinsames Zukunftsbild?

* Wie schatzen Sie ihre Zustimmung und ihren Widerstand ein?

* Wo missen Sie inhaltlich liberzeugen, wo sollten Sie emotional liberzeugen?

* Gibt esein einheitliches Fiihrungsleitbild oder mindestens ein grundsatzlich
gleiches Verstandnis?

Wie schatzen Sie die Fahigkeiten und Qualifikationen der fiir Ihr Vorhaben not-

wendigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ein?

* Welche fachlichen und/oder persénlichen Weiterbildungsbedarfe sind even-
tuell notig? Wie kdnnen Sie das transparent machen?

*  Welche Moglichkeiten und Zeitrdume gibt es fiir Qualifizierungsmalinahmen?

Sehen Sie bereits heute eventuelle Risiken, die im Rahmen des Verdnderungsvor-

habens auftreten kdnnten?

* Besteht die Gefahr, dass wichtige Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an ent-
scheidenden Positionen (Know-how-Trédger) das Unternehmen verlassen
konnten oder innerlich kiindigen kénnten, da sie sich (berechtigt oder unbe-
rechtigt) eher zu Verlierern der Veranderung zdhlen konnten?

* Istesrealistisch, dass flir das Verdnderungsvorhaben budgetare Mittel fiir
einen langeren Zeitraum zur Verfligung stehen (zum Beispiel fiir externe
Berater- oder Raumkosten, neue Software etc.)?

Diese Leitfragen miissen zum jetzigen Zeitpunkt weder vollstandig noch detail-

liert ausformuliert sein, Sie werden lhnen aber sehr helfen, friihzeitig ein etwas
klareres Bild von dem zu bekommen, wo Sie mit Ihrem Vorhaben hinwollen.
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Grundsatzlich haben sich liber viele Projekte einige Erfolgsfaktoren fiir ein Veran-
derungsmanagement hin zu mehr Beweglichkeit im Vertrieb herausgebildet, auf
die man hinarbeiten sollte.

1. Esmuss einein sich stimmige Strategie mit klaren Zielsetzungen vorhanden
sein, die, trotz eines nicht zu unterschatzenden Aufwands mit den wichtigs-
ten Stakeholdern abgestimmt werden muss. Achten Sie hierbei auch unbe-
dingt auf die Aspekte Vertraulichkeit (zu friih veroffentlichte Papiere bedeu-
ten »Selbstmord«), Sprache (hier gilt es eher noch etwas unbestimmt zu
bleiben, um keine Vorwiirfe oder Missverstandnisse durchklingen zu lassen)
und Zeit (planen Sie hierfiir gentigend Zeit ein fiir Gesprache, Uberzeugungs-
arbeit, Suchen von Verbiindeten etc.).

2. Bilden Sie ein fachlich etabliertes, vertrauensvolles und breit aufgestelltes
Kernteam bzw. Projektteam mit Riickhalt im Management, ausgestattet mit
den notwendigen Ressourcen, bereichsiibergreifender Herkunft und Leiden-
schaft fiir die geplanten Lésungen.

3. Unterschéatzen Sie niemals die notwendigen Kommunikations- und Infor-
mationsstrukturen (Intranet, Bereichsversammlungen, Projektsitzungen,
personliche Riicksprachen, Managementteam-Sitzungen etc.), welche eine
zentrale Rolle spielen werden (gleichlautende Botschaften, Aktualitat, Rele-
vanz fir Empfangergruppe, Format, Beteiligungsformen etc.) und richten
Sie dieses Kommunikationskonzept an lhren Stakeholdern sowie deren
Erwartungen, Motiven, Einstellungen und persénlichen Zielen aus, beachten
Sie unterschiedlich gewachsene Formen der Kommunikation zum Beispiel in
Marketing und Produktion.

4. Schaffen Sie, wenn méglich, verhaltnismaBige schnelle Erfolgsergebnisse
und Erfolgserlebnisse, und zwar dann, wenn sie auftreten (Quick Wins) und
kommunizieren Sie diese auch. Nicht erst alles am Ende auf einmal. Das
schafft Riickhalt und Transparenz und baut Sorgen ab.

Auf Arbeitshilfen online finden Sie eine Excel-Datei (inklusive Erlduterung der Vorge-
hensweise sowie einer automatischen Auswertung), aus der Sie die Veranderungs-
fahigkeit zum Beispiel Ihres Teams einschatzen und tberpriifen kdnnen. Die Veran-
derungsfahigkeit setzt sich dabei aus den Dimensionen Verdnderungsbereitschaft,
Verdanderungskompetenz sowie Veranderungsmoglichkeit zusammen.

Ratsam ist, diese Einschatzung im Sinne einer Eigenbewertung bzw. Selbsteinschat-
zung durchzufiihren, um sich mit der Systematik vertraut zu machen. Weniger ratsam
ist, den Fragebogen an das Team zu verteilen. Das Risiko, dass Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter zundchst die Fragen moglichst positiv bewerten, ist recht hoch und wiirde
natirlich den Gesamteindruck verfalschen. Zudem sind solche »offiziellen« Umfragen
nicht in jeder Organisation gerne gesehen und, im Zweifelsfall, von Betriebsratsseite
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zustimmungspflichtig. Man kann sich aber durch personliche Gespréche schon einen
sehr guten Eindruck verschaffen, ohne dass man es zu formell macht.
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