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Ideen fiir digitale Vertriebsstrategien zu entwickeln, zu priifen und Entscheidungen zu treffen, ist
eine wesentliche Voraussetzung fiir den Erfolg (Digitalisierung im Vertrieb - Teil 1). Eine noch
groflere Herausforderung ist es, diese Vertriebsstrategien umzusetzen.

Strategie - Plan - Umsetzung: so einfach es klingt, so schwer ist es. In der Praxis scheitern sehr
viele Unternehmen genau an diesem Punkt: sie iiberspringen die Planung und/oder iiberlassen die
Umsetzung mehr oder weniger dem Zufall. Ergebnis: das Strategiepapier verstaubt in der Schublade,

die neue Strategie geht im operativen Tagesgeschift unter und ,business as usual“ ist angesagt.

Vergleichen wir die Herausforderung mit einem
Berganstieg: Sie stehen vor dem ,KeTu" - K2, der
zweitgrof3te Berg der Welt. Ihr Ziel: den Gipfel er-
reichen. Laufen Sie einfach los? Nein! Sie treffen sich
mit dem Bergfiihrer und der Gruppe, mit der Sie den
Berg besteigen mochten. Ein Plan wird erarbeitet,
Aufgaben werden verteilt, Etappen flir den Anstieg
detailliert besprochen, personliche Kapazitaten ge-
pruft. Erst dann beginnt der Aufstieg, bei dem der
Bergfiihrer Sie Schritt fir Schritt zum Ziel fihrt.

Eine Bergbesteigung hat nichts mit dem Alltag zu
tun: Gewohnte Abldufe werden verandert, mis-
sen lberdacht werden, ein neues, ungewohntes
Zusammenspiel im Team wird erforderlich, die
Teammitglieder miissen sich neue Kompetenzen
aneignen, der Bergfiihrer muss Sorge tragen, dass
er die Gruppe wahrend des gesamten Auf- und Ab-
stiegs zusammenhalt, Tag flir Tag muss aufgrund
nicht vorhergesehener oder vorhersehbarer Ereig-
nisse improvisiert werden und bis zum Ziel wird der
Kompass als wichtiges Instrument genutzt.

In diesem Whitepaper gebe ich [hnen Impulse fir die
Planung und operative Umsetzung lhrer vertriebs-
strategischen Entscheidungen, auf deren Basis Sie
Ihr Ziel auch sicher erreichen werden:

o Begeisternde Customer Journey als
Ziel? - Neuer Staffellauf im B2B-
Vertrieb erforderlich!

e Organisation folgt kundenorientierten
Prozessen - Neue Rollenverteilungen
im B2B-Vertrieb

e Computer \ Bediener = Raumwérmer -
Vertriebskompetenzen im Zeichen der
Digitalisierung

e Vertriebsleitung zwischen 0 und 1 -
Zwischen Entwicklung und Umsetzung
digitaler Vertriebsstrategien

o Digitale Transformation: Agile
Fiithrung mit Konsequenz - ,,Mir nach,
ich folge euch®

¢ Hoshin Kanri - Japanischer Kompass
fiir eine erfolgreiche Vertriebsentwick-
lung

Herzlichst,
lhr Thomas Kaleja
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Begeisternde Customer Journey als Ziel?
Neuer Staffellauf im B2B-Vertrieb erforderlich

Die Idee, alle Ansprechpartner eines Buying
Centers auf ihrer individuellen Customer
Journey anzusprechen, fiihrt in den meisten
Unternehmen zur Zustimmung der Mitarbei-
ter. Ist ja auch logisch und nachvollziehbar.
Das zustimmende Kopfnicken hort dann auf,
wenn den handelnden Mitarbeitern im Ver-
trieb, Marketing, Service und anderen Be-
reichen bewusst wird, welche Auswirkungen
dieses Vorhaben fiir sie selbst hat.

Sofern ein Unternehmen die Ansprechpartner
eines Buying Centers auf Schritt und Tritt be-
geistern mochte, muss es nicht nur die Prozes-
se der Kunden verstehen, sondern auch seine
eigenen Vertriebsprozesse systematisch darauf
ausrichten. Ein Kunde-zu-Kunde-Prozess ist
in diesem Zusammenhang nicht gleichzuset-
zen mit Prozessbeschreibungen aus dem ISO
9000f-Handbuch, die auf dem Papier existieren,
jedoch nicht gelebt werden. Wir sprechen von
gelebten Prozessen, von den Vertriebsaktivita-
ten, die in vielen Unternehmen derzeitig noch in
einer ,Black Box" verpackt sind und personen-
individuell gelebt werden.

Ein Kunde-zu-Kunde-Prozess
ist in diesem Zusammenhang
nicht gleichzusetzen mit Pro-
zessbeschreibungen aus dem
ISO 9000f-Handbuch, die auf
dem Papier existieren, jedoch
nicht gelebt werden. Wir spre-

chen von gelebten Prozessen,
von den Vertriebsaktivitiaten,
die in vielen Unternehmen der-
zeitig noch in einer ,,Black Box“
verpackt sind und personenin-
dividuell gelebt werden.

Griinde fiir ein Prozessdenken im Vertrieb

Gerade im B2B-Bereich sind die Einkaufsprozesse haufig sehr
gut organisiert, sodass die entsprechenden Verkaufsprozesse
darauf abgestimmt werden kénnen. In der Realitat haben sich
die Verkaufsaktivitdten jedoch im Laufe der Zeit bei der Ver-
triebsmannschaft herausgebildet - sind organisch gewachsen.
Oft dominiert der Vertriebsinnendienst: Die Ablaufe werden aus
Sicht des Verkaufs optimiert, aber nicht aus Sicht des Kunden.
Die Grinde, im Vertrieb in kundenorientierten Prozessen zu
denken und zu agieren, sind vielfaltig:

e Der Verkaufsprozess soll die gesamte Buying Journey des
Kunden mdoglichst wirkungsvoll beeinflussen - die Ansprech-
partner des Buying Centers begeistern. Voraussetzung ist
die Anpassung der Verkaufsprozesse (pre-sales, sales und
after-sales) an die segmentspezifischen Bedurfnisse.

e Sind die Vertriebsprozesse exakt beschrieben, kdnnen hie-
raus die Aufgabenteilung, die relevanten Funktionen, die
Organisationsstruktur und auch die bendtigten Kapazitaten
abgeleitet werden. Wer macht was wann? Kompetenzprofile
konnen erstellt und im Personalwesen genutzt werden.

e Insbesondere im B2B-Bereich stehen unterschiedliche Ab-
teilungen entlang des Vertriebsprozesses im Kundenkontakt:
Vertriebsinnendienst, Key Account Management, Marketing,
Forschung & Entwicklung, Service, Innendienst, Qualitatssi-
cherung, Rechtsabteilung, Finance und mehr. An den Schnitt-
stellen entstehen haufig Probleme: Verantwortungen sind
nicht eindeutig zugeordnet und der Informationsfluss verlauft
nicht optimal. Transparente oder Nachvollziehbare Vertriebs-
prozesse fihren zur Transparenz in den Rollenverteilungen
zwischen den Abteilungen und verbessern die Kommunika-
tion. Das wiederum hilft dem Kundenverantwortlichen im
Vertrieb, den relevanten Mitarbeitern gegentiber das unter-
nehmenseigene Selling Center effizient zu orchestrieren.

e Sind die bedeutsamen Aktionen in jedem Prozessschritt festge-
legt, konnen die fiir die Durchfihrung der Aktivitaten bendtigten
Tools bestimmt werden, wie etwa Checklisten, Fragebdgen,
Konfiguratoren oder Templates. So wird nicht nur der Zeiteinsatz
optimiert, sondern auch die Qualitat der Kundenkontakte erhoht.



Beispiel: Verkauf gestern

Erst- Uber-
kontakt Bedarf zeugung Abschluss

e * o -
Lead Management Verkauf (klassisch): Telefonie, Besuche, Mails

(klassisch) :

Mail, Telefonie
Marketing AuBendienst fiihrt, Innendienst
und Fachabteilungen unterstiitzen

e Der Einsatz von neuen Technologien im Vertrieb bietet die
Méglichkeit, interne Abwicklungsprozesse effektiver gestalten
zu konnen. Sind die Vertriebsprozesse beschrieben, konnen
IT-Systeme zielorientiert auf die Unterstitzung der Aktivitaten
ausgerichtet werden. IT-Systeme folgen kundenindividuellen
Prozessen und nicht wie in der Vergangenheit haufig falsch
gemacht, werden Vertriebsprozesse den IT-Systemen an-
gepasst. Auf diesem Weg kénnen Unternehmen zum einen
Kosten reduzieren, zum anderen Kunden schneller bedienen
- das bietet die Basis fiir die Erzielung von Wettbewerbs-
vorteilen.

e Anhand von erfolgsrelevanten Key Performance Indicators
(KPIs) an den Moment of Truth-Touchpoints erhalten Fiih-
rungskrafte frihzeitig Indikationen oder Indikatoren uber
Fehlentwicklungen und konnen rechtzeitig entgegensteuern.
Es wird ein Benchmarking moglich - individuelle Unter-
schiede im Qualitatsniveau der Aktivitaten werden sichtbar,
sodass ein Erfahrungsaustausch zwischen den Mitarbeitern
oder ein personlich abgestimmtes Coaching initiiert werden
kann. Weiterhin unterstiitzen KPIs die Vertriebsmitarbeiter
darin, ihre Ziele zu erreichen: Aktivitaten sind Ergebnissen
vorgelagert. Schaffe ich es, meine Aktivitaten-KPls einzu-
halten, z.B. Anzahl Angebot zu Auftragen, so ist die Chance
hoch, dass ich meine Ziele auch tatsachlich erreichen werde.

Heute: Zusammenarbeit im Selling Center
(Pre-Sales-Phase)

Die Rollenverteilung im B2B-Vertrieb lauft momentan wie folgt
ab: Der AuBlendienstmitarbeiter oder Key Account Manager halt
in erster Linie den Kontakt zu seinem Kunden und schitzt ihn vor

dem Kontakt anderer Kollegen und Kolleginnen. Marketing unter-
stutzt mittels Werbung, Internetauftritt, relevanten Dokumentatio-
nen, Organisation von Messen - selbstverstandlich nur, wenn der
Kundenverantwortliche dies beflirwortet. Tragt der Au3endienst-
mitarbeiter flir den Umsatz Verantwortung, so ist der Innendienst
fur die Effizienz verantwortlich. Somit steht der Innendienstmit-
arbeiter mit einem operativen Ansprechpartner auf der Kunden-
seite in Kontakt und sieht zu, dass alle administrativen Tatig-
keiten durchgefiihrt und die Auftrage effizient bearbeitet werden.

Eine mdgliche Form der Zusammenarbeit im Team, wie sie haufig

bei produzierenden Mittelstandlern anzutreffen ist, kann fur die

Pre-Sales-Phase exemplarisch wie folgt beschrieben werden:

e Ein Erstkontakt mit einem potenziellen Kunden erfolgt tiber
das klassische Lead Management (wie Mailing, Telefonkon-
takt, Messelead).

e Der Kunde meldet sich beim Unternehmen oder der Auf3en-
dienstmitarbeiter nimmt Kontakt mit dem Kunden auf. Ba-
sisinformationen zum Unternehmen und den allgemeinen
Maglichkeiten der Produkte / Dienstleistungen werden aus-
getauscht.

e Der Auflendienstmitarbeiter geht im nachsten Schritt spezi-
fisch auf den Kundenbedarf ein bzw. erzeugt einen Bedarf.

e Auf Basis des Kundenbedarfs liberzeugt der Auflendienst-
mitarbeiter den Kunden vom Leistungsangebot. Das An-
gebot erstellt er selbst oder lasst sich administrativ vom
Vertriebsinnendienst (VID) unterstiitzen. Die technischen
Rahmenbedingungen klart er intern mit den Fachabteilungen
oder lasst sie vom VID klaren. Die Vertragsverhandlungen
fihrt er selbst durch und schlie3t den Auftrag ab.

© Thomas Kaleja



Begeisternde Customer Journey als Ziel?
Neuer Staffellauf im B2B-Vertrieb erforderlich

Doch ist das beschriebene Vorgehen
zukiinftig noch erfolgsversprechend?

An dieser Stelle mdchte ich betonen, dass der
Pre-Sales-Prozess sich in der Praxis in Ab-
hangigkeit von dem jeweiligen Geschaftstyp
(Produkt-, Projekt- und Beziehungsgeschaft) und
zusatzlich auch branchenspezifisch unterschied-
lich gestaltet. Kénnen Sie lhre (potenziellen)
Kunden mit diesem Vorgehen noch begeistern?
Ist es beispielsweise noch zielfiihrend, dass
ein AuBBendienstmitarbeiter fir sich die Kun-
denhoheit beansprucht und nur wenn es gar
nicht anders geht, andere Abteilungen in den
Verkaufsprozess einbindet? Vice versa: Ist es
noch zeitgemaf, dass die technischen Bereiche
den Kundenkontakt und den Auflendienstmit-
arbeiter vorschieben? Ist es ausreichend, dass

das Marketing nur Leads generiert?

Erst-

konta

Kt Diagnose

Morgen: Neuer Staffellauf im B2B- Vertrieb
(Pre-Sales-Phase)

Auch wenn sich abhangig vom jeweiligen Geschaftstyp und der
Branche unterschiedliche Auspragungen ergeben, Fakt ist, dass
sich die Einkaufsprozesse verandert haben. Bis zu 60 Prozent
der Buying Journey hat der Kunde, haben die Mitglieder der
Einkaufsgemeinschaft, schon hinter sich, bevor diese den Erst-
kontakt zum Anbieter suchen. Welche Fragen missen Sie sich
als Anbieter stellen und vor allem beantworten?

1. Wie wollen Sie in der verinderten Informationsphase des
Kunden zukiinftig auf Thr Unternehmen aufmerksam machen?

Ihr Ziel misste heif3en, sich an den fir den Kunden relevanten
Kontaktpunkten als Experte fir die Losung seines Problems zu
positionieren. Ist die Customer Journey fir jedes Mitglied des
Buying Centers eines Segmentes bekannt (siehe WP Teil 1), so
kdnnen Sie bedarfsgerecht festlegen, welche Informationen Sie

Beispiel: Verkauf heute und morgen

Uber-

zeugung Abschluss

Bedarf

Positionierung ,Experte”
durch Content: Website,
Social Media

Marketing, AuBendienst,
Innendienst, Fachabteilung

Verkauf entlang Customer Journey:
Vor-0rt-Termin, Telefonie, Webkonferenz, Video-
konferenz, Produktkonfigurator, Online-Chat, ...

Team-Selling:
Aulendienst als Orchestrator aller Abteilungen



diesem an welchen Touchpoints (Internet Foren,
Webseite, Newsgroups bei LinkedIn oder XING)
zur Verfugung stellen. Die Verantwortung fir die
Veréffentlichung der Inhalte kénnen Sie dann
den entsprechenden Teams in [hrem Unter-
nehmen zuweisen.

So konnte beispielsweise Marketing fiir die Ver-
offentlichung von tbergreifendem Content auf
der Webseite und den Unternehmensseiten in
den relevanten sozialen Netzwerken zustan-
dig sein; der Vertriebsauflendienst oder Ver-
triebsinnendienst als Experten fiir spezielle
Themenfelder in ihren sozialen Netzwerken
positioniert werden. Dazu wird der relevante
Content gemeinsam von Marketing, Vertrieb
und der Technik entwickelt. Die Auswahl der
Medien (Video, Webinare, Broschiiren) wird in
Abhangigkeit der Praferenzen der Mitglieder
des Buying Centers festgelegt. Marketing wird
und muss operativer und in den Verkaufsprozess
integriert werden. Ziel ist es, den Kunden mit
fachlich ansprechenden und konkreten Anwen-
dungen und Nutzenargumenten zu iUberzeugen
und ihn Uber den direkten Kontakt zum richtigen
Zeitpunkt aktiv zu kontaktieren.

2 « An welcher Stelle holen Sie den Kunden
inhaltlich ab, wenn Sie zum ersten Mal mit
ihm in Kontakt treten?

Bevor Sie mit dem Kunden Uber seinen Bedarf
sprechen, missen Sie zunachst herausfinden,
welchen Weg auf seiner Journey der Kunde
schon zuriickgelegt hat:

Wo steht der Kunde im Entscheidungsprozess?
Wie detailliert hat der Kunde schon eine Lésung
im Kopf? Existieren schon Praferenzen fir einen

Lieferanten?

Wenn Kunden mit lhnen in Kontakt treten, su-
chen sie nach Losungen zu ihren spezifischen
Anforderungen, nach neuen Anwendungs-
moglichkeiten, nach den Herausforderungen
von Markttrends und nach Einblicken im Wett-
bewerbsverhalten. Sie mdchten mit ihnen die
Konsequenzen fir ihr Unternehmen diskutieren.
Basics sind bekannt und .langweilig”.

Diese Diagnose ist die Sternstunde des Au3endienstmitarbeiters — die Terminvorbe-
reitung wird noch wichtiger als zuvor: das Lesen von Profilen der Ansprechpartner?
in den sozialen Medien, das Scannen von relevanten Unternehmensinformatio-
nen Uber die Strategie, Positionierung und Produkte des Unternehmens. An den
Kunden des Kunden zu denken und dariiber nachzudenken, wie lhr Wertangebot
Ilhren Kunden erfolgreicher macht. Die fiir hren Kunden relevanten Themen sind
anzusprechen und das Stellen von Fragen zu allgemein zuganglichen Informatio-
nen wird mehr und mehr zu einem ,,No-Go"!

Zur optimalen Vorbereitung / Diagnose bendtigt der Auendienstmitarbeiter
Informationen zu der Customer Journey in der Informationsphase: Hat er sich
Informationen von der Webseite heruntergeladen? Hat er den Artikel auf LinkedIn
gelesen? Hat er sich das Video auf YouTube angeschaut? Hat er eine Erlaubnis zur
Kontaktaufnahme i.S.v. Versand eines Newsletters gegeben? Diese Informationen,
ob nun online oder offline entstanden, sind in einem CRM-System zu hinterlegen
und zuganglich zu machen.

3 . Wie wollen Sie in der Zukunft den Vertriebsinnendienst in den Verkaufs-
prozess einbinden?

Die Themen, die der Innendienst zu verantworten hat, sind sowohl nach innen als
auch nach auflen gerichtet. Im Innen ist es die Aufgabe, die Abwicklungsprozesse
unter Auswahl und Nutzung der relevanten IT-Tools so effizient wie mdglich ab-
zubilden und somit Kosten- und Wettbewerbsvorteile zu erzielen, z.B. verkirzte
Zeiten in der Angebotserstellung oder Auftragsbestatigung. Damit gewinnt der
Vertriebsinnendienst verkaufsaktive Zeit. An welchen Touchpoints kann der Ver-
triebsinnendienst gewinnbringend eingesetzt werden? Wenn Sie einen Produkt-
konfigurator besitzen, konnte der Vertriebsinnendienst in der Informationsphase
beispielsweise mit dem potenziellen Kunden Gber Online-Chat in Kontakt treten.
Wahrend der Uberzeugungsphase kann er als Ansprechpartner fiir spezifische
Rickfragen fur den Kunden auf allen relevanten Kanalen zur Verfligung stehen.
Es besteht auch die Moglichkeit, dass der Vertriebsinnendienst bestimmte Kun-
densegmente autark verantwortet.

4. Wie schaffen Sie es, dass der AufSendienstmitarbeiter sich als Orchestrator
versteht und nicht den Kundenkontakt fiir sich alleine beansprucht?

Die Mitglieder des Buying Centers haben nicht die Zeit auf den ,Flaschenhals”
AuBlendienst zu warten. Sie werden nicht verstehen, dass alle Informationen - tech-
nisch, rechtlich, kaufmannisch - tiber eine Person gesammelt und vermittelt werden.
Sie wollen zum richtigen Zeitpunkt Gesprache auf Augenhdhe fiihren. Das bedeutet,
dass sich der Auf3endienstmitarbeiter von morgen noch starker als zuvor als Orches-
trator verstehen muss, der zum richtigen Zeitpunkt die jeweils fachkompetenten Mit-
arbeiter mit den Ansprechpartnern des Buying Centers des Kunden in Kontakt bringt.

Fir die vertriebslibergreifenden Abteilungen, F&E, Produkt- und Qualitatsma-

nagement sowie Finance, bedeutet dies, dass sie verstarkt in den Vertriebsprozess
integriert werden missen.

© Thomas Kaleja



Begeisternde Customer Journey als Ziel?
Neuer Staffellauf im B2B-Vertrieb erforderlich

Wir haben beispielhaft die Pre-Sales-Phase des Vertriebsprozesses betrachtet. Selbstverstand-
lich sind die After-Sales-Phase sowie alle anderen Prozesse, wie beispielsweise Cross-Sell-,
Up-Sell-, Reklamationsprozess, vergleichbar zu betrachten (siehe Bild). Es stellt sich in diesem
Zusammenhang insbesondere die Frage der Kundenbindung im Zeitalter der Digitalisierung. Auch
hier sollten Sie entsprechend dem Kundenbedarf Technologien zielgerichtet einsetzen und Ver-
antwortlichkeiten festlegen. Unabhangig, ob Sie Nachbestellungen von Ersatzteilen iiber QR-Codes
auf den Produkten selbst oder tber Bestell-Plattformen anbieten, ist es dringend erforderlich,
dass ein Ansprechpartner in lhrem Unternehmen fir den dahinterliegenden Prozess und im Falle
von Rickfragen seitens des Kunden fiir diesen Touchpoint verantwortlich ist.

Die Ausfihrungen zeigen, dass eine Kundenbegeisterung einen systematischen und koordinierten
sowie auch neuen Staffellauf bedingt.

Das ist jedoch nur moglich, wenn Sie entlang der Customer Journey die entsprechenden Vertriebs-
prozesse transparent aufsetzen, jeden Prozessschritt nachvollziehbar, mit Verantwortlichkeiten
und KPIs hinterlegt gestalten. Auf der einen Seite muss sich der Vertrieb als ein Teil der gesamten
Supply Chain des Unternehmens sehen, auf der anderen Seite missen sich alle Bereiche, die im
Kundenkontakt stehen, auch als Teil des Vertriebes verstehen und sich aktiv in den Vertriebs-
prozess einbringen.

Beispiel: After Sales morgen

Neuer
Bedarf

Leistungs-
Erstellung

Information/Kommunikation: Online-FAQ, Youtube-Videos, Bestellung Verbrauchs-
Online-Fertigungsstatus; . Online-Service via Skype, : material via QR-Code,

Mail: Information . Monitoring Auslastungsgrad : M2M-Bestellung von Ersatz-
Auslieferungstermin; online, ... produkten, automatische
Webkonferenz: : : Vereinbarung von Service-

technische Abstimmung; : °  terminen, ...
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Vorgehen in der Praxis

In der Praxis hat sich folgendes Vorgehen fiir die Optimierung
von Vertriebsprozessen bewahrt:

e Anhand der beschriebenen Customer Journey werden die
idealtypischen Vertriebsprozesse entwickelt. Diese konnen
beispielsweise nach Neukundengewinnungs-, Bestands-
kundenbetreuungs-, Angebots- oder Beschwerdeprozess
untergliedert werden. Wichtig: Prozesse unabhangig von
Funktionen und Verantwortlichkeiten beschreiben. Im ersten
Schritt sollten lediglich die an den Touchpoints relevanten
Aktivitaten und bendtigten Medien festgelegt werden.

e In einem zweiten Schritt sind Ist-Prozesse zu erfassen.
Achtung: Es geht nicht darum, ISO9000- Dokumente zu
studieren, sondern die in der Praxis gelebten Prozesse auf-
zunehmen und zu visualisieren: Prozessschritte, aktuelle
Verantwortlichkeiten, Probleme im Prozessschritt und an
den Schnittstellen. Hier bieten sich Interviews, Befragungen
und abteilungslibergreifende Gruppenarbeiten an. Aus der
Prozessaufnahme leiten sich in der Regel ., Quick Wins" ab,
die kurzfristig umsetzbar sind und zu Verbesserungen fiihren.

e In einem dritten Schritt ist das Gap zwischen .Ist"- und
.Soll"-Prozessen zu analysieren. Optionen sind zu erarbeiten,
Realisierungsfragen zu priifen: Was muss getan werden, um
zum idealtypischen Prozess zu gelangen? Welche Funktion
misste welche Aufgaben iibernehmen? Welche Tools (in-
tern und zum Kunden) missten eingefiihrt werden? Welche
Trainings missten erfolgen? Welche Kompetenzen werden
zukinftig bendtigt? Und das fir jedes Kundensegment.

e In einem vierten Schritt sollte eine Rol-Rechnung aufge-
stellt werden. Die an den Einkaufsprozessen angelehnten
Vertriebsprozesse werden, abhangig von den Kundenseg-
menten, unterschiedlich ausgestaltet sein miissen und er-
fordern unterschiedliche Investitionen. Daher empfiehlt sich
spatestens an dieser Stelle die Bewertung der notwendigen
Investitionen fir die einzelnen Kundensegmente. Fir welches
Kundensegment rechnet sich welche Investition? Welcher
Return on Invest wird je Kundensegment erwartet?

Im Schritt 5 sind fiir die werthaltigen Kundensegmente die
optimalen Soll-Konzepte zu entwickeln. Die idealtypischen
Prozesse sind an das Unternehmen anzupassen und zu
dokumentieren: Prozessschritte, Verantwortlichkeiten, Be-
teiligte Bereiche, KPls an den Moments of Truth, relevante
Hilfsmittel (CRM, Online Kalkulatoren, AR-Prasentationen).

Im letzten Schritt ist ein Umsetzungs- / Projektplan zu er-
stellen, bevor es dann in die Umsetzung geht.

© Thomas Kaleja
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Begeisternde Customer Journey als Ziel?
Neuer Staffellauf im B2B-Vertrieb erforderlich

Prozessgrenzen - der Mensch als letzte Meile zur
Kundenbegeisterung

GemaB dem World Class Sales Practices Report (2017) hdngt der
Vertriebserfolg im B2B-Bereich entscheidend davon ab, inwie-
weit mit den Entscheidungstragern eine mdglichst lebenslange,
emotional gepragte Beziehung mit hohem Vertrauensfaktor auf-
gebaut werden kann. Eine aus den Vertriebsprozessen abgeleitete,
kundenzentrierte Verkaufsorganisation unter Einbindung aller im
Kundenkontakt stehenden Abteilungen, die Losungen anbieten
kann, die fir den Kaufer einen klaren Mehrwert darstellen, ist
ein wichtiger Bestandteil. Prozesse haben ihre Grenzen: Digita-
lisierung verandert die Einkaufsprozesse im B2B-Bereich kon-
tinuierlich - die Geschwindigkeit ist nicht nur von der Branche,

sondern vor allem auch von den Teilnehmern
des Buying Centers abhangig. Die Vertriebs-
prozesse mit ihren Touchpoints und daraus ab-
geleitet die Verkaufsorganisation sind einem
kontinuierlichen Wandel ausgesetzt. Digitale
Touchpoints konnen den individuellen Bedarf
der Mitglieder eines Buying Centers nur bis zu
einem gewissen Grad bedienen. Die letzte Meile
zur Kundenbegeisterung wird im B2B-Bereich
wahrscheinlich auch in Zukunft haufig noch der
Mensch tberbricken!

,Die letzte Meile zur

Kundenbegeisterung wird

im B2B-Segment auch in
Zukunft haufig noch der

Mensch uberbrucken!”
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Organisation folgt kundenorientierten Prozessen
Neue Rollenverteilungen im B2B-Vertrieb

Die Organisation der Vertriebsaktivititen sollte derart er-
folgen, dass :

o die Verkaufsprozesse effektiv gestaltet werden, z.B. Ver-
triebsmitarbeiter so eingesetzt werden, dass die strate-
gischen Ziele vorangetrieben werden,

e die Verkaufsprozesse effizient sind, z.B. die Anzahl per-
sonlicher und unpersonlicher Kontakte entsprechend der
Kundenwertigkeit durchgefiihrt werden,

o die Qualitit der Prozesse aus Sicht der Kunden sicherge-
stellt ist, z.B. in der Beratung, Auftragsabwicklung oder
im Reklamationsfall,

o die Schnelligkeit und Flexibilitit, i.S.v flexibel auf Kunden
einzugehen, gewihrleistet ist.

Neue Technologien konnen Sie in der Erreichung dieser Ziele
unterstitzen. Jedoch werden erst dann alle Potenziale aus-
geschdpft, wenn sich die Vertriebsorganisation an den kunden-
orientierten Vertriebsprozessen ausrichtet und nicht, wie haufig
in der Praxis zu finden, im Status Quo verharrt.

Kundenorientierte Prozesse fithren zu
einer kundenorientierten Organisation

Im B2B-Bereich ist oft noch der AuRendienstmit-
arbeiter fir alle Schritte eines Verkaufsprozesses
verantwortlich. Manch ein Auf3endienstmitarbei-
ter schottet seinen Kunden fast schon vor seinen
Kollegen ab. Das war schon in der Vergangenheit
nicht zielfihrend, noch weniger ist das in der
Zukunft: Kaum ein Verkaufer kann einen Kun-
den auf seiner gesamten Buying Journey alleine
wirksam beeinflussen:

Er kann a) nicht das gesamte Fachwissen be-
sitzen und b) verfiigt er selbst auch nur Gber
begrenzte Kapazitaten - er hat schlicht und er-
greifend nicht die Zeit. Die Zahl der Teilnehmer
eines Buying Centers ist gem. aktuellen Studien
im Durchschnitt auf fiinf bis sechs Teilnehmer
gestiegen und wachst weiter. Alle Teilnehmer
haben spezifische Fachfragen (rechtlich, tech-
nisch, Qualitdtsaspekte betreffend), die Detail-
wissen erfordern. Und sie wollen sehr schnelle
und punktgenaue Antworten. Sie als Anbieter
sind gefordert, diesen Anforderungen nachzu-
kommen. Das sternformige Netzwerk mit dem
AuBendienstmitarbeiter als zentraler Anlaufstelle
und Bottleneck, ist am wenigsten dafiir geeignet.
Die Teilnehmer des Buying Centers mdchten den
direkten Kontakt zu den Spezialisten in lhrem
Unternehmen - und zwar zu dem Zeitpunkt, zu
dem sie es auf ihrer Journey fir richtig halten.

Wie konnen Sie dieser Anforderung gerecht
werden? In der Praxis wird dies haufig tber die
Einflihrung einer Matrixorganisation geldst. Die
bestehende .funktionale” Organisation wird von
Prozessen iiberlagert (siehe Bild). Die Prozess-
verantwortlichen sind in diesem Zusammenhang
dann haufig Key Account Manager oder Auf3en-
dienstmitarbeiter, die als Koordinationsinstanz
an den Schnittstellen Verkaufsteams (Selling
Center) koordinieren.

© Thomas Kaleja



Organisation folgt kundenorientierten Prozessen
Neue Rollenverteilungen im B2B-Vertrieb

Infermationstechnologie-Spezialist
Produkimansges Produkl &

Produkimanager Produlkt B

Die Verkaufsteams setzen sich aus Mitarbeitern
verschiedener Abteilungen (F&E, Produktma-
nagement, Recht, QM, etc.) zusammen. Sie sind
dann permanent oder auch nur temporar fir
ein Projekt oder wichtige Kunden zustandig,
selbst aber in der Organisation in bestimmten
Funktionen verankert. Der Vorteil liegt u.a.
darin, dass der Kunde direkt auf die bendtigten
Spezialisten zuriickgreifen kann und somit eine
umfassende und problemldsungsorientierte
Betreuung von Kunden ermdglicht wird. Das
fihrt zu einer gesteigerten Arbeitsmotivation
und Kreativitat.

Im optimalen Fall, aber selten im Mittelstand
vorzufinden, entwickelt sich eine Organisation zu
einer reinen Prozessorganisation. In diesem Fall
existieren fir jeden Vertriebs-/ Verkaufsprozess
Prozessverantwortliche, z.B. Neukundenprozess,
Reklamationsprozess, die die Effizienz und Ef-
fektivitat der Prozesse sicherstellen sollen. In

Beispiel: Team-Selling

Buying Center

Geschiftsfihnang

Einkaufslaitung

Lager, Versand, Logistik

diesem Fall ist die Organisation eines Unternehmens ganzlich
an den Kundenprozessen orientiert und die in der Praxis haufig
entstehenden Schnittstellenprobleme werden minimiert.

Verkiufer - quo vadis?

Aufgrund der steigenden Digitalisierung ist es im B2B-Bereich
zuklnftig nicht mehr ausreichend, ein Produktverkaufer oder
Kidmmerer zu sein. Produktverkaufer werden von digitalen Tech-
nologien abgeldst - sei es im reinen Produktgeschaft oder auch
im Ersatzteilgeschaft. Verkaufer von morgen missen Mehrwerte
fir ihre Kunden generieren. Sie missen den Mehrwert erklaren
und begriinden kénnen und somit dem Kunden einen Rat dahin-
gehend geben, was dieser mit den eingekauften Wertangeboten
bezwecken kann - wie er neue Kunden und Markte erschliefen
kann. Ihm einfach helfen, erfolgreicher zu werden. Sie missen
den Kunden dazu bringen, dass er in seinem Geschaftsmodell auf
einen anderen Level kommt. Sie missen das Geschaftsmodell
erkennen, richtig verstehen und das eigene Leistungsportfolio
reflektieren.
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»~Produktverkdufer werden von digitalen Technologien abgeldst; ein

Kimmerer wird als Flaschenhals gesehen; Preislisten vorlesen und all-

gemeine Informationen zu prasentieren bieten keinen Mehrwert mehr!

Verkdufer — quo vadis?”

Hand aufs Herz: Wie viele Verkidufer konnen das?

Ist es nicht schon immer der Anspruch gewesen, dass alle Ver-
kaufer aus dem Blickwinkel ihrer Kunden denken (sollten)? Ja,
jedoch wird dieses Anspruchsdenken durch die Digitalisierung
verscharft! An welchen Touchpoints der Customer Journey kann
ein Verkaufer in der Zukunft einen Mehrwert fir Ihre Kunden
erzeugen? An jedem Touchpoint ist kritisch zu hinterfragen und
systematisch zu prifen, ob ein Key-Account Manager oder auch
ein Innendienstmitarbeiter die jeweilige Aufgabe nicht effizienter
und effektiver l6sen konnte sowie fiir den Kunden einen hoheren
Mehrwert erzeugt. Ja, ja - auch die Funktion des Key Account
Managements ist flir viele mittelstandische Unternehmen im
B2B-Bereich immer noch Neuland, obwohl sie auf jeden Fall
fir strategische Kunden zu tberdenken ist. Vielleicht bendti-
gen Sie aber auch einfach Spezialisten im Hintergrund, die von
Vertriebsinnendienstmitarbeitern gebucht werden konnen, um
dann zusammen mit diesen lhre Kunden wie oben beschrieben
.challengen”? Ob Key Account Management oder einfach Aufien-
dienstmitarbeiter: Ihre Verkaufer werden das Management des
Verkaufsprozesses iibernehmen missen - und das ist fir viele
Verkaufer neu.

Auflendienst nach Innen?

Die Digitalisierung ermdoglicht die virtuelle Kommunikation mit
dem Kunden. XING, LinkedIn und Co. bieten Plattformen fir die
Kundenansprache, Video- und Skypekonferenzen werden fiir
Produktprasentationen genutzt. Nicht neu werden Sie sagen -
stimmt. Was sich jedoch geandert hat, ist die Kundenakzeptanz.
Die virtuelle Kommunikation ist schnell, bequem, giinstig und
flexibel. Der Wunsch des Kunden, dass der Anbieter jederzeit
und Uberall erreichbar ist, wird erfillt. Teure Besuchs-/Reise-
zeiten werden weniger, ohne den Kontakt zum Kunden zu ver-
nachlassigen. Weiterhin bietet die Digitalisierung Maglichkeiten,
den Auflendienst zu unterstiitzen: Verkaufstools oder immer

passgenauere CRM-Systeme lassen teils komplett automatisierte

Auftrags-Abwicklungsprozesse oder auch verkaufsunterstiitzen-
de Maflnahmen zu und helfen dem Vertriebsinnendienst in den
oft manuell durchgefiihrten Prozessen. Zugegeben auch nicht
alles neu. Warum jedoch wird das Potenzial nicht eingesetzt?
Schnellere Reaktionszeiten bringen Kundenvorteile und schaffen
im Vertriebsinnendienst die Maglichkeit, Ressourcen zu sparen.

Folgende Fragen sollten Sie sich stellen:

e Was machen die Innendienstmitarbeiter bei steigendem
Automatisierungsgrad?

e Wie konnen Sie die frei gewordenen Kapazitaten einsetzen?

e Warum nicht den Innendienst verkaufsaktiver und verstarkt
zur Kundenbindung einsetzen?

Inside Sales - ein Verkaufer ohne Dienstwagen. Hinsichtlich
der Ausgestaltung fir die Arbeitsteilung zwischen Auflendienst
und Inside Sales existieren vielfaltige Mdglichkeiten. So kann
beispielsweise jeder fir seinen eigenen Kundenstamm arbeiten
- der Auflendienstmitarbeiter bedient A/B-Kunden und Inside
Sales die C-Kunden. Oder beide arbeiten gemeinsam an allen
Kunden: Inside Sales ist fiir Cross-Selling bei A/B-Kunden ver-
antwortlich und der AuBBendienst fiir die Vor-Ort-Besuche bei
C-Kunden, sofern erforderlich und werthaltig.

Nicht alle Vertriebsaktivitaten haben dasselbe Potenzial fir den
Einsatz einer Inside Sales-Organisation. Der Einsatz ist abhan-
gig von der Kundenstruktur, vom Produktportfolio und anderen
unternehmensinternen Parametern. Komplexe Produkte und
hohe Preise fihren zur Kundenerwartung der personlichen und
exklusiven Betreuung durch einen Auflendienstmitarbeiter. Zu
berlicksichtigen sind auch die Technik-/IT-Affinitdt des Kunden
sowie die Akzeptanz von persdnlichen Besuchen. Unterneh-
mensintern sind die Kosten der persdnlichen Besuche sowie
die Haufigkeit der Kundenbesuche durch Konkurrenzmitarbeiter
zu beachten. Vor Einflihrung eines Inside Sales, sollten diese
Rahmenbedingungen geprift werden.

© Thomas Kaleja
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Organisation folgt kundenorientierten Prozessen
Neue Rollenverteilungen im B2B-Vertrieb

Wenn Sie sich aber dafiir entscheiden oder
auch den bestehenden Vertriebsinnendienst
dahingehend weiter entwickeln wollen, achten
Sie darauf, dass dies mit der Einfiihrung eines
neuen Vertriebskanals gleichzusetzen ist. Bei-
spielsweise

o sind die Aufgaben des Teams zu defi-
nieren und von anderen Verkaufsein-
heiten abzugrenzen,

o sind die Mitarbeiter im Inside Sales
Team, die oft aus dem Vertriebsinnen-
dienst entwickelt werden, zu motivie-

ren,

e ist zu priifen, ob die erforderlichen
Fihigkeiten, Kunden am Telefon zu
betreuen und Produkte/Dienstleistun-
gen zu verkaufen, gegeben sind oder ob
Schulungen notwendig werden.

.Mach mal Inside Sales” ist nicht erfolgreich.
Wollen die Mitarbeiter das Uberhaupt? Nicht
selten sind Mitarbeiter im Vertriebsinnendienst
telefonisch sehr gut, wenn sie auf Anrufe re-
agieren missen, jedoch stellt der aktive Verkauf
flr sie eine uniberwindliche Hiirde dar - es
fehlt die Passion. Ebenfalls motivierend sind
Zieldefinitionen und ein von der Zielerfillung
abhangiger, variabler Vergltungsanteil - wie

beim AufBlendienst. Der Charakter des Inside Sales als verlan-
gerter Arm des VADs darf erst gar nicht entstehen.

Marketing und Vertrieb

In sehr vielen, technisch orientierten Branchen, wie beispiels-
weise dem Maschinenbau oder der Automobilzulieferindustrie,
lasst sich die Rollenverteilung zwischen Marketing und Vertrieb
wie folgt beschreiben: Vertrieb tbernimmt die strategische und
operative Fihrungsrolle, Marketing ist quasi als Service fur den
Vertrieb (Werbung, Internet, Dokumentationen, Messen, Road
Shows) verankert. Welchen Einfluss hat der technologische
Fortschritt auf diesen Status Quo?

e Der Verantwortungsbereich von Marketing wird zukiinftig
erweitert werden. So erfordert beispielsweise das Bespielen
eines Omni-Channel-Systems (Marken, Sortimente, Prei-
se, Informationen) einerseits tiefergehende Kunden- und
Vertriebskenntnisse, andererseits zusatzliches fachliches
Know-How.

e Die Zusammenarbeit von Marketing und Vertrieb wird enger.
So missen zukiinftig genutzte E-Commerce Plattformen
(eigene Webseite oder Plattformanbieter) beispielsweise in
die vom Vertriebsinnendienst verantworteten Abwicklungs-
prozesse eingebunden werden oder fachspezifischer Content
gemeinsam mit dem Vertrieb aufgrund dessen Kundennahe
inhaltlich erarbeitet und in den speziellen Kanalen veroffent-
licht werden.

Einheitliche Positionienung
des Unternehmens

Einheitliche Markenflihrung
iiber alle Touchpoints

Marketing und Vertrieb morgen

Positionierung Vertrieb
als Experten

Kundenbegeisterung auf
gesamter Customer-Journey

KaeTu consult, Mentabaur - Thomas Kabeja 20018



e Die Sicherstellung einer einheitlichen Markenfiihrung wird
Marketing und Vertrieb gleichermaflen vor eine Herausforde-
rung stellen: Marketing, das in dem Omni-Channel-System
ein einheitliches Markenbild sicherstellen muss. Die Ver-
triebsmitarbeiter, die sich ihrer Funktion als Markentrager
bewusst werden missen. Sei es der Experte im Auflendienst,
der einen Blog veroffentlicht, der Innendienstmitarbeiter,
der mit dem Kunden auf der Webseite chattet oder der
Service-Mitarbeiter, der vor Ort oder per Teamviewer ein
Kundenproblem lost.

Das hort sich einfach und logisch an - wie sieht es jedoch aktu-
ell in der Praxis aus? Es existiert noch haufig eine grofie Kluft
zwischen Marketing und Vertrieb: ,Marketing - keine Ahnung
vom Kunden. Macht bunte Bilder, die keinen Nutzen bringen.
Als Leads bekommen wir Unternehmensnamen - die Potenziale
sind jedoch unbekannt!” versus ,Wir machen Prasentationen, die
keinen interessieren und nicht genutzt werden. Leads werden
nicht verfolgt - sei es von Messen, recherchierte oder von der
Webseite... zumindest erhalten wir keine Riickmeldung.”

Das klingt nicht nach einem perfekten Zusammenspiel. Veranderte
Markterfordernisse bedingen, dass die Unternehmen an sich
arbeiten missen. Eine zentrale Frage: Ist es noch zeitgerecht,
Marketing und Vertrieb separat zu sehen und in zwei Bereiche zu
trennen? In der Zukunft wird es erforderlich sein, Marketing und
Vertrieb starker zu integrieren — im Sinne einer ganzheitlichen
Kundenbegeisterung entlang der gesamten Customer Journey.
Kulturen treffen hier aufeinander - Chance und Herausforderung
fir Unternehmen gleichermafien. Aus unserer Sicht kann es in
der Zukunft nur einen Bereich geben: ,Marketing und Vertrieb”.
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Summary

Digitalisierung und Customer Journey verindern die Rol-
len im Vertrieb. Sei es die des Aufendienstmitarbeiters,
die des Vertriebsinnendienstes oder auch des Marketings.
Es macht jedoch nicht vor anderen Bereichen Halt: Der
Wunsch von Kunden, schnellstméglich kompetent beraten
zu werden, bedingt die Einbindung von Spezialisten aus
verschiedenen Abteilungen - stirker und schneller noch
als bisher. Team Selling wird wichtiger. Mitarbeiter aus
den technischen Abteilungen benétigen mehr denn je ein
Verstindnis von ihrer ,,Vertriebsrolle“ - denn eigentlich
sind alle Mitarbeiter im Kundenkontakt ,Vertrieb“. Die
Ableitung der Verkaufsprozesse aus der Customer Jour-
ney stellt die Basis dafiir dar, die relevanten Aufgaben zu
dokumentieren und zu biindeln, die Anforderungen an
die Mitarbeiter, diese erfiillen zu konnen, zu beschreiben
und iiber neue Rollen und Aufgabenverschiebung nachzu-
denken. Auch die Kapazititsplanung kann auf Basis der
Prozessbeschreibungen erfolgen - wenn KPIs definiert

sind, umso leichter.

© Thomas Kaleja
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Vertriebskompetenzen im Zeichen der Digitalisierung

"Ohne Menschen sind Computer Raumwarmer,

die Muster erzeugen."

Digitalisierung betrifft insbesondere die
Menschen, die in einer Vertriebsorganisa-
tion arbeiten. Fiir die Umsetzung der Pline
der Digitalisierung werden zusitzliche und
verdnderte Kompetenzen der Vertriebsmit-
arbeiter benétigt. So werden zukiinftig ,,L6-
sungsberater anstelle von ,,Standard-Prisen-
tations-Halter“ als Auflendienstmitarbeiter
erforderlich.

Verkaufsaktive Innendienstmitarbeiter l6sen
den administrativen Mitarbeiter im Innendienst
ab. Die Vertriebsmitarbeiter missen sich ver-
starkt zu Methodenexperten wandeln, damit sie
die verschiedenen IT-Tools effizient anwenden.
Technikaffinitat und permanentes Lernen wer-
den grundlegende Voraussetzungen. Individua-
listen, wie es sie heute noch im Auf3endienst gibt,
sind morgen nicht mehr gefragt und einsetzbar.
Teamfahigkeit und Team Selling sind essentiell
fur die Begeisterung der am Einkauf beteiligten
Personen. Die personliche Kommunikation wird
auch in den digitalen Medien zum Erfolgsfaktor
- Stichwort ,Netiquette”. Die persdnliche Inter-
aktion und Anpassungsfahigkeit an die kunden-
spezifischen Wiinsche tragen mafigeblich zum
Vertriebserfolg bei. Die Kundeninteraktion sollte
an allen Touchpoints - digital und offline - ein
einheitliches Erscheinungsbild |hres Unterneh-
mens widerspiegeln. lhre Mitarbeiter sind die
wesentlichen Erfolgsfaktoren dafir, ob Ihr Plan

Jaron Lanier

aufgeht. Das Bewusstsein fiir die vorhandenen sowie zukiinftig
aufgrund der Digitalisierung bendtigten Kompetenzen lhrer
Vertriebsmitarbeiter ist wichtig fir die erfolgreiche Umsetzung.
.Ohne Menschen sind Computer Raumwarmer, die Muster er-
zeugen” (Jaron Lanier, 2014).

Das Selbstverstindnis der Vertriebsmitarbeiter

Die Digitalisierung erfordert im Vertrieb verstarkt technikaffine
Mitarbeiter. Sie sollten nicht nur Technologien nutzen kdnnen,
sondern in der Lage sein, stetig und systematisch nach Technolo-
gien zu suchen, mittels derer Hilfe sie Kundenbeddlrfnisse besser
bedienen oder auch Ablaufe effizienter gestalten konnen. An dieser
Stelle menschelt es haufig: Angste fiihren dazu, dass Verkaufsmit-
arbeiter haufig ihnen gegeniiber geduflerte Kundenwiinsche, z.B.
Wunsch nach Konfiguratoren oder automatisierten Bestellungen
von Ersatzteilen, nicht kommunizieren oder der Innendienst nicht
pro-aktiv automatisierte Ablaufe iber den Einsatz von Dokumenten-
management-Software propagiert. Der Kunde fordert nun einmal
LICH", LALLES" ,SOFORT" und ,UBERALL". Technologien unter-
stitzen Anbieter in der Erfiillung dieser Anforderungen. Die Ver-
triebsmitarbeiter - sowohl Innen- als auch Auflendienst -missen
ihre Aufgabe zukinftig verstarkt als Markentrager sehen, die ihre
Fachkompetenz in den Dienst der Kundenproblemldsung stellen,
und sich nicht mehr um das kiimmern, was Computer ihnen ab-
nehmen konnen. Hierflr ist es notwendig, dass Unternehmen ihre
Mitarbeiter motivieren und befahigen, bestandig neueste IT-Systeme
zu nutzen sowie gleichermafen auf die neuen Aufgabenstellungen
vorzubereiten. Damit ist es jedoch noch nicht getan! Aufgrund des
steigenden Kundenkontaktes der nicht vertrieblichen Bereiche, ist



Selbstverstiandnis
als Markentrager

Vertriebs-
Kompetenzen

im Zeichen der Digitalisierung

Selbstorganisation

Einhaltung von Ablaufen entlang
der Customer Joumay

IT als Instrurment beherrschen
Kurdenkenntnis

Buying Center-Sichi
Produkthenntnis
Standardprodulkte
Markthenntnis

Markie des Kunden
Betriebswirtschaftliche Kenntnis
‘Werte fiir Kunden berechnen
Verkaufsproressbezogene
Kenntnis

Buying Journay

Rel z Touchpoints

‘Wertschopiung

es Aufgabe der Unternehmen, diesen einen ,,Hauch
an Vertriebskultur” einzuhauchen. Auch diese
Mitarbeiter missen sich als Teil des Vertriebes
verstehen, sodass die Customer Journey komplex
und im Ganzen begeisternd wird.

Selbstorganisation

Kundenorientierung und Digitalisierung erfordern
unternehmensinterne Verkaufsprozesse, die sich
an der Customer Journey orientieren. Die Ein-
haltung von Ablaufen wiederum setzt Disziplin
und die Fahigkeit zur Selbstorganisation der Mit-
arbeiter voraus. Disziplin und Selbstorganisation
von Vertriebsmitarbeitern — entscheiden Sie selbst,
ob dies bei lhnen mit ,Feuer und Wasser" ver-
gleichbar ist! Unsere Erfahrungen zeigen, dass
der Vertriebsinnendienst sich in der Regel gut
organisieren kann, der Vertriebsauf3endienst auf-
grund seiner ,kreativen Ader” jedoch oftmals ein
erhohtes Optimierungspotenzial aufweist. Jedes
Unternehmen miusste daher dankbar sein, dass

sich regelmafig wiederholende, standardisierte

Personlichkeitsmerkmale
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Selbstwertgefiihl

Empathie

Kontakifreudigkeit

Optimismus

Kunden- und Dlenstlelstungs-Orentierung
Bereitschaft lebenslanges Lermnen
Offenhedt fur permanenten Wandel
Technikaffinitat

Soziale Kompetenzen

Kommunikationsfahigkeit

Sotial Medis

Teamfihigkeit

Fﬁurﬁjld*eit
Flﬂihlll'lil_

Fachkempetenzen e R biackics
Technologische Kompetenz - K

Verkaufskompetenzen
Softaelling

Adaptive Salling
Cangiitative Selling

Prozesse in der Zukunft nicht mehr manuell, sondern automatisiert erfolgen, was
zu einer signifikanten Steigerung der Vertriebseffizienz fiihrt. Das wird nicht nur den
Vertrieb, sondern auch das Marketing betreffen. Mitarbeiter beider Bereiche missen
sich zu Methodenexperten entwickeln. Sie missen in der Lage sein, die IT als Inst-
rument zu beherrschen und in die kundenorientierten Prozesse zu integrieren. Sie
missen nutzenbringende Technologien und Medien schneller erkennen und besser
anwenden als der Wettbewerb. Das setzt einen Blick iber den IT-Tellerrand voraus
und erfordert ein gutes Markt-Know-How. Ebenfalls relevant in diesem Zusammen-
hang ist das Verstandnis der Notwendigkeit einer unternehmenstibergreifenden,
interaktiven Markenflihrung sowie deren Sicherstellung.

Personlichkeitsmerkmale

Die Personlichkeitsmerkmale von Vertriebsmitarbeitern bleiben in den Grundfesten
weiterhin bestehen: Es werden auch zukiinftig Menschen mit einem hohen Selbst-
wertgefiihl, hoher Kontaktfreudigkeit und Empathie sowie einem hohen Optimismus
benotigt. Was im Hinblick auf die Digitalisierung hinzukommt, sind Anforderungen
hinsichtlich einer erhohten Technikaffinitat und einer Offenheit gegeniiber einem
permanenten Wandel des Arbeitsumfeldes sowie die Bereitschaft zu lebenslangem
Lernen. Der sehr starke Drang des AuBlendienstes nach persénlicher Freiheit wird
auch hier in den Hintergrund treten miissen: Kunden- und Dienstleisterorientierung
werden in den Vordergrund gelangen. Die personlichen Freiheiten sollten seitens
des AuBlendienstes in der Uberbriickung der letzten Meile zum Kunden ausgespielt

© Thomas Kaleja
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Vertriebskompetenzen im Zeichen der Digitalisierung

werden: An dieser Stelle kann er seine Kreativitat
zur Uberzeugung und Begeisterung der Kunden
unter Beweis stellen - hier ist kein Standard mehr
gefragt. Zu bericksichtigen ist, dass nicht jeder
Vertriebsmitarbeiter fir den digitalen Vertrieb
geeignet ist. Wir stellen immer wieder fest, dass
die Personlichkeitsmerkmale von Erwachsenen

schwerer beeinflussbar sind.

Auch die sozialen Kompetenzen im Vertriebs-
bereich haben weiterhin Bestand: Kommunika-
tionsfahigkeit, Teamfahigkeit, Freundlichkeit und
Flexibilitat. Flexibilitat und Teamfahigkeit werden
im Sinne der Kundenbegeisterung eine starkere
Bedeutung erlangen: Flexibel auf den Kunden
eingehen zu konnen, z.B. unabhangig von dessen
Kanalwahl auf Basis seines Informationsstandes
oder des zu dem jeweiligen Zeitpunkt vorhandenen
Bedirfnisses schnell und individuell auf diesen
reagieren zu konnen. Teamfahigkeit, i.S.v. das
unternehmensinterne Netzwerk situativ zu akti-
vieren um dem Kunden ein einmaliges Erlebnis
zu schaffen und sich selber dann auch aktivieren
zu lassen! Aber nicht nur die Teamfahigkeit der
Vertriebsmitarbeiter, sondern auch die des Marke-
tings und der Teilnehmer des Selling Centers wird
zum zentralen Erfolgsfaktor fur das interne und
externe Schnittstellenmanagement. Hinsichtlich
der Kommunikationsfahigkeit wird es erfolgskri-
tisch, inwieweit die personliche Kommunikation
in anderen Medien, z.B. social media ubersetzt
werden kann -, Netiquette” als Stichwort. Diese
Kommunikationskanale erfordern die Adaption
der gelernten Sozialkompetenzen - aber auch

das muss erworben werden.
Fachkompetenzen
Bei den Fachkompetenzen sind Markt- und

Kundenkenntnis, Produktkenntnisse, betriebs-
wirtschaftliche Kenntnisse und verkaufspro-

zessbezogene Fahigkeiten zu berlcksichtigen. Traditionelle Ver-
kaufstechniken, die bis dato im Vordergrund standen, werden hinfallig
oder gegenstandslos: Standardprodukte werden automatisiert
verkauft. Relevanz im personlichen Verkauf erfahren Soft Selling
mit hoher Kundenorientierung und Adaptive Selling (situative An-
passungsfahigkeiten) sowie Consultative Selling. Zusatzlich wird die
Anwendung von neuen Technologien im Vertriebsalltag zentraler
Erfolgsfaktor. Die herkdmmlichen Schulungen in der Praxis reichen
nicht mehr aus. Die Qualifizierungsmaf3nahmen missen sehr viel
starker auf die Effektivitat in der personlichen Kundeninteraktion
und die Anwendung neuer Technologien (Férderung der Effizienz

im Vertrieb) ausgerichtet werden.

Weiterbildung ist Pflicht

Die Digitalisierung erfordert erweiterte bzw. teilweise ganz neue
Kompetenzen von allen im Verkaufsprozess eingebundenen Mit-
arbeitern - sowohl innerhalb des Vertriebs, im Marketing als auch
bei allen Mitarbeitern aus den angrenzenden Bereichen, die im
Kundenkontakt stehen. Ein Unternehmen kann die Mitarbeiter ent-
lang des Verkaufsprozesses in ihren Aktivitaten durch passgenaue
Einfihrung von Instrumenten (z.B. Kundenbewertungsraster, Kal-
kulationsvorlagen, Konfiguratoren), Checklisten (z.B. zum Verkauf
oder zur Nutzung von neuen Tools) und Templates (z.B. Aufbau einer
Analyse, Aufbau eines Angebotes) unterstiitzen. Das wird erforder-
lich, da die Vertriebsmitarbeiter nicht alle Details der Aktivitaten
eines immer komplexer werdenden Verkaufsprozesses im Kopf
behalten kdnnen. Dennoch ist es wichtig, neuen und langjahrigen
Mitarbeitern das bendétigte Wissen sowie die erforderlichen Fahig-
keiten zu vermitteln. Personliche, autodidaktische und elektronische
Weiterbildungsformen kénnen verzahnt werden.

Es entstehen aufgrund der Digitalisierung innovative Lernformen,
die es zu berlicksichtigen gilt. GemafR der aktuellen Studie ,Weiter-
bildungstrends in Deutschland 2018" von Kantar TNS im Auftrag der
Studiengemeinschaft Darmstadt (SGD] ist im Langzeittrend ersicht-
lich, dass in Zeiten des rasanten Wandels und der zunehmenden
Digitalisierung Mitarbeiter schneller dazulernen miissen, um neue
Aufgaben oder Technologien optimal zu beherrschen. Dabei ist das
persénliche Engagement des Einzelnen absolute Grundvorausset-
zung. 72 Prozent aller Befragten gaben an, dass sich ein hybrider



Ansatz aus Online und Prasenzlernen fiir Berufstatige eigne, in
groflen Unternehmen sind sogar 84 Prozent dieser Meinung. Fir
die Lernmotivation sowie die Bedirfnisse individueller Lerntypen
ist ein Mix aus unterschiedlichen Medien entscheidend: Die wich-
tigsten Formate sind Web Based Trainings (86 Prozent) und Videos
(81 Prozent), gefolgt von E-Books (75 Prozent), Audiodateien (73
Prozent), Online-Campus (73 Prozent), Live-Webinaren (72 Prozent),
Printunterlagen (70 Prozent) und Apps (69 Prozent).

Auch wenn Online-Learning sehr viele Vorteile mit sich bringt, z.B.
dass die Lernenden das Lernen selbst steuern und hierdurch eine
erhohte Eigenverantwortung tragen, sollten die Medien auf die
mitarbeiterspezifischen Bediirfnisse angepasst werden. Auch in
diesem Bereich gilt: Die Technologien sollten als Mittel zum Zweck
und nicht als Selbstzweck eingesetzt werden.

Verstindnis der Vertriebskultur -
Basis fiir die Initiierung von nachhaltigen
Verinderungen

In der Praxis und in der Wissenschaft existieren viele diagnostische
Modelle, die es den Personalverantwortlichen ermaglichen, fir
jeden einzelnen Mitarbeiter ein Kompetenzprofil zu folgern - Soll
und Ist. Jedoch konnen derartige Profile und auf dieser Basis indivi-
duell erstellte Entwicklungspfade der einzelnen Mitarbeiter an ihre
Grenzen stof3en - nicht sichtbare Grenzen, von Kulturen erzeugt. In
einer Vertriebsorganisation oder im Unternehmen verankerte und
gelebte, nichtin Frage gestellte Handlungsweisen der Mitarbeiter.

Ist das Verstandnis der existierenden Vertriebskultur nicht vorhan-

den, kann die Wirkung von Weiterbildungsmafnahmen ggf. verpuffen,
da sie nur punktuell greifen. So ist es nicht ausreichend, lediglich
den AuBendienst in der Kundenorientierung zu schulen, wenn diese
im gesamten Vertriebsbereich und auch in den im Kundenkontakt
stehenden Bereichen auflerhalb des Vertriebes schwach ausgepragt
ist. Dann stofen die geschulten und motivierten Auflendienstmit-
arbeiter auf einen Schwarm, der in die entgegengesetzte Richtung
fliegt oder schwimmt und sie sehr schnell wieder mitreif3t.

Mit der Sales Ex-Systematik von Homburg kann eine Vertriebskultur
sichtbar gemacht werden.

Die meisten der in dem Bild aufgefiihrten Parameter sind selbster-
klarend oder implizit in diesem Whitepaper an verschiedenen Stellen
angesprochen worden. Die Bewertung der Parameter sollte tiber
ein Fremdbild und Eigenbild erfolgen. Aufgrund der Maglichkeit der
Skalierung der Parameter ist die Reflexion der Entwicklung tber
den Zeitverlauf maglich.
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Summary

Digitalisierung stellt andere / neue Kompetenzanforderun-
gen an die Mitarbeiter! Diese werden von Unternehmen
hiufig auf den Vertriebsbereich fokussiert betrachtet.
Aufgrund der im B2B-Unternehmen existierenden Viel-
zahl an Schnittstellen intern und zum Kunden miissen
die Kompetenzprofile aller im Kundenkontakt stehenden
Mitarbeiter hinsichtlich der aufgefiihrten Parameter iiber-
priift werden. Das Kunden- und somit Vertriebsverstindnis
muss auch in technischen Bereichen vorliegen. Die Anfor-
derungen, die Kunden an den Vertrieb stellen, richten sie
ebenfalls an die Mitarbeiter auflerhalb des Vertriebes. Im
Sinne ,,Wir alle sind Vertrieb“ sollte Kundenorientierung
in allen Bereichen als oberstes Credo gelten. Diese Poten-
ziale zu heben, erfordert ein Verstindnis der Kulturen und

das Einhauchen einer Vertriebskultur in alle Bereiche.

© Thomas Kaleja



Vertriebsleitung zwischen 0 und 1

20

Zwischen Entwicklung und Umsetzung digitaler Vertriebsstrategien

Einerseits arbeitet die Vertriebsleitung an der
Vertriebsstrategie mit, andererseits ist sie fiir
deren Umsetzung im operativen Tagesgeschift
zustindig. Hierfiir muss sie Akzeptanz und
ein einheitliches Verstindnis von der Ver-
triebsstrategie sowie den konzeptionellen
Rahmenbedingungen bei den Mitarbeitern
schaffen und bei deren Umsetzung als Trainer
und Coach fungieren. Oft sind Vertriebsleiter
in mittelstindischen Unternehmen fiir die
Personalauswahl und den Recruiting-Prozess
verantwortlich.

Im Rahmen der Digitalisierung sind dabei Fra-
gen zu beantworten, wie beispielsweise: Fallen
Stellen aufgrund der Nutzung von neuen Tech-
nologien weg? Sind intern oder auch extern
Lead User und Meinungsfihrer vorhanden,
die die Umsetzung der geplanten Ma3nahmen
unterstitzen? Welche individuellen Qualifizie-
rungsmafinahmen fir neue und langjahrige
Mitarbeiter sollen gestartet werden? Weiter-
hin miissen Anreizmechanismen Uberarbeitet
und nicht auf klassische Provisionssysteme
beschrankt, sondern auf weitere Aktivitaten
ausgedehnt werden, wie etwa die Erstellung von
Besuchsberichten, Social-Media-Nutzung oder
auch die Datenpflege. Ein regelmafliges Monito-
ring / Controlling der Ergebnisse und Aktivitaten
erhalt groBere Bedeutung. Die Vertriebsleitung
muss Briicken zwischen Strategie / Konzeption
und Mitarbeitern bauen. Es ist entscheidend,
dass sie jeden Mitarbeiter von seinem/ihrem
individuellen Ausgangspunkt abholt und mit
auf die Zukunftsreise nimmt.

Auswahl von Mitarbeitern

In mittelstandischen B2B-Unternehmen ist die
Vertriebsleitung haufig fiir die Auswahl von neu-
en Mitarbeitern zustandig. Personalauswahl-
prozesse und die Beurteilung von geeigneten

Kandidaten gehoren somit zu ihrem Tagesgeschaft. Hinsichtlich
der Digitalisierung sind seitens der Vertriebsleitung fir die Perso-
nalplanung folgende Fragen zu beantworten: Wie viele Mitarbei-
ter werden bendtigt? Welche Eigenschaften und Kompetenzen
werden notwendig? Kann oder muss aufgrund der Substitution
von manuellen Prozessen durch neue Technologien sogar Per-
sonal abgebaut werden? Wie sehen die Mitarbeiter und Kunden
die Veranderung? Ist der digitale Wandel mit der bestehenden
Mannschaft realisierbar oder muss ich neue Mitarbeiter ein-
stellen? Fir die Beantwortung einiger Fragen stellen die an der
Customer Journey angelehnten Verkaufsprozesse und damit zu-
sammenhangend die notwendigen Aktivitaten ein Ausgangsunkt
dar. Bei der Personalgewinnung wird - dem Fachkraftemangel
geschuldet - das Employer Branding immer wichtiger: Der
Aufbau einer starken Arbeitgebermarke zur Rekrutierung von
geeigneten und motivierten Vertriebsmitarbeitern. Die Digitali-
sierung hat auch den Personalgewinnungsprozess beeinflusst:
Soziale Medien wie beispielsweise XING, LinkedIn oder Facebook
etablieren sich verstarkt als Plattform zur Mitarbeitergewinnung.
Fir die Auswahl von Mitarbeitern stehen Online Simulationen,
IT-gestlitzte Eigenschaftstests und biografisch orientierte On-
line-Referenzen zur Verfigung. Der Vertriebsleiter in mittel-
standischen B2B-Unternehmen hat nicht nur die kunden- und
unternehmensorientierte Klaviatur der Digitalisierung, sondern
auch noch die der Personalgewinnung zu spielen! Zeit dariber
nachzudenken, den Vertriebsleiter hinsichtlich der Personalpla-
nungs- und suchprozesses weiter zu qualifizieren, sodass dieser
auch die .richtigen” Vertriebsmitarbeiter gewinnt und nicht nur
nach Bauchgefiihl entscheidet.

Weiterentwicklung von Mitarbeitern und
Personalbeurteilung

Die Weiterentwicklung von Mitarbeitern erfordert, dass deren
Kompetenzen analysiert, mit den im Rahmen der Digitalisierung
bendtigten Qualifikationen abgeglichen und individuelle Quali-
fikationsprogramme aufgesetzt werden. In der Praxis wird im
Mittelstand den Mitarbeitern oftmals die Verantwortung fir die
Auswahl von WeiterbildungsmaBnahmen lberlassen - sofern
tiberhaupt angeboten! Fir die fach-, funktions- und zukunfts-
bezogene Qualifikation ist eine MaBnahme alleine nicht aus-
reichend - es wird ein Strauf3 an Mafinahmen notwendig. In



der Verantwortung der Vertriebsleitung liegt
es, neue und langjahrige Mitarbeiter bei der
Zusammenstellung der Malnahmenbiindel zu
unterstiitzen, sodass sie die zukinftig erforder-
lichen Kompetenzen erlangen. Jeder Mensch
lernt anders und daher sollte jeder Mitarbeiter
mit Uber die Form des Lernens entscheiden
sollen: personlich, autodidaktisch und/oder
elektronisch. Blended Learning als Stichwort!
Die Erstellung von Entwicklungspfaden und
Karriereplanen fir Mitarbeiter runden die Wei-
terbildungsmafinahmen dahingehend ab, dass
sie den Mitarbeitern als Zielbild dienen.

Personalbeurteilungen sind wichtig - das wird
uns in der Praxis immer wieder beteuert. Aber
wenn wir dann fragen, wie haufig ein Personal-
gesprach durchgefiihrt wird, erhalten wir sehr
oft die Antwort, dass der Mitarbeiter jederzeit zu
dem Vorgesetzten kommen kann und dieser sein
operatives Problem l6st. Ach ja - Zielgesprache
werden einmal pro Jahr gefihrt und auch jedes
Halbjahr geprift, natiirlich nur, wenn Zeit dafiir
vorhanden ist. Falsches Vorgehen oder falscher
Ansatz! Mit dem Mitarbeiter im Tagesgeschaft zu
sprechen ist eines, sich ein Zeitfenster fir ihn
zu reservieren, in dem es um seine/ihre Person
geht, etwas ganz anderes. Mitarbeiter fordern im
Tagesgeschaft verstarkt ein offenes Feedback
und Coaching ein - das wird im Rahmen der
Digitalisierung und den damit einhergehenden
Veranderungen ihrer Rollen immer relevanter
werden. Jedoch wollen Mitarbeiter auch ihren
Entwicklungsstand regelmafig reflektieren -
sie bendtigen die quantitative und qualitative
Beurteilung ihrer Aktivitdten als Leitplanken
auf ihrem Entwicklungsweg.

Ziele und Entlohnung

Anreize, vor allem materieller Art, spielen im
Vertrieb oftmals eine besonders wichtige Rolle.
Die Aufgabe der Vertriebsleitung ist es, ein ad-
dquates Entlohnungssystem aufzusetzen. Was
ist zu beachten?

Welche Leistungskriterien, nicht nur Ergebnisse
wie Deckungsbeitrag, sondern auch Aktivitaten
an den Moment of Truth, sind relevant? Wie kann
ich die individuell nicht beeinflussbaren GroBen
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Anerkennung ist ein wesentliches Element fiir die Motiva-
tion von Mitarbeitern. So einfach es ist, so schwer tun sich
sehr viele Vertriebsleiter mit einem Lob. ,,Nicht geschimpft
ist Lob genug® - so das Motto, was in vielen mittelstandi-
schen Unternehmen Giiltigkeit hat. Moglicherweise hat

das Sprichwort mal Giiltigkeit besessen, jedoch ist dessen

Zeit durch den Generationenwandel abgelaufen. Vielleicht

ist die Erkenntnis nicht neu, aber die Umsetzung bleibt in

vielen Unternehmen noch auf der Strecke!

wie die Konjunktur reduzieren? Wie schaffe ich es Anreize zu setzen, die ein kurzfris-
tiges Denken in ein Beziehungsdenken verandern? Wie hoch sollte der variable Anteil
sein? Wie viele Ziele sollte ich mit einem Vertriebsmitarbeiter vereinbaren?
Auch wenn neue Technologien neue Maoglichkeiten fiir eine verbesserte Mess-
barkeit von Aktivitadten (Erstellung von Besuchsberichten, Social Media Nutzung)
bieten, sollte die Zahl der Ziele Uberschaubar bleiben. Auch hier gilt: einfach
vor komplex. Ansonsten finden sich die Mitarbeiter in dem Zieldschungel nicht
zurecht und verlaufen sich.

Was in der Praxis haufig ibersehen wird: Motivation erwachst nicht nur aus mate-
riellen Anreizsystemen! Karriereperspektiven, ein motivierendes Umfeld und vor
allem Anerkennung sind wesentliche Elemente fiir eine Motivation. So einfach es
ist, so schwer tun sich sehrviele Vertriebsleiter mit einem Lob. ,Nicht geschimpft
ist Lob genug” - so das Motto, was in vielen mittelstandischen Unternehmen Giil-
tigkeit hat. Mdglicherweise hat das Sprichwort mal Giltigkeit besessen, jedoch
ist dessen Zeit durch den Generationenwandel langsam abgelaufen. Vielleicht
ist die Erkenntnis nicht neu, aber die Umsetzung bleibt in vielen Unternehmen
noch auf der Strecke!

Monitoring und Controlling

Das Setzen von Zielen zieht ein Monitoring und Controlling nach sich. Die Er-
fahrung zeigt: Kein neu entwickelter und an der Customer Journey angelehnter
Verkaufsprozess wird in der Realitat so ablaufen, wie er geplant ist. Vertriebsleiter
missen daher die Verkaufsprozesse beobachten und analysieren: Werden alle
Aktivitaten durchgefiihrt? Gehen Effizienzen verloren? Bringen alle Aktivitaten die
gewiinschten Erfolge? Nicht nur die Ergebnisse (Abschliisse von Kaufvertragen),
sondern auch die Aktivitaten an sich, gilt es im Detail zu kontrollieren: Art, Quali-
tat und Zeitaufwand. Bei der Umsetzung einer Digitalisierungsstrategie ist auch
das Verhalten der Mitarbeiter zu betrachten: Werden die neuen Technologien im
Vertrieb genutzt? Wird das kollaborative CRM-System von allen Teams genutzt?
Ist das Kundenverhalten ,on track” und wird das Markenbild einheitlich gefiihrt?

© Thomas Kaleja
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Vertriebsleitung zwischen 0 und 1

Zwischen Entwicklung und Umsetzung digitaler Vertriebsstrategien

Die Einfiihrung eines Balanced-Scorecard- Ansatzes kann Ver-
triebsleiter unterstiitzen, den Uberblick zu behalten: Verhal-
tens- und erfolgsbezogene Kennzahlen werden aus der Strategie
abgeleitet und in einem Cockpit eingebunden. Aus den Erkennt-
nissen kann der Vertriebsleiter im Sinne eines kontinuierlichen
Verbesserungsprozesses entsprechende Mafinahmen folgern
und umsetzen. Was ebenfalls fir die Vertriebsleitung im Rah-
men der Digitalisierung neu sein kann, sind die im Vertriebs-
prozess relevanten Kennzahlen. Waren bis dato insbesondere
Vertriebskennzahlen entscheidend, so werden diese aufgrund
der veranderten Customer Journey zukinftig durch Marketing-
kennzahlen ergénzt. Eine Ubersicht an méglichen Kennzahlen ist
in dem Bild zu sehen. Die Aufgabe der Vertriebsleitung besteht
darin, zusammen mit der Marketingleitung die fiir das Unter-
nehmen relevanten Marketing- und Vertriebskennzahlen in ein

Ubergreifendes Kennzahlensystem zu integrieren.

Meue Kennzahlen im Vertrieb
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Digitale Abonnements

Fithrungsstile identifizieren und
optimieren

Beziehen wir die Theorie von Herzberg auf den
Vertrieb, so ist die Motivation von Vertriebsmit-
arbeitern relativ einfach zu erreichen: Ambitiose,
jedoch erreichbare Ziele setzen, regelmafig
die Zielerfillungen Gberprifen und Mitarbeiter
bei dieser Zielerfiillung unterstiitzen, Erfolge
herausstellen und anerkennen sowie Unter-
nehmenspolitik und Administration von Ver-
triebsmitarbeitern fernhalten - fertig! Wenn
Vertriebsleiter diese Punkte beherzigen, dann
machen sie das, was die Mitarbeiter von ihnen
erwarten - sie fihren! Fihrung wird von Mit-
arbeitern vorausgesetzt - kein Mitarbeiter wird
lhnen fir Ihre gute Fihrung auf die Schulter
klopfen! Fiihren Sie jedoch nicht, dann kommt
es zur Demotivation der Mitarbeiter. Und Fiih-
rung ist gerade in Zeiten des Wandels - und zu
nichts anderem fiihrt der Einsatz von neuen

Technologien - essentiell.

In vielen mittelstandischen B2B- Unternehmen
werden oft Mitarbeiter zu Fihrungskraften,
die vorher als Aufendienst- oder Innendienst-
mitarbeiter einen guten Job gemacht haben.
Ohne dass sie weitergebildet und auf diese
Position vorbereitet werden, entwickeln diese
Personen ihre eigenen Handschriften und Fiih-
rungsstile. Der Fihrungsstil wirkt sich jedoch
erheblich auf die Motivation der Mitarbeiter
und auf deren Ziel- und Rollenklarheit sowie
das kundenorientierte Verhalten aus und ist
somit ein wesentlicher Erfolgsfaktor bei der
Digitalisierung. Aufgrund dessen stellt sich die
Frage, wie Fiihrungskraften ihre Fihrungsstile
transparent und ihre Starken und Schwachen
bewusst gemacht werden kénnen. Der Ansatz
von Homburg stellt eine Méglichkeit dar. Fir
die Bewertung des Fihrungsstils im Vertrieb
werden drei Dimensionen betrachtet:



o Kundenorientierung: Der Vertriebsleiter lebt den Mitarbei-
tern Kundenorientierung vor, stellt ein Vorbild dar, legt Wert
auf kontinuierliche Verbesserung der kundenbezogenen
Prozesse und dokumentiert dieses auch in den Zielen der
Mitarbeiter.

o Mitarbeiterorientierung: Sie ist gepragt von einem offenen
zwischenmenschlichen Verhaltnis zwischen Ver-
triebsleiter und Vorgesetzten, die Zusammenarbeit
ist von gegenseitigem Respekt und Vertrauen gepragt
und die Mitarbeiter werden in Entscheidungsprozes-
se eingebunden und konnen eigene ldeen einbringen.

o Leistungsorientierung: Sie ist auf die Leistungszie-
le ausgerichtet, den Mitarbeitern werden anspruchsvol-
le, aber auch realistische Ziele gesetzt und die Zielerrei-
chung wird regelmafig geprift und der Mitarbeiter wird
bei der Erreichung seiner Ziele unterstitzt (Coaching).

Je nach Auspragung ergeben sich verschiedene Fiihrungsstile:
wenn die Mitarbeiter- und Leistungsorientierung besonders stark
und die Kundenorientierung schwach ausgepragt ist, spricht man
z.B. vom internen Optimierer. Den Typus, den wir im Mittelstand
haufig antreffen, ist der Softie: derjenige, der sich lber eine
starkere Kunden- und Mitarbeiterorientierung jedoch geringere
Leistungsorientierung hervorhebt. Der professionelle Manager
zeichnet sich durch die gleichmaBig starke Auspragung aller
drei Dimensionen aus.

Die Dimensionen beinhalten alle fir die Umsetzung einer Digita-
lisierungsstrategie relevanten Parameter. In Abhangigkeit vom
Stand des Vertriebsleiters stehen ihm unterschiedliche Moglich-
keiten zur Verbesserung seiner Kompetenzen zu Verfligung:

e Defizite in der Leistungsorientierung konnen durch die
Delegation von Aufgaben und Verantwortung an Mit-
arbeiter, Verwendung von leistungsorientierten Zielen
oder Formulierung von Leistungszielen erreicht werden.

e Defizite in der Mitarbeiterorientierung konnen durch das
Einnehmen der Mitarbeiterperspektive, um seine Ein-
stellung und sein Verhalten besser zu verstehen, Mitar-
beitergesprache zur allgemeinen Zufriedenheit mit dem
Unternehmen sowie zu den personlichen Perspektiven im
Unternehmen oder Aktivierung des informellen Informa-
tionsaustauschs mit dem Mitarbeiter verbessert werden.

e Defizite in der Kundenorientierung konnen mittels der Schaf-
fung von Maoglichkeiten fir Kundenkontakte, der Veranke-
rung von Kundenorientierung in den eigenen Zielen und
in den Zielen der Mitarbeiter sowie der Verwendung eines
kundenorientierten Verglitungssystems reduziert werden.
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Der professionalle Manager

crientiorung

Bitarbeiter- Leistiongs-
arientienung I g

Eine Fihrungskraft kann alle aufgefiihrten MafBnahmen durch-
fihren und doch konnen Digitalisierungsprojekte an anschei-
nend einfachen Dingen scheitern: die Authentizitat der und das
Vorleben seitens der Fiihrungskraft. Die Mitarbeiter bemerken
es, wenn eine Fiihrungskraft keine positive Grundhaltung zur
Digitalisierung besitzt und - Uberraschung - sie folgen ihrem
Vorgesetzten - dann jedoch oftmals in Richtung Misserfolg!

Digitalisierungsprojekte konnen an anschei-
nend einfachen Dingen scheitern: die Au-
thentizitdt der und das Vorleben seitens der
Fithrungskraft. Die Mitarbeiter bemerken
es, wenn eine Fithrungskraft keine positive

Grundhaltung zur Digitalisierung besitzt

und - Uberraschung - sie folgen ihrem Vor-

gesetzten — dann jedoch oftmals in Richtung

Misserfolg!

© Thomas Kaleja
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Digitale Transformation: Agile Fithrung mit Konsequenz

»Mir nach, ich folge euch®

Strategischer Wandel und Verédnderung auf Individualebene

Maobilisieren

Wahrgenommens Kompetenz

Rationale

Einsicht

Bewegen

Integrieren

Kritischer
Erfolgafakior

Emoationale
Akzeptanz

Die Digitalisierung im B2B-Vertrieb verin-
dert nicht nur den Vertrieb selbst, sondern
aufgrund der Vielzahl an internen Schnitt-
stellen und vertriebsiibergreifenden Kunden-
kontaktpunkten auch alle anderen Bereiche

eines Unternehmens.

Unabhangig davon, ob in der Praxis von Change,
Wandel und/oder Transformation gesprochen
wird, jegliche Veranderung beginnt in den Kop-
fen und Herzen von Flihrungskraften und Mit-
arbeitern - den Menschen. Sie bedingt einen
bestimmten Grad an Agilitat, um auf nicht
vorhersehbare Themen flexibel reagieren zu
konnen, aber auch eine konsequente Fihrung
in der Umsetzung. Die Erfahrung zeigt: Der
Startschuss fiir einen Wandel muss von der
Geschaftsfiihrung gegeben werden, die die Ziele

Leit

In Anlebrang sn: Belcrge:, Gatdringer, Siredd (2013 Strategisches Managrmenl

der digitalen Transformation pragnant formuliert und der Ver-
anderungsprozess muss durch einen engagierten Mentor aus
der Unternehmensleitung begleitet werden.

Menschen mobilisieren und bewegen - Basis

Im Verlaufe eines Wandels oder Wahrend des Wandels durch-
laufen Menschen verschiedene Phasen (siehe Bild). Die Fiihrung
hat in den Phasen verschiedene Aufgaben:

e Inder Mobilisierungsphase sind die Mitarbeiter beim Los-
lassen der Vergangenheit und dem Akzeptieren der Gegen-
wart zu unterstitzen, GUber Zweck und Ziele zu informieren.
Widerstande fest eingerechnet. Diskussionen dirfen und
missen auch entstehen. Die Mitarbeiter missen sich mit
den geplanten Veranderungen und deren madglichen Aus-
wirkungen auf ihr Handeln auseinandersetzen. Kontro-
vers gefuhrte Diskussionen helfen den Mitarbeitern dabei.



e Inder Bewegungsphase gilt es die Mitarbeiter beim Durchlau-
fen der Veranderungen zu unterstitzen. In dieser Phase sind
Flihrungselemente wie Zuhoren, Ermuntern, Anleiten, Dis-
kutieren, Coachen und mehr gefragt. Die Durchfihrung
von Trainings sowie Schulungen, beispielsweise fir die
Nutzung von neuen Systemen oder veranderter Arbeits-
methoden, sind notwendig, sodass die Mitarbeiter die fir
die neuen Aufgaben bendtigten Kompetenzen erhalten.

e In der letzten Phase missen die Mitarbeiter in der Wahr-
nehmung der neuen Rollen und Funktionen unterstitzt wer-
den. Aufgabe ist es, die neuen Rollen in die Organisation
zu integrieren. U.a. Uber das Feiern von Erfolgen werden
die Mitarbeiter motiviert, weiter an den Veranderungen zu

arbeiten - die neuen Verhaltensmuster werden gestarkt.

Kritischer Erfolgspunkt bei jeder Veranderung: die emotionale
Akzeptanz der Mitarbeiter zu erreichen. Eine schwierige Aufgabe,
insbesondere wenn bericksichtigt wird, dass die Anzahl gegen-
Uber Veranderungen positiv eingestellter Mitarbeiter oftmals
nur ca. 5 Prozent betrdgt und der Rest sich aus Skeptikern,
Widerstandigen und Bremsern zusammensetzt. Doch warum?
Antwort: Es menschelt. Kreutzer hat das sehr gut dargestellt.
Betrachtet man das Ausmafl der Bedrohung und das Ausmaf
der Veranderungen in der Denkhaltung und den Verhaltens-
mustern, so ist das Ausmafl der Veranderungen einer digitalen
Transformation vergleichbar mit denen einer Fusion oder eines
Turnarounds. Das bedeutet, dass die Furcht und Reaktanz von
Mitarbeitern Uberwiegt. Angst in diesem Zusammenhang entsteht
oft daraus, dass man nicht die Fahigkeit fir die Bewaltigung a)
der Aufgaben in der Transformationszeit und b) der neuen Auf-
gaben besitzt. Weiterhin missen Mitarbeiter und Fihrungskrafte
ihre Komfortzonen aufgeben. Erst wenn das alles gelungen ist,
werden die Veranderungen nach auflen sichtbar.

Die Erfolgswahrscheinlichkeit und /oder
Umsetzungseffizienz von Digitalisie-
rungsprojekten sinkt/sinken unter 50
Prozent, wenn Unternehmer und Fiih-
rungskrifte nicht vor allen anderen Mit-
arbeitern die Verdnderungen emotional

akzeptiert haben!
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Erfolgsfaktoren Fithrungsteam und Geschiftsfithrung

Haufig sind in mittelstandischen Unternehmen die grof3ten Hin-
dernisse fir ein erfolgreiches Change Management nicht bei
den Mitarbeitern, sondern in der Fihrung zu finden - der feh-
lenden Einsicht fiir die Notwendigkeit von Veranderungen auf
Flihrungsebene. Die Basis fiir den Erfolg - erst wenn der sense
of urgency auf Fiihrungsebene verstanden ist und erst wenn die
Flhrungskrafte selbst diese Veranderungen emotional akzeptiert
haben, sind sie auch in der Lage, diesen sense of urgency ihren
Mitarbeitern authentisch zu vermitteln und die Veranderungen zu
fihren. Das Ganze muss jedoch als Fiihrungsteam erfolgen. Es ist
nicht ausreichend, dass die Vertriebsleitung ganzlich hinter der
digitalen Vertriebsstrategie steht, und das Produktmanagement
oder Forschung & Entwicklung sagt .Schauen wir mal”. Das hat
zur Folge, dass der Wandel zwar in der Vertriebsabteilung initiiert
wird, jedoch spatestens an den Schnittstellen zu den anderen Be-
reichen Frustration entsteht, da diese nicht zu den digitalen Ver-
anderungen committet sind und die erforderlichen Veranderungen
in ihren Bereichen nicht vorantreiben. Somit ist die Digitalisierung
schneller zu ihrer eigenen Geschichte geworden, als ihr lieb ist.

Der Geschaftsfihrung kommt die Aufgabe zu, ihr Fihrungsteam
auf den Wandel auszurichten - sie geht voran und ist die Leit-
figur. Veranderungen missen von der Geschaftsfihrung sichtbar
fur alle Fihrungskrafte und Mitarbeiter gewollt werden. Hierfur
muss die Geschaftsfiihrung in die Veranderungen eingebunden
werden und ein kontinuierliches Interesse an den Fortschritten
signalisieren. Authentische Kommunikation, und das wiederholt,
ist der Schlissel zum Erfolg - die repetierende Darstellung der
Vision und Ziele des Unternehmens. Das wiederum bedingt,
dass die Ziele der Transformation und Handlungsnotwendig-
keiten pragnant formuliert sind und ein ,sense of urgency”

generiert ist.

Fithrungs- und Managementqualititen

Veranderung bedingt Fihrungs- und Managementqualitaten
gleichermafen. In mittelstandischen Unternehmen treffen wir
haufig Manager an, die auf rationale und analytische Aufgaben
des operativen Geschaftes fokussiert sind. Ordnung, Effizienz
und Vorhersagbarkeit ist an der Tagesordnung - Planung, Bud-
getierung, Organisation, Problemldsung stehen im Vordergrund.
Im Vertrieb sind nicht nur die Vertriebsmitarbeiter diejenigen,
denen Strukturen und Prozesse fremd sind. Das betrifft haufig
auch die Leitungsfunktionen - bedingt dadurch, dass diese oft
den klassischen Karriereschritt vom Auflendienst- oder Innen-
dienstmitarbeiter zur Fiilhrungsperson machen. Der Wandel

erfordert zwei Kompetenzen:

© Thomas Kaleja
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Digitale Transformation: Agile Fiihrung mit Konsequenz

»Mir nach, ich folge euch®

»Ein Leitgedanke, der das Handeln bei Verdnderungen strukturiert... Gesagt ist

noch nicht gehort. Gehort ist noch nicht verstanden. Verstanden ist noch nicht

einverstanden. Einverstanden ist noch nicht umgesetzt. Umgesetzt ist noch nicht

beibehalten. ... aber auch die Herausforderungen aufzeigt!*

Konrad Lorenz, dsterreichischer Verhaltensforscher (1903-1989)

1 « Eine Fihrungskraft, die Menschen fiihrt, umsetzungsstarke
Teams bildet, die neue Strategien kommuniziert und die Mitarbei-
ter motiviert und inspiriert und nicht nur managed. Widerstande
abbauen, Vertrauen aufbauen, fir Neues begeistern, Neues wagen,
Risiken eingehen und aus Fehlern lernen, sind Eigenschaften, die
eine Flihrungskraft auszeichnet. Angste liberwinden, Barrieren
abbauen und Neuland betreten.

2. Agilitat in der Fihrung und Konsequenz in der Umset-
zung. Agil, i.S.v. eine Organisation zu formen, die auf Proble-
me kurzfristig reagieren kann, den Mitarbeitern entsprechen-
den Spielraum zu geben sowie notwendige Verantwortung
zu Ubertragen und bendtigte Mittel zur Verfligung zu stel-
len. Auf der anderen Seite jedoch auch die notwendige Kon-
sequenz bei der Einforderung / Kontrolle von Ergebnissen
und bei Nichteinhalten von Versprechen an den Tag zu legen.

Oft mangelt es den Fihrungskraften an Know-How hinsichtlich
der Gestaltung eines Wandels. Gemaf einer aktuellen TED-Um-
frage wiirden Fihrungskrafte beispielsweise insbesondere den
Umgang mit Widerstanden und das Ldsen von Zielkonflikten
erlernen. Werden diese Defizite nicht behoben, so erschweren
sie eine Umsetzung. In groflen Teilen konnen Schulungen Wis-
sensliicken kompensieren, den gréf3eren Teil an Wissen erhalt
man durch Erfahrungen.

Kommunikation, Kommunikation, Kommunikation -
Big 3 eines erfolgreichen Wandels

Gemal der TED-Umfrage 2017 - .Macht Change Spaf3?” sind die
wichtigsten Bedirfnisse von Mitarbeitern in einer Change-Si-
tuation: Klarheit / Transparenz, Beteiligung, Wertsch&tzung,
Sinnhaftigkeit, Orientierung und mit ein wenig Abstand .Ehrlich-

keit”. Wie konnen diese Bedirfnisse erreicht
werden? So einfach ein Schlissel zum Erfolg
lautet, so schwer scheint deren Umsetzung in
der Praxis zu sein: Kommunikation, Kommuni-
kation und nochmals Kommunikation. Beginnend
bei dem Startschuss auf der Fihrungsetage -
der Vermittlung der Zusammenhange und des
Sinns um einen Konsens und Commitment zu
erzielen. Fihrungskréafte als entscheidende
Ubersetzer und Motivatoren in dem Prozess:
Die Bediirfnisse des Einzelnen nicht aus den
Augen verlieren, seine Angste ernst nehmen
und entsprechend kommunizieren. Erfolge kurz-
fristig kommunizieren - weg von der deutschen
Mentalitat, nur etwas hervorzuheben, wenn
etwas schief lauft. Lob und Anerkennung fir
die geleistete Arbeit und erzielten Ergebnisse.
Alle Mitarbeiter regelmafig auf den Stand der
Transformation bringen und Orientierung geben.
Den Umsetzungsteams im Coaching-Modus ein
regelmafiges Feedback geben. Kommunikation
ist eine erfolgskritische Aufgabe der Fiihrungs-
krafte: authentisch, ehrlich und innerhalb des
Flihrungsteams abgestimmt. Die Erarbeitung
einer Kommunikationsstrategie ist in diesem
Zusammenhang nicht nur eine Empfehlung,
sondern zwingend notwendig!

Einbindung von Mitarbeitern -
Ein Erfolgsfaktor

In jedem unserer Projekte binden wir betroffene
Mitarbeiter ein: in der Analyse-, der Konzeptions-



und der Umsetzungsphase. Warum? Kein Mit-
arbeiter verandert heutzutage mehr motiviert
seine Verhaltensweisen, wenn er nicht in die
Entscheidungen eingebunden wird. Mitarbeiter
mochten ihre Bedirfnisse, Erfahrungen und
Ideen beriicksichtigt wissen. Welche Vorteile er-
geben sich fur ein Unternehmen, die Mitarbeiter
frihzeitig in Veranderungsprojekten mitzuneh-
men? Zum einen kann es das im Unternehmen
vorhandene und oftmals versteckte Know-How
fur die geplanten Veranderungen nutzen. Zum
anderen kann es die Umsetzungsbarrieren ver-
ringern: 1. Mit den Themen, an denen Mitarbeiter
mitgearbeitet haben, identifizieren sie sich. 2.
Sind Mitarbeiter von den Themen Ulberzeugt,
so kénnen sie sich zu Multiplikatoren fiir die
Veranderung entwickeln.

Welche Mitarbeiter sind einzubinden? Alle
sind nicht moglich. Daher suchen wir immer
die Mitarbeiter aus, die personlich stark von
den Veranderungen betroffen sind. Weiterhin
jene Mitarbeiter, die in den Veranderungen eher
Chancen als Risiken sehen und somit motiviert
den Wandel vorantreiben. Zu bericksichtigen ist
auch, inwieweit Mitarbeiter und Fiihrungskrafte
auf andere Menschen Einfluss haben. Sofern
einflussreiche Mitarbeiter die Veranderung als
Chance sehen, werden sie zu Multiplikatoren,
wenn sie es als Bedrohung sehen, missen fir
diese entsprechende Anreize geschaffen werden,
um sie zu motivieren.

Leuchtturmprojekte - Geschwindigkeit
ja, aber bitte fokussiert!

Die digitale Welt entwickelt sich in einer rasan-
ten Geschwindigkeit. Kunden, die gestern noch
Uber das Telefon kommunizierten, nutzen nun
E-Mail und Whatsapp, in immer kiirzer werden-
den Abstanden kommt neue Hardware auf den
Markt, es werden unzahlige Daten produziert,
bei denen nur schwer die Essenz herauszuziehen
ist. Das erzeugt bei vielen Unternehmen Angst,
die Zukunft zu verpassen. Viele Unternehmen
werden verleitet sehr viele Optionen parallel
umzusetzen. Das fiihrt oft zur Uberforderung
der eigenen Organisation - die Verzettelung be-
ginnt. Geschwindigkeit ja - aber bitte fokussiert!
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Wandel ohne Vision fiithrt zu Konfusion

Wandel ohne Fihigkeiten fithrt zu Angsten

Wandel ohne Koordination der Mafinahmen fithrt zu Arger
Wandel ohne Ressourcen fithrt zu Frustration

Wandel ohne Aktionsplan fiithrt zu Stillstand

Wandel ohne Commitment fiihrt zu ,,oberflaichlichem” Wandel.

Prof. Dr. Kreutzer

Wahlen Sie ein Leuchtturmprojekt aus, welches Sie konsequent und erfolgreich
umsetzen und motivieren Sie so die gesamte Organisation, weitere Digitalisie-
rungsprojekte anzustof3en. Das Leuchtturmprojekt sollte vielversprechend sein:
strategische Bedeutung hoch - Risiko niedrig - Implementierungshiirden gering.
Digitale Einsteiger, d.h. Unternehmen, die noch keine oder nur rudimentare
digitale Losungen einsetzen, sollten mit der Digitalisierung schrittweise mit in
sich geschlossenen Losungen im Vertriebsprozess beginnen. Fortgeschrittene,
z.B. B2B-Anbieter, die im Rahmen von Industrie 4.0 schon reichlich Erfahrung in
einem Fachbereich gesammelt haben, sollten das Wissen anwenden, um einzelne
Schritte im Vertriebsprozess und den relevanten Schnittstellen zu digitalisieren.
Ziel sollte es sein, innerhalb von sechs Monaten neue Werte zu schaffen.

Summary

Mitarbeiter ziehen bei den Verinderungen nur mit, wenn die Unterneh-
menslenker und Fiihrungskrifte voll und ganz dahinterstehen und dieses
auch authentisch vermitteln. Die emotionale Akzeptanz zu schaffen, ist
ein positiver Wendepunkt in einem Transformationsprozess. Erst wenn
die Fiihrungskrifte durch das Tal der Trinen gegangen sind, schaffen sie
es auch, ihre Mitarbeiter hindurch zu fiihren. Die frithe Einbindung von
Mitarbeitern ist keine listige Pflicht, sondern eine Win-win-Situation:
das Bediirfnis der Mitarbeiter wird gedeckt, das Unternehmen erhilt
Multiplikatoren. Agilitit ohne Konsequenz wird zum Rohrkrepierer.
Agile Strukturen sind wichtig, damit notwendige Anpassungen schnell
erfolgen. Agilitit darf jedoch nicht als Entschuldigung fiir nicht erbrachte
Ergebnisse genutzt werden. Die Mischung macht es. Kommunikation ist
ein Schliissel zum Erfolg, der aus unserer Erfahrung heraus immer wieder
unterschitzt wird - gerade in technisch orientierten B2B-Unternehmen.
Kommunikation an das gesamte Unternehmen, die einzelnen Teams sowie
das Individuum. Erfolge feiern, ungewohnt fiir deutsche Unternehmen,
fiir amerikanische ist es an der Tagesordnung. Selbstverstindlich muss
nicht die amerikanische Erfolgskultur iibernommen werden, jedoch ein
Schulterklopfen und die Kommunikation des Erfolges bestitigt die neue
Ausrichtung und motiviert zum Weitermachen.

© Thomas Kaleja
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Hoshin Kanri

Japanischer Kompass fiir eine erfolgreiche Vertriebsentwicklung

Angenommen, die Vision Ihres Unternehmens ist es, IThren
Kunden ein einzigartiges Kundenerlebnis zu schaffen: kanal-
iibergreifend und zu jedem Zeitpunkt, zu dem Ihr Kunde
mit Thnen in Kontakt tritt. Um diese Position zu erreichen,
geben Sie folgende Ziele aus: Der Umsatz soll sich binnen fiinf
Jahren verdoppeln und der Umsatzanteil digitaler Kanile 50
Prozent (jetzt 5 Prozent) betragen. Gleichermafien soll die
Kundenzufriedenheit von der Note 4 auf 2 und der prozessuale
Digitalisierungsgrad von 10 Prozent auf 50 Prozent gesteigert
werden. Stellt sich nur noch die Frage, wie Sie diese Ziele

systematisch erreichen konnen?

Es existieren sehr viele Tools, die eine Strategieumsetzung unter-
stlitzen. Ein Modell, welches von der Staufen AG fir die Umset-
zung von Vertriebsstrategien eingesetzt wird, ist das japanische
Modell Hoshin Kanri.

Einbindung der Mitarbeiter - wesentlicher Grund-
stein fiir einen erfolgreichen Wandel

Ziel und gleichzeitig groBte Herausforderung fiir alle Unternehmen
ist die Umsetzung von Strategien. Gemaf der aktuellen Mutaree
TED-Umfrage (2017) kann ein Wandel den Mitarbeitern Spaf3 machen
und erfolgreich sein. Grundvoraussetzung hierfir ist u.a., dass Mit-
arbeitern und Fihrungskrafte der Zusammenhang und Sinn vermit-

telt und Orientierung gegeben wird. Diese Punkte
sind Uber die Entwicklung einer Change-Story,
in der Ziele und Visionen erlautert werden, ver-
mittelbar. Ein weiterer wesentlicher Grundstein
fur einen erfolgreichen Wandel wird jedoch durch
die friihzeitige Einbindung von Mitarbeitern und
Fihrungskraften sowie deren Wertschatzung im
Projektverlauf gelegt. Die rechtzeitige Beteiligung
der betroffenen Mitarbeiter und Fiihrungskrafte
ist ein ausgesprochener Wunsch. Ein Grund da-
fur liegt darin, dass die Entwicklung neuer Wege
auf der personlichen Ebene Zeit zum Verstehen
braucht. Und Zeit fur die Auseinandersetzung mit
den Veranderungen erhalten Mitarbeiter, wenn sie
zu Beginn der Umsetzungsplanung in das Projekt
eingebunden werden.

Die X-Matrix - Ein Konzept fiir Systematik

Die X-Matrix der Hoshin-Kanri-Methode kann
weiterhelfen (siehe Bild). Ein Konzept, iber das
alle Fihrungskrafte und Mitarbeiter in einem
systematischen Prozess der Strategieentwick-
lung und -umsetzung eingebunden und auf die
Erreichung der Vision und Ziele des Vertriebs
fokussiert werden.

Ho Shin

Yar

Richtung Nadel

Management
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Verbesserungsprojekte

|
I Hoshin-Kanri-Methode: X-Matrix
|

Jahresziele

Verantwortlichkeiten

Erfolgsfaktoren

Durchbruchzicle Quelie: Hoshin-Kane

Wie sieht der Planungsprozess aus?

1. Festlegung von Durchbruch- und Jahres-
zielen

Die strategischen Ziele - in der Methodik auch
Durchbruchziele genannt - werden im Feld A
eingetragen In unserem Beispiel: der zu ver-
doppelnde Umsatz sowie drei weitere Ziele:
Umsatzsteigerung 100 Prozent, Kundenzufrie-
denheit von 4 auf 2 und Steigerung prozessua-
ler Digitalisierungsgrad von 10 auf 50 Prozent
hinterlegt werden. Im Feld B werden diese Ziele
auf die im ersten Jahr zu erreichenden Ziele
heruntergebrochen, z.B. +10 Prozent Umsatz,
Kundenzufriedenheit 3 und prozessualer Digi-
talisierungsgrad 20 Prozent. Sowohl die Durch-
bruchziele als auch Jahresziele werden von der
Geschéftsfihrung / vom Vorstand oder auch
Inhaber vorgegeben.

2. Strategische Analysen als Basis fiir Ent-
scheidungen

Welche Projekte konnen auf die Erreichung der
Jahresziele einwirken? Grundlage fur diese
Entscheidung stellt, sofern nicht vorhanden, die
Durchflihrung einer strategischen Analyse dar:
Umweltfaktoren und -trends, Kunden - Wett-
bewerb - Lieferanten sind mit unternehmens-
internen Ressourcen, Kompetenzen, Strukturen
zu verknipfen. Das Ziel ist es, die Wettbewerbs-
vorteile des Unternehmens und vorhandene
Synergieeffekte zu ermitteln. Eine Aufgabe der

von der Digitalisierung betroffenen Bereiche, allen voran Marketing und Vertrieb,
unterstiitzt vom Controlling. Kundenanforderungen hinsichtlich des Wertangebo-
tes, der Kundenbeziehung und Customer Journey werden zusammengetragen,
interne Prozessablaufe analysiert.

In interdisziplinaren Teams wird mittels bekannter Tools die IST-Situation des
Unternehmens analysiert. Uber eine SWOT-Analyse werden die Starken des
Unternehmens sowie mdgliche Potenziale zur Minimierung von Risiken und best-
moglichen Nutzung von Chancen abgeleitet. Interessanterweise ist die Erstellung
einer SWOT-Analyse haufig anzutreffen, jedoch wird das Tool der SWOT-Matrix
(siehe Bild) eher selten genutzt. Diese stellt sich in der Praxis als sehr hilfreich
heraus, da sich hieriber beispielsweise beantworten lasst, welche Starken des
Unternehmens zur Maximierung der identifizierten Chancen genutzt werden
konnen bzw. wie Schwachen des Unternehmens minimiert werden kdnnen, um

identifizierte Risiken zu vermeiden.

Die Ergebnisse der strategischen Analyse werden in einem Bericht zusammen-
gefasst.

Chancen (Opportunities)

extern positiv

S0-Strategien
‘Welche Stavken des Untermehmens
kfirmen 2ur Maximisrung dies
ientifizierten Chance
genutt werdan?

ST-Strateglen
Wie kdnnen Sie die Sthrken des
Unternehemens 2ur Minimiesnung der
ideniifizierien Risilen nutzen?

Starken (Strenghis)
Intaemy Do aitiv

WO-Strategien WT-Strategien

Schivichen (Weaknesses)
intem/negativ

SWOT-Matrix

Welche Mallnahmen kannen ergrif-

fen werden, umi die Scheichen des

Unternehmens mithilfe der identifi-
zierten Chanoén oy minimieren?

Whe kidrnen Sip dist Schwischen des
unfernehmens minimieden, wm die
identifizierten Risiken 70 vermeiden?
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Hoshin Kanri

Japanischer Kompass fiir eine erfolgreiche Vertriebsentwicklung

3. Festlegung von Verbesserungsprojekten und der
Erfolgsmessung

Abgeleitet aus den Ergebnissen der strategischen Analysen
werden die Verbesserungsprojekte festgelegt, die zur Er-
reichung der Jahresziele beitragen (Feld C). Beispielsweise
konnte die Erstellung und Vermarktung eines internetbasier-
ten Produktkonfigurators den Umsatzanteil digitaler Kandle
oder die Einfihrung / Optimierung eines CRM-Systems den
prozessualen Digitalisierungsgrad erhohen. Fir die Messung
des Erfolges der Verbesserungsprojekte werden Erfolgs-
faktoren definiert (Feld D). Zahlenreihen sind festzulegen,
z.B. die Anzahl der monatlichen Nutzungen des Produktkonfi-
gurators oder die Anzahl der liber das CRM-System erstellten
Angebote. Abschlie3end sind die fir die Erreichung der Verbes-
serungsprojekte notwendigen Investitionen zu bestimmen. Diese
lassen sich aus den Verbesserungsprojekten ableiten.

4. Festlegung von Investments und Budgets

Sind die Wachstumshebel und notwendigen Investments seitens
des Vertriebs beschrieben, werden diese mit der Geschafts-
fihrung abgestimmt. Das Budget wird verhandelt und fixiert,
die Verbesserungsprojekte und Erfolgsfaktoren verabschiedet.
AbschlieBend werden die fir die Umsetzung der Verbesserungs-
projekte verantwortlichen Mitarbeiter ausgewdahlt (Feld EJ.

Wie in jedem anderen Projekt werden auch in dieser Methodik
Aktionsplane erarbeitet. In diesen wird festgehalten, welche Teil-
ergebnisse erzielt werden missen, um das Verbesserungsprojekt
abzuschlieflen. Verantwortliche fiir die Teilschritte werden fest-
gelegt. Sogenannte Bowlingcharts helfen bei der Messung der
Fortschritte. In diesen werden die zu erreichenden Erfolgsfaktoren
auf einer Zeitachse quantifiziert. Beispiel: jeden Monat soll die
Nutzung des Produktkonfigurators um fiinf Nutzungen gestei-
gert werden. So kénnen Abweichungen der Planzahlen mit den
Istzahlen identifiziert und Gegenmafinahmen getroffen werden.

Systematisch geplant heifit noch

(('

nicht ,,umgesetzt

Ein Tool bleibt ein Tool - es ist
lediglich so gut, wie es genutzt
wird. Der Schliissel zum Erfolg
ist auch in diesem Fall wieder das
Handeln der Fiihrungskraft. Ent-
sprechend den Lean Prinzipien
sind in einer definierten Regel-
kommunikation der Projektstatus
zu besprechen und bei Abweichun-
gen Verbesserungsmafinahmen mit

den Mitarbeitern einzuleiten.

Agieren sollte die Fiihrungskraft
als Coach und Mentor, die Mit-

arbeiter in einer stindigen Inter-

Ein Tool bleibt ein Tool - es ist lediglich so gut, wie es genutzt

wird. Der Schliissel zum Erfolg ist auch in diesem Fall wieder

das Handeln der Fiihrungskraft.
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