Strategie & Innovation

Vernetzung von
Kultur und Struktur

Carsten Siers

HIER LESEN SIE ...

* die wichtigsten Ergeb-
nisse der aktuellen Zu-
kunfts- und Benchmarkstu-
die Vertriebskompass,

* die Umsetzungsempfeh-
lungen auf Grundlage der
identifizierten Aktivitaten
von Top-Performern,

* die wichtigsten Erfolgstrei-
ber im Vertrieb in den
néchsten drei Jahren.
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Den Erfolgsparametern vertrieblicher Aktivitéten ist die Unternehmensberatung
Siers. Borrmann & Collegen im regelméfig erscheinenden Vertriebskompass auf der
Spur. Mittlerweile liegt die vierte Ausgabe der Zukunfts- und Benchmarkstudie vor

- als Wegweiser fiir das Top-Management, um zukiinftige Vertriebsaktivititen opti-

mal auszurichten.

Strategien und Konzepte versanden in der

Umsetzung und verfehlen allzu oft die ge-
wiinschte Wirkung am Markt. So wird zum Beispiel
seit mehr als zehn Jahren Losungsvertrieb gepredigt,
in der tdglichen Praxis ist es aber oft beim reinen
Produktvertrieb geblieben. Unternehmen reagieren
auf defizitdre Strukturen und unterentwickelte Kul-
turen oftmals mit wenig vernetzten Einzelmafi-
nahmen, anstatt mit einem ganzheitlichen Ansatz
pro-aktiv zu agieren. Einzelaktionen sind jedoch in
einer komplexen Unternehmens- und Vertriebswelt
nur dann erfolgreich, wenn sie in die bestehenden

F ast die Halfte aller im Vertrieb entwickelten

Strukturen eingebettet, durch ein faires System ge-
tragen werden und die Mitarbeiter jhren ganz per-
sonlichen Nutzen daraus erkennen.

,Ich bin immer wieder iiberrascht, wie viele Po-
tenziale Unternehmen liegen lassen, wenn sie die PS
auf die Straf3e bringen’, meint Professor Dr. Gert Ho-
epner, Fachbereich BWL an der FH Aachen Univer-
sity of Applied Sciences. Nicht selten wachsen Un-
ternehmen einzig und allein deshalb, weil sie sich in
einem wachsenden Markt tummeln, immer wieder
innovative Produkte entwickeln und vermarkten
oder einzelne Mitarbeiter durch persénliches Uber-
engagement Defizite kompensieren. Wenn Dring-
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lich- und Notwendigkeit nicht massiv wahrgenom-
men werden, besteht wohl kaum Handlungsbedarf
fiir strukturellen und kulturellen Wandel.

Auch Christian Sogtrop, Partner bei der Unter-
nehmensberatung Siers. Borrmann & Collegen
(SBC), merkt an: ,,Solange die Ziele erreicht, die In-
vestoren zufrieden und Abwanderungen nicht ge-
schaftsschadigend sind - kurz: die meist monetaren
Ziele stimmen -, wird sich an Bestehendem regel-
recht geklammert.“

Die Konsequenzen sind meist brancheniibergrei-
fend dhnlich: Potenziale werden nicht abgegriffen,
Marktanteile gehen verloren und Margen schrump-
fen ins Nichts. Noch schlimmer sind die Folgen fiir
die Mitarbeiter: erst Reduktion der Arbeitsplitze,
dann Umverteilen der Arbeit, anschlieffend erhéhter
Krankenstand und so weiter. ,,Dabei ist es kein He-
xenwerk, wenn die Weichen rechtzeitig auf die Mar-
kte von Morgen gestellt werden®, betont Professor
Hoepner, ,,vor allem dann, wenn sich das Unterneh-
men in einer Erfolgsphase befindet.*

Genau das unterscheidet auch die Top-Performer
von den Low-Performern. Wahrend die einen noch
den Erfolg ausgiebig feiern und sich gemiitlich zu-
riicklehnen, richten die Erfolgreichen ihren Blick be-
reits wieder nach vorn. Dies ist eine der Erkennt-
nisse, die aus der vierten Studie, die in enger Zusam-
menarbeit mit Fachhochschule Aachen erstellt wur-
de, gewonnen wurden.

Der Hintergrund der Studie ist das Aufzeigen von
Moglichkeiten und Potenzialen sowie Wegen und
Strategien, die Unternehmen einschlagen, die von
Erfolg zu Erfolg eilen - den ,,Top-Performern®. Die
Ergebnisse sollen laut Auskunft der Initiatoren Mut
machen, Verdnderung als Chance und nicht als l4s-
tiges Ubel zu verurteilen. Sieben Kernergebnisse
wurden in der aktuellen Studie identifiziert:

1. Lésungsvertrieb: Tatsdchliche Umset-
zung oder bloB ein Lippenbekenntnis?
Beratungsverkauf, Nutzenverkauf, Mehrwertver-
kauf, Lésungsverkauf ... Das sind Schlagworter, die
gerne als Worthiilsen im Geést des Hierarchiebaums
selten den fruchtbaren Boden berithren. Zu gerne
folgt ein Vertriebsleiter einem Trend, weil es chic
klingt, der Kunde danach fragt oder der Wettbewerb
es vorlebt.

Doch die Studie zeigt, dass der Weg von Strategie
zur Aktivitat mitunter sehr weit, manchmal zu weit
sein kann. ,Eine ausschlieflliche Befdhigung zum
Losungsvertriebler reicht nicht aus®, erldutert Arne
Borrmann, verantwortlicher Geschiftsfiithrer bei
SBC fiir die Qualifikation. ,,Schaffen Sie Strukturen,
in denen die neue Kultur auch Wurzeln schlagen
kann und der Verkauf einer Losung intern nicht
deutlich mehr Aufwand erfordert, wie zum Kun-

«

den.
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2. Ohne Leitplanken sind komplexe
Markte nicht effizient zu bearbeiten

100 Verkdufer, 100 Marktbearbeitungsstrategien:
Die Konsequenzen sind fehlende Lernkurven, stei-
gende Vertriebskosten, keine effektive Fithrungsar-
beit, fast zufillige Zielerreichung und zeitintensive
Integration neuer Mitarbeiter. Zwar erhéhen Um-
wege zum Ziel die Ortskenntnis, doch in Zeiten stei-
gender Geschwindigkeit und Leistungsdichte sowie
hiufig dezentraler Vertriebsstrukturen, sind feh-
lende Leitplanken ein starkes Unterscheidungsmerk-
mal von Top- zu Low-Performern. Erarbeiten Sie zu-
sammen mit Threr Vertriebsmannschaft Leitplanken
zur Selbststeuerung. Das gibt Sicherheit und schafft
Vertrauen.

3. Top-Performer liberlassen die Fiihrung
von Menschen nicht dem Zufall

Eine der klassischen Managementfallen ist die Tat-
sache, dass der ,,beste” Verkaufer oft der designierte
Vertriebsleiter von morgen ist. Dabei muss eine Fith-
rungskraft andere Personlichkeitsfaktoren aufweisen
als ein erfolgreicher Verkdufer. Wenn der erfahrene
Mitarbeiter regelmafig seine Ziele erreicht, ist der
Fithrungsaufwand vermeintlich gering. Ein Blick auf
die Zahlen geniigt und der Vorgesetzte ist zufrieden.
Doch vielleicht war dieser gerade einfach nur zur
richtigen Zeit und am richtigen Ort oder betreut ei-
ne Region mit viel Potenzial und kiirzeren Wegstre-
cken ...
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Die wichtigsten Aktivitdten im Vertrieb in den né&chsten drei Jahren

Implementierung von Aktivita-
tenzielen in das Zielsystem

Vertriebscontrolling-
systeme zum Monitoring aller
Erfolgstreiber

Optimierung CRM (verbes-
sertes Aktivitdtsmanagement
der Mitarbeiter)

Aktivitatenbasiertes Vertriebs-
controlling

Potenzialorientierte Kundenseg-
mentierung und Kundenanaly-
sen

1=Nicht ~ 2=Weniger 3=Eher  4=Sehr
wichtig wichtig wichtig wichtig
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Quelle: 4. Vertriebskompass, Siers. Borrmann & Collegen/FH Aachen
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Christian Ségtrop
Projektmanager Siers. Borr-
mann & Collegen:
»Top-Ergebnisse werden
immer noch durch Mitarbei-
ter erzielt

Arne Borrmann
Geschéftsfihrer Siers. Borr-
mann & Collegen:
»,Nachhaltige Ergebnisse er-
hélt man nur durch die Ver-
netzung von Struktur und
Kultur:

Prof. Dr. Gert Hoepner
Fachbereich BWL,

FH Aachen University

of Applied Sciences:
»Rechtzeitig die Weichen
auf den Erfolg von morgen
stellen’
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Keine Entscheidung wirkt so nachhaltig auf das
Ergebnis wie die qualifizierte Besetzung von wich-
tigen Funktionen. Ein Personalmanagement, das
sich an den Anforderungen von morgen orientiert,
steigert nachweislich den Erfolg.

4. Rund 40 Prozent der Strategien wer-
den nicht umgesetzt. Warum?
Arbeitskreise, Fithrungskreise, Projektgruppen ...
Wie viel von dem, was in langen Meetings erarbeitet
wird, verandert die Arbeit an und mit dem Kunden
positiv? Die logische Folge sind wenig ambitionierte
Teilnehmer in den Arbeitskreisen, da die Wirkung
bekanntlich bescheiden ist. Es sind vor allem feh-
lende Verbindlichkeit und Konsequenz, die viele gu-
te Ideen, Strategien und Lésungen im Keim ersti-
cken. Klares Rollenverstdndnis der vorbildlichen
Fithrungskrifte und deutliches Commitment der
Mitarbeiter fithren bei den Top-Performern zu deut-
lich mehr Wirkung. Wie hoch der wahrscheinliche
Umsetzungsgrad sein wird, lasst sich durch eine sys-
tematische Kulturanalyse aufzeigen.

5. Ohne Kulturmanagement keine nach-
haltige Strategieumsetzung

Zur Umsetzung der Strategien werden noch immer
Prozesse und Strukturen bis ins Detail geformt und
an die Belegschaft lediglich kommuniziert. An-
schlieflend ist die Verwunderung grof3, dass die Pro-
zesse nicht gelebt werden. Manchmal liegt es daran,
dass die Prozesse nur vage die Realitét abbilden. Viel
haufiger aber verhindert die herrschende Kultur ei-
ne erfolgreiche Implementierung. Zwar brauchen
wir Prozesse als Spielregeln und Leitplanken, doch
ohne den Menschen sind sie unniitz. Massive Ver-
dnderungen, Fusionen, Zukaufe oder Markterschlie-
Bungen erfordern Zeit und Begleitung. Wichst die
Kultur nicht in gleichem und schnellem Mafle wie
Strukturen und Systeme, verfallen die Mitarbeiter
stets und immer wieder bewusst und unbewusst in
alte Verhaltensmuster und evolutionar-wichtiger
Fortschritt bleibt auf der Strecke. Langst vorbei sind
die Zeiten, in denen Kultur Zeit hatte, sich beliebig
frei zu entfalten. Die schnelllebigen und hochdyna-
mischen gesellschaftlichen und 6konomischen Ver-
dnderungen erfordern ein bewusstes und professio-
nell begleitetes Management der Kulturen.

6. Aktive Verkaufszeit — ein oft unter-
schatzter Erfolgsfaktor

Stellen Sie sich vor, eine Verkaufsmannschaft ver-
bringt ganze zehn Prozent der Arbeitszeit mit dem
Kunden in professionellen Verkaufsgesprachen -
nennen wir diese wertvolle Zeit ,,aktive Verkaufs-
zeit. Zehn Prozent erscheinen auf den ersten Blick
reichlich wenig, doch Erfahrungen ergeben kaum ei-
ne hohere Zahl. Andere Kommunikationskanile
flankieren lediglich vor- oder nachbereitend. Der

Vertrag aber wird in diesem Fall ausschlief3lich im
direkten Kundenkontakt unterzeichnet. Das wiirde
bedeuten, dass die Vertriebsmannschaft in nur zehn
Prozent der verfiigbaren Zeit, 100 Prozent ihres Er-
gebnisses positiv beeinflusst und herbeifiihrt. Was
wiirde wohl passieren, wenn die aktive Verkaufszeit
von zehn auf 15 Prozent steigen wiirde?

Maximieren Sie die aktive Verkaufszeit, denn so
sind ziigig schnelle und auch gesunde Erfolge mog-
lich. Top-Performer nehmen diese Stellschraube
deutlich ernster als die Low-Performer und lassen
nichts unversucht, zum Beispiel Reisezeit und admi-
nistrative Arbeit zu reduzieren.

7. Langzeitbeobachtungen unterstrei-
chen die Ergebnisse

Auflere und innere Zwinge kénnen einen Wandel so
maf3geblich konterkarieren, dass alle Bemiihungen
zwar viel Staub aufwirbeln, doch bei genauerer an-
schlieflender Betrachtung keinerlei Fortschritt ein-
getreten ist. Dies erschwert Verdnderungen noch zu-
satzlich. Frithzeitige Integration der ,,Betroffenen®
sorgt fiir Abhilfe. Unterstiitzen Sie einen Verdnde-
rungsprozess mit einer veranderungsaffinen Kultur
entlang pragmatischer und zielorientierter Struk-
turen. Richten Sie ihr Unternehmen werteorientiert
und nachhaltig aus, damit die kurzfristigen Erfolge
nicht die einzigen bleiben.

Fazit: Erfahrungen von heute liefern den
Erfolg von morgen

Was die Konsequenzen aus den Ergebnissen anbe-
trifft, scheinen sich viele der befragten Entscheider
einig zu sein, wenn es darum geht, die Aktivititen
fir die kommenden drei Jahre abzustecken (siehe
Grafik ,,Erfolgstreiber®). Alleinige Betrachtung von
monetiren Zahlen wird demnach nicht ausreichen,
um ein erfolgreiches Unternehmen in dynamischen
Mirkten durch alle Unwiégbarkeiten zu manévrie-
ren. Zahlenbasierte Controlling-Systeme blicken im-
mer in die Vergangenheit und erfordern eine duf3erst
sensible und faire Interpretation. Zudem ist das Ver-
trauen in reines Zahlenmaterial noch immer nicht
ginzlich zuriick. Immer wichtiger wird deshalb ein
ganzheitliches, auch aktivititenbasiertes Vertriebs-
controlling. Da die Ressource Zeit auch in Zukunft
der Engpassfaktor sein wird, kommt es fiir die be-
fragten Vertriebsmanager in den kommenden drei
Jahren auf die richtige Nutzung der wertvollen Ver-
triebsarbeit an: Fokussierung muss dabei potenzial-
orientiert sein. Erfolgreiche Fithrungsarbeit orien-
tiert sich zudem an Aktivititen und allen so genann-
ten weichen Faktoren. Das Extrakt daraus bilden bei
genauester Analyse die Erfolgstreiber: Die Erfah-
rungen von heute liefern in Kombination mit den
Impulsen der Mirkte, eingebettet in ein bewusstes
Kulturmanagement, die Frithwarnindikatoren und
den Erfolg von morgen. «¢
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