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Einleitung

Zusammenfassung

Ich habe es gehasst. Etwas mehr als eine Dekade war ich im Angestelltenver-
hiltnis aktiv, zuletzt als Vertriebsleiter. Eines Abends saf} ich in meinem ver-
glasten Biiro und habe auf einem kleinen Zettel per Dreisatz etwas ausgerech-
net. Ich wollte wissen, wie viele Stunden ich schon in Besprechungen gesessen
habe, bei denen aus vielfach rhetorisch wunderbar formulierten, teils hitzig ge-
filhrten Diskussionen, Vorschligen und Theorien am Ende niemals Realitiit
wurde. Das Ergebnis glich der Anzahl ,,gutgemeinter” Ratschlige von ver-
triebsfernen Abteilungen an den Vertrieb, wie Vertrieb wirklich funktioniere —
es waren eindeutig zu viele.

Ich habe es gehasst. Etwas mehr als eine Dekade war ich im Angestelltenverhiltnis
aktiv, zuletzt als Vertriebsleiter. Eines Abends sal} ich in meinem verglasten Biiro
und habe auf einem kleinen Zettel per Dreisatz etwas ausgerechnet. Ich wollte
wissen, wie viele Stunden ich schon in Besprechungen gesessen habe, bei denen
aus vielfach rhetorisch wunderbar formulierten, teils hitzig gefiihrten Diskussio-
nen, Vorschldgen und Theorien am Ende niemals Realitdt wurde. Das Ergebnis
glich der Anzahl ,,gutgemeinter” Ratschldge von vertriebsfernen Abteilungen an
den Vertrieb, wie Vertrieb wirklich funktioniere — es waren eindeutig zu viele.
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2 1 Einleitung

Mangelnde Umsetzungsgeschwindigkeit von MaBBnahmen ist die Eisenkugel
am Bein jedes Unternehmens im Wettbewerb um die Gunst des Kunden' und kostet
damit Umsatz und Ertrag (Pfeffer und Sutton 1999). Kunden erwarten immer
schnellere Reaktionszeiten, sowohl auf Anfragen, als auch in Bezug auf sich dn-
dernde Marktumstidnde (Catlin et al. 2016). Die Motivation von Topleistern leidet
enorm darunter und sie senkt die Mitarbeitermotivation (Nink 2018). Es zahlt sich
fiir Fiihrungskrifte aus, sich mit diesem Thema zu beschiftigen.

Dieses Buch wird Ihnen als Fiihrungskraft im Vertrieb anhand von neun Kardi-
nalfehlern aufzeigen, welche Ursachen dafiir verantwortlich sind, dass in Unter-
nehmen zu viel geredet und zu wenig umgesetzt wird. Vor allen Dingen werden Sie
erfahren, wie Sie dieses Problem 16sen konnen. Sie werden konkrete Losungsan-
sitze kennen lernen, um Ihre Vertriebsorganisation zum wahren ,,Umsetzungszug-
pferd” des gesamten Unternehmens zu entwickeln, das auch andere Bereiche
mitzieht. Vielleicht werden Sie bei dem ein oder anderen Losungsvorschlag den
Gedanken hegen, dass das exakt so in Ihrer (Vertriebs-)Organisation aus diversen
Griinden nicht umzusetzen sei, weil ... (und hier konnen Sie beliebig viele Argu-
mente einfiigen). Ich erhebe keinen Anspruch, allgemeingiiltige Erfolgsrezepte zu
,verschreiben®. Wenn die Losung aus Ihrer Sicht in Threr individuellen Situation
nicht 1:1 genauso umzusetzen ist, dann empfehle ich, nicht mit dem Gedanken
,.Das geht so nicht” an die Umsetzung der Losung heranzugehen, sondern eher mit
der Fragestellung: ,,Wie konnte das konkret fiir meine/unsere Situation aussehen
und funktionieren? Was miisste ich anpassen?*

Ich bin zutiefst davon tiberzeugt: Wenn nur ein Teil der Energie, die fiir interne,
hiufig unniitze Diskussionen aufgewendet wird, fiir die gezielte Neukundenak-
quise sowie intensivere Beschiftigung mit Bestandskunden investiert wiirde, rie-
ben sich zwei Stakeholder, mit denen Sie stindig zu tun haben, die Augen:

1. der Kunde, weil er durch schnellere Antwortzeiten, besseren Kundenservice
und mehr Wertschopfung positiv verbliifft wird und
2. der Mitbewerb, hauptsidchlich wegen des ersten Punkts.

Nach der Lektiire dieses Buches werden Sie einen breiteren Methodenwerk-
zeugkasten nutzen konnen, um damit hohere Mitarbeiter- und Kundenzufrieden-
heit, mehr Umsatz und hohere Ertriige zu erzielen — und alles das nur aufgrund ei-
ner schnelleren Umsetzung der richtigen Manahmen.

'Obwohl ich aufgrund der einfacheren Lesbarkeit (und weil es mir leichter fillt) in der
ménnlichen Schreibweise formuliere, fiihlen sich bitte auch die Damen unter den Lesern
gleichermalien angesprochen. Danke!
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Die Umsetzungsgeschwindigkeit steigern — das klingt einfach und banal,
gleichwohl steckt der Teufel wie immer im Detail und in der praktischen Umset-
zung. Das gilt insbesondere fiir den Vertrieb, da hier die Interessen des Unterneh-
mens und der Kundschaft iiberein gebracht werden miissen, was die Umsetzung
von Mafinahmen wahrlich nicht vereinfacht. Der Kunde wiinscht die beste Leis-
tung zum giinstigsten Preis, das Unternehmen mochte maximalen Gewinn — und
innerhalb des Unternehmens gibt es zudem hédufig auch noch Konflikte zwischen
und innerhalb der Abteilungen. Im Vertrieb lduft alles zusammen, was die Kompli-
ziertheit und Komplexitit erheblich steigert.

Mittlerweile bin ich nun zwei Dekaden lang mit Freude im ,,Feuer des B2B-
Vertriebs®. Gleichzeitig erlebe ich sehr hiufig, dass genau diese Zahl (20 Jahre)
von Vollzeitskeptikern angefiihrt wird, wenn es darum geht, neue Ideen in Grund
und Boden zu reden. Ich habe ja Verstdndnis fiir die Bedenken sicherheitsorientier-
ter, hauptberuflicher Skeptiker — aber nicht lange! Der Einwand solcher Zeitgenos-
sen beginnt dann hiufig folgendermafien: ,,Ich mache seit 20 Jahren Vertrieb und
mochte Euch jetzt einmal ganz genau sagen, warum das nicht funktionieren
kann ...*. Alsdann folgt von diesen Bedenkentrigern eine nicht enden wollende
Auflistung von vermeintlich belegbaren Griinden, die gegen eine bestimmte These,
Idee oder einen Vorschlag sprechen. Ich mochte meine Erfahrung anders nutzen
und nicht gegen, sondern fiir etwas sprechen.

Der Aufbau dieses Buchs
Mit vielen Erlebnisberichten aus dem echten Berufsleben mochte ich in diesem
Buch veranschaulichen, welche Verhaltensweisen welche Probleme als Konse-
quenz mit sich bringen und welche Implikationen dies auf die Unternehmensleis-
tung haben kann. Die ersten gut zehn Jahre meines Berufslebens im Vertrieb habe
ich in einem Konzern und in einem groBen Mittelstandsunternehmen gearbeitet,
die folgenden zehn Jahre bis heute bin ich mit groBter Freude als Vortragsredner
und Vertriebstrainer tdtig. In dieser Zeit habe ich sehr viele Einblicke in verschie-
dene Unternehmen gewinnen konnen, die nun in diesem Buch gewinnbringend als
Lernexempel dienen konnen. Natiirlich ist jede Story anonymisiert dargestellt und
lasst damit keinen Riickschluss auf die jeweilige Firma zu. Sollten sich einige Le-
ser dieses Buches als Protagonisten in den jeweiligen Geschichten wiederfinden,
so sei an dieser Stelle ein Gruf3 an Sie gerichtet. Ich habe schon seinerzeit verkiin-
det, dass ich dariiber mal ein Buch schreiben werde. Sie halten es nun in Ih-
ren Hinden.

Jede Erzihlung, die ich als Beispiel anfiihre, habe ich selbst genau so erlebt. Ich
habe mich fiir diese Vorgehensweise entschieden, damit ich sicherstellen kann, dass
sich dieses Buch maximal an der Praxis orientiert und fiir genau die Situationen
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Losungen bietet, die auch tatsdchlich im Alltag entstehen. Was niitzen theoretische
Fragestellungen, wenn sie in der Praxis nur bedingt zu pragmatischen Losungen
fiihren? Daher habe mich fiir folgende Struktur entschieden:

1. Story: Sie lesen zu jedem Themenbereich eine Story, die sich in der jeweils
beschriebenen Art und Weise zugetragen hat. Alles ist echt, nur die Namen sind
verindert.

2. Problem & Auswirkung: Ich beschreibe auf den Punkt das zugrundeliegende
Problem und die Ursache, warum diese Begebenheit so entstanden ist. Zudem
erwihne ich die negativen Auswirkungen auf die Leistung des Unternehmens.

3. Handlungsempfehlung: Soweit moglich und sinnvoll, fiihre ich Erkenntnisse
aus der Literatur oder Wissenschaft an und verbinde sie mit einem pragmati-
schen Ansatz zur Losung des Problems. Ich verbinde damit fundierte Ansitze
mit der realen Praxis im B2B-Vertrieb. Die auch fiir diesen Punkt geltende Ma-
xime ist, dass die Losungsansitze im Vertriebsalltag sofort umsetzbar sind und
eine pragmatische Losung des Problems in Aussicht stellen. Unter Beriick-
sichtigung des in der Story erwéhnten Erlebnisses skizziere ich, wie die konkrete
Anwendung des Losungsansatzes zu einem besseren Ergebnis fiihren wiirde.

4. Nutzen fiir das Unternehmen und fiir den Kunden: Ich bin ausdriicklich
kein Verfechter des Unternehmens Amazon, was maB3geblich mit dessen Steuer-
moral zusammenhéngt. Es besteht jedoch kaum ein Zweifel dariiber, dass Ama-
zon in Deutschland und weltweit zu einem der erfolgreichsten Unternehmen
gehort. Deren Vision ist keine andere, als das kundenfreundlichste Unterneh-
men der Welt zu sein. Um dieses Ziel zu erreichen, nutzt Amazon einer Legende
nach beispielsweise in Besprechungen die Regel, dass immer ein Stuhl mehr im
Besprechungsraum zur Verfiigung gestellt wird, als es Teilnehmer gibt. Auf die-
sem leeren Stuhl sitzt dann der imaginire Kunde. Bei jeder Entscheidung wird
hinterfragt, was der Kunde wohl dazu sagen wiirde und welcher Mehrwert fiir
den Kunden entsteht (Forster und Kreuz o. J.). Dieser Ansatz ist gut und soll
auch fiir die in diesem Buch thematisierten neun Kardinalfehler im Vertrieb
gelten. Somit stelle ich zu jedem Aspekt die Frage, inwiefern ein mess- oder
spiirbarer Mehrwert fiir den Kunden entsteht, wenn Sie die Handlungsempfeh-
lungen umsetzen. Nutzt es dem Kunden und haben die Entscheider auf der Kun-
denseite Kenntnis von dieser zusitzlichen Wertschopfung fiir sie, wird es als
logische Konsequenz die Ergebnisse des Anbieters verbessern. Gleichermalien
ist der Nutzen fiir alle Mitstreiter des Unternehmens wichtig. Der erfolgreiche
Unternehmer Richard Branson bringt es mit seinem bekannten Zitat auf den
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Punkt: ,, Take care of your employees and they will take care of your business.
It’s as simple as that.” (Yuen 2018) Daher werde ich auch den jeweiligen Mehr-
wert fiir die Mitstreiter des Unternehmens darstellen.
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Wie die Umsetzungsfalle
Vertriebsleistung zunichtemacht

Zusammenfassung

Herausragende Verkéufer brennen fiir ihren Job. Gleichwohl haben sie in ihrem
Arbeitsleben mit vielen Ursachen fiir potenzielle Demotivation zu kdmpfen.
Natiirlich demotivieren Niederlagen beim Kunden. Viel schmerzhafter sind je-
doch die Schlidge in den Magen, wenn der Kunde iiberzeugt ist, jedoch inner-
halb des anbietenden Unternehmens die Umsetzung derart schleppend léuft,
dass man sich die Haare raufen mochte. Dieses Kapitel skizziert die ldhmende
Wirkung der ,,Umsetzungsfalle®.

Die in den folgenden Kapiteln beschriebenen Kardinalfehler miinden héufig in
eine effizienzreduzierende Aufschieberitis. Die motivationsvernichtende schlep-
pende Umsetzung von vereinbarten Mafinahmen fiihrt dazu, dass Unternehmen
Umsatzchancen verpassen und die Freude sowie der innere Drang von Leistungs-
triagern, wichtige Schritte umzusetzen, verpufft. Ich nenne dieses Phinomen die
,.Umsetzungsfalle* (sieche Abb. 2.1). Sie schnappt erbarmungslos zu, wenn Pline
mit viel Denkleistung gemeinsam im (Vertriebs-) Team erarbeitet wurden, die Um-
setzung in der Praxis jedoch so langsam vorangeht, sodass kein Herzblut oder
Teamspirit in der Umsetzungsphase entstehen kann und in der Folge ein potenziel-
ler Wettbewerbsvorsprung vertan wird. Die anfidnglich feurige Motivation wird
dann erstickt wie das Feuer unter dem Loschschaum der Feuerwehr — und ent-
flammt auch nicht wieder, da die internen Initiativen meist im Sande verlaufen.
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2.1 Die Entstehung der Umsetzungsfalle

In der Besprechung bzw. im Workshop ist die Verbindung zwischen der Aktivitit
und dem damit verbundenen Ziel, das erreicht werden soll, noch recht klar. Der
Verantwortliche fiir die jeweilige Aktivitit sieht einen Sinn darin, in diese Aufgabe
Energie zu investieren — solange die Ma3nahme im Kontext einer Vertriebsstrategie
steht und auf das vereinbarte Leitbild einzahlt. Die Antwort auf die Frage ,, Warum
machen wir das?* ist noch prisent.

Bereits nach Verlassen des Meetings ebbt die Motivation beziiglich der Umset-
zung deutlich ab, denn im Tagesgeschift verdringen vermeintlich dringliche Auf-
gaben meist die wichtigen Tiatigkeiten. Der ,,Wirbelsturm* (Covey et al. 2016) des
Alltags setzt ein, verschiebt die Priorititen hidufig nicht nach Wichtigkeit, sondern
nach der sich darbietenden, hiufig vermeintlich hohen Dringlichkeit. Sollten dann
noch interne oder externe Widerstinde die Umsetzung erschweren, was eher die
Regel als die Ausnahme ist, leidet die Motivation erheblich. Bleiben erste Erfolge
aus oder werden diese nicht visualisiert, schreitet die Demotivation voran.

Kurz vor dem nichsten Meeting steigt die Motivation noch einmal marginal an.
Allerdings weniger, weil der Sinn der Aktivitidt noch présent ist, sondern eher, um
etwaigen Repressalien, weil die Umsetzung nicht im vereinbarten Umfang erfolgt
ist, aus dem Weg zu gehen. Sollte offensichtlich sein, dass die Umsetzung nicht mit
ausreichender Konsequenz forciert wurde, werden die meisten Menschen duf3erst
kreativ, wenn es darum geht, Ausreden und Begriindungen zu finden. Ublicher-
weise folgen dann interne Schuldzuweisungen und die Erfahrung wird abgespei-
chert, dass sich auch zukiinftig kein allzu groBer Aufwand lohne, da bereits die
letzte MaBBnahme wenig erfolgversprechend umgesetzt wurde.

Warum die Umsetzungsfalle im negativen Sinne so schnell und effizient zu-
schlégt, ist stark vereinfacht mit der Art und Weise zu erklédren, wie das Unterbe-
wusstsein unsere Kraft und Energie beeinflusst, beherzt zu handeln. Das Unterbe-
wusstsein kann uns auf Basis vergangener Erfahrungen entweder zur aktiven
Handlung anstiften oder uns massiv ldhmen. Das Fatale an der Nichtbeachtung der
Umsetzungsfalle ist aus meiner Sicht, dass Denkmuster sich dann in Aussagen
widerspiegeln wie: ,,Das haben wir doch schon einmal in dhnlicher Form versucht
und es hat nicht funktioniert. Lasst uns doch den Aufwand sparen.* Diese Denk-
weise ldhmt nicht nur die Umsetzungsgeschwindigkeit in Unternehmen, sondern
auch die Motivation, neue Ideen zu kreieren, voranzutreiben, auszuprobieren, sich
auf neue Geschiftsfelder zu wagen etc. Die Motivation der Verkdufer fillt hdufig in
sich zusammen wie der professionell gesprengte Kiihlturm eines ausgedienten
Kraftwerks.
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Samtliche Workshops oder Motivationstrainings sind auf Sand gebaut, wenn
der Vertriebsmitarbeiter nicht davon ausgehen kann, dass sich im Unternehmen fiir
ihn wichtige Dinge dndern, weil Prozesse auf absehbare Zeit zementiert erschei-
nen. Schnappt diese Umsetzungsfalle zu, gehen auch Top-Leistungstriager nicht
mehr davon aus, dass sie noch etwas bewirken konnten und verfallen — mal mehr,
mal weniger — in Lethargie. Dies wiederum wirkt sich auf die Arbeitsleistung und
auf die zukiinftige Bereitschaft aus, Ideen aktiv einzubringen und das Unterneh-
men mit vollem Einsatz weiterentwickeln zu wollen. Bei erfahrenen Mitarbeitern
und Fiihrungskriften fiihrt dies hdufig dazu, dass einer neuen Idee nur eine geringe
Erwartungshaltung entgegengebracht wird. Der iibliche weitere Ablauf und die
Konsequenzen sind in Abb. 2.2 dargestellt.

Menschen gewohnen sich immer mehr an langsame Umsetzungen. ,,Beim Lah-
men lernt man Hinken® — man konnte es kaum besser zusammenfassen als mit
diesem althergebrachten Sprichwort (Landrock 2020). Dabei spielt die Umset-
zungsgeschwindigkeit eine entscheidende Rolle fiir Erfolg (Meissner 2019) — das
gilt fiir den Vertrieb insbesondere aufgrund des stets steigenden Wettbewerbsdrucks.

Geringe
Erwartungs-
haltung

Daraus Geringe
entstehender Handlungs-
Glaubenssatz energie

Abge- Schlechtes
speicherte Umsetzungs-
Erfahrung ergebnis

Abb. 2.2 Sich selbst verstirkende Umsetzungsdemotivation
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2.2 Die neun Kardinalfehler

In den folgenden Kapiteln wird jeder der folgenden Kardinalfehler griindlich se-
ziert, analysiert und um Losungsansitze erginzt.

¢ Kardinalfehler 1: Fehlende Fiihrung
Relevante Fragestellungen: Besitzt die Vertriebsorganisation einen wahrhafti-
gen ,, Anfiihrer? Kann der Vertriebs-Anfiihrer die Mannschaft einschwdéren
oder ist er eigentlich mehr ein Verwalter und Manager (s. Kap. 3)?

¢ Kardinalfehler 2: Unklare Vertriebsstrategie
Relevante Fragestellungen: Liegt ein eindeutiger, gemeinsam mit dem Ver-
triebsteam erarbeiteter Schlachtplan in Form einer Vertriebsstrategie vor, die
jedem Vertriebsmitarbeiter klar ist und aus der hervorgeht, welche Aufgaben
jeder iibernimmt, um die bestmogliche Vertriebsleistung zu erzielen? Hat die
jeweilige MaBnahme fiir die umsetzungsverantwortliche Person und fiir das
Unternehmen einen klar erkennbaren Sinn? Zahlt sie auf das Leitbild ein, wo
das Unternehmen in fiinf oder zehn Jahren stehen soll, ein? (s. Kap. 4)?

» Kardinalfehler 3: Langsame Entscheidungen
Relevante Fragestellung: Welche Mallnahmen werden unternommen, damit
Entscheidungen grundsitzlich schneller und qualitativ besser gefillt werden (s.
Kap. 5)?

» Kardinalfehler 4: Falsche Personalentscheidungen
Relevante Fragestellungen: Wiirden Sie die Personen an wichtigen Positionen
mit der heutigen Erkenntnis noch einmal einstellen — oder nicht? Wenn nein,
was unternehmen Sie (s. Kap. 6)?

* Kardinalfehler 5: Mangelnde oder falsche Kommunikation
Relevante Fragestellungen: Wie gut fiihlen sich die Mitarbeiter informiert? Fin-
det ein reger und facettenreicher Dialog statt oder eher ein Monolog von Fiih-
rung in Richtung Mannschaft? Wie umfangreich ist die Bandbreite der Medien,
die in der Kommunikation eingesetzt werden, um alle Beteiligten zu erreichen
(s. Kap. 7)?

¢ Kardinalfehler 6: Missachtung der unternehmensinternen Politik
Relevante Fragestellungen: Ist definiert, wer die internen Gegner der Umset-
zung sein werden, und liegen bereits Ansétze fiir Losungen vor, um diese Wi-
derstande aufzulosen? Ist exakt definiert, wer intern fiir die MaBBnahme oder das
Projekt gewonnen werden muss (s. Kap. 8)?
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» Kardinalfehler 7: Interne Konkurrenz
Relevante Fragestellungen: Werden Erfolge einzelner Abteilungen nach nicht
miteinander zu vereinbarenden Indikatoren gemessen und somit interne ,,Wett-
bewerbe* und Konflikte geschiirt? Wenn ja, wie wird gegengesteuert? Wie wird
sichergestellt, dass die interne Organisation kundenorientiert ausgerichtet ist
und ihr Erfolg danach gemessen wird, ob sie dem Kunden maximalen Mehrwert
bietet — und zwar nicht ausschlieBlich der Vertrieb, sondern ausnahmslos jeder
Bereich (s. Kap. 9)?

¢ Kardinalfehler 8: Zogerliche Umsetzung der Digitalisierung
Relevante Fragestellungen: Wird bei der Digitalisierung zwischen Hype und
sinnvollen Tools unterschieden? Werden diese schnell implementiert und effek-
tiv genutzt (s. Kap. 10)?

* Kardinalfehler 9: Falsche Trainings- und WeiterbildungsmaSnahmen
Relevante Fragestellungen: Inwiefern triagt die Weiterbildung dazu bei, dass
Mafnahmen aus der Vertriebsstrategie schneller und besser umgesetzt werden?
Werden dabei auch die personlichen Ziele und Charakterstirken des betreffen-
den Mitarbeiters und der jeweiligen Fiihrungskraft berticksichtigt? (s. Kap. 11)?

Diese neun Kardinalfehler fithren dazu, dass die Umsetzung von vereinbarten
Aktivitdten scheitert oder meist wesentlich mehr Zeit als notig in Anspruch nimmt.
Verstehen Sie mich richtig: Es geht nicht darum, aus Mitarbeitern und Fiihrungs-
kréaften Workaholics zu ziichten. Es geht darum, dass man mit derselben Mann-
schaft durch weniger Reibungsverluste mehr erreicht und die Arbeit durch hiufi-
gere Erfolge mehr Freude bereitet — that’s it. Die Ursachen, dass wir zu héufig
meilenweit davon entfernt sind, finden sich in den beschriebenen neun Kardinal-
fehlern wieder. Das bestitigen auch die in diesem Buch zitierten Studien — oder Sie
horen einfach mal in der Kaffeekiiche zu, wenn die Chefs nicht anwesend sind.

Verstehen Sie jeden Losungsansatz als Angebot, nicht als Dogma. ,,Getting
Things Done* hat es der Autor David Allen genannt (Allen 2015). Dinge geregelt
bekommen, Sachen erledigen. Es klingt so einfach ... Lassen Sie uns in diesem
Sinne mit dem ersten Kardinalfehler starten.
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