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Prolog

Die zentrale Herausforderung im Unternehmen ist der Vertrieb. Hier wird {iber profi-
table Auftrige und damit @iber sichere Jobs entschieden. Hier liegt der Schliissel dafiir,
ob sich das Unternehmen nachhaltig am Markt behauptet — oder trage vor sich hin
diimpelt. Uber alle Hierarchien hinweg sind auf ihn die Unternehmensprozesse und
-funktionen ausgerichtet. Hier werden neue Kunden akquiriert, Kontakte zu pro-
fitablen Bestandskunden gepflegt und ausgebaut. Aber — werden sie das wirklich?
Optimal? Die Relevanz eines reibungslosen Vertriebs ist zwar allgemein anerkannt.
Dennoch wird er in den meisten Unternehmen falsch gemanagt — und damit zur
Achillesferse.

Dabei gibt es ein bewihrtes Erfolgsmuster fir Vorstinde, Vertriebs- und Nie-
derlassungsleiter und ambitionierte Leistungstrdger in den Sales-Mannschaften, um
diese Herausforderung professionell zu managen. Der dreifache Imperativ des Ver-
triebserfolgs lautet:

® Erstens, brechen Sie Ihre Strategie stringent, nachvollziehbar und mithilfe ver-
standlicher Tools Schritt fiir Schritt auf die Ebene Ihrer Verkdufer herunter auf
eine merkfihige ResultStrategie. Damit vergrofiern Sie den aktiven Handlungs-
spielraum jedes Einzelnen.

° Zweitens, leiten Sie aus dieser ResultStrategie die passenden, pragmatischen
Schliisselhebel ab, um sie Zug um Zug kontrolliert umzusetzen. Damit behalten
Sie jederzeit Thre Priorititen im Blick.

* Drittens, nutzen Sie innovative, erfolgreiche Instrumente wie das Storytelling oder
die Visualisierung, um IThre Mitarbeiter frithzeitig und umfassend einzubeziehen,
sie fiir grundsitzliches Umdenken zu begeistern. Das ist der notwendige Schritt
vom ,,Motivieren® (das allzu hédufig zur hohlen Phrase verkommt, weil ihm keine
ernsthafte Umsetzung folgt) zum konsequenten Change-Management in der Mit-
arbeiterfithrung. Und der Schliissel zum nachhaltigen Profit.

Wenn die beiden ersten Aspekte dieses dreifachen Imperativs unabdingbare Schlag-
punkte sind, dann ist der dritte das Ausrufezeichen. Deshalb ist er besonders promi-
nent bereits im Buchtitel vertreten, symbolisiert durch die Orange. Was diese saftige
Stidfrucht mit pro-aktiven, verantwortungsbereiten Verkdufern gemeinsam hat, er-
fahren Sie gleich.

Unwigbarkeiten des Marktes eingrenzen - Handlungsspielraum erweitern

Im ersten Buchteil geht es um die Strategie. Ein Grundproblem jeder Vertriebsstra-
tegie verdeutlicht die Analogie des Tripendulums. Stellen Sie sich dazu zunichst ein
normales Pendel vor, zum Beispiel in einer alten Standuhr. Wenn Sie es anstof3en,
schwingt es in gleichméfligen, berechenbaren Bewegungen von einer Seite zur an-
deren. Verbinden Sie es allerdings mit einem zweiten Pendel, sind die Bewegungen
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dieser beiden deutlich unberechenbarer: Sie stofien das eine an, und je nach Richtung
und Tempo dieses Anstofies setzen sich beide in Bewegung: das eine in die eine Rich-
tung, das andere - davon abhingig — in eine andere.

Setzen Sie aber noch eine Ebene drauf, verbinden Sie die beiden mit einem dritten
Pendel, haben Sie ein Tripendulum. Und damit das schiere Chaos: Nun ldsst sich die
Wirkung eines Stofes kaum noch vorausahnen. Sie brauchen nur geringfiigig seine
Starke oder Richtung variieren, und unberechenbar verdndert jedes der drei Pendel
immer wieder seine Richtung. Das kénnen Sie sich schwer vorstellen? Schauen Sie es
sich an, im Internet unter www.strategie-umsetzung-profit.de/tripendulum.

Dieses Tripendulum ist eine hochst treffende Analogie zu Threr Unternehmenssi-
tuation am Markt. Nur dass Sie es da nicht nur mit drei Pendeln zu tun haben - Threr
Strategie, den Kunden, dem Markt -, sondern genau genommen mit einer fast unbe-
grenzten Zahl von Imponderabilien, deren Bewegungen Sie kaum vorausberechnen
konnen. Zu den auslésenden Kriften gehoren unter anderem Politiker, Multiplika-
toren, Konsumenten und so weiter. Sogar Thre eigenen Mitarbeiter. Aber Sie haben
Moglichkeiten, die Stabilitat dieses wackeligen Handlungsspielraums zu beeinflussen.
Indem Sie ihm ein stabiles Fundament geben, das dennoch flexibel genug ist, um
Unwuchten geschmeidig auszugleichen.

Ein solches Fundament ist die ResultStrategie. Sie fuf3t auf der Idee des Resulting’,
und das bedeutet: Sie ist konsequent Resultate-orientiert. Um allerdings diese Resul-
tate zu erreichen, brauchen Sie Mitarbeiter, die so strategiesicher sind, dass sie ei-
genstindig und selbstverantwortlich auf Verdnderungen am Markt reagieren und im
Kundengesprich quasi ,aus dem Handgelenk® eigene Entscheidungen treffen kon-
nen. Diese Sicherheit gewinnen sie, wenn Sie ihnen zuvor die Unternehmensstrategie
transparent und klar vermittelt und gemeinsam mit jhnen auf ihre Handlungsebene
heruntergebrochen haben. Dazu finden Sie in diesem Buch handliche Tools.

Diese Tools geben beispielsweise jedem Einzelnen eine klare Vorstellung iiber die
aktuellen und die erreichbaren Potenziale des eigenen Unernehmens. Sie benennen
die Punkte, an denen jeder Einzelne ansetzen kann, wenn er das Ranking des Wett-
bewerbs zum Vorteil des eigenen Unternehmens verdndern will. Und sie machen das
eigene Angebot iibersichtlich. Thr Verkauf kann beispielsweise im Kundengesprach
anhand des 3-Level-Portfolio vorhandene Zielgruppen auch fiir andere interne Pro-
duktgruppen und Dienstleistungen erschlief}en.

Am Ende des ersten Buchteils erfahren Sie, wie Sie aus den strategischen Guide-
lines die richtigen Schliisselhebel ableiten, um Ihre ResultStrategie umzusetzen. Diese
Schliisselhebel kénnen sehr unterschiedlich aussehen - je nach Branche, Unterneh-
mensgrofie und -umfeld. Sie lernen die neun haufigsten kennen.

! Wenn Sie sich fiir Einzelheiten des Resulting interessieren, empfehlen wir Thnen die Lektiire
unseres Buchs ,,Resulting - Projektziel erreicht!“, Wiesbaden 2003.
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Mit den richtigen Hebeln zum Hohenflug

Im zweiten Teil wird die auf den Verkaufsalltag heruntergebrochene Strategie mithilfe
dieser Schliisselhebel Zug um Zug umgesetzt. Dabei ist ganzheitliches Denken und
Handeln der zentrale Erfolgsfaktor. Wie in einem Puzzle greift eins ins andere und
erst wenn alle Ebenen reibungslos zusammenspielen, konnen die Umsitze signifikant
steigen. So wie ein Adler auch erst dann lichte Hohen erreichen kann, wenn seine
starken Schwingen mit dem (richtungweisenden) Kopf und dem (die Route korri-
gierenden) Schweif zusammenwirken. Vor allem aber braucht der Adler ein starkes
Herz. Das ist der Motor, der ihm die notwendige Energie verleiht.

In dieser Analogie stehen die Schwingen des Adlers fiir Thre Verkdufer im Auflen-
und Innendienst - und fiir Thre eigenen Fithrungskompetenzen. Sie sind es, die fiir
den notwendigen Speed sorgen. Aber nur, wenn auch die Richtung stimmt — mithilfe
von Schliisselhebeln wie einem gezielten Sales Research oder dem Political Poster, das
klare Hintergrundinformationen iiber Hidden Agendas und Entscheidungsstruktu-
ren beim Kunden gibt. Gelenkt werden die Aktivititen durch Steuerungstools wie die
Pipeline und die Erfolgsplattform.

Eine besondere Rolle aber spielt auch im Vertrieb das Herz, der Motor - das Cha-
risma Threr Mitarbeiter und Ihr eigenes. Dieser Aspekt zieht sich wie ein roter Faden
durch das ganze Buch. Das Herz des Adlers steht im Vertriebsalltag fiir den nachhal-
tigen Erfolg. Fiir ein zielorientiertes und selbstbewusstes Auftreten Threr gesamten
Crew. Das wiederum fiihrt Sie zum dritten Teil des Buchs.

Der Mitarbeiter als Profit-Faktor

Der dritte Buchteil ist mit dem Begriff ,,Profit“ tiberschrieben. Und darum geht es
auch - allerdings auf den ersten Blick etwas quer zu den géngigen Assoziationen, die
dieser Begriff suggeriert. Bei ndherem Hinsehen liuft es aber doch auf den {iblichen
Profit-Begriff hinaus, ndmlich auf Gewinn, auf Umsatz, auf Erfolg. Denn hier geht es
um Thre Mitarbeiter — und wer generiert den Profit im Unternehmen, wenn nicht sie?
Und es geht um innovative, duflerst erfolgreiche Instrumente, um gemeinsam die-
sen Profit zu erreichen. Zum Beispiel das Storytelling oder das Visualisieren anhand
einer Zeichnung, die die gesamte Strategie umfasst. Vom Sense of urgency, der Not-
wendigkeit zu handeln, iiber die Blockaden des alten Denkens und die Hindernisse,
umzudenken, bis hin zu den Perspektiven, die den Weg zum eigenverantwortlichen
Agieren fiir jeden Einzelnen erdffnen.

Jeder Erfolg ist umso nachhaltiger und durchschlagender, je tiberzeugter Thre Mit-
arbeiter davon sind, auf dem richtigen Weg zu sein. Und das sind sie vorzugsweise
dann, wenn jeder darin fiir sich selbst einen Profit erkennt. Etwas, das ihn personlich
anspornt, sein Bestes zu geben.

Was immer Sie erreichen wollen, Sie agieren prinzipiell auf zwei Ebenen. Auf der
Projektebene und in der Tiefenstruktur des Unternehmens. Wenn die Projektebene
die Oberfliche ist, die den Rahmen vorgibt, dann verkérpern IThre Mitarbeiter die
Tiefenstruktur.
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An der Analogie der Orange ldsst sich das plakativ abbilden: Die Projektebene
ist mit deren diinner Schale vergleichbar, die aber das Ganze in Form hilt. Die Tie-
fenstruktur hingegen entspricht dem Inneren der Orange. Dem Wesentlichen. Dem,
worauf es ankommt. Thren Mitarbeitern, die Sie von einem Projektschritt zum néchs-
ten mitnehmen, die Sie immer wieder neu liberzeugen und begeistern. Indem Sie ih-
nen von Schritt zu Schritt klar machen, was der jeweils nichste Step fiir sie personlich
bedeutet, was er ihnen bringt, warum sie sich dafiir anstrengen sollen.

Das konnen Sie nicht allein. Sie brauchen dazu ein Team von Helfern. In jedem
Unternehmen gibt es zumindest eine Handvoll Menschen, die von der Mehrheit als
besonders kompetent und vertrauenswiirdig anerkannt sind, auf die sie horen. Thre
firmeninternen Opinion Leader und Leistungstréager. Die gilt es als erste zu {iberzeu-
gen. Sie sind im Weiteren Thre Botschafter in die Tiefenstruktur hinein, die moglichst
viele Threr Mitarbeiter mit ins Boot ziehen.

Wenn Sie nachhaltig und langfristig erfolgreich sein wollen, kann nur ein grund-
satzlicher Switch in den Kopfen Threr Mitarbeiter Thr Ziel sein: Weg vom beschrankten
Denken des unmiindigen Angestellten. Weg von den alten Strukturen, vom Fest-
klammern an Gewohnbheiten, die eine triigerische Sicherheit suggerieren. Weg vom
Denken in Paradigmen von Gewinnern und Verlierern und vom Abwilzen der Ver-
antwortung auf andere. Und hin zu unternehmerisch denkenden und handelnden,
zukunftsorientierten, selbstverantwortlichen Mit-Arbeitern.

Das erreichen Sie nur, wenn Sie konsequent darauf beharren und daraus eine
Fortsetzungs-Geschichte machen. Nur so konnen Sie auf lange Sicht alle Potenziale
ausschopfen, die moglich sind. Verankern Sie in jedem neuen Projekt, in jeder stra-
tegischen Entscheidung dieses neue Denken, diese Grundtendenz zum eigenverant-
wortlichen, pro-aktiven Mitarbeiter. Machen Sie es zur Grundmelodie. Nahern Sie
sich Schritt firr Schritt diesem Ziel. Mit Geduld, aber konsequent. Achten Sie darauf,
nicht zu schnell voranzugehen, damit Sie nicht unterwegs die Aufmerksamkeit und
das Engagement Threr Leute verlieren. Damit sie in der Lage sind, Ihnen zu folgen.
Aber fangen Sie an. Heute. Neue Wege kdnnen nur entstehen, wenn Sie die ausgetre-
tenen Pfade verlassen.

Dazu finden Sie in diesem Buch praktische, tiber Jahre erprobte Tools, die Sie
sofort nutzen konnen. Jedes von ihnen ist fiir Sie im Internet zum kostenlosen Down-
load hinterlegt: www.strategie-umsetzung-profit.de.

Jetzt ist es an Thnen. Machen Sie was draus. Nutzen Sie unsere Ideen und Erfah-
rungen — oder lassen Sie sich dadurch zu neuen Ansitzen inspirieren. Viel Erfolg!

Wolf W. Lasko Peter Busch

P.S. Noch ein Wort an unsere Leserinnen: Dieses Buch ist selbstverstandlich auch fiir Sie geschrie-
ben - auch wenn darin die weibliche Form kaum auftaucht. Wir haben aus pragmatischen Griinden
darauf verzichtet.

12 Prolog



Teil 1
Strategie




Von der Unternehmensstrategie zur ResultStrategie

»Erst mal haben ...“

SWir saflen zu acht um den Tisch herum, um das Sales-Projekt im Detail vorzubereiten.
Drei ausgewdhlte Vertriebsleiter, zwei Verantwortliche aus der Geschiftsfiihrung, eine Dame
vom Marketing. Und wir beide (die Autoren dieses Buchs). Bei einem solchen Vorhaben ist
die Klarheit der Vertriebsstrategie ein wichtiger Baustein. Also warf einer von uns in bester
Kreativstimmung in den Raum: ,Wie wdre es, wenn wir erst mal die Vertriebsstrategie in
motivierender Form in den Herzen der Vertriebsmannschaften verstdirken?*

, Verstirken? Erst mal haben ... antwortete, ebenfalls in strahlender Laune, die Dame
aus dem Marketing. ,Nicht dass wir keine Strategie hdtten ... (treuherziger Blick in Richtung
Geschiftsfiihrung) , Wir sind ja immerhin ein 6,3-Milliarden-Konzern. Aber so was wie eine
motivierende, verstindliche, aus der Unternehmensstrategie abgeleitete Vertriebsstrategie ...
nein.*

Zentnerschwere Pause. Adieu, du schone Welt ...

Nun, die Dame aus dem Marketing hat ihr spontanes Vorpreschen iiberlebt. Denn
samtliche Vertriebsleiter pflichteten ihr bei. Es ligen, rdumten sie ein, umfangreiche Stra-
tegieausarbeitungen teurer Berater vor. Teilweise apokryphe, dennoch visiondre Formu-
lierungen. Verdopplung der Umsdtze bei Steigerung der Rendite. Echt iiberzeugend. Und
was besonders angenehm sei: immer nur wenige Sitze auf jedem Chart. Jeweils 20 bis
30 Seiten lange Strategieunterlagen. In mehrfacher Ausfertigung, von unterschiedlichen Be-
ratern. Ein wenig verwirrend alles in allem. Aber sehr professionell.

Dann hdtten sie noch dufSerst hilfreiche Marktstudien bekannter Marketingberater in
der Schublade. Ach ja, und diese vierzehn unterschiedlichen Benchmark-Analysen, erginzt
durch die Unterlagen aus mindestens sieben Szenarienworkshops. Da sei, Gott sei Dank,
alles fotografiert worden. Jedes Flipchart. ,Hurra!; dachten wir.

Es dauerte ein paar Tage, bis wir das alles eingesammelt hatten. Da kam so einiges
zusammen. Wohlgemerkt: Es geht hier um die pragmatische Vertriebsstrategie, die Basis
fiir die Tagesarbeit der Sales-Akteure. Nicht um die grundlegende, mit Sicherheit exzellent
ausgearbeitete Firmenstrategie.

Irgendwie erinnerte mich das Szenarium an das archdologische Ausgrabungsfeld, auf
dem ich mir wihrend meiner Studienzeit etwas dazuverdient habe. Ich war schon damals
fasziniert von den unendlich vielen Erdschichten. Wie die Jahresringe eines Baums. Sie hin-
gen alle irgendwie zusammen - aber wie, das begriffen nur Eingeweihte.

Wir haben uns mit diesem Kunden zusammengesetzt und aus allem, was bis dahin
vorhanden war, eine nachvollziehbare, verstindliche, fiir jeden Sales-Mitarbeiter um-
zusetzende Vertriebsstrategie ausgearbeitet. Die ResultStrategie, so, wie wir sie auf den
folgenden Seiten erkliren werden. Mit vier zentralen Schwerpunkten. Denn merke: Erfolg
hingt nicht zuletzt davon ab, wie gut man in der Lage ist, komplexe Zusammenhdnge ein-
fach und klar darzustellen. Was niemand versteht, hat keinen Wert.“

Wolf W. Lasko
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Die Strategie bildet den Rahmen

An Strategien besteht in Unternehmen meist kein Mangel. Es gibt Netzwerkstrate-
gien, Vertriebsstrategien, Produktionsstrategien, Kommunikationsstrategien. Und so
weiter. Ubergeordnet ist meist eine langfristig angelegte Unternehmensstrategie. Sie
gibt die Richtung vor.

Unternehmens-Strategien Netzwerk-Strategien

Geschafts-Strategien

Funktional-Strategien Issue-Strategien

ResultStrategie

(Diese Grafik basiert auf einer dhnlichen von Giinter Miiller-Stewens/Christoph Lechner, in:
Strategisches Management, Stuttgart 2003)

Viele Strategien sind ,top secret”. Die Wettbewerber sollen einem ja nicht in die
Karten schauen. Mitunter sind sie allerdings so ,top secret®, dass selbst die eigenen
Mitarbeiter sie nicht kennen. Oder sie wissen nicht, wie sie die strategischen Ziele
im Arbeitsalltag umsetzen koénnen. Und zwar so, dass sie mit moglichst geringem
Aufwand hochstmogliche Erfolge erzielen.

Hier setzt die ResultStrategie an.

Result - das ist der Erfolg. Und man ist am erfolgreichsten, je besser man versteht,
was man tut. Und warum man es tut. Wenn man den Sinn, den Kern einer Strategie so
gut versteht, dass man sie auch dann noch mit Schlagkraft umsetzen kann, wenn sich
die Rahmenbedingungen wieder mal verandert haben. Dass man sich also so sicher
in ihren Grenzen bewegt wie ein Fisch im Wasser.

Was dazu notwendig ist, sind klare, einfache, plakative Werkzeuge, die jeden Ein-
zelnen in die Lage versetzen, ,,seinen Markt, seine Kunden wirklich zu verstehen. Erst
auf dieser Basis kann er die ganze Bandbreite seiner Handlungsoptionen erkennen
und nutzen. Wer die komplexe Logik der Mirkte begreift, kann auf Verdnderungen
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flexibel reagieren, unvermutete Chancen sicher erkennen und beim Schopf packen.
Dabei hilft es, wenn jemand diese Logikketten nicht nur nachvollziehen, sondern
auch strategisch antizipieren kann. Mit dieser Féhigkeit kann ein Verkdufer zum Bei-
spiel beim Kunden vor Ort auf Verinderungen von Rohstoffmirkten angemessen
reagieren und auch kurzfristige Preiskorrekturen im Interesse seines Arbeitgebers,
aber auch seines Kunden weitergeben. Und so auch unter schwierigen Verhaltnissen
Umsitze generieren.

JWenn du etwas wirklich verstehen willst,
dann versuche es zu verdndern.

Kurt Lewin

Denn die Datenbasis, auf der jede gute Strategie fufdt, ist immer unvollstindig und
amorph. Eine Strategie kann noch so perfekt aussehen - schon im néchsten Augen-
blick kénnen sich die Rahmenbedingungen dramatisch verandert haben.

Das Tripendulum - Symbol fiir
die Unwagbarkeiten von Strategien

Hier kommt das Tripendulum ins Spiel, das wir als Symbol fiir die Unwégbarkeiten
von Strategien im Allgemeinen gewihlt und mit dem wir diesen Teil unseres Buchs
visuell er6ffnet haben. Warum ausgerechnet ein Tripendulum?

Wandel in Organisationen und auf allen denkbaren gesellschaftlichen Ebenen ge-
hort zum Alltag. Immer und iiberall. In jeder Veranderung jedoch steckt immer ein
Keim des Chaos. Das macht Verdnderungen zu beliebten Analysegegenstinden fiir
Chaosforscher. Einer aus dieser Gilde hat uns auf das Tripendulum als Symbol fiir die
Unwégbarkeiten in komplexen Systemen aufmerksam gemacht.

Eine gewisse Kausalitdt, stringente, von einem Ausgangspunkt auf ein definiertes
Ziel hin ableitbare Entwicklungen kann es geben, sagte er. Allerdings vorzugsweise
in geschlossenen Systemen. Wo aber in aller Welt gibt es in einem Unternehmen
geschlossene Systeme? Die Zahl der dufSeren Einwirkungen auf Prozesse — angefan-
gen beim Bedienungsfehler an einer Anlage, weil der entsprechende Mitarbeiter eine
Fliege ins Auge bekommen hat, bis hin zu einer Gesetzesinderung, die eine ganze
Produktrange komplett aus dem Markt katapultiert, ist die Zahl der mdglichen Au-
Benwirkungen auf eine noch so gut durchdachte Strategie schier unbegrenzt.
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Was hat das mit einem Tripendulum zu tun? Ein Tripendulum ist ein magne-
tisches Pendel mit drei Armen. Alle drei sind voneinander abhingig und reagieren
unmittelbar aufeinander. Wie die einzelnen Komponenten, die auf Thre Strategie ein-
wirken.

Stellen Sie sich erst mal ein einfaches Pendel mit nur einem Arm vor. Wenn Sie es
anstoflen, konnen Sie je nach Stirke und Richtung dieses Stofles sehr exakt voraus-
berechnen, wie sich das Pendel bewegen wird. Fiigen Sie einen weiteren Arm hinzu,
wird es schon schwieriger. Hier ist die Variantenbreite der Bewegungen durch einen
Anstof3 an einem der beiden Pendel einigermaflen schwer zu berechnen. Kommt aber
noch ein dritter Arm hinzu, dann wird das nahezu unmaglich. Sie stoflen den ersten
Arm an, der setzt sofort den zweiten in Bewegung und dieser den dritten — aber wie
genau sich jeder der drei Arme bewegen wird, ist unberechenbar. Schon die kleinste
Variation in Anstofistirke und -richtung beim ersten Arm hat ungeahnte Auswir-
kungen auf die beiden anderen. Das kann man schwer erklaren, aber man kann es
zeigen. Wir haben deshalb fiir Sie ein animiertes Tripendulum ins Internet gestellt:
www.strategie-umsetzung-profit.de/tripendulum.

Da dieses Tripendulum so unberechenbar reagiert, braucht es ein festes Funda-
ment, um nicht umzufallen. Ubertragen auf Thre Situation im Unternehmen ist dieser
feste Sockel die ResultStrategie. Sie ist zielorientiert, stringent, aber auch so flexibel,
dass sie durch die Turbulenzen der sich wandelnden Rahmenbedingungen nicht aus
dem Lot gerit. Das macht die ResultStrategie zu einem sicheren Fundament, auf dem
Sie komplexe Strategieschritte gemeinsam mit den Sales-Teams erarbeiten kénnen.
Um ihnen dabei zu helfen, Schritt fiir Schritt die relevanten strategischen Logikketten
zu begreifen. Sie in die Lage zu versetzen, mitzudenken. Zusammenhénge zu verste-
hen. Und am Markt souverdner und flexibler zu agieren.

Ein Verkdufer, der auf dieser Basis mit soliden strategischen Grundkenntnissen
gewappnet ist, weif3, wie er auf solche Verdnderungen flexibel und richtig reagiert.
Und hat die Nase vorn. Diese Souveranitat konnen Sie ihm mit ein paar einfachen,
ibersichtlichen und pragmatischen Tools vermitteln, die Sie regelmiflig aktualisie-
ren. Auf den folgenden Seiten lernen Sie sie ausfiihrlich kennen. Es sind Werkzeuge,
die sich bei stindigem Gebrauch nicht abnutzen. Im Gegenteil. Wenn Sie regelméflig
damit arbeiten, werden sie von Mal zu Mal besser. Denn mit ihnen scharfen Sie Thren
Blick - und den Threr Mitarbeiter — fiir die zentralen Fragen. Und erhéhen damit
Schritt fiir Schritt die Sicherheit jedes Einzelnen.
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1 Erkennen Sie Thre Moglichkeiten
- mit der PotenziaLine
2 Konzentrieren Sie sich auf
das Wesentliche
— ZAR: Zeit - Aufgaben - Resultate
3 Schirfen Sie das Profil
- Points of Difference
4 Finden Sie die richtigen Hebel

fiir Thr Business
- die Schliisselhebel

Wir skizzieren zundchst die Funktion und Bedeutung der vier zentralen Werkzeuge,
bevor wir Thnen ausfiihrlicher ihre genaue Vorgehensweise und Anwendung vorstel-
len und Beispiele prasentieren.

1 Erkennen Sie lhre Méglichkeiten — mit der PotenziaLine

Die Moglichkeiten Thres Unternehmens, seine Potenziale in den unterschiedlichen
Branchen sind Ihnen klar. Aber Ihre Mitarbeiter — besonders die im Vertrieb - soll-
ten ebenfalls ein glasklares Bild davon haben. Damit sie Zusammenhénge zwischen
ihrem jeweils eigenen Alltagsgeschéft und dem groflen Ganzen beurteilen kénnen.
Und verstehen, was die Kollegen der parallel arbeitenden Sales-Teams machen. Dann
konnen sie sich besser vorstellen, was tiber das bisher Bekannte hinaus noch moglich
ist — auch wenn bisher noch niemand darauf gekommen ist.

Die PotenziaLine ist dafiir ein iiberschaubares Tool. Es passt auf eine Seite. Ent-
lang der acht Punkte dieses Charts kann jeder im Sales-Team die erreichbaren Ren-
dite-Potenziale ableiten und logisch nachvollziehen. Und dabei seine personlichen
Erfahrungen, Einschitzungen und Marktinformationen einbringen. Am Ende hat
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dann jeder ein Arbeitsmittel zur Hand, das ihn immer wieder an die wesentlichen
Grundlagen seines Handelns erinnert.

Diese Potenzialanalyse der pragmatischen Art sorgt dafiir, dass niemand ver-
gisst:

e Letztlich ist immer der Kunde der Maf3stab aller Dinge.

e Klein- und Kleinstkunden bringen weder den Einzelnen noch das Unternehmen
als Ganzes wirklich weiter. Wichtig sind die Kunden mit den besten Renditen.
Hier liegt der Schwerpunkt.

Die PotenziaLine ist ein Planungs- und Motivationsinstrument, das Sie aus dem
Stand nutzen konnen. Ohne mehr zu investieren als ein wenig Zeit. Eine Beispiel-
matrix - um das zugrunde liegende Prinzip erst einmal zu verstehen - kénnen Sie aus
dem Internet herunterladen: www.strategie-umsetzung-profit.de/potenzialine. Und
mit wenig Aufwand kénnen Sie diese Beispielmatrix IThrem Unternehmen und Thren
eigenen Potenzialen anpassen.

Der Markt ist stindigen Einfliissen unterworfen. Marktanalysen sind deshalb sel-
ten Uiber langere Zeitrdume zuverldssig. Das betrifft auch die PotenziaLine. Nehmen
Sie sie deshalb in Thren regelméfiigen Teamsitzungen immer wieder unter die Lupe.
Aktualisieren Sie Thre Informationen und Daten kontinuierlich. Sie werden feststel-
len, dass Sie dabei immer besser werden. Sie werden die relevanten Potenziale von
Mal zu Mal realistischer einschétzen. Denn durch diese regelmiflige Auseinanderset-
zung mit dem Thema schulen Sie automatisch Ihren Blick fiir das Wesentliche.

2 Konzentrieren Sie sich auf das Wesentliche -
ZAR: Zeit — Aufgaben — Resultate

Diesen Blick fiir das Wesentliche schirft auch ein anderes strategisches Tool: ZAR.
Und zwar im Zusammenhang mit den individuellen Zeitressourcen des Einzelnen in
Relation zu seinen Moglichkeiten, Ziele zu erreichen.

Viele Mitarbeiter beklagen eine wachsende Arbeitsverdichtung. Immer mehr wird
von ihnen erwartet. Die Schraube wird immer enger gedreht. So empfinden sie es
jedenfalls. Subjektiv. Objektiv geht es aber nicht darum, mehr zu arbeiten. Sondern
effizienter. Effektiver. Voraussetzung dafiir ist allerdings zu lernen, wie man die rich-
tigen Prioritéten setzt und die zur Verfiigung stehende Zeit optimal nutzt.

Wer seine Prioritaten im Griff hat, hat auch seine Zeit im Griff. Und erreicht sei-
ne Ziele. Ohne Stress. Schlieflich liegt in der Ruhe die Kraft. Wer allerdings an vier
von fiinf Arbeitstagen im Biiro sitzt und Daten in seinen PC eingibt, wird Probleme
haben, am fiinften Tag alle Kunden auf seiner Liste zu besuchen und dabei auch noch
erfolgreich zu sein.
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Der erste Schritt, um zu den richtigen Prioritdten zu kommen, ist eine ehrliche
Bestandsaufnahme. Womit verbringt jeder Einzelne seine Zeit? Ist diese Einteilung
zielfithrend? Wenn nicht: Wo sind Korrekturen notwendig? Die ZAR-Matrix macht
alle wesentlichen Eckpunkte, die man dazu braucht, iiberschaubar. Auf einer Seite.

ZAR - das bedeutet: Zeit, Aufgaben, Resultate. Um diese Kernpunkte geht es. Die
richtigen Prioritdten zu setzen. Messbare Resultate zu erreichen. Aber zusitzlich: die
Potenziale jedes Einzelnen weiter auszubauen.

Fiillen Sie diese Matrix in Bezug auf jeden einzelnen Mitarbeiter aus. Parallel las-
sen Sie jeden fiir sich selbst die gleiche Matrix ausfiillen. Anschlief3end vergleichen Sie
beide Ergebnisse. Sie werden staunen, welche Diskrepanzen dabei deutlich werden.
Zwischen Thren Erwartungen an den Mitarbeiter — und dessen Einschétzung davon,
was Sie von ihm erwarten. Das ist ein exzellenter Ausgangspunkt fiir Gespriache zur
personlichen Weiterentwicklung jedes Einzelnen.

Wenn man die Menschen lehrt, wie sie denken sollen,
und nicht ewighin, was sie denken sollen, so wird auch
dem Missverstindnis vorgebeugt.“

Georg Christoph Lichtenberg

Auch die ,ZAR-Matrix“ konnen Sie tibrigens im Internet abrufen und Ihren eigenen
Bediirfnissen anpassen: www.strategie-umsetzung-profit.de/zar.

3 Scharfen Sie das Profil — Points of Difference

Nachdem die Potenziale, die Priorititen und Ziele klar herausgearbeitet sind, gilt es,
das eigene Profil zu schirfen. Jeder Mitarbeiter - zumindest jeder, der ein Unterneh-
men nach auflen vertritt - sollte dessen Starken und Schwiéchen kennen. Er sollte in
der Lage sein, sie absolut und in Relation zu den direkten Wettbewerbern objektiv zu
bewerten. Ungeschminkt. Also ohne etwas unangemessen zu beschonigen. Nur wer
sich dieser Fakten bewusst ist, kann aktiv dazu beitragen, Schwéchen auszugleichen
und Stérken zu optimieren.

»Alles, was die Menschen in Bewegung setzt, muss durch

ihren Kopf hindurch; aber welche Gestalt es in diesem

Kopf annimmt, hingt sehr von den Umstinden ab.*
Friedrich Engels

Es gilt also einen Bezug herzustellen zwischen den Stirken und Schwiéchen aller re-
levanten Marktakteure im eigenen Umfeld. Dabei hilft eine Art Ranking nach Krite-
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rien, die Sie als erfolgsrelevant einstufen. Das strategische Tool, das dieses Ranking
- wiederum auf einer einzigen Seite — {iberschaubar macht, ist das PositionBoard.
Es gibt die Moglichkeit, so punktgenau wie moglich im Kampf um Marktpositionen
Starken einzusetzen, um neue Potenziale zu erobern. Und Schwichen zu analysieren,
um sie in den Griff zu bekommen.

Wie alle Tools innerhalb der ResultStrategie ist auch dies ein Instrument, das
durch den regelmifligen Gebrauch mit der Zeit immer genauer und eindeutiger wird.
Und wie bei den vorangegangenen ist auch hier die entsprechende Matrix fiir Sie im
Internet hinterlegt: www.strategie-umsetzung-profit.de/positionboard.

Ein dhnlich wichtiges strategisches Tool ist ein tiberschaubares Portfolio. Ein 16-
sungsorientiertes, das aus Sicht des Kunden konzipiert wurde. Konsequentes Denken
aus der Perspektive des Kunden ist ohnehin ein roter Faden, der sich durch alle Denk-
ansitze dieses Praxisbuchs fiir strategische Resulter zieht.

Dieses Portfolio erschlieft sich aus pragmatischen Griinden in drei Ebenen.
Daher sein Name: 3-Level-Portfolio - fiir Sie im Internet abrufbar unter www.
strategie-umsetzung-profit.de/3levelportfolio. Es strukturiert Produkte und Leistun-
gen in Packages, die den Nutzen fiir den Kunden in den Mittelpunkt stellen.

4 Finden Sie die richtigen Hebel fiir Ihr Business — die Schliisselhebel

Sind all diese strategischen Vorarbeiten geleistet, brauchen Sie nur noch die richtigen
Hebel, um Ihr Business in die gewiinschte Richtung zu bewegen. Das klingt einfacher,
als es ist. Denn vielfiltige Einfliisse wirken von auf3en in Ihre Markte hinein - von
Thren eigenen Shareholdern bis zu Gesetzen und Gewerkschaften. Aber: Es gibt keine
Probleme - es gibt nur Herausforderungen. Und wenn einer dieser Faktoren akut
erfolgskritisch wird, gibt es ein ganzes Spektrum moglicher Hebel, um angemessen
darauf zu reagieren und das Schiff wieder ins richtige Fahrwasser zu steuern.

Die Frage ist: Wo finden Sie die richtigen Hebel? Und wie erkennen Sie, wo sie
angesetzt werden sollten? Fast noch wichtiger ist es aber auch hier, Priorititen zu set-
zen und sich auf die wesentlichen Herausforderungen zu konzentrieren. Denn viele
Hunde sind des Hasen Tod, und planloser Aktionismus hat noch kein Unternehmen
aus einer potenziell prekdren Situation gerettet.

Wie also konnen Sie auf Basis aller zuvor erarbeiteten Kenntnisse und Tools Ihre
angepeilten Ziele erreichen? Welche Krifte sind es, die IThre Markte von auf3en be-
grenzen - und damit den Handlungsspielraum Ihres Unternehmens? Wie werden
aus Grenzen Herausforderungen? Die Sie gemeinsam mit Ihren Sales-Teams angehen
kénnen - mit realistischer Aussicht auf Erfolg. Wie setzen Sie die richtigen Priorita-
ten? Wie finden Sie die Hebel, die zu entscheidenden Schliisselhebeln werden? Fragen
iber Fragen - aber die passenden Antworten werden in den néchsten Textabschnit-
ten geliefert.
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Insgesamt gibt Thnen die ResultStrategie eine Reihe strategischer Tools an die
Hand. Damit kommen die grundsitzlichen Linien Threr Unternehmensstrategie auf
der operativen Ebene an. In handlicher Form. Jedes einzelne dieser Tools passt auf
eine Seite. In jede Hosentasche. Oder, was besonders motivierend sein diirfte, in DIN-
A-3-Vergroflerung als verstandliches Poster an die Blirowand. Zur gefilligen Erinne-
rung an gemeinsam erarbeitete Plane.

»Ich hiore und vergesse. Ich sehe und behalte.
Ich handle und verstehe. Konfuzius

Nehmen Sie nicht alle auf einmal in Angriff. Lassen Sie sich - besonders beim ersten
Mal - ausreichend Zeit dafiir. Wenn Sie in der Folge konsequent damit arbeiten, wer-
den fiir Sie und Ihre Mitarbeiter die einzelnen Bestandteile der ResultStrategie nach
und nach zum selbstverstidndlichen Bestandteil Threr regelmaf3igen Jour fixe oder Ge-
sprachsrunden - oder in welcher Form auch immer Sie den kontinuierlichen Dialog
mit Thren Aulendienstlern fithren. Sie werden fiir Sie und Ihre Mitarbeiter selbstver-
standlich, weil sie die Arbeit einfacher und die Erfolge deutlich sichtbar machen.

Schauen Sie sich zwischendurch ab und zu das Tripendulum in Aktion an. Im
Internet. Lassen Sie dieses Bild auf sich wirken. Und vergessen Sie es nicht, wenn Sie
strategische Uberlegungen anstellen. Denn alle strategischen Entscheidungen, die Sie
treffen, sind letzten Endes so unscharf und unvorhersehbar wie die grotesken Bewe-
gungen der drei Arme des Tripendulums. Stellen Sie sich vor, dass jeder dieser Arme
einen Einflussfaktor symbolisiert, den Sie nicht zuverléssig kontrollieren kénnen, der
sich aber jederzeit andern kann: Thre Mitbewerber, Thre Kunden, Politik und Gesetz-
gebung, Rohstoffmirkte, und, und, und. Bleiben Sie also geschmeidig.

Service

Wir stellen Thnen in diesem Buch zu jedem Kapitel Tools und Zusatzinformationen
zum kostenlosen Download im Internet zur Verfiigung. Die Website zum Buch fin-
den Sie unter:

www.strategie-umsetzung-profit.de

Wenn Sie sich ein animiertes Tripendulum in Aktion ansehen mochten, um die vol-
lige Unberechenbarkeit bildhaft nachzuvollziehen, gehen Sie bitte auf die Site:

www.strategie-umsetzung-profit.de/tripendulum
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