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Kolumne

Starthilfe fur
die ersten 100 Tage

Die ersten 100 Tage im neuen Amt: So gelingt der Start

der Vertriebsflhrung — Muster, die nicht nur fur Fihrungs-

krafte im Vertrieb gelten.

Dieser Beitrag richtet sich an genau die
Leserinnen und Leser, die entweder sel-
ber eine neue Position in der Leitung des
Vertriebes eines Unternehmens antreten,
oder an solche, die jemanden berufen,
fir den genau das vorgesehen ist. Die
grundsatzlichen Muster lassen sich auf
alle Fiihrungspositionen iibertragen, in
denen die so wichtigen ersten 100 Tage
gestaltet werden sollen.

Ausgeklammert sind all jene Aspekte,
die organisatorischer Natur sind oder
die sich aus den unternehmensindivi-
duellen Abldufen und Festlegungen er-
geben. Im Mittelpunkt dieses Kolumnen-
beitrages stehen ausgewéhlte Hebel, die
die grosste Wirkung im Bezug darauf
versprechen:

> Das Unternehmen und die
Menschen in und um die Orga-
nisation zu verstehen;

> Eine eigene Marke im
Unternehmen zu priagen;

> Beziehungen aufzubauen und
zu gestalten;

> Die Marschrichtung fiir den
weiteren Wachstumsweg zu
finden und zu gestalten;

> Den Wachstumsweg zu beginnen
und ein belastbares Wachstums-
fundament zu schaffen.

Erst verstehen, dann veridndern
Es ist verfiihrerisch, gerade wenn man
sich einer neuen Herausforderung gegen-
iibersieht, die man z{igig, sichtbar und
entschlossen meistern will, die eigenen
Erfolgsmuster der Vergangenheit nut-
zen und iibertragen zu wollen. Gerade
in einer neuen Fiihrungsposition sollte
man diesem Impuls widerstehen. Zum
einen, weil die Zusammenhange, Poten-
ziale und Erfolgsgeheimnisse zwischen
alter und neuer Wirkungsstatte viel-
leicht wirklich differieren. Zum ande-
ren, weil es gilt, Menschen mitzuneh-
men und — nach Moéglichkeit — mit Sog
statt mit Druck Erkenntnisse zu gewin-
nen und Verdnderungen umzusetzen.
Also gilt das Prinzip «Erst verstehen,
dann verdndern».

Auf Uberschriftenebene geht es um ein
Verstdandnis der Dimensionen Strategie,
Vertriebsansatz und -prozess, Kunden-
struktur und Kundencharakteristika, Be-
ziehungen im Unternehmen und zu ex-
ternen Schnittstellen.

Es empfiehlt, sich mit einer Mischung aus
der Lektiire passender Dokumente und
gezielten Gesprachen zu arbeiten. Erst
in der Kombination ergibt sich ein niitz-
liches Bild. Zeigen schriftliche Doku-
mente vielfach auf, zu welchen Erkennt-
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nissen man bereits gelangte (was man
tun miisste) und wie man sich selbst ver-
stehen will (wie man sein will), so zeigen
die Gespréche einen guten Teil des Bil-
des, wie sich der Status quo tatsachlich
darstellt. Gesprache mit Kunden und Ge-
schiftspartnern runden das Bild ab.

Methodische Hinweise: Trennen Sie von
Beginn an zwischen Beobachtungen und
Wertungen. Allzu schnelle Schlussfol-
gerungen oder ungepriiftes Uberneh-
men von Positionen der Gesprachspart-
ner fithren allzu oft in die Irre; schrei-
ben Sie die generierten Informationen
und eigene Gedanken dazu akribisch
auf. Trauen Sie nicht Ihrem Gedé&chtnis,
gerade in Phasen, in denen eine Vielzahl
an Informationen auf Sie zukommen;
Sprechen Sie moglichst mit der gesam-
ten ersten Fithrungsebene des Unterneh-
mens und minimal mit denjenigen auf
der zweiten Fithrungsebene, zu denen
Thre Einheit direkte Schnittstellen hat,
ausserdem natiirlich mit jedem Threr
Team-Mitglieder und ausgewéhlten Kun-
den und Geschiftspartnern; Bereiten
Sie Ihre Fragen vor und denken Sie daran,
sich auch zu erkundigen, ob Ihr Gegen-
iiber Fragen an Sie hat; Nehmen Sie sich
Zeit, Thre Aufzeichnungen Revue pas-
sieren zu lassen und Thre Gedanken da-
zu aufzuschreiben.

Beziehungen aufbauen und
gestalten

Die skizzierten Gespréche sind ein wich-
tiger Baustein fiir das Fundament Threr
kiinftigen Beziehungen im Unternehmen
—und genau diese Beziehungen sind er-
folgskritisch. Die Gesprache pragen den
ersten Eindruck, den man von Ihnen hat,
und sind damit fiir Ihre Personen-Marke
und Thre Positionierung sehr wichtig.
Vereinfacht kann man sagen, dass Thre
Personen-Marke das ist, was Ihre Kolle-
ginnen und Kollegen {iber Sie denken
und sagen, wenn Sie nicht dabei sind.

Jede Frustration ist in enttduschten Er-
wartungen begriindet, damit ist auch
eine weitere, entscheidende Zielrichtung
der Start-Gespréache benannt. Genau ge-

nommen geht es in den Gesprédchen da-
rum, sich kennen zu lernen und Er-
wartungen miteinander abzugleichen.
Natiirlich sind die ersten Gesprache nur
ein Auftakt hierzu — aber ein pragender.

Die Erwartungen der Unternehmens-
flihrung und des relevanten Umfelds
zu kennen, ist wichtig, aber nur ein Teil
der Zielfunktion, die Sie leiten sollte.
Vielmehr gilt es, ein eigenes Zielbild,
gerne auch mit Visionscharakter, zu er-
arbeiten und aufzuschreiben, an dem
sich die eigenen Aktivitaten ausrichten
lassen.

Orientierungsfragen: Welches attraktive,
vielleicht nie erreichbare, qualitative Ziel-
bild des Vertriebs wiirde Sie richtig be-
geistern? Mit welchen Kunden arbeitet
das Vertriebsteam? Was zeichnet diese
Kunden aus? Wie wird der Markt ver-
trieblich bearbeitet? Wie arbeiten die
Menschen im Vertrieb zusammen? Wie
arbeiten sie mit den weiteren Organisa-
tionseinheiten zusammen? Was macht
das Zielbild sonst cool und attraktiv?

Inden ersten 100 Tagen lassen sich meist
nur erste Ansétze zur Beantwortung he-
rausarbeiten, die Gelegenheit, mit kla-
rem Blick «von aussen» auf die Themen
zu blicken, ldsst sich jedoch nur zu Be-
ginn nutzen und genau dieser Blick hilft
dabei, neu und innovativ zu denken. Ab-
striche hiervon lassen sich spater immer
noch machen.

Gemeinsame Klarheit gewinnen

Eigene Klarheit ist gut und wichtig. Nun
gilt es auch diejenigen mit einzubezie-
hen, an die Sie direkt berichten, sowie
diejenigen, die Sie fiir den weiteren
Wachstumsweg benétigen. Also mindes-
tens Thren direkten Vorgesetzten und/
oder die Eigentiimer des Unternehmens
sowie Thr Team. Leider ist das Thema
«Vertriebsstrategie» in vielen Unterneh-
men noch unterbelichtet. Wenn Sie die
Gelegenheit haben, einen Vertrieb zu
fiihren, sollten Sie einen Prozess begin-
nen, der bei der Unternehmensstrate-
gie ansetzt und in dem — gemeinsam mit

Mitgliedern des Vertriebsteams und ge-
gebenenfalls weiteren marktgerichteten
Einheiten, wie dem Marketing —eine kon-
sistente, erfolgversprechende Vertriebs-
strategie abgeleitet und verabredet wird.
Auch hier geht es nicht darum, in den
ersten 100 Tagen Perfektion zu erzielen,
sondern darum, zu beginnen.

Den Wachstumsweg
operationalisieren

Kurzfristige Ziele und Handlungsbedar-
fe, die weit oben auf der Prioritidten-
liste stehen, brauchen klare, entschlos-
sene Handlungen, die Fortschritt in die
gewiinschte Richtung versprechen. Da-
mit die eigenen und die Aktionen des
Teams nicht nur zufillig zielorientiert
erfolgen oder nur als Strohfeuer schnell
vergliihen, empfiehlt sich ein Dreiklang
aus Zielklarheit, Verabredungen und
Struktur.

Auf einer DIN-A4-Seite sollten sich die
Kernthemen leicht erfassen lassen, die
im Vertrieb unter der neuen Agide zu
Beginn fokussiert bearbeitet werden.
Mit plakativen Uberschriften lisst sich
festhalten, was bewahrt, was neu ge-
schaffen oder innoviert, was weggelas-
sen oder reduziert werden soll. Jede der
Uberschriften sollte mit Leben gefiillt
werden: Welche konkreten Ziele werden
wir im Themenfeld erreichen? Welche
Massnahmen leiten wir ein, um diese
Ziele zu erreichen? Wer macht was bis
wann, um die Massnahmen erfolgreich
umzusetzen? Keine Verbesserung ohne
Follow-Up. In jedem Fall sollte ein Re-
gelprozess implementiert sein, in dem
das verabredete Vorgehen und die rea-
len Ergebnisse miteinander abgeglichen
werden.

Menschen glauben nicht alleine, was sie
horen, sondern was Sie sehen und erle-
ben. Als fiir den Vertrieb verantwortliche
Person sollten Sie vorweg gehen, vorle-
ben, was Sie von IThrem Team erwarten,
und auch in der aktiven Arbeit mit dem
Kunden zeigen, dass Sie versiert sind in
der anspruchsvollen Arbeit, die Thr Team
jeden Tag vollbringt. <
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