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Kolumne

Die neuen Wege

im Vertrieb

Wie sich digitaler und klassischer Vertrieb verbinden lassen

und wie die Fihrung der Veranderung gelingen kann.

Das Marktumfeld dndert sich stdndig. Das
war und ist eine der wenigen determi-
nistischen Wahrheiten, auf denen wir
unseren Weg zu gesundem, profitablem
Wachstum aufbauen kénnen und miissen.
Besonders intensiven Transformationsan-
reizen sehen sich aktuell die Absatzfunk-
tionen, zuvorderst der Vertrieb, ausge-
setzt. Der Vertrieb ist die Einheit, die sich
am starksten wird dndern miissen, wenn
ein zukunftsfihiges, wachstumsstarkes
Unternehmen zu den strategischen Zielen
der Unternehmensfithrung gehort. Die
wachsende Bedeutung der globalen Pers-
pektive, eskalierende Kundenanspriiche
und bemerkenswert kurze Innovations-
zyklen seien als Beispiele dafiir genannt,
warum es Verdnderungen auf Ebene des
Vertriebes braucht. Nun sollte man mei-
nen, dass die Grundbotschaft flichende-
ckend in Vertriebseinheiten angekommen
und jede Unterstiitzung, auch die Digita-
lisierung, willkommen sei. Wir stellen in
unserer Beratungspraxis fest, dass dies
nichtder Fallist. Zu hdufig argumentieren
Mitarbeiter (auch in der Fiithrung) noch
mit Erfolgen aus der Vergangenheit, ge-
wachsenen Kundenbeziehungen und ein-
gespielten Prozessen, die sich bewéhrt ha-
ben. Doch liegt die Begriindung fiir Erfolg
immer in der Vergangenheit und ist kein
Garant fiir kommende, positive Wachs-
tumsergebnisse.

Digitalisierung darf kein
Selbstzweck sein

Auch in Zukunft gilt, dass es eine der
wirksamsten Massnahmen fiir Wachstum
darstellt, den Kunden in den viel zitierten
Mittelpunkt zu stellen. Kaum etwas hat
sich so stark gedndert wie das Kunden-
verhalten, und das ist der Hauptgrund
dafiir, warum Digitalisierung im Vertrieb
injedem Unternehmen Thema sein sollte.
Wohlgemerkt: nicht als Selbstzweck, son-
dern als Instrumente und Moglichkeiten,
die nach sorgsamer Auseinandersetzung
mit der Strategie des Unternehmens, ins-
besondere den Bediirfnissen der Ziel-
gruppen, entdeckt, gepriift, erlernt und
umgesetzt werden sollten. Lassen sich in
einem Unternehmen Ressentiments ge-
gen Digitalisierungsmassnahmen und
mehr oder weniger offen ausgetragene
Grabenkampfe feststellen, so hat die Fiih-
rung eine Aufgabe, die sie in der Vergan-
genheit augenscheinlich noch nicht ge-
16st hat. Digitale Massnahmen und klas-
sischer Vertrieb konnen Puzzlestiicke
eines wunderbaren Wachstumsbildes
sein, sie konnen sich aber auch wie Feuer
und Wasser bekdmpfen.

In diesem Artikel soll es darum gehen,
wie sich digitaler und klassischer Ver-
trieb verbinden lassen und wie die Fiih-
rung der Veranderung gelingt. Natiirlich
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konnen in einer Kolumne nicht alle De-
tails beleuchtet werden — wenn Sie hier
tiefer gehen mochten, melden Sie sich
gerne bei mir —, sehr wohl kann aber der
Rahmen gesteckt werden, der bei der
Weiterentwicklung der eigenen Ver-
triebseinheit zu beriicksichtigen ist.

Strategie vor Digitalisierung

Ein Blick in die Fachliteratur oder auch
ins World Wide Web zeigt unglaublich
viele Moglichkeiten und vermeintliche
Erfordernisse, was rings um den Vertrieb
zu digitalisieren und zu d&ndern sei. Es ist
erfolgsentscheidend, nicht mit einer Be-
trachtung dieser Angebote in die Reise
der Vertriebsverdnderung zu starten.
Denn all diese Angebote und Impulse ha-
ben gemein, dass sie Antworten darstel-
len. Wir miissen aber mit den richtigen
Fragen starten, um beurteilen zu kdnnen,
ob die Antworten Sinn ergeben.

Die richtigen Fragen und erste Antwor-
ten ergeben sich aus der Strategie des
Unternehmens. Vor der Erdrterung zu
Optionen der Digitalisierung sollte also
eine Definition beziehungsweise Uber-
priffung und Justage der Unternehmens-
strategie erfolgen. Mit diesen Fragen
lasst sich trefflich starten: In Richtung
welches attraktiven Bildes der Zukunft,
das wir vielleicht nie erreichen, das aber
grossen Sog auf uns ausiibt, wollen wir
uns entwickeln (Vision)? Welche Grund-
strategie verfolgen wir (Leistungs-, Inno-
vations- oder Kostenfiihrerschaft)? Wie
ist unser Markenkern gestaltet? All diese
strategischen Festlegungen sind Filter
und Wegweiser fiir die unternehmensin-
dividuell passenden Loésungen der Di-
gitalisierung.

Am Kunden den Weg orientieren
Zu den wichtigsten strategischen Festle-
gungen gehoren Fragestellungen rings
umdie Kunden, mitdenen wir den Wachs-
tumsweg gemeinsam gestalten wollen.
Welche Zielgruppen adressieren wir?
Wie lasst sich unser idealer Kunde be-
schreiben? Was zeichnet Unternehmen
aus, die ideale Kunden darstellen? Was
zeichnet die Entscheider (Menschen)
aus, mit denen wir in der idealen Kons-
tellation zusammenarbeiten? Um den Fo-
kus weiter zu kalibrieren, sollte auch die
folgende Frage gestellt werden: Welche
Charakteristika zeichnet einen idealen
Auftrag aus? Endgiiltig scharf gestellt ist
derFokus, wenn die Bediirfnisse der (ide-
alen) Kunden prazise herausgearbeitet
und die folgenden Fragen beantwortet
sind: Aufwelche Kundenbediirfnisse kon-
zentrieren wir uns? Welche Nutzenas-
pekte mochten wir in den Mittelpunkt rii-
cken? Nun lassen sich Vertriebsprozess
und Customer Journey betrachten und
fiirjeden Schritt definieren, wie bestmog-
lich miteinander gearbeitet wird.

Zusammen wachsen -

die Einbindung der Mannschaft
Daslatente Beharrungsvermogen des (oft-
mals ja durchaus erfolgreichen) Vertrie-
bes ist vielfach beachtlich. Fithrung, die
hier nur Top-down-Verédnderungen vor-
gibt, 1auft Gefahr, dass Themen nicht wir-
kungsvoll umgesetzt werden und offenen
oder verdeckten Widerstand erfahren. Un-
serer Erfahrung nach lasst sich die Kraft
des Vertriebes besser nutzen, wenn er
nicht nur als ausfithrende Einheit, son-
dern auch schon als strategisch und kon-
zeptionell eingebundene Einheit verstan-
denwird. Daher sollte von Beginn an (also

ab der Uberpriifung der Strategie) be-
wusst und wohlwollend gepriift werden,
ob und wie der Vertrieb konsultiert wird.
Spatestens bei der Definition des Ver-
triebsprozesses und der Customer Jour-
ney gilt es, in einem interdisziplindren
Team zu arbeiten. Die Spielregeln sind ein-
fach: Die Ziele und Leitplanken werden
vonder Strategie gesetzt; Vertriebsprozess
und Customer Journey sind dazu vorgese-
hen, auf direktem Weg die Ziele zu errei-
chen; Kundenerwartungen und Kunden-
nutzen stehen am Anfang und am Ende
jeder Erorterung; es wird das Soll gemein-
sam definiert, Bremsen und Hiirden dieses
Soll Wirklichkeit werden zu lassen, wer-
den auf einem Themensammler gespei-
chert und nicht vertieft diskutiert, denn
Abstrichelassen sich spater noch machen.

Zukunftsfihige Prozesse

Eine Digitalisierung des Vertriebes ist,
wie jede grossere Verdnderung, mit der
Chance verbunden, auch Themen, die
im Grunde nur indirekt betroffen sind,
infrage zu stellen und weiterzuentwi-
ckeln. Werden Instrumente im Vertrieb
eingefiihrt, so lohnt es sich, auch alther-
gebrachte Verantwortungsaufteilungen
und Verfahrensweisen infrage zu stellen.
Bemerkenswerte Potenziale liegen zum
Beispiel im Innendienst, der durch die
Effizienzvorteile, die fiir Standard-Fille
im Zuge der Digitalisierung oftmals zu
heben sind, eine wertvolle Rolle einneh-
men kann. Menschliche Interaktion und
starke Mitarbeiter im Vertrieb werden
ihre Relevanz behalten. Die genaue Rolle
und die Ausgestaltung werden sich &n-
dern. Besser, jeder mit dem Vertrieb Be-
fasste arbeitet aktiv mit und gestaltet so
die Zukunft aktiv und selbstbestimmt. <
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