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Treiber und Bremsen fur
Wachstum im Vertrieb

Geht es um Wachstum, ist der Vertrieb die wichtigste Einheit im Unternehmen.
Was das fiir die Flihrung des Vertriebs in mittelstandischen Unternehmen
bedeutet, hat eine aktuelle Studie der Mandat Managementberatung ermittelt.

Guido Quelle, Fabian Woikowsky

Sales Management Review 32016

Auch wenn alle Funktionsbereiche ihren Beitrag zu Wachstum beitragen -
sei es in Richtung Markt oder in Richtung interner Prozesse -, ist es vor allem
der Vertrieb, der iber Wohl und Wehe am Markt entscheidet. Dies soll kei-
neswegs ein Pladoyer dafiir sein, schlechte Produkte anzubieten, doch ein
schlechtes Produkt kann mit einem guten Vertrieb erfolgreicher sein, als ein
gutes Produkt mit einem schlechten Vertrieb.

Wenn es auch nur annidhernd stimmt, dass die Qualitdt des Vertriebs maf3-
geblich darauf Einfluss nimmt, wie sich das Wachstum eines Unternehmens
entwickelt, muss die Frage statthaft sein, wie sich der Vertrieb selbst entwi-
ckelt, um in immer schnelleren Verdnderungszyklen zielgerichtet zu wirken
und Wachstum zu erzeugen. Dabei darf Wachstum nicht auf ein einfaches
»Mehr* reduziert, nicht als ,,mehr Menge® verstanden werden. Vielmehr ist
es entscheidend, sich vor Augen zu fithren, dass Wachstum bedeutet, ein Un-
ternehmen intelligent weiterzuentwickeln: durch Innovationen. Das gilt auch
fiir die Art und Weise, wie der Vertrieb gegeniiber seinen Kunden auftritt.

Die aktuelle Mandat-Studie ,,Sell or be Sold - effektiver B2B-Vertrieb im
Mittelstand® versucht, die Frage zu beantworten, was einen erfolgreichen
von einem weniger erfolgreichen B2B-Vertrieb unterscheidet. Auf Grund-
lage der Erkenntnisse, flankiert durch festgestellte Muster in der Beratungs-
praxis wurden Handlungsempfehlungen fiir einen effektiven Vertrieb und
eine effektive Vertriebsfithrung abgeleitet. Ausgangspunkt fiir die Hand-

lungsempfehlungen waren dabei vier Fragen.

»Strategie, Marke, Prozesse, Struktur und das
Beziehungsmanagement — die Differenzierung
abseits des Produkts — haben mindestens ein
verbindendes Element, das iiber den Erfolg
entscheidet: Es bedarf der Fiihrung.“

Frage 1: Warum wird die Strategie nicht umgesetzt?

In der tiberwiegenden Zahl der Unternehmen, die an der Studie teilgenom-
men haben, existiert eine Vertriebsstrategie, die diesen Namen auch ver-
dient. Lediglich etwa ein Viertel der Unternehmen bekennt, iiber keine Ver-
triebsstrategie zu verfiigen. Die Folgefragen an die Vertriebs- und vor allem
auch an die Unternehmensfithrung miissen sein: Ist diese Vertriebsstrategie
mit der Unternehmens- oder Marktsegmentstrategie verkniipft? Und: Ist sie
aus der Unternehmensstrategie abgeleitet worden? Nicht immer sind die
Antworten darauf positiv. Was aber soll ein Vertriebsleiter, Vertriebsge-
schiftsfithrer, Vertriebsvorstand bewirken, wenn tiberhaupt keine Unter-
nehmens- oder zumindest Marktsegmentstrategie vorliegt? Das bedeutet au-
tomatisch ein ,, Arbeiten im Ungefdhren®, was fiir den Vertrieb brandgefihr-

lich ist, hier aber nicht weiter vertieft werden soll.
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Angenommen Unternehmens- und Vertriebsstrategie seien
aufeinander abgestimmt und auch den handelnden Personen
bekannt. Warum scheitern so viele auf dem Papier gut ausse-
hende strategische Uberlegungen in der Praxis? Die Antwort
ist erniichternd: weil Strategien zu oft an der Oberflache blei-
ben. Strategische Uberlegungen werden in Klausurtagungen,
Meetings, Konferenzen diskutiert, entwickelt, verworfen, ver-
abschiedet — oft unter hohem Kraftaufwand und oft ohne dass
die Frage beantwortet wird, wie das Erarbeitete und Verab-
schiedete am Ende realisiert werden soll. Die Frage ist aber
hochrelevant, denn neben den Neuerungen, die eine neue Stra-
tegie erfordert, gilt es, das Tagesgeschift in mindestens der glei-
chen Wirkungsintensitdt weiterzufiihren. Strategien scheitern

nicht an der Konzeption, sondern an der Umsetzung.

Handlungsfelder der Vertriebsfiihrung

Nach Verabschiedung einer Vertriebsstrategie ist es deshalb un-
abdingbare Aufgabe der Vertriebsfiihrung, nicht nur diese Stra-
tegie im Vertrieb vorzustellen, sondern auch dafiir Sorge zu tra-
gen, dass Ableitungen daraus gemeinschaftlich entwickelt wer-
den. Sie muss dafiir Sorge tragen, dass die Umsetzungsvorhaben
realistisch bei hohem Anspruch sind und dass ein glaubwiirdi-
ges, umsetzbares Controlling der Realisierung eingefiihrt wird.
Dies alles geschieht zu selten. Hiufig bleibt es bei der Informa-
tion an die Mitarbeiter, die auch schon als lastige Pflicht emp-
funden wird, hlt sie doch sowohl die Vertriebsfithrung als auch
die operativ Vertriebsverantwortlichen vom Markt ab — wieder
ein Meeting ... Dieses Meeting kann man sich in der Tat ohne
Umsetzungsplanung getrost sparen. Die schlechte Nachricht:

Eine Umsetzungsplanung bedeutet ein noch hoheres Zeitin-

Zusammenfassung

Die folgenden Fragen gilt es zu beantworten, will ein
Unternehmen {iber einen effektiven, zeitgeméafien Ver-
trieb verfiigen:

e Warum werden Strategien nicht umgesetzt?

® Welche Bedeutung kommt der Marke im B2B-Ge-
schift zu?

® Wie ist eine wachstumsfordernde Balance zwischen
Flexibilitat und Standardisierung zu finden?

® Was kann und sollte die Vertriebsfithrung unterneh-
men, damit der Vertrieb nicht Wachstumsbremse, son-

dern Wachstumsmotor ist?
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vestment, das aber erforderlich ist, um die Friichte in der Zu-
kunft zu ernten. Insbesondere in grofieren Vertriebsstrukturen
entsteht hier ein erheblicher initialer Arbeitsaufwand.

Ein wesentliches Augenmerk muss die Vertriebsfiihrung
dabei auf das Thema ,Verantwortlichkeit® legen. Auch dies
kommt nach unserer Erfahrung insbesondere im Vertrieb re-
gelhaft zu kurz. Es muss klar sein, wer wofiir konkret verant-
wortlich ist, anderenfalls befinden sich sowohl der Mitarbei-
ter als auch die Fithrung im Unsicherheitsfeld der Annahmen:
Man nimmt an, alles sei geklért, aber die Erwartung an zu
ibernehmende Verantwortung und die tatséchlich tibernom-

mene Verantwortung driften auseinander.

»Es ist festzuhalten, dass es vor allem
der Vertrieb ist, der iiber Wohl und Wehe
am Markt entscheidet.

Gerade im Vertrieb, wo man sich nicht stindig personlich
austauschen kann, wo Telefon und E-Mail eine wesentliche
Kommunikationsrolle spielen, ist es wichtig, in personlichen
Meetings stets die Verantwortung des Einzelnen herauszuar-
beiten. Vertriebsmeetings bleiben hier zu oft unter dem, was
sie leisten miissten. Uber 40 Prozent der in der genannten Stu-
die befragten Unternehmen geben an, dass die Leistung des
Vertriebs unter den Erwartungen liege oder gar keine Erwar-
tungen definiert seien. Dies ist ein klares Handlungsfeld fiir

die Vertriebsfithrung.

Frage 2: Wie wichtig ist,,Marke” im
B2B-Umfeld?

Der Begriff ,Marke® wird haufig ausschliefSlich im Konsu-
mentenumfeld verwendet. Wir kaufen Marken im Einzelhan-
del, wir kaufen Automarken, Uhrenmarken, wir verlassen uns
auf Markenqualitdt. Was das mit B2B-Vertrieb zu tun hat?
Marke ist weitaus mehr als ein auf Konsumgiiter beschrank-
tes strategisches Wachstumselement und darf vor allem nicht
mit ,Marketing“ verwechselt werden. Es geht um mehr als ein
Logo, ein durchgingiges Corporate Design, bunte Bilder, zug-
kraftige Spriiche und verkaufsférdernde Videos. ,,Marke® ge-
hort unmittelbar zur Unternehmens- oder Marktsegmentstra-
tegie, denn ,,Marke® bezeichnet ein Leistungsversprechen, das
Kunden regelhaft, wiederholbar in stets gleicher Qualitét er-

fahren. Vereinfacht ausgedriickt: ,,Marke ist das, wie Ihre
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Kunden iiber Thr Unternehmen und Thre Produkte sprechen,
wenn Sie nicht im Raum sind.“

Doch obwohl auch in der Studie viele Unternehmen beto-
nen, dass die Marke - sei es durch die Unternehmensmarke
oder durch Produktmarken - wesentlich zum Unternehmens-
erfolg beitrigt, fehlen einem durchgingigen Markenaufbau,
der wirksam am Markt umgesetzt werden kann, hiufig we-
sentliche Strukturelemente. So ist zum Beispiel in den wenigs-
ten Unternehmen eine so genannte Wertaussage erarbeitet
worden. Darunter verstehen wir — wieder vereinfacht gespro-
chen - eine nicht werbliche, tiberpriifbare Aussage dariiber,
welchen Nutzen der ideale Kunde durch die Zusammenarbeit
mit einem Unternehmen hat. Eine solche Wertaussage ist aber
erforderlich, will man eine Marke stringent aufbauen.

A propos ,,idealer Kunde“: Auch der ideale Kunde ist in den
meisten Unternehmen nicht definiert. Wie aber soll der Ver-
trieb Prioritdten setzen, die Zeit wirksam einsetzen, wenn
nicht unternehmensweit geklart ist, welchen Kunden man Pri-
oritdt einrdaumen will? Wohlgemerkt: Wir sprechen in diesem

Zusammenhang nicht tiber eine A-B-C-Klassifizierung.

Handlungsfelder der Vertriebsfiihrung

Zunichst gilt es, sich zu verdeutlichen, dass ,,Marke“ auch im
B2B-Umfeld eine wesentliche Rolle im Wachstumskontext
spielt. Es ist nicht die Aufgabe der Vertriebsfithrung, die Mar-
ke zu entwickeln, sie darf sich vielmehr darauf verlassen, auf
einer durch die Unternehmensfiihrung, idealerweise unter in-
tensiver Zuarbeit der Vertriebsfithrung entwickelten Marke
aufzusetzen. Es ist aber sehr wohl in der Verantwortung der

Vertriebsfithrung, die vertrieblichen Implikationen aus der

,Marke ist das, wie Thre Kunden iiber
Thr Unternehmen und Ihre Produkte
sprechen, wenn Sie nicht im Raum sind”

Marke herauszuarbeiten. Welches Verhalten im Vertrieb be-
dingt die Marke? Was ist nicht tolerierbar, wo sind Grenzen,
die nicht tiberschritten werden diirfen? Welche markenkon-
gruenten Sprachregelungen werden verwendet? Die Ver-
triebsfithrung ist gut beraten, sich hier nicht nur um den Au-
Bendienst zu kiitmmern, sondern den Innendienst gezielt ein-

zubeziehen.
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Kerngedanken

1. Der Vertrieb ist die wichtigste Einheit, wenn es um
das Schaffen von gesundem, profitablem Wachstum
geht.

2. Vertrieb kann zweierlei sein: Wachstumsbremse
oder Wachstumsmotor. Entscheidender Faktor, der
einen erfolgreichen von einem weniger erfolgrei-
chen B2B-Vertrieb unterscheidet, ist die Fithrung.

3. Strategien scheitern nicht in der Konzeption, son-
dern in der Umsetzung. Die wirkungsvolle Umset-
zung sicherzustellen, stellt eine Fithrungsaufgabe
und einen Prozess dar.

4. Der Vertrieb ist die Einheit im Unternehmen, die
sich am stdrksten verdndern muss, soll nachhaltig
Wachstum erzielt werden. ,,Marke® ist auch im B2B-
Umfeld hierbei ein wichtiger Faktor.

5. Vertrieb braucht beides: Standardisierung und Fle-
xibilitdt. Bei der Abwagung gibt es keine richtige
oder falsche Losung, nur passende und unpassende
Einstellungen des sprichwortlichen ,,Schiebereglers®
Diese passende Einstellung verandert sich im Zeit-

ablauf und bedarf der aktiven Steuerung.

Ist die Marke neu definiert oder umdefiniert worden, gilt
es, in regelmafligen Reviews festzustellen, wie das Verabrede-
te tatsdchlich umgesetzt wird. Hat sich bereits ein markenkon-
gruentes Verhalten und Auftreten im Vertrieb etabliert? Gibt
es noch Hiirden? Wenn ja: Um welche handelt es sich und wie
kénnen sie tiberwunden werden? Im Vertrieb werden diese
Fragen oft nicht als relevant eingestuft und nicht selten in
Richtung Marketing abgeschoben, schlieSlich hat dies alles
vermeintlich nichts mit dem direkten Markterfolg zu tun.

Frage 3: Wie viel Struktur und wie viel
Flexibilitat braucht der Vertrieb?

Glaubt man entsprechenden Untersuchungen, liegt einer der
wesentlichen Griinde, eine Karriere im Vertrieb anzustreben,
nicht etwa in der bei entsprechender Leistung zu erwarten-
den Hohe des Gehalts oder in der Nutzung eines Dienstwa-
gens, sondern in der Freiheit, die dem Vertrieb als Funktions-
bereich zugeschrieben wird. Beobachtungen stiitzen diese An-
nahme: Regionale Vertriebsleiter, die wieder einmal in der

Unternehmenszentrale durch die Unternehmensfithrung zum
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Rapport gebeten wurden, schitzen die ,,Freiheit, wieder in
ihrer Region titig zu sein — weit weg von der Zentrale.

Natiirlich bedarf es einer gewissen Freiheit und Flexibilitit
im Vertrieb. Sie wird benétigt, um auf Ungeplantes eingehen
zu konnen, um auf Kundenwiinsche flexibel reagieren zu kon-
nen und um Dinge am Markt schlicht auszuprobieren. Es darf
aber nicht dariiber hinwegtauschen, dass dieser Flexibilitits-
bedarf und -anspruch hiufig iiber Gebiihr strapaziert wird,
um sich einer strukturierteren, moglicherweise wirksameren,
aber unbequemeren Vorgehensweise zu entziehen.

Die Frage, wie hoch der Strukturierungs- und Standardisie-
rungsgrad im Vertrieb sein soll, kann nicht pauschal beant-
wortet werden. Am besten lédsst sich dies anhand der typi-
schen Wachstumskurve visualisieren (siehe Abbildung 1).

Es ist also wenig hilfreich, eine verbindliche Festlegung zu
treffen. Vielmehr muss sich der Vertrieb in seiner Arbeitswei-
se der Position des Unternehmens auf der Wachstumskurve
anpassen. Wir sprechen dabei von einem ,,Schieberegler, der

sich zwischen den Polen ,,Im Detail beschriebene Prozesse

und ,,Abldufe vollstindig individuell“ bewegt (sieche Abbil-
dung 2). Werden auch die beiden Extreme nur selten erreicht,
ist eine treffende Position des Reglers durch die Vertriebsfiih-
rung festzulegen. Dabei gibt es kein ,,richtig oder falsch’, son-
dern eher ein ,,passend oder unpassend®.

Zu beobachten ist in Bezug auf Strukturierung des Ver-
triebs, dass man sich tiblicherweise sehr viel Mithe damit gibt,
Organigramme zu gestalten, diesen Organigrammen Perso-
nen zuzuordnen und auch damit, Vertriebsregionen oder -ge-
biete zu definieren, so dass sich eine mdglichst wirksame
Marktbearbeitung einstellt. Was dagegen haufig fehlt, ist eine
strukturierte Prozesse-Landschaft des Vertriebs. Wihrend
sich insbesondere die internen, unterstiitzenden Funktions-
bereiche und auch Bereiche wie Produktion oder Kommissi-
onierung, also wesentliche operative Bereiche, der Mithe un-
terziehen, sich eine strukturierte Prozesswelt zu erarbeiten,
die durch Transparenz und kontinuierliche Verbesserung ge-
kennzeichnet ist, fehlt dieser Anspruch im Vertrieb oft. Statt-

dessen wird betont, dass der Vertrieb Flexibilitat brauche, um

Abb.1 Normstrategien und Erfordernisse der Abwagung zwischen Flexibilitat und
Standardisierung im Wachstumszyklus

»
>

Leistung

»
»

Zeit

1 Erfordernis hoher Flexibilitit, um das hiufig noch nicht hinreichend erprobte Geschiftsmodell entsprechend der tatséchlichen Marktbediirfnisse zu justieren.

2 Erfordernis, Prozesse und Schnittstellen systematisch zu klaren, um nachhaltig zufriedene Kunden zu gewihrleisten und Standardisierungsvorteile zu erzielen.

3 Hier gilt es, Flexibilitit zu ermaglichen und zum Ausprobieren zu ermutigen. Neues Wachstum braucht neue, frische Impulse. Oft steht ein Aufriitteln am Anfang.

4 struktur und Standards gewinnen an Bedeutung, um vertrieblich konsequent in Richtung der strategischen und operativen Turn-around-Ziele zu arbeiten.

Quelle: Mandat
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wirksam arbeiten zu kénnen und dass man die Vertriebsar-
beit nicht in Prozesse gieflen konne. Doch selbst wenn Pro-
zesse existieren, ist die Abweichungsquote hoch, was auch in
der Studie bestitigt wurde. Wie aber soll ein wirksames Zu-
sammenspiel zwischen Bereichen stattfinden, wenn sich nicht

jeder auf Prozesse verlassen kann?

»Im B2B-Vertrieb wird striflich
vernachldssigt, was nichts kostet, aber
einen erheblichen Vorsprung bringt:
die strukturierte Weiterempfehlung.“

Handlungsfelder der Vertriebsfiihrung

Zum einen muss die Vertriebsfithrung permanent erkennen,
in welcher Position der ,,Schieberegler® zwischen Struktur
und Flexibilitdt stehen muss. Dazu ist ein Beobachten der
Wachstumskurve unerlisslich. Bei Veranderungen in die eine
oder andere Richtung muss die Vertriebsfithrung, will sie ver-
standen werden, die Griinde dafiir erlautern. Wohlgemerkt:
Es geht hierbei nicht um Rechtfertigung, sondern um den
Einbezug, um das Werben um Einsicht.

Zum anderen kann die Vertriebsfithrung eine enorme
Wachstumsunterstiitzung bieten, wenn sie dem Unternehmen
ein prozessuales Fundament bietet, das den Vertrieb transpa-
renter macht und wesentliche Prozesse unabhangiger von der
Eigenkreativitit des Einzelnen werden. Ein schmaler Grat, der
jedoch immer noch individuelle Freirdume zuldsst. Wenn

aber eine Prozesse-Landschaft so starr ist, dass man perma-
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nent Gefahr lduft, gegen Regeln zu verstofSen, ist die Gefahr
des Nicht-Bewegens grof3.

Will die Vertriebsfithrung dariiber hinaus sicherstellen,
dass weniger Missverstindnisse zwischen dem Vertrieb und
benachbarten Funktionsbereichen (dies sind im Ubrigen fast
alle Bereiche im Unternehmen) entstehen, ist sie gut beraten,
sich um die exakte Beschreibung und verbindliche Verein-
barung der Schnittstellen zu kiimmern. In den Schnittstellen
liegen selbst in mittelstdndischen Unternehmen héufig Mil-
lionen Euro vergraben - bildhaft gesprochen. Auch in der
Mandat-Studie wird der Zusammenhang zwischen formal ge-
kldrten, dokumentierten Schnittstellen und deren Wirksam-
keit deutlich, wie Abbildung 3 zeigt.

Selbstverstandlich ist es erfolgsentscheidend, dass es nicht
bei der Verabredung von Strukturelementen im Vertrieb - sei-
en es Festlegungen hinsichtlich Flexibilitdt versus Standard,
Prozessdefinitionen oder Schnittstellenvereinbarungen -
bleibt, sondern dass die Einhaltung des Verabredeten regel-
haft kontrolliert und zum Thema auf relevanten Meetings ge-

macht wird.

Frage 4: Wirksam wachsen, aber wie?

Unterstellen wir, dass nahezu jedes Unternehmen an gesun-
dem, profitablem Wachstum interessiert ist und vermutlich
auch zu Protokoll geben wiirde, dass es téglich daran arbeitet.
Der Priifstein ist die tagesgeschiftliche Diskussion. Beherr-
schen Forderungen nach Marktanteilseroberungen, Preissen-
kungen, Verdriangung, Gespréche iiber ,,mehr des Gleichen®
die Agenda oder sind es Themen wie Innovation - nicht nur
im Produkt, sondern auch in der Leistungserstellung —, Wei-
terentwicklung der vertrieblichen Arbeit, angenommene

Kundenbediirfnisse, die den Diskurs bestimmen?

Abb. 2 Schieberegler zwischen Flexibilitat und Standardisierung

Prozesse sind bis ins Detail beschrieben.
Kaum Flexibilitat.

Quelle:,Sell or be Sold - effektiver B2B-Vertrieb im Mittelstand”, Mandat
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Ablaufgestaltung vollstandig in der Hand
des Einzelnen. Kein konsistentes,
systematisches Vorgehen, hohe Flexibilitat.
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Bei nicht zustande gekommenen Geschiften ist immer wie-
der festzustellen, dass die Griinde fiir die Ablehnung eines
Unternehmens nicht — wie oft gesichtswahrend vorgeschoben
— im Preis der angebotenen Leistung liegen, sondern in der
Beziehung, die nicht aufgebaut oder nicht gepflegt wurde.
Den Preiswettbewerb kénnen ohnehin nur Unternehmen ge-
winnen, die entsprechend prozessual aufgestellt sind. Nur
durch den Faktor ,,Beziehung®, der wiederum unmittelbar
durch die Marke unterstiitzt wird, ist es erklarbar, dass ver-
meintlich teurere Angebote den vermeintlich gilinstigeren An-

geboten vorgezogen werden.

Handlungsfelder der Vertriebsfiihrung
Zwei wesentliche Punkte kann und sollte die Vertriebsfiih-
rung konsequent nachverfolgen, will sie sicherstellen, dass das

Unternehmen sich nicht ausschliefSlich Giber den Preis defi-

niert (eine gute Qualitat der angebotenen Produkte und

Dienstleistungen vorausgesetzt):

1. Insbesondere bei langerfristigen Geschéftsanbahnungen
bedarf es der Einrichtung des konsequenten Einsatzes ei-
ner Geschiftsausbau-Pipeline, die sicherstellt, dass ein
Prozess von einem neuen Kontakt bis hin zur erfolgreichen
Geschiftsbeziehung entsteht. Wer jetzt annimmt, dies wer-
de durch ein CRM-System automatisch tibernommen, irrt.
Im Gegenteil: Haufig wird die Komplexitit von CRM-Sys-
temen moniert, die wiederum die Nutzerakzeptanz schmé-
lert. Ein CRM-System kann helfen, aber die Initiative muss
stets von den Beteiligten ausgehen.

2. Im B2B-Vertrieb wird striflich vernachléssigt, was nichts
kostet, aber einen erheblichen Vorsprung bringt: die
strukturierte Weiterempfehlung. Die einfache Frage an

einen gliicklichen Kunden ,Wen kennen Sie, der eben-

Abb. 3 Positiver Zusammenhang des formalen Klarens von Schnittstellen und ihrer
Funktionsfahigkeit

Sind Schnittstellen iiberwiegend zufriedenstellend gelebt?
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falls einen Nutzen haben konnte, mit uns gesprochen zu
haben?“ wird viel zu selten gestellt. Die Vertriebsfithrung
sollte es zwingend zum Standard erheben, diese Frage re-
gelhaft zufriedenen Kunden zu stellen. Dazu sind Sprach-
regelungen zu finden und Fallunterscheidungen zu fiih-
ren — und es ist wichtig, dass ein ,,Dariiber muss ich nach-
denken“ (oder eine Variation davon) nicht das Ende des

Gespriches ist.

Handlungsempfehlungen

o Unter der Voraussetzung, dass Thr Unternehmen tiber
eine Vertriebsstrategie verfiigt, lohnt es explizit zu prii-
fen, ob diese am Markt ihre Umsetzung findet. Wenn
nicht, vollziehen Sie die genaue Ursache nach. Strategi-
en scheitern deutlich seltener an der Konzeption, denn
an der Umsetzung. Letztgenannte sicherzustellen ist
Fithrungsaufgabe.

e Hinterfragen Sie folgende Themen, um relevante
Hinweise auf die inhaltliche Qualitat der Vertriebsstra-
tegie zu erhalten: Ist eine Wertaussage definiert? Ist ein
idealer Kunde ausgemacht? Ist die Marke hinreichend
beschrieben?

e Hinterfragen Sie folgende Themen, um relevante
Hinweise auf die Umsetzungs-Qualitit der Vertriebs-
strategie zu erhalten: Sind operative, inhaltliche Ablei-
tungen aus der Vertriebsstrategie erarbeitet worden?
Sind diese mit Verantwortlichkeiten und vereinbarten
Zeiten hinterlegt? Werden der Erfolg nachgehalten und
das Vorgehen der Umsetzung gegebenenfalls justiert?
Kennt Ihr Vertrieb die Wertaussage? Richtet er sein
Handeln am idealen Kunden aus? Verhilt er sich als
Markenbotschafter? Drehen sich Fithrungsgesprache
im Vertrieb auch um die genannten Themen?

® Wihlen Sie bewusst die Einstellung des sprichwortli-
chen Schiebereglers zwischen Flexibilitat und Struktur
im Vertrieb. Sicherzustellen, dass die vorgenommene
Einstellung sich in der Praxis wiederspiegelt, ist wiede-
rum eine Fithrungsaufgabe.

® Wenn Sie einen vergleichsweise einfach zu bedienen-
den, operativen Hebel zur Steigerung des Vertriebser-
folges suchen: Legen Sie Thr Augenmerk auf den syste-
matischen, wirkungsvollen Umgang mit Weiterempfeh-

lungen.
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Fazit

Strategie, Marke, Prozesse, Struktur und das Beziehungsmanage-
ment — die Differenzierung abseits des Produkts — haben min-
destens ein verbindendes Element, das iiber den Erfolg entschei-
det: Es bedarf der Fithrung. Es bedarf einer Vertriebsfithrung,
die es sich sowohl zutraut als auch dazu autorisiert ist, in der Ab-
teilung und mit dem Team Dinge zu besprechen, die nicht direkt
etwas mit Umsatz, Absatz, Deckungsbeitrag, Anzahl von Kun-
denbesuchen, A-B-C-Klassifizierungen und Planerfiillung zu tun
haben, also tiber Aspekte des Wachstums spricht, die sich mittel-
bar und nicht unmittelbar auszahlen. Es bedarf einer Vertriebs-
fihrung, die nicht starr den gleichen Weg geht und versucht, zu
wiederholen, was in der Vergangenheit erfolgreich war, denn ei-
nes ist sicher: Die Zukunft wird anders aussehen als die Gegen-

wart und Konzepte der Vergangenheit greifen hier zu kurz.
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