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Vorwort

Durch das positive Feedback zu unserer Vertriebs-
studie 2013 war eine Neuauflage fir das Jahr 2015
naheliegend. Die Befragung weiterer ausgewahlter
Unternehmen beleuchtet die Ergebnisse aus 2013
unter verschiedenen Gesichtspunkten. Durch die
praktische Anwendung der Erkenntnisse im Bera-
tungsalltag und zahlreiche Gesprache mit Unterneh-
mern konnten die Ergebnisse bestatigt und weitere
Details herausgearbeitet werden. Dadurch wurden
ein besseres Verstandnis flir die Wirksamkeit von
Vertriebselementen und eine breitere Auswahl an
Optimierungsstellhebeln entwickelt.

Die Ergebnisse zeigen, dass weiterhin groer Nach-
holbedarf fir einen ganzheitlichen Exzellenz-Ansatz
zum Herzstiick vieler Unternehmen, dem Vertrieb,
besteht. Das Kienbaum-Vertriebsmodell stellt einen
solchen Ansatz dar und soll den Unternehmen als
Navigationssystem fir Exzellenzinitiativen dienen. Es
ermdglicht den Unternehmen einen grofien Schritt in
Richtung eines exzellenten Vertriebs.

In der Pilotstudie im Jahr 2013 wurden drei8ig Un-
ternehmen zur Auspragung ihrer Vertriebselemente
sowie zu wichtigen Erfolgskennzahlen ihres Unter-
nehmens befragt. Diese Unternehmen wurden an-
hand der Erfolgskennzahlen in erfolgreich und weni-
ger erfolgreich unterteilt. Aus der Auspragung der
Vertriebselemente in den beiden Gruppen wurden
unter Berlicksichtigung der Praxiserfahrung Aussa-
gen Uber die Wirksamkeit der Vertriebselemente
abgeleitet. Darliber hinaus haben die befragten
Unternehmen wesentliche Vertriebsaufgaben und
typische - aus der Beratungserfahrung bekannte -
Herausforderungen bewertet.

Fir die neue Studie wurden weitere flinfzig Unter-
nehmen befragt und darliber hinaus Gesprache mit
Kunden und Experten in die Ergebnisse eingebun-
den. Die Ergebnisse haben die Vorjahresstudie
bestatigt und weitere konkretere Handlungsempfeh-
lungen aufgezeigt. Die Kienbaum-Vertriebsstudie
2015 ist damit handlungsorientiert aufgebaut.
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Zusammenfassung -

die Kernergebnisse auf einen Blick

Bedeutung der Vertriebselemente und Herangehensweise

Die Basis jeder Vertriebsaktivitat liegt in der Kenntnis
des Kundennutzens sowie einer darauf ausgerichte-
ten Vertriebsstrategie. Die Optimierung dieser Ver-
triebselemente alleine reicht allerdings nicht aus.
Erfolgreiche Unternehmen sind in jedem einzelnen
Vertriebselement besser aufgestellt. Die Optimie-
rung aller Vertriebselemente ist somit Voraussetzung
fir Exzellenz im Vertrieb.

Erfolgreiche Unternehmen unterscheiden sich da-
durch von weniger erfolgreichen, dass sie neben ei-
ner klaren Ausrichtung des Vertriebs deutlich besser
in den umsetzungsorientierten Vertriebselementen
aufgestellt sind. Insbesondere im Bereich Verande-
rungsmanagement gibt es groBe Unterschiede.

Optimierungspotential gibt es in jedem Vertriebs-
element. Das Kienbaum-Vertriebsmodell unterstitzt
die systematische Umsetzung der Potentiale. Zu-
nachst ist es erforderlich, den gréitmdglichen Hand-
lungsbedarf zu identifizieren und damit eine konkre-
te Verbesserungsidee zu entwickeln. Dabei soll
diese Studie unterstitzen.

Mit den Vertriebselementen im Kienbaum-Vertriebs-
modell sind auch wichtige Herausforderungen des
Vertriebs beriicksichtigt (z.B. verandertes Kunden-
verhalten oder neue Technologien). Eine exzellente
Aufstellung der einzelnen Vertriebselemente ist
zugleich fir eine erfolgreiche Bewaltigung zukiinf-
tiger Herausforderungen wichtig.



Das Kienbaum-Vertriebsmodell
als Navigationssystem

Ansatz der Studie

Vertriebsexzellenz beschreibt keinen Zustand, son- Das Kienbaum-Vertriebsmodell ist ein in sich ge-
dern einen kontinuierlichen Prozess. In diesem Pro- schlossener Kreislauf und kann von jedem Punkt
zess bietet das Kienbaum-Vertriebsmodell Orientie- aus verstanden und genutzt werden. Ausgehend
rung. Es dient theoretisch und praktisch als Naviga- von einem auftretenden Handlungsbedarf kénnen
tionssystem durch die zehn elementaren Bestandteile systematisch alle Vertriebselemente beriicksichtigt
eines Vertriebs. Es hat sich praktisch als Analyse- werden. Hinter jedem Vertriebselement muss ein
und Optimierungstool in unterschiedlichen Branchen effektives Veranderungsmanagement liegen und

und Vertriebsansatzen bewahrt. den kontinuierlichen Veranderungsprozess stiitzen.



Vertriebselement

Vertriebs- und Marketingstrategie
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Personalentwicklung

S
Sa®

Veranderungsmanagement

Kurzbeschreibung

1.

Strategische Erfolgspotentiale von einzelnen Geschaftseinheiten beurteilen (Markt-
attraktivitat, Wettbewerbsposition und Kosten- und Kapitalstruktur). Daraus strategi-
sche und operative Handlungsfelder ableiten (u.a. Vertriebs- und Marketingstrategie,
Produktportfolio-Entscheidungen, Fokussegmente, Bewertung der Attraktivitat von
Héndlern, Landerportfolios).

Kundenzufriedenheit und Kundennutzen als wesentlichen Erfolgsfaktor von Unter-
nehmen kennen und entwickeln. Diese als Basis fiir die Ausgestaltung eines wirksa-
men Vertriebs- und Marketingmanagements nutzen (z.B. durch Etablierung eines
Kundenbindungsprogramms, Servicedifferenzierung, Etablierung eines wirksamen
Key-Account-Managements, Ausgestaltung des Servicegeschaftes).

Strukturen in Vertrieb und Marketing marktorientiert ausgestalten und die Komplexitat
des Marktes im Unternehmen spiegeln. Dies stellt eine maximale Kundennéhe sicher,
Schnittstellenthemen werden gestaltet (z.B. zwischen zentral und dezentral) und die
Steuerung des Geschéftes in Bezug auf die Realisierung der heutigen und der zukiinf-
tigen Erfolgspotentiale des Unternehmens ist sichergestellt.

Professionelle Kundenbeziehungen durch effektive und effiziente Prozesse und best-
maogliche Transparenz flir eine proaktive Steuerung der Vertriebspipeline sicherstellen.
Dazu effektive und effiziente Prozesse ausgestalten, Anforderungen an ein nutzer-
freundliches CRM-System identifizieren und in die IT-Landschaft des Unternehmens
einbetten.

Effektives Kennzahlensystem zur richtigen Steuerung von Vertrieb und Marketing ge-
stalten. Dabei Friihwarnindikatoren zur Vorsteuerung des Geschaftes berticksichtigen.
Management-Cockpit als Entscheidungsplattform fiir eine wirksame Flihrung der Ver-
triebs- und Marketingaktivitdten auf der Unternehmensebene bzw. der Ebene der ein-
zelnen Geschaftseinheiten etablieren.

Selbstregulierendes Managementsystem mit Planungsstruktur, Berichtswesen und
Meetingstruktur auf Basis des Kennzahlensystems etablieren. Dabei sicherstellen,
dass lber geschlossene Regelkreise die Nachhaltigkeit der Vertriebsaktivitaten er-
reicht wird. Damit die Basis fir die Fiihrung und Steuerung des Vertriebs in einer um-
setzungsstarken Tiefenstruktur fiir die Organisation schaffen.

Zielvereinbarungs- und Leistungsbeurteilungssystem etablieren bzw. anpassen (,Ma-
nagement by Objectives®). Damit Zielerreichung des Unternehmens gemaf der etab-
lierten Zielsetzungen aus der Strategie und Planung sicherstellen. Aufbauend hierauf
das finanzielle Anreizsystem verbessern (z.B. bezlglich der Hohe des Gehalts, Anteil
der variablen Vergiitung, Motivationseffizienz).

Positionen im Vertrieb anhand von Kompetenzprofilen besetzen. Dabei erforderliche
Fihrungs- und Fachkompetenzen fiir die Ausfillung von Vertriebsfunktionen bertick-
sichtigen. Flihrungskrafte in Vertrieb und Marketing auditieren und ein strategiekon-
formes Kompetenzprofil der Mitarbeiter entwickeln. Attraktivitat als Arbeitgeber sicher-
stellen, um Potentialtrager fiir den Auswahlprozess zu begeistern.

Kompetenzen im Bereich Vertrieb und Marketing weiterentwickeln (z.B. zur wirksamen
Entwicklung von wichtigen Kunden oder zur Umsetzung von Value-Pricing und Value-
Selling). Vertriebskompetenzen entlang der Vertriebspipeline des Unternehmens stér-
ken (z.B. Kaltakquisition zum Aufbau von Neukunden). Damit die Umsetzung der kun-
denorientierten Strategie des Unternehmens sichern.

. Veranderungsprozess in Vertrieb und Marketing begleiten. Damit Nachhaltigkeit der

Umsetzung sichern (z.B. durch Beteiligung der Mitarbeiter im Rahmen wirksamer
Workshop-Formate und langfristige Auditierung des Managementsystems). Wirksame
Kommunikationsstrategie zur Begleitung des Veranderungsprozesses auf allen Ebe-
nen des Unternehmens etablieren.



Exzellenz im Vertrieb entsteht durch
Exzellenz in den Vertriebselementen

Wirksamkeit der Vertriebselemente bestatigt

Die befragten Unternehmen wurden anhand der
Erfolgskennzahlen in zwei Gruppen unterteilt. Die
eine Gruppe umfasst die profitablen Unternehmen,
die in den letzten fiinf Jahren ihren Marktanteil ver-
grélern konnten (erfolgreiche Unternehmen). Die
andere Gruppe umfasst die Unternehmen, die ent-
weder nicht profitabel sind oder ihren Marktanteil
nicht vergroRer konnten (weniger erfolgreiche Un-
ternehmen). Von den befragten Unternehmen wurde
etwa ein Drittel als erfolgreich klassifiziert. Die Ant-
worten wurden Uber die Anzahl der Unternehmen je
Kategorie normiert.

Bei den erfolgreichen Unternehmen sind alle Ver-
triebselemente besonders stark ausgeprégt. Die
Abbildung zeigt die Rangfolge der Ausprégung bei
den erfolgreichen Unternehmen und darunter die

Auspragung der weniger erfolgreichen Unternehmen.

Obwohl bei den erfolgreichen Un-
ternehmen die Auspragung der
Vertriebselemente relativ homogen
ist, fallen die Kundensicht sowie die
Vertriebs- und Marketingstrategie

Unternehmen sind die Bedeutung und Erfolgswirk-
samkeit einzelner Vertriebselemente ableitbar.

Im Vertrieb steht der Kundennutzen im Mittelpunk.
Das wird durch das starke Abschneiden dieses
Vertriebselements unterstrichen. Fir die Umsetzung
der Strategie miissen die anderen Vertriebselemen-
te dieser Strategie folgen. Nur so wird sichergestellt,
dass jeder einzelne Mitarbeiter im Sinne der Strate-
gie handeln kann und diese auch umsetzt. Die Stu-
die zeigt dabei, dass insbesondere umsetzungsnahe
Vertriebselemente stark mit dem Erfolg eines Unter-
nehmens zusammenhangen. 2014 hat sich vor
allem die Vertriebssteuerung durch ein Manage-
mentsystem als erfolgswirksam herausgestellt.

Erfolg entsteht somit durch die richtige Ausrichtung,
kombiniert mit Umsetzungsstarke im Vertrieb.

Auspragung der Vertriebselemente bei erfolgreichen
und weniger erfolgreichen Unternehmen (in Prozent)

durch eine etwas starkere Auspra-
gung auf. Eine weitergehende
Unterscheidung ist bei den erfolg-
reichen Unternehmen kaum mdg-
lich. Lediglich CRM-Systeme liegen
abgeschlagen auf dem letzten
Rang mit deutlichem Abstand zur
Spitze.

Bei den weniger erfolgreichen Un-
ternehmen sind ebenfalls die Ver-
triebselemente Kundensicht und
Vertriebs- und Marketingstrategie
mit am starksten ausgepragt. Da-
neben sind Personalauswahl/Diag-
nostik sowie Vertriebsorganisation
und -prozesse stark bewertet.

Aus den Gemeinsamkeiten und
Unterschieden zwischen erfolgrei-
chen und weniger erfolgreichen

Kundensicht

Vertriebs- und Marketing-
strategie
Vertriebskennzahlen

und Management-Cockpit
Managementsystem
Personalauswahl

und Diagnaostik

Fiihrenmit Zielen
und Anreizsysteme

Vertriebsorganisation
und-prozesse

Verdnderungs-
management

Personalentwicklung

CRM-System

- Erfolgreiche Unternehmen

Weniger erfolgreiche Untemehmen



Fur die zukunftigen Herausforderungen des
Vertriebs ist Umsetzungsstarke erforderlich

Herausforderungen eines Vertriebs

Der Vertrieb ist auf den Kunden ausgerichtet und
somit stark von externen Einfliissen betroffen. Es ist
wichtig, diese zu kennen, deren Entwicklung abzu-
schatzen und sie im Rahmen einer Vertriebsoptimie-
rung mit einzubeziehen. Vertriebsprojekte sollen oft
die Zukunftsfahigkeit eines Unternehmens sicherstel-
len. In der Beratungspraxis werden somit regelméRig
bestimmte Herausforderungen angefiihrt, die durch
das Optimierungsprojekt abgedeckt sein sollen. Eine
Auswahl dieser Herausforderungen sowie deren
Bedeutungszuwachs wurden, wie 2013 auch in die-
ser Studie beleuchtet und hinterfragt.

Wie auch im letzten Jahr hat ein veréndertes Kun-
denverhalten eine besondere Bedeutung. Darauf zu
reagieren, wird zukiinftig eine zentrale Herausforde-
rung des Vertriebs sein. Noch sind aber der steigen-
de Wettbewerb und die zunehmende Globalisierung
bzw. Liberalisierung von Markten bedeutender.

Allgemein werden damit die Rahmenbedingungen
des Vertriebs schnelllebiger. In Verbindung mit ver-
klirzten Produktlebenszyklen bzw. schnelleren Pro-
duktinnovationen muss der Vertrieb Veranderungen
zukiinftig stérker aktiv begleiten.

Nachhaltigkeit als Unternehmensziel muss auch im
Vertrieb bzw. der Vertriebsstrategie verankert und
anschlieBend umgesetzt werden. Einen groReren
Bedeutungszuwachs im Vertrieb wird allerdings der
Fachkraftemangel haben. Auch hierauf miissen
strategisch entsprechende Losungen bereitstehen.

Interessant ist vor allem der Bedeutungszuwachs
der eher technischen Vertriebsthemen. Hierbei zeigt
sich, dass viele Unternehmen diesen noch keine
hohe Bedeutung beimessen. Die Relevanz in der
Zukunft ist ihnen allerdings bewusst. Hier kénnen
Vorreiter langfristig deutliche Vorteile haben. Insbe-
sondere beim Thema Industrie 4.0 ist ein groRer
Sprung zu erwarten.

Bedeutung und Bedeutungszuwachs typischer

Herausforderungenim Vertrieb

Steigende Wettbewerbsintensitat
Globalisierung/Liberalisierung von Markten

Verandertes Kunderw erhalten

Beschleunigte Produktinnovationenfverkirzte
Produktiebenszyklen

Nachhaltigkeit als Unternehmensziel

Fachkratemangel im Vertrieb (demografischer Wandel)

Neue Technologien zur Unterstitzung des Verkaufs-
und Beratungsprozesses

Internetvertrieb/Digitale MedienMeb 2.0

Industrie 4 0ilrternet der Dinge

- Heutige Bedeutung

niedrig

0

|

'r"__,: Bedeutungszuwachs in der Zukunft



Kenntnis des Kundennutzens und Definition
einer wirksamen Vertriebsstrategie

Kundennutzen und Vertriebsstrategie

Jede Vertriebsaktivitadt muss sich am Kundennutzen Die Kenntnis des Kundennutzens wird von allen als
ausrichten. Die Kenntnis der kaufentscheidenden stark eingeschétzt. Gleiches gilt fiir die die BerUck-
Kriterien ist notwendig fir ein erfolgreiches Ge- sichtigung des Kundennutzens in der Vertriebsstra-
schaftsmodell und sollte sich in der Vertriebsstrategie tegie. Gleichzeitig schatzen erfolgreiche Unterneh-
widerspiegeln. Die zwei Vertriebselemente sind somit men ihr Preis-Qualitats-Verhaltnis gegentiber dem
eng miteinander verknupft. Wettbewerb mehr als 20 % besser ein als weniger
erfolgreiche. Das deutet darauf hin, dass in einigen
Die Kienbaum-Studie 2013 hat aufgezeigt, dass im Fallen entweder das Preis-Qualitats-Verhaltnis ge-
Rahmen der Strategieentwicklung wenig externe geniber dem Wettbewerb falsch eingeschéatzt wird
Marktanalysen durchgefiihrt wurden. Auch die stra- oder diese Erkenntnis noch nicht richtig in der Ver-
tegische Planung von Innovationsprojekten wurde triebsstrategie bertcksichtigt ist.
wenig vom Vertrieb vorangetrieben. Markt- und Kun-
dennahe des Vertriebs sollten durch externe Analy- Die meisten befragten Unternehmen haben aufer-
sen erweitert und starker bereichstibergreifend ge- dem geantwortet, dass sie ihre Vertriebsstrategie
nutzt werden. Gleichzeitig hat die Studie aufgezeigt, explizit formuliert haben. Schlisselfaktoren des
dass es bei diesen Stellhebeln nicht um die Quick- Unternehmens wie Marktstellung, Innovationskraft,
Wins sondern um langfristige Optimierungspotentiale Attraktivitat fur richtige Leute und Produktivitat sind
geht. Die meisten Unternehmen fiihlen sich bereits dabei bei den erfolgreichen Unternehmen deutlich
gut ausgerichtet und bestatigen das durch ihre Ein- starker (fast 30 %) mit bertcksichtigt.

schatzungen in den Details.
Die Ergebnisse machen gleichzeitig deutlich, dass

Auch in der aktuellen Studie sind die Vertriebsele- es sich lohnt, die Ausrichtung des Vertriebs weiter
mente Kundennutzen und Vertriebsstrategie bei allen zu optimieren, denn kleine Unklarheiten
Unternehmen stark vertreten. Das bestatigen die in der Ausrichtung kénnen groRe

Ergebnisse von 2013. Einige Antworten der Teilneh- Auswirkungen in der Umsetzung

mer geben interessante Hinweise auf weiteres Ver- haben.

besserungspotential.



Wirksame Ausgestaltung der Strukturen

Im Vertrieb

Vertriebsstruktur

Vertriebsstruktur meint die Aufbau- und Ablauforga-
nisation mit den entsprechenden Tatigkeits- bzw.
Funktionsprofilen sowie deren richtige Besetzung.
Das beste Organigramm und schlanke Prozesse sind
nicht hinreichend, wenn die Funktionen von den
eingesetzten Mitarbeitern und Fihrungskraften nicht
wahrgenommen werden (kénnen).

Die letzte Studie hat auch dazu konkreten Hand-
lungsbedarf aufgezeigt. Insbesondere die Sicherstel-
lung reibungsfreier Schnittstellen zu anderen Abtei-
lungen lauft bei vielen Unternehmen noch nicht opti-
mal. Hierbei kann ein klares Verstandnis durch die
gemeinsame Erarbeitung von Rollen und Verantwort-
lichkeiten und deren Dokumentation weiterhelfen
(z.B. in einer RACI-Matrix).

Dar(iber hinaus mlssen nicht nur an den Schnittstel-
len die richtigen Kompetenzen vorhanden sein. Viel-
mehr ist insgesamt ein Kompetenzmodell mit konkre-
ten Stellenprofilen und Kompetenzanforderungen als
Basis fiir Stellenbesetzungen erforderlich. Damit wird
eine kompetenzbasierte Durchflihrung der Stellenbe-
setzung unter Zuhilfenahme diagnostischer Verfah-
ren maoglich.

In der aktuellen Befragung wurden erganzend weite-
re Details und Handlungsempfehlungen hinterfragt.
Die Potentiale des Vorjahres wurden dabei bestatigt.
Auffallig ist, dass bei der Mehrheit der befragten
Unternehmen die Stellenbesetzung ohne diagnosti-
sche Verfahren stattfand. Gleichzeitig wurde die
Personalauswahl iibergreifend als relativ stark ein-
geschatzt.

Organisations- und Prozessoptimierung ist seit Jah-
ren ein beliebtes Beratungsfeld mit viel Verbesse-
rungspotential. Die typischen Hebel wie z.B. Anpas-
sung an eine verbesserte Marktsegmentierung (sie-
he Vertriebsstrategie) oder die Einfiihrung ange-
messener Fihrungsspannen sollten auch weiterhin
identifiziert und umgesetzt werden.

Das grolte angegebene Verbesserungspotential im
Rahmen der Vertriebsstruktur zeigt, dass dieser
Bereich nicht isoliert betrachtet werden sollte. Be-
ziiglich der Systeme und Instrumente entlang der
Vertriebsprozesse sind erfolgreiche Unternehmen
deutlich besser aufgestellt als weniger erfolgreiche.
Eine optimale Struktur alleine reicht nicht.
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Wirksame Fuhrung unterstutzt durch das
richtige Vertriebssteuerungssystem

Fiihrungs- und Steuerungssystem

Die Strukturen missen durch Fiihrung und Steue-
rung ,zum Leben erweckt® werden. Das Herzstlick
stellt ein Managementsystem dar. Es umfasst die
Planung, das Vertriebscontrolling sowie ein Meeting-
System zur Koordination und Ableitung konkreter
Aktionen bei Plan-Ist-Abweichungen.

Die Planung muss auf passende Vertriebskennzah-
len bauen, die durch méglichst automatisierte Berich-
te ein regelméRiges Controlling erméglichen. Wirklich
schlanke Prozesse werden dabei nur durch ein CRM-
System sichergestellt. Abhdngig von Anbieter und
Auspragung sind dabei entsprechende Mdglichkeiten
fur die Planung und das Vertriebscontrolling vorge-
sehen. Aktionen und Mainahmen bei Plan-Ist-
Abweichungen miissen damit wiederum durch die
Flhrungskrafte bzw. Gremien abgeleitet werden.
Meetings und Veranstaltungen sind auBerdem fir
Zielvereinbarungen sowie zur Information von Mitar-
beitern einzuplanen.

Die Kienbaum-Vertriebsstudie 2013 hat dabei Ver-
besserungspotential bei allen vier Vertriebselemen-
ten aufgezeigt. Nicht alle Unternehmen haben ein
CRM-System - und wenn eines vorhanden ist, dann
wird es zum Teil nicht richtig gelebt. Eine richtige
Verfolgung des Verkaufstrichters bzw. der Vertriebs-
pipeline ist dadurch kaum

mdglich. Den Mitarbeitern fehlt damit die Basis, um
im Sinne von selbststeuernden Regelkreisen Aktivi-
taten und MalRnahmen zu planen. Haufig kommt
hinzu, dass die Anreizsysteme ebenfalls nicht dazu
flihren, dass die Vertriebsmitarbeiter sich kontinuier-
lich verbessern wollen.

Aktuell wurde das Verbesserungspotential der weni-
ger erfolgreichen Unternehmen beim Flihrungs-
und Steuerungssystem noch deutlicher. Der grofite
Unterschied lag in einer konsequenten Nachverfol-
gung der Planung in geschlossenen Regelkreisen.
Damit sind vor allem das Herunterbrechen von
Kennzahlen auf die verschiedenen Planungsebenen
sowie passende Berichte und Gremien fiir die Ablei-
tung konkreter Aktionen bei Plan-Ist-Abweichungen
gemeint. Als Grundlage wird in der Praxis oft der
PDCA-Loop (Plan, Do, Check, Act) auf Jahres-,
Quartals-, Monats- und bei Bedarf auch auf Wo-
chenebene gestaltet und eingefiihrt.

Weiteres Verbesserungspotential liegt z.B. im Kenn-
zahlensystem selbst. Oft wird bei weniger erfolgrei-
chen Unternehmen nicht der gesamte Vertriebspro-
zess (Sales Funnel) anhand geeigneter Kennzahlen
verfolgt. Damit geht bereits identifiziertes Potential
verloren und die Vertriebssteuerung erkennt dieses
nicht. Dariber hinaus gibt es zum Teil bessere An-
reizsysteme bei den erfolgreichen Unternehmen.
Details dazu wurden bereits in friheren Kienbaum-
Studien herausgearbeitet.
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Mitarbeiter entwickeln und Veranderungen

aktiv begleiten

Mensch und Veranderung

Auch in der aktuellen Studie sind die erfolgreichen
Unternehmen in der Personalentwicklung und der
gezielten Begleitung von Veranderungen im Vertrieb
deutlich starker aufgestellt als die weniger erfolgrei-
chen. Beide Vertriebselemente sind unmittelbar er-
forderlich fir die erfolgreiche Umsetzung der Ver-
triebsstrategie. Im Kern sind folgende Fragen zu
kléren: Kann die Strategie mit den vorhandenen
Mitarbeitern umgesetzt werden? Wie stehen die
Mitarbeiter zu neuen Produkten oder Kunden (-seg-
menten)? Erfolgreiche Unternehmen haben darauf
die besseren Antworten.

Die Studie aus dem Vorjahr hat gezeigt, dass die
Personalentwicklung im Vertrieb — wenn tberhaupt —
oft ohne Kompetenzmodell durchgefiihrt wird. Die
Fahigkeiten sind somit nicht bekannt, und fiir die
Beseitigung von Defiziten besteht keine Grundlage.
AuBerdem wurden nur sehr selten die Wirksamkeit
von Veranderungen und deren Ursachen erfasst. Der
Erfolg oder Misserfolg, z.B. von Produkteinfiihrungen,
wird dadurch oft falschen Ursachen zugeschoben
oder nicht weiter verfolgt.

Die Ergebnisse von 2013 wurden durch die aktuelle
Kienbaum-Studie bestéatigt und auch die Handlungs-
felder entsprechen denen des Vorjahres. Um zu den
erfolgreichen Unternehmen aufzuschlieRen, wurden
zusatzliche Themen identifiziert. Die Einfiihrung
neuer Produkte/ Prozesse/ Systeme muss systema-
tischer durch ein Veranderungs- und Kommunikati-
onsmanagement vorbereitet und begleitet werden.
Daran schlieft sich die Nachverfolgung an, durch
die entsprechende Riickschllsse auf den Erfolg der
Begleitung gezogen werden sollte.

Auch der Erfolg der Personalentwicklungsmafnah-
men muss regelméanig kontrolliert bzw. nachverfolgt
werden. In der Praxis sind — wenn {iberhaupt — eher
flachendeckende Standardschulungen (blich. Dabei
werden kaum Defizite behoben, und ein Erfolg ist
schwer messbar. Allgemein ist der Vertriebsmitar-
beiter die Schnittstelle zum Kunden, und jedes Defi-
zit wirkt sich unmittelbar auf den Verkauf bzw. auf
die letztendliche Umsetzung der Vertriebsstrategie
beim Kunden aus.
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Kienbaum

Menschen machen Unternehmen erfolgreich. Deshalb stellen wir bei Kien-
baum den Menschen in den Mittelpunkt unserer Beratungsarbeit. Wir unter-
stitzen Unternehmen und Institutionen, die mit ihren Mitarbeitern wachsen
wollen. Unsere Starke: Mit unternehmerischen und innovativen Losungen
bewegen wir Menschen in Organisationen.

Menschen finden, begeistern, entwickeln, einschatzen und wertschatzen -
das ist unsere Leidenschaft. Wir stellen Organisationen zukunftsfest auf,
setzen Veranderungen um und kommunizieren diese im Interesse der Mitar-
beiter und des Unternehmens. Dabei folgen wir unseren Pramissen Kompe-
tenzen starken, Umsetzungen treiben, Wandel beschleunigen. Unsere Perso-
nal- und Managementberater stellen das individuelle Bedirfnis der Kunden
an erste Stelle: Veranderungsprozesse gehoren genauso dazu wie Re-
cruiting, Vergutungsfragen und Personalentwicklung. Deshalb sind unsere
Kundenlosungen einzigartig — von Menschen fiir Menschen.

In der Branche ,Public Sector & non profit organization” konzentriert Kien-
baum die Beratung o6ffentlicher Organisationen, der Bundesverwaltung und
der Landesverwaltungen, von kommunalen Korperschaften, 6ffentlichen
Unternehmen, Sozialversicherungstragern, sozialen Einrichtungen und Bil-
dungs-/Wissenschaftseinrichtungen.

www.kienbaum.com





