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Vorwort

von Anders Indset

In »Limbeck. Vertriebsfithrung.« spiegelt sich das, was Martin Limbeck als Verkiu-
fer, Verkaufstrainer und Fiihrungskraft lebt und weitergibt: die Einstellung gegen-
tiber Kunden und die Identifikation mit dem eigenen Angebot. Als Unternehmer
tbertrigt er dieses Credo auf die Mitarbeiterfithrung: Nur wenn die Einstellung
gegeniiber den Mitarbeitern stimmt, wenn eine Fithrungskraft als Leitbild das vor-
lebt, was sie von ihrem Team erwartet, kann sie ein glaubwiirdiger Vorgesetzter mit
personlicher Autoritit sein, dem die Mitarbeiter vertrauen und gerne folgen.

Das Buch bildet alle wichtigen Handlungsfelder ab, die Leadership im Ver-
trieb betreffen: Recruiting, Teaming, Ziele, Motivation, Personalentwicklung und
Kommunikation. Es beriicksichtigt dabei die groffen Entwicklungen, die auch den
Vertrieb total umkrempeln: Umgang mit (exponentiellen) Technologien, neue For-
men der (Zusammen-)Arbeit, das Neben- und Miteinander von On- und Offline-
Vertrieb, zunehmend anspruchsvollere Kunden und Mitarbeiter, die andere als nur
materielle Werte und Anspriiche an ihrem Arbeitsplatz realisieren wollen.

Die »digitale Transformation«, von der alle sprechen, gibt es nicht. Denn die-
ser Begriff suggeriert, dass es sich um einen Prozess handelt, der irgendwann ab-
geschlossen ist. Aber die (digitalen) Technologien, die unser Leben becinflussen,
kennen keine Grenzen. Erstmals in der Geschichte der Menschheit spiiren wir ganz
bewusst den Wandel, der eine Konstante in jedem unserer Lebensbereiche darstellt.
Und dieser Wandel ist grenzenlos und unendlich. Was wir heute bendtigen, sind
»Gestalter des Wandels«, denn diese sind auf der Suche nach neuen Fragen und plau-
siblen Erkldrungen, sind neugierig und streben lebenslanges Lernen an. »Gestalter
des Wandels« besetzen viele Rollen. Als Fithrungskrifte sind sie gute Zuhorer und
helfen bei der personlichen und beruflichen Weiterentwicklung ihrer Mitarbeiter.

Das Buch von Martin Limbeck zeigt, dass sich Fithrungskrifte nicht unwichtig
genug nehmen kénnen, denn wir alle sind heute »Miteinanderarbeiter«. Mit ande-
ren Worten: »Limbeck. Vertriebsfithrung.« zeigt, wie Fithrungskrifte im Vertrieb

des 21. Jahrhunderts zu besseren Leadern werden.

Viel Spaf§ und Erfolg beim Umsetzen der vielen Erkenntnisse und Tipps, die dieses
Buch liefert.

Anders Indset
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TEIL I



Fuhrungs-

Basics




Das Wichtigste in Kiirze

1. Was heiBt Vertriebsfithrung heute?

Digitalisierung, Off- und Online-Vertrieb, anspruchsvolle Kunden und Mitarbei-
ter, temporeiche Marktveranderungen, harterer Wettbewerb: Fiihrung im Ver-
triebist herausfordernder und deshalb wichtiger denn je (vgl. Kap. 1.1). Fiihrungs-
krafte miissen immer mehr Aufgaben mit noch gréRerer Intensitit bearbeiten.
Vor allem Leadership-Aufgaben kommt eine entscheidende Bedeutung zu, weil
Fiihrungskrafte im Vertrieb auf funktionierende und motivierte Teams ange-
wiesen sind (vgl. Kap. 1.2). Vertriebsorganisationen miissen sich die Digitalisie-
rung zu eigen machen und hybrid verkaufen, sonst werden sie vom Markt ge-
fegt (vgl. Kap. 1.3). Andererseits bietet die Digitalisierung Fiihrungskraften im
Vertrieb jede Menge Chancen (vgl. Kap. 1.4), nicht nur technologisch, sondern
insbesondere, was neue Formen der Fiihrung und Zusammenarbeit betrifft (vgl.
Kap. 1.5). Die Digitalisierung ist auch der wichtigste Treiber fir die gestiegenen
Anspriiche von Kunden an Unternehmen und ihre Vertriebsorganisationen (vgl.
Kap. 1.6). Auf diese Anspriiche missen Fiihrungskrafte im Vertrieb die richtigen
Antworten finden (vgl. Kap. 1.7). Zu diesen Antworten gehort unter anderem,
seine Mitarbeiter fiir das Verkaufen zu begeistern, sich auf die Basics guter Fiih-
rung zu besinnen, klare Regeln festzulegen und das eigene Team auf diese Weise
erfolgreich zu machen (vgl. Kap. 1.8, 1.9 und 1.10). Fiihrungskompetenzen sind
andere als verkauferische Fahigkeiten — deshalb sind Topverkaufer noch lange

keine guten Fiihrungskrafte (vgl. Kap. 1.11).
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2. Selbstfihrung

Sich gut zu organisieren und fiir sich selbst sorgen zu kénnen, das eigene Denken
und Handeln zu reflektieren und sich so seines Verhaltens und seiner Wirkung
bewusst zu werden, sind entscheidende Fahigkeiten von Fiihrungskraften, die
sich personlich und beruflich weiterentwickeln wollen (vgl. Kap. 2.1 und 2.2).
Das gilt ebenso fiir eine Reihe von Eigenschaften, die insbesondere Fiihrungs-
krafte im Vertrieb bendtigen, um als Leader erfolgreich zu sein (vgl. Kap. 2.3).
Zur Selbstreflexion gehort auch, zu analysieren, welche von diesen Eigenschaf-
ten besonders ausgepragt sind (vgl. Kap. 2.4). Verkduferische Fahigkeiten bilden
die Basis der Kompetenzen, die Fiihrungskrafte im Vertrieb besitzen miissen,
schlieBlich wollen sie mit ihren Mitarbeitern fachlich auf Augenhdhe sein (vgl.
Kap. 2.5). Sie miissen selbst nicht die besten Verkaufer sein — aber wissen, wie sie
ihre Mitarbeiter dazu machen (vgl. Kap. 2.6). Das bedeutet zum einen, zu verste-
hen, welche Méglichkeiten digitale Technologien fiir den Vertrieb bereithalten,
zum anderen, welche Soft Skills Digital Leader beherrschen sollten, um vor allem
jlingere Mitarbeiter erfolgreich zu fiihren (vgl. Kap. 2.7 und 2.8). Alle Erkenntnis-
se aus der Selbstreflexion und Beschaftigung mit zeitgemaRer Fiihrung gehen
in die Analyse ein, welches Know-how sich Fiihrungskrafte wie aneignen sollten
(vgl. Kap. 2.9). Zur Sorge fiir sich selbst geh6ren unter anderem die Fahigkeit,
die eigenen Ziele zu bestimmen und zu priorisieren (vgl. Kap. 2.10), Nein sagen
zu konnen, wenn es notwendig ist (vgl. Kap. 2.11), eigene Annahmen iiber die
Welt zu Uberpriifen und gegebenenfalls zu revidieren (vgl. Kap. 2.12), trotz aller
Anspriiche immer authentisch zu bleiben (vgl. Kap. 2.13), auf Grundséatze einer
gesunden Lebensfiihrung zu achten, um fit zu bleiben (vgl. Kap. 2.14), und sich

Freirdaume fiir Kreativitat zu schaffen (vgl. Kap. 2.15).

3. Fihrungsstile und Fihrungsprinzipien
Fiihrungskrafte sollten klassische und moderne Fiihrungsmodelle und -konzepte

kennen, um einzuschatzen, wie sie ihre Flihrungspraxis zwischen Leistungs- und

Mitarbeiterorientierung einordnen (vgl. Kap. 3.1 und 3.2). Im Vertrieb kommt
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als dritte Dimension noch die Kundenorientierung dazu, die von Fiihrungskraf-
ten eine klare Werthaltung hinsichtlich des Umgangs mit Kunden verlangt (vgl.
Kap. 3.3). Situatives Fiihren ist ein pragmatischer Ansatz, der je nach Fiihrungs-
situation, Mitarbeiterkompetenz und Mitarbeiterengagement unterschiedliche
Fiihrungsstile vorsieht (vgl. Kap. 3.4). Dazu gehdren auch agile Fiihrungsprin-
zipien, die sich aus einer veranderten Arbeitskultur infolge der Digitalisierung
ergeben, und auf die vor allem Mitarbeiter der Generationen X und Y Wert le-
gen (vgl. Kap. 3.5 und 3.6). Ob jiinger oder alter: Alle Mitarbeiter wollen in ihren
Fahigkeiten und ihren Starken anerkannt und als Personlichkeiten individuell
gefiihrt werden (vgl. Kap. 3.7). Darin liegt auch der Fehler von Topverkaufern
in Fiilhrungspositionen: davon auszugehen, dass ihre Mitarbeiter so ticken wie
sie selbst (vgl. Kap. 3.8). Gute Fiihrungskrafte achten zudem auf einen transpa-
renten Umgang mit Informationen (vgl. Kap. 3.9), betrachten sich als Teil ihres
Teams und wissen, dass sie nur mit ihrem Team gemeinsam Erfolg haben (vgl.
Kap. 3.10). Sie sind glaubwiirdig, weil sie inre Mitarbeiter regelmaRig zu Kunden
begleiten (vgl. Kap. 3.11). Deshalb kdnnen Fiihrungskrafte als Leitbilder agieren,
an denen sich ihre Mitarbeiter orientieren, und weil sie sich mit Vertrauen deren
Gefolgschaft und Loyalitat sichern (Kap. 3.13).
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1. Was heif3t Vertriebsfithrung heute?

1.1 Warum Fithrung im Vertrieb so wichtig ist

Frither war eh alles besser, oder? Alles irgendwie geordneter, planbarer. Die Kunden
konnten Wettbewerbsangebote nur begrenzt miteinander vergleichen, hatten eine
iberschaubare Auswahl an Produkten und Dienstleistungen. Die Wettbewerber
kimpften mit denselben Waffen, das Geschift war berechenbarer, weil die Mirkte
sich konstant entwickelten, Uberraschungen durch neue Wettbewerber oder ver-
inderte wirtschaftliche, politische und gesellschaftliche Entwicklungen waren die
Ausnahme.

Hier gab es den Auflendienst, der fiir die Kunden da war, dort den Innendienst,
der den Auflendienst unterstiitzte. Verkiufer berieten ihre Kunden im Ladenge-
schift oder fuhren zu ihnen, prisentierten ihre Angebote, fithrten ihre Kunden
trotz Einwinden und Preisverhandlungen zum Abschluss. Und wenns sein musste,
kam noch ein bisschen After-Sales-Service hinterher. Und das Beste daran: Das
funktionierte alles offline.

Und heute? Alles ein Riesendurcheinander. Stindig neue Wettbewerber im On-
line-Handel, deren Produkte sich kaum voneinander unterscheiden, »alte« Wett-
bewerber, die plotzlich off- und online agieren, anspruchsvolle, weil informierte
Kunden, auch und gerade jenseits der 60, ein groferes Bewusstsein fiir nachhaltigen
Konsum, die steigende Bedeutung der unternehmensinternen Kundenbetreuung,
die die Trennung von Innen- und Auflendienst relativiert, und dann die neuen
Mitarbeiter der Generationen Y und Z, die sich nicht so einfach mit tollen Primien
und Boni locken lassen (vgl. Kap. 3.6).

Digitalisierung und kein Ende

Konnten Sie in den 1990er-Jahren ein kleines Visitenkartenetui, das etwas her-
macht und giinstig ist, in China bestellen? Wahrscheinlich schon irgendwie, aber
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verbunden mit groflem Zeitaufwand und personlichem Einsatz, wegen der hohen
Transportkosten zu einem wenig attraktiven Gesamtpreis, und die Produktqualitit
wire wahrscheinlich auch eher zweifelhaft gewesen. Wenn Sie heute bei Amazon
recherchieren, finden Sie dort eine grofle Auswahl an Visitenkartenetuis zu erstaun-
lich giinstigen Preisen, und nach spitestens zwei Wochen bekommen Sie aus China
eins direkt nach Hause geliefert, das tatsichlich gut aussicht und nicht nach zwei-
maligem Gebrauch kapuct ist.

Warum ich Thnen das erzihle? Natiirlich, Sie ahnen es, um die radikalen Verin-
derungen, die die Digitalisierung und Globalisierung mit sich gebracht haben, zu
veranschaulichen. Dass Sie das Visitenkartenetui heute so selbstverstindlich mit ein
paar Klicks in China bestellen kénnen, ist das Ergebnis des Zusammenspiels dieser
beiden Entwicklungen. Dass der Handel weltweit funktioniert, trotz diverser Be-
mithungen einiger Linder, Zollschranken aufzubauen, daran haben wir uns schon
gewdhnt. Dass wir vieles ganz einfach online bestellen, das gehért auch zu unserem
Einkaufsalltag.

Die Digitalisierung schreitet aber immer weiter voran, und das ist fiir jeden von
uns jeden Tag spiirbar. Eher weniger stark fiir uns als Verbraucher. Aber Mitarbei-
ter in der Produktion, im Marketing, in der Logistik, in HR und natiirlich auch
im Vertrieb miissen sich zunehmend mit Entwicklungen wie der Automatisierung
der internen Fertigung und Abwicklung auseinandersetzen, mit der Individuali-
sierung der externen Unternehmenskommunikation, mit Begriffen wie Algorith-
men, CMS, CRM, Online-Marketing, Social Media, Inbound Sales, Referral- und
Content-Management, SEA, SEO und, und, und.

Smarter fiihren statt Kosten driicken

Natiirlich ist das alles nicht ganz so neu, alle Branchen und Unternehmensbereiche
sind von diesen Verinderungen mehr oder weniger stark betroffen. Aber: Das Tem-
po, mit dem sich diese Verinderungen vollzichen, nimmt zu, die Geschwindigkeit,
mit der diese Trends Mirkte ordentlich aufmischen. Viele Vertriebsverantwortliche
in den mittleren oberen Managementetagen fallen angesichts des steigenden Wett-
bewerbs- und Preisdrucks, der sich daraus ergibt, gern in alte Verhaltensmuster zu-
riick. Motto: Wir miissen kosteneffizienter arbeiten, um gegen den Wettbewerb zu
bestehen. Dabei ist Kostensenken allein keine Losung, sondern nur eine kurzfristig
wirksame Maf$nahme. Langfristig werden die Unternehmen verdringt, die noch auf
den klassischen Vertrieb setzen, ohne sich auf die kommenden digitalen Heraus-

forderungen und die steigenden Anspriiche selbstbewusster Kunden einzustellen.
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Der Vertrieb und seine Fithrung werden schon heute und in Zukunft noch viel
stirker von Kunden definiert — von ihren Erwartungen, Wiinschen und Bediirf-
nissen. Egal, ob Sie Vertriebs-, Verkaufs-, Regional-, Team- oder Projektleiter sind,
Area-Sales-Manager, CEO, Chief Sales Officer (CSO) oder Prokurist mit Vertriebs-
schwerpunkt, ob Key-Account-Manager, Sales Consultant oder Sales Coordinate
mit Personalverantwortung: Darin liegt die Bedeutung der Vertriebsfiihrung — die
Vertriebsorganisation agil zu machen, die interne Kommunikation im Team und
die externe gegeniiber Kunden und Lieferanten transparent und flexibel zu gestal-
ten, Verkaufstalente und -profis ins Team zu integrieren, Leitbild zu sein fur die

Mitarbeiter, sie zu fordern und weiterzuentwickeln.

Limbeck-Tipp

Einfach harter zu arbeiten und konsequenter zu sein,
hilft nicht weiter. Es geht vielmehr darum, dass Sie lhr
digitales Know-how und lhre Fithrungskompetenzen
anpassen und erweitern, dass Sie informierter sind, um

smarter zu denken und zu handeln. Denn nur so bieten

Sie lhren Mitarbeitern in uniibersichtlichen Markten
Orientierung, vermitteln Sicherheit, was ihre fachlichen
und personlichen Fahigkeiten betrifft, und geben ihnen
die Motivation, sich weiterzuentwickeln.

Dass sich in der Vertriebsarbeit letztlich alles darum dreht, Kunden zu gewinnen,
zu betreuen, zu begeistern und langfristig an das Unternehmen zu binden, zeigen
auch eigene Auswertungen, die sich an regelmiSigen Umfragen der Deutschen Ver-
kiuferschule (DVKS, www.verkaeuferschule.de) orientieren. Danach nennen Fiih-

rungskrifte im Vertrieb als ihre grofften Herausforderungen

* den richtigen Umgang mit schwierigen und problematischen Kunden,
¢ den Ausbau der Umsitze mit Stammkunden,
* die Zuriickgewinnung verlorener bzw. inaktiver Kunden und

¢ Neukunden zu dauerhaften Stammkunden zu machen.
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Alle Aspekte, die mit Kundenakquise und -riickgewinnung zu tun haben, haben
laut den befragten Fiithrungskriften absolute Prioritit in der Vertriebsarbeit. Erst
dann folgen Mafinahmen im Zusammenhang mit der Preispolitik, zum Beispiel
Rabatte zu verringern und Preiserhdhungen durchzusetzen, Dumpingpreise von
Wettbewerbern abzuwehren etc.

Die Auswertungen der DVKS-Umfragen (www.verkaeuferschule.de) ergeben,
dass als die dringendsten Mafinahmen fiir das Vertriebsmanagement und die Mit-
arbeiterfithrung gelten,

die fachliche Qualifizierung von Vertriebs- und Verkaufsteams auszubauen,

¢ die Motivation der Mitarbeiter im Innen- und AufSendienst zu stirken,

¢ erfolgreiche Konzepte fiir die Neukundengewinnung zu entwickeln,

¢ den Tandemverkauf, also die Zusammenarbeit von Innen- und Auflendienst,
zu verbessern und

* die Prozesse im Vertrieb zu optimieren.

Auch diese Priorititenliste zeigt: Die wichtigsten Aufgaben von Fithrungskriften
im Vertrieb bestehen unter anderem darin, die (fachlichen) Kompetenzen ihrer
Mitarbeiter, deren Motivation und die teaminterne Zusammenarbeit zu stirken.
Schon der ehemalige Eigentiimer des Bertelsmann-Konzerns Reinhard Mohn hatte
erkannt: »Der wichtigste Erfolgsfaktor eines Unternehmens ist nicht das Kapital
oder die Arbeit, sondern die Fithrung.«

AUF EINEN BLICK

- Die Rahmenbedingungen fiir den Vertrieb haben sich radikal verandert.

« Ein »So weiter wie bisher« mit Kostendriicken und harterem Arbeiten reicht
nicht mehr.

- Digitalisierung, anspruchsvolle Kunden, fordernde Mitarbeiter — smarte Fiihrung
ist notwendiger denn je!
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1.2 Fithrungskréfte im Vertrieb - die eierlegenden
Wollmilchséue

Eine Fiihrungskraft im Vertrieb muss — je nach Hierarchieebene — immer ihre beste
Leistung abrufen, stindig prisent sein, hemdsirmeliger Anpacker im operativen Ta-
gesgeschift und strategischer Denker mit Blick fiirs Wesentliche, Kundenversteher
und Mitarbeitermotivator, Organisationsgenie und Zahlenmensch, Kommunikator
und Branchenkenner, engagierter Feuerwehrmann in brenzligen Vertriebssituatio-
nen und cooler Beobachter der Marktentwicklung. Eben ein Alleskénner.

Ob Digitalisierung, Kundenakquise und -betreuung, Mitarbeiterauswahl, -fiih-
rung und -entwicklung, strategische Planung, Controlling, Reporting und vieles
mehr — die Fithrungskraft muss sich stets mit den Erwartungen von verschiedenen
Seiten auseinandersetzen. Mit den Erwartungen des Vorstands, der Geschiftsfith-
rung, des Topmanagements, der Mitarbeiter, der Kollegen, der anderen Abteilun-
gen, der Kunden, des Marktes. Jeder zerrt an ihr und will ihre ultimative Aufmerk-
samkeit. Eine eierlegende Wollmilchsau eben.

Fihrungskrdfte im Vertrieb haben ein (unendlich) breites
Aufgabenspektrum

Die Aufgaben in der Vertriebsfithrung sind umfangreich und sie erfordern, dass
Fithrungskrifte im Vertrieb immer bereit sein miissen, dazuzulernen, was die recht-
lichen und wirtschaftlichen Rahmenbedingungen, Gesetze und Regularien in ih-
ren Branchen betrifft, und sie fihig sind, daraus die richtigen Schliisse fir ihre
Vertriebsorganisationen zu zichen. Mal abgesehen davon, dass sich Trends immer
wieder verindern und Fithrungskrifte ihre Teams und Vertriebsstrukeuren nicht
nur auf die gestiegenen und verinderten Kundenanspriiche einstellen miissen,
sondern diese Trends auch in ihre Unternehmen, insbesondere in die Produktion
weitergeben miissen. Denn der Vertrieb hat das Ohr am Markt, und seine Riickmel-
dungen aus dem Marke sind mitentscheidend fiir die Unternehmensstrategie und

Produktentwicklung. Ein anspruchsvolles Aufgabenprofil, nicht wahr?
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Management und Leadership

Beim Management geht es um Ihre fachlichen und methodischen Kompetenzen,
also unter anderem darum,

 zu planen, zu messen, zu beurteilen,

 Aufgaben und Verantwortung zu delegieren,

- strategische und operative Entscheidungen zu fallen, und um das

 Ziel-, Zeit-, Projekt- und Qualitatsmanagement.

Beim Leadership ist lhre soziale, personliche, emotionale und ethische Kompetenz
gefragt, die umfasst unter anderem,

« Werte im Denken und Handeln zu vermitteln und vorzuleben,

« Visionen zu entwickeln und den Mitarbeitern den Sinn ihrer Arbeit
nahezubringen,

« Leitbild zu sein in der Ubernahme von Verantwortung, nachhaltig zu handeln,
e kommunikationsstark zu sein und Konflikte zu managen und zu I6sen,
 sich als Fiihrungskraft selbst und die Mitarbeiter weiterzuentwickeln,

- das eigene Team zu motivieren und zu begeistern und

- eine integre Fiihrungspersonlichkeit zu sein.

Download: vertriebsfuehrung.limbeckgroup.com*

Management betrifft also alle Aspekte, die mit der Organisation Thres Verantwor-
tungsbereichs zu tun haben: die Entwicklung der Vertriebsstrategie, Kundenseg-
mentierung und Kundenselektion, Aufbau von Vertriebsprozessen inklusive der
notwendigen Kennzahlen zur Steuerung im Vertrieb, Einfithrung und Aktualisie-
rung von Tools wie CRM-Systemen, Steuerung und Controlling von Vertriebspro-
zessen und -zahlen. »ZDF« halt — Zahlen, Daten, Fakten, aus denen sich objektive
Schliisse ziehen lassen.

* An allen in diesem Buch so gekennzeichneten Stellen haben Sie die Moglichkeit,
sich das Material von der angegebenen Website herunterzuladen. Dazu ist eine
Registrierung erforderlich.
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Leadership betrifft also fast ausschlieflich »weiche« Fithrungsthemen, Soft
Skills — aber diese Aspekte werden in der Fiithrungsarbeit immer wichtiger und
gewinnen {iber dem Management zunehmend an Bedeutung, weil viele der Ma-
nagementaufgaben in Zukunft weiter digitalisiert und automatisiert werden. Beim
Leadership dreht sich alles um die Auswahl, Fithrung und Weiterentwicklung der
Mitarbeiter, um Training, Coaching, Begleitung zum Kundengesprich — und damit
auch um weniger griffige Themen wie Werte, Motivation, Selbstreflexion, Kommu-
nikation, Fiithrungsprinzipien und -instrumente. Eben all das, was sich nur schwer
in Excel-Listen, Diagrammen und Infografiken abbilden lisst. Sie miissen nicht der
beste Verkiufer sein, aber die beste Fiihrungskraft fiir Thre Mitarbeiter. Sie miis-
sen die besten Bedingungen schaffen, damit Thre Mitarbeiter ihre Fihigkeiten und
Stirken zum Vorteil Thres Teams, Thres Verantwortungsbereichs und Ihres Unter-
nehmens entfalten kdnnen, Sie miissen sie unterstiitzen und zu ihren besten Leis-
tungen anspornen, sie weiterentwickeln, fiir Teamspirit sorgen, als Leitbild wirken
(vgl. Kap. 3.12 und 5.4). Keiner hat gesagt, dass Leadership leicht ist. Oder was
dachten Sie?

Natiirlich lasst sich die Trennung zwischen Management und Leadership in der
Fithrungspraxis kaum aufrechterhalten, denn zwischen diesen beiden Bereichen
bestehen Wechselwirkungen, sie beeinflussen sich. So stirken Sie mit bestimmten
Managementmafinahmen auch die Motivation Ihres Teams, zum Beispiel, wenn Sie
kundenbezogene Prozesse in Ihrem Verantwortungsbereich optimieren und Ihren
Mitarbeitern damit zusitzliche Tools an die Hand geben, damit sie Kunden besser
akquirieren und betreuen konnen. Gleichzeitig konnen Sie einzelne Mitarbeiter
zum Beispiel Giber Zielvereinbarungen oder Sonderaufgaben und damit verbunde-
ne Incentives dazu animieren, bestehende Prozesse zu optimieren — wovon alle im
Team profitieren.

Die Aufteilung in Management und Leadership hilft Ihnen auf jeden Fall, Ihre
bestehenden Aufgaben zunichst einmal grob zu sortieren — und Sie werden erstaunt
sein, wie grofd dieses Aufgabenspektrum ist. Zudem hilft Thnen die Auflistung, Thre
Aufgaben zu priorisieren und so herauszufinden, bei welchen Themen Sie sich noch
nicht ganz sicher fithlen — sprich, wo und wie Sie sich noch fachlich und personlich
weiterentwickeln wollen (vgl. Kap. 2.6 bis 2.9).
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Kommunikation und Motivation - und was das mit den Kunden
zu tun hat

Wenn Sie bisher nicht so viel mit Leadership am Hut hatten und sich gern an
»ZDF« festgehalten haben, dann bedenken Sie Folgendes: Im Verkauf spielt Kom-
munikation eine entscheidende Rolle, denn die Kommunikation Ihrer Mitarbeiter
gegeniiber Kunden beeinflusst deren Kaufentscheidungen — und damit die Ver-
triebsergebnisse, fir die Sie geradestehen miissen. Und hier kommt die interne
Kommunikation in Threm Team ins Spiel, die Sie durch die Art und Weise, wie Sie
mit Thren Mitarbeitern kommunizieren, entscheidend mitgestalten. Anders formu-
liert: Wenn Sie Ihre Mitarbeiter wegen bescheidener Umsatzzahlen rundmachen,
diirfen Sie nicht verlangen, dass Ihre Mitarbeiter gegeniiber Kunden ihr schonstes
Licheln aufsetzen. Kundenfeedbacks spiegeln auch die Qualitit der Kommunika-
tion in Threm Vertrieb (vgl. Kap. 3.12 und 9.2). Nutzen Sie diese Riickmeldungen,
um die Kommunikation gegeniiber Thren Kunden zu verbessern.

Dasselbe gilt fiir die Motivation Threr Mitarbeiter. Kunden haben ein feines Ge-
spiir dafiir, wenn Vertriebsmitarbeiter keine Lust haben, ihnen etwas zu verkaufen.
Fehlende Motivation lisst sich im direkten Kundenkontake nicht verbergen, sie
beeinflusst direkt das Kaufverhalten von Kunden — und im Vertrieb ist der Schaden
grofler als in anderen Unternehmensbereichen, wenn Kunden die Demotivation
von Mitarbeitern spiiren (s.0.). Auch hier gilt: Der Fisch stinkt vom Kopf her.
Woher sollen Thre Mitarbeiter die Motivation und Begeisterung fiir ihre Arbeit
nehmen, wenn Sie als Fithrungskraft nicht dafiir sorgen, dass Ihre Mitarbeiter ihren
Job gern machen (vgl. Kap. 7.4 und 7.7)?

Limbeck-Tipp

Ubernehmen Sie Verantwortung — nicht nur fiir Umsatzzahlen,
sondern auch fiir sich selbst, fiir Ihr Team, fiir Ihr Unternehmen,
denn das, was Sie als Fiihrungskraft im Vertrieb entscheiden,
hat weitreichende Folgen fiir alle!

Verkaufsgebiete festzulegen, Bestandskunden den geeigneten Mitarbeitern zuzuwei-
sen, Ziele und Vertriebskennzahlen festzulegen, Vertriebsstrategien und -prozesse

zu definieren etc. — im Management geht es darum, anstehende organisatorische
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Aufgaben richtig zu tun. Leadership bedeutet hingegen, die richtigen Dinge zu
tun — Kommunikation, Motivation, Leitbild, Empowerment — auf der Basis von
Werten, im Kontext der Unternehmensphilosophie und Unternehmenskultur.

AUF EINEN BLICK

 Flhrungskrafte im Vertrieb, insbesondere im mittleren und im Topmanagement,
haben ein unendlich breites Aufgabenspektrum.

 Die Unterscheidung in Management- und Leadership-Aufgaben hilft, das eigene
Aufgabenspektrum zu erfassen.

« Flihrungskrafte bestimmen mit ihrer Kommunikation und Mitarbeiter-
motivation ganz wesentlich die Qualitat des Kundenkontakts.

1.3 Digitalisierung im Vertrieb - was sich verédndert

Dass die fortschreitende Digitalisierung und die Kiinstliche Intelligenz Vertrieb und
Verkauf spiirbar veridndern, ist eine banale, weil selbstverstindliche Feststellung, ge-
nauso wie die, dass ein FuSballspiel 90 Minuten plus Nachspielzeit dauert. In allen
Mirkten und Branchen, in B2B und B2C, bei Geschiftsmodellen und in der Pro-
dukeentwicklung spielt die digitale Transformation mit ihren Technologien und den
verinderten Prozessen im Arbeitsalltag eine immer groflere Rolle: in der Produk-
tion, in der unternehmensinternen Kommunikation, in der unternehmensexternen
Kommunikation in die Mirkee, in allen Unternehmensbereichen wie Marketing,
IT, HR, PR — und natiirlich auch in Vertrieb und Verkauf.

Digitalisierung - die Frage ist nicht ob, sondern wie schnell

Selbst wenn Sie es nicht wahrhaben wollen: Die Entwicklungen, die die Digitalisie-
rung im Vertrieb ausldst, werden nicht vor Thnen haltmachen — wenn Sie sich nicht
wappnen, wird diese Welle keinen Bogen um Sie machen und nur Thren Wettbe-
werb treffen. Nein, diese Welle wird wie ein Tsunami iiber Sie hinwegfegen. Die

Frage, ob Sie den Online-Verkauf zum Teil Threr Vertriebsstrategiec machen wollen,

1. Was heiBt Vertriebsfithrung heute? 27



ist schon lingst beantwortet: Ja, Sie miissen! Die Frage, vor der Sie jetzt stehen, ist
vielmehr: Wie werden Sie Thre Vertriebsorganisation, Ihre Verkaufsprozesse, Thre
Kundenkommunikation darauf abstellen und vor allem Thre Mitarbeiter dafiir fit
machen? Und vor allem: Wie schnell gelingt Ihnen das?

Die Digitalisierung wird nicht einfach irgendwann nachlassen oder gar authé-
ren. Es geht ja nicht allein um die Einfithrung neuer Anwenderprogramme, nicht
darum, alte Hardware auszutauschen, oder darum, Online-Shops aufzubauen.
Motto: Wir sind technologisch State of the Art, uns kann nichts passieren! Ent-
scheidend ist, dass sich mit den digitalen Moglichkeiten auch das Verhalten und die
Anspriiche der Kunden verindern, genauso wie das Verhalten und die Anspriiche
neuer Mitarbeiter. Ebenso verlangen neue Technologien verinderte Arbeitsabliufe
und Kommunikationsprozesse im Unternehmen, im Unternehmensumfeld und in
der Kommunikation in den Marke hinein. Und alle diese Entwicklungen miissen
je nach Unternehmen und Vertriebsorganisation individuell angepasst und weiter
vorangetrieben werden.

Dieser Anpassungs- und Optimierungsdruck ldsst nur einen Schluss zu: Die

Digitalisierung wird voranschreiten und sich noch weiter verstirken.

Limbeck-Tipp

Gerade der Vertrieb ist als Schnittstelle zum Markt, zum
Kunden geradezu pradestiniert, digitale Moglichkeiten
und Trends zu testen, weil das Wissen liber Markte und
Kunden fiir Unternehmensfiihrung und Management
eine unentbehrliche Quelle fiir langfristige strategische
Entscheidungen ist. Nutzen Sie Ihr digitales Wissen uiber
Kunden, Markte und den Wettbewerb, um sich unverzicht-
bar fiir lhr Unternehmen zu machen!
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RoPo, Showrooming und Hybrid-Vertrieb

In den nichsten Jahren wird der Vertrieb nicht komplett digital. Kunden werden
vermehrt online auf Angebote aufmerksam und austauschbare, einfache, eindeutige
Produkte auch online kaufen. Gleichzeitig aber nimmt das Bediirfnis von Kunden
zu, sich gerade bei komplexeren, erklirungsbediirftigen Produkten und Dienstleis-
tungen personlich beraten zu lassen — auch oder gerade, weil sich Kunden vorher
iiber das Produkt informiert haben.

Die Formel »Research online, Purchase offline« (RoPo) bringt dieses Kaufverhal-
ten auf den Punkt. Sich offline zu informieren und anschlieflend online zu kaufen,
wird Showrooming genannt. Und neben RoPo und Showrooming bestehen wei-
terhin der klassische Offline-Kauf und die reine Online-Variante. Und zwischen
diesen vier Polen differenziert sich das Kaufverhalten von B2C- und ebenso von
B2B-Kunden zunehmend aus.

Aber Vorsicht: Die strikte Trennung zwischen Offline-Verkauf hier und On-
line-Vertrieb dort funktioniert nicht. Thre Kunden wollen sich einfach iiber ein
Produkt informieren und es bequem und schnell kaufen — online und offline. Thr
Vertrieb muss demnach on- und offline Angebote machen, Kunden beraten und
betreuen, Produkte und Dienstleistungen verkaufen, aber eben nicht strikt getrennt
voneinander. Thre Kunden wollen jederzeit im Kaufprozess zwischen Online- und
Offline-Beratung und -Verkauf hin und her switchen und es interessiert sie nicht
im Geringsten, ob die Struktur Ihrer Vertriebsorganisation und Ihre Arbeitsabliu-
fe diese Flexibilitit abbilden oder nicht. Wenn Sie Thre Verkaufskanile nicht auf-
einander abstimmen, gehen Thre Kunden eben zum Wettbewerb, der den einfache-
ren und damit bequemeren Kauf ermaglicht.

Hybrid-Vertrieb bedeutet letzdlich, Angebote zu machen, die das Internet und
die reale Welt miteinander verbinden, weil Thre Kunden online prisent, aber eben
auch offline aktiv sind. Anders formuliert: Vertrieb ist einerseits digital getrieben
und wird daher zunehmend automadisiert, andererseits bleibt Verkaufen persénlich,
menschlich und wird auf jeden Fall noch individueller als bisher.

Der Auf- und Umbau einer Vertriebsorganisation verlangt von Thnen, dass Sie
sich mit der Digitalisierung in Ihrer Branche, im Vertrieb allgemein und im Zu-
sammenhang mit Threr Fithrungsrolle auseinandersetzen. Denn auch Ihre Aufgaben
und Ihr Profil als Fithrungskraft im Vertrieb dndern sich. Auch Sie miissen sich wei-
terentwickeln. Sich den Entwicklungen der Digitalisierung zu verschlieffen oder zu
lange bei ihrer Umsetzung zu zgern, bedeutet de facto Stillstand und Riickschritt.
Und auch fiir die Digitalisierung im Vertrieb gilt: Wer stehenbleibt, bleibt zuriick
und verliert den Anschluss. So einfach ist das.
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AUF EINEN BLICK

Vertriebsorganisationen miissen sich der Digitalisierung und ihren
Konsequenzen fiir die Kundenakquise und -betreuung stellen.

« Der Vertrieb der Zukunft wird nur noch hybrid — on- und offline — seine
Bedeutung haben.

1.4 Digitalisierung im Vertrieb - Chancen
als Fithrungskraft im Vertrieb

Die Digitalisierung im Vertrieb ist wie jede Transformation in einem Unterneh-
men — Umstrukturierung infolge einer Fusion, Ubernahme, StandortschlieSung
etc. — unbequem, arbeitsintensiv, manchmal schmerzhaft. Etablierte Strukturen,
funktionierende Prozesse, bestehende Kommunikationskanile, Unternehmenskul-
tur und Fithrungsstil, Kundenzielgruppen, Lieferantenbezichungen miissen auf den
Priifstand, und nicht zuletzt stellt sich die Frage, mit welchen Mitarbeitern die
Transformation erfolgreich umgesetzt werden kann — und mit welchen niche.
Wenig iiberraschend gilt nach einer Umfrage der DVS (Deutsche Verkaufslei-
terschule in der Haufe Gruppe) die Digitalisierung unter Vertriebsfithrungskriften
als zentrale Herausforderung fiir die Zukunft des Vertriebs: Sie miissen a) neue
Geschiftsmodelle entwickeln und umsetzen, insbesondere neue Vertriebswege und
Kooperationen, b) sich auf die Transparenz von Leistungen und Preisen einstellen
und ¢) die wachsenden Anspriiche von Kunden hinsichtlich der Nachhaltigkeit
von Angeboten und eines bewussteren Konsums in ihren Vertriebsstrategien und

-mafinahmen beriicksichtigen.

Download: vertriebsfuehrung.limbeckgroup.com

Datfiir ist es notwendig, das Know-how und das Engagement von Vertriebsteams zu

nutzen — aber das gelingt nur mit hoch motivierten Mitarbeitern.
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