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IORGANISATION

Agiles Verkaufen

Vertriebsorganisationen stehen immer vor denselben Herausforderungen:
Zeit und Ressourcen werden nicht effektiv und effizient eingesetzt.

Es fehlt die Ubersicht fiir kontrollierte Planung. Die Top-Leister konnen nicht
gehalten und Talente nicht richtig gefordert werden. Die Regelmafigkeit,
mit der diese Probleme auftreten, zeigt, dass sie struktureller Art sind.
Bestehende Vertriebsstrukturen miissen also iiberdacht werden,

um fur die dynamischen Markte von heute geriistet zu sein.

Text: Philipp Hofstétter und Oliver Wieser

ber viele Jahre war die Innovationsfreude im Ver-
trieb recht beschrinkt. Zwei Argumente gehoren
ja zum rhetorischen Standardrepertoire eines jeden
Verkiufers: ,Gute Tdee, aber leider kann das bei mir nicht
funktionieren.®
JIlch  mach das
schon seit Jahren

» Leser:  Geschiftsfiihrer, Vertriebsleiter .
so und damit war
» Inhalt: Wie Agile Sales hilft, Ressour- el iETeE (e
cen richtig einzusetzen und rem erfolgreich!
Mitarbeiter zu halten. I Gme allan Be
»Leve @O@O®OO reichen steigt der

Erfolgsdruck und
somit scheinen

die Tage, als sich

Verkdufer in den Héhlen ihrer bequemen Verhaltensweisen
kuschelig einrichten konnten, gezihlt.

Freilich gibt es auch Branchen, die schon heute fiir ihre
hohe Innovationsfreude bekannt sind: Die IT beispielsweise
hat die Herausforderung, auf Marktverinderungen agil zu
reagieren, bereits vor Jahren angenommen. Agile Organisa-
tionsformen sind hier mittlerweile zum Standard geworden
und haben klassische Vorgehensmodelle in vielen Bereichen
abgeldst. Und mit ,Agile Sales® werden nun die Prinzipien
agiler Vorgehensmodelle in der IT auch in Vertriebsorgani-
sationen eingefiihre. Im Zentrum steht die Selbstorganisation
des Teams. Durch diese Selbstorganisation kann sich jedes
Team an marktbezogene wie auch an unternehmensinterne
Herausforderungen rasch anpassen. Welche Werte hinter dem
neuen Paradigma stehen und durch welche Prozesse sich Agile
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Sales auszeichnet, erfahren Sie in den
folgenden Zeilen.

Agile Werte

Unternehmensstruktur und Unterneh-
menskultur miissen demnach komple-
mentir sein, die eine muss zur anderen
passen. Agile Sales fordert durch geziel-
te strukturelle Mafinahmen die Bildung
von selbstorganisierten  Sales-Teams.
Diese agilen Teams sind weitaus bes-
ser in der Lage, Ressourcen eflizient zu
verteilen und auf Herausforderungen
flexibel zu reagieren. Der Freiraum zur
Selbstbestimmung férdert zudem die
Arbeitnehmerzufriedenheit in hohem
Mafle, denn die richtige, zur aktuel-
len Situation passende Strategie kann
entscheidend fiir den Erfolg eines Ver-
triebsteams sein. Doch auch im Rah-
men der bestméglichen Strategie ist es
eine Frage der Kultur, wie leistungsstark
eine Organisation arbeiten kann. Fol-
gende Werte werden durch die agile He-
rangehensweise unterstiitzt:

Teams statt Einzelkimpfer

Agile Sales-Teams diirfen nicht nur
»leams® genannt werden. Die Team-
orientierung ist notwendiger Bestand-
teil ihrer Funktionalitit. Etwaige Pro-
visionen werden an das ganze Team
ausgeschiittet, um den Team-Gedan-
ken zu stirken. Cross-Funktionalitit
und Transparenz innerhalb des Teams
ermdglichen es, dass Bottle-Necks im
Customer Funnel entsprechend behan-
delt werden.
Know-how-Transfer statt
Wissenshortung

Neues Wissen zu generieren und vor-
handenes zu verteilen sind letztlich die
Faktoren, die ein Team produktiver
werden lassen. Durch die Team-Orien-
tierung werden Erfahrungswerte inner-
halb des Teams bewusst ausgetauscht,
was insgesamt zu groferer Effizienz
fithrt.
Fokussierung auf Stirken
statt Ausgleich von Schwiichen

Die ‘Teamarbeit erlaubt es den
Team-Mitgliedern, sich auf ihre Fi-

Philipp Hofstatter ist

Teilhaber der ACONPLUS
Business Consulting GmbH und
berdt Unternehmen bei der
Implementierung und Umsetzung
agiler Management-Praktiken.

Direkter Draht: philipp.hofstaetter@aconplus.com

FH-Prof. Mag. (FH) Dr. Oliver
Wieser ist Fachbereichsleiter und
Professor fiir Sales Management
an der FH CAMPUS 02 in Graz.

Er studierte berufsbegleitend -
sowohl Diplomstudium als auch Doktorat - zum Thema
Vertrieb und betreut als geschaftsfiihrender Gesellschafter
Vertriebsprojekt . Seine Erfahrungen gibt er in Yorlesungen,
externen Trainings und Vortrégen weiter.

Direkter Draht: oliver.wieser@campus02.at
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higkeiten und Interessen innerhalb des
Vertriebs-Prozesses zu fokussieren (zum
Beispiel Leads aufspiiren versus Cold
Calling). Im Team erlernt man dabei
ganz nebenbei Fihigkeiten, die man
sonst oft als eigene Schwiiche toleriert.
Kreativitiit statt starre
Erfahrungswerte
In klassischen Vertriebs-Prozessen
funktioniert die Weiterbildung in erster
Linie tiber die Erfahrung von Senior-Sa-
les-Mitarbeitern. Im agilen Umfeld
wird zudem darauf Wert gelegt, dass fiir
neue und unvorhergesehene Probleme
auch stets kreative Losungen gefunden
werden.
Langfristige Motivation statt
kurzfristiger Exrfolge
Die Prinzipien des Agile Sales unter-
stiitzen jene Faktoren, die fiir lang-
fristige Motivation und Arbeit-
nehmerzufriedenheit zentral sind:
* Soziale Bindung durch
Team-Orientierung
* Autonomie durch selbststindige
Aufgabenwahl und -ausfithrung
¢ Selbstwirksamkeit durch eindeuti-
ge Verantwortlichkeiten im Team
und konstante Weiterentwicklung
* Intellektuelle Herausforderung
durch kreatives Problemldsen

Umsetzung von Agile Sales

Eine gute Vertriebsstrategie ist die Basis
fiir jede Vertriebsorganisation. In den
dynamischen Mirkten von heute darf
eine Strategie jedoch niemals ein stati-
sches Element darstellen. Wir benétigen
rasches Feedback, um operative und
auch strategische Bereiche und Struktu-
ren stindig anzupassen. Dazu bendtigt
man die Erfahrungen vieler Personen,
um mdglichst prizise Anderungen vor-

Das  Agile-Sales-Paradig-
ma lautet deshalb, teamorientiert und

zunehmen.

fokussiert  verschiedene Erfahrungen
aufzunehmen und zu nutzen, um auf
Kunden und Mirkte zu reagicren, ohne
dabei die Planung aufler Acht zu lassen.

Um die einzelnen Aufgaben zu pla-
nen, werden sie zunichst vom soge-
nannten Revenue Manager gesammelt
und geordnet. Er ist verantwortlich fiir
die Strategie des Teams und periodisiert
die Aufgaben des Verkaufs-Teams nach
ihrer Wichtigkeit. Dieser Riickstau an
Aufgaben dient dem Team selbst zur
Planung der operativen Titigkeiten. Die
operative Planung ist dabei kurzfristig
angelegt, um agil auf Herausforderun-
gen reagieren zu konnen. Sie geschicht
im Hinblick auf in sich geschlossene
Iterationen (sogenannte Sales-Sprints),
die in der Regel etwa vier Wochen
dauern.

Das Sprint Planning

Das Sprint Planning stellt den Anfang
einer neuen Iteration dar. In dieser Phase
erklire der Revenue Manager dem Team,
worum es bei den nichsten anstehenden
Aufgaben inhaltlich geht, sodass das
Team gemeinsam einen klaren Uber-
blick iiber die Ziele erhilt. Auf dieser
Basis entscheidet das Team selbststin-
dig, wie viele Aufgaben es innerhalb
der folgenden Iteration erledigen kann
und will. Dies fiihrt zu zwei positiven
Konsequenzen: Frstens wird die Planung
genauer. Niemand weifs besser, wozu
das Team im Stande ist als das Team
selbst. Die zweite, noch bedeutendere
Auswirkung besteht in der Motivation.
Menschen haben einen viel stirkeren
Drang, ein Ziel zu erreichen, wenn sie
es sich selbst setzen. Dies ist einer der

Griinde, warum agile Vertriebsteams
bessere Leistungen erbringen.

Im zweiten Teil des Sprint Plannings
wird der Revenue Manager nicht mehr
bendtigt. Jetzt bespricht das Team, wie
es die versprochenen Leistungen errei-
chen méchte. Dazu gehért eine detail-
lierte Auflistung von Aufgaben und die
gemeinsame Beschiftigung mit diesen
Aufgaben, um auf Kunden und He-
rausforderungen effizient reagieren zu
konnen. Das gesamte Planungsmeeting
nimmt in etwa einen halben Tag in
Anspruch. Die konkrete Arbeit in ei-
nem solchen Planungsmeeting soll das
folgende Beispiel illustrieren:

Ein dsterreichisches KMU stand immer
wieder vor dem Problem, dass die Mitar-
beiter die Vorgaben der Vorgesetzten nur
unklar verstanden haben. Die Abschitzung
der benitigren Zeit fiir diverse Projekte
war dementsprechend ungenan und wurde
meist weit diberschritten. Durch ein ge-
meinsames Sprint Planning mir dem Team
wurden beide Probleme gelost. Einerseits
wurden die Vorgaben wund die Erkli-
rungen dazu nicht nur zwischen zwei
Personen  diskutiert, innerhalb
des gesamten Teams. Dadurch wurden

sondern

verschiedene Blickwinkel in Betrachtung
gezogen, und ein klareres Bild der Aufgabe
erzeugt. Andererseits entschied das Team
nun selbst, wie viele Aufgaben es erledi-
gen wollte. Dadurch wurde die Planung
genauer und letztlich erbohte sich die
Leistung, weil die Aufgaben konzentrierter
bewiiltigt wurden.

Wihrend des Sprints liegt das Au-
genmerk auf den operativen Aufgaben,
sodass das Team fokussiert und ungestort
arbeiten kann. Ein tigliches Stand-Up-
Meeting (der Name rithrt daher, dass
es im Stehen abgehalten wird) hilft
dabei, den Fokus zu behalten.
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Daily Stand-Up

Beim Daily Sales Meeting geben sich
die Teammitglieder in maximal 15 Mi-
nuten ein gegenseitiges Update.

Dabei wird besprochen

* welche Erfolge am Vortag ver-
bucht werden konnten,

* welche Probleme beziehungs-
weise Hindernisse aktu-
ell zu meistern sind und

¢ welche Schritte fiir den ak-
tuellen Tag geplant sind.

So kennen alle Teammitglieder den
aktuellen Fortschritt, kénnen einander
bei etwaigen Problemen helfen und ef-
fizient arbeiten. Dadurch werden Hin-
dernisse schneller beseitige, Wissen wird
effektiv verteilt und Engpisse werden
vermieden.

Moderiert wird das Daily Stand-Up
vom sogenannten Scrum Master. Er
ist dafiir zustindig, dass das Team
zu jeder Zeit den Fokus behilt und
alle Hindernisse auf dem Weg dorthin
effizient gelost werden. Dies bedeutet
nicht, dass er die Probleme selbst 6sen
muss, er ist aber dafiir verantwortlich,
dass Losungen in die Wege gelcitet
werden.

In einem mittelstindischen IT-Dienst-
leistungsunternehmen stand das Vertriebs-
team vor der Herausforderung, vielfaltige
Aufgaben gleichzeitic im Auge zu behal-
ten. Neben den klassischen Vertriebsti-
tigkeiten gehirten auch die enge Zusam-

menarbeit mit dem I'T-Entwicklungsteam ’

sowie das Schreiben von Forderantrigen
und administrative 1itigkeiten dazu.
Um den Uberblick zu bewabren, wurden
im Daily Stand-Up die Teammirglieder

daran erinnert, welche Maflnahmen aus
strategischer Sicht gerade Vorrang genie-
fen. Gleichzeitig wurde kommuniziert,
wenn ;Aufeaben mebr Zeit als erwartet
in Anspruch nabmen oder Unterstiitzung
benotigt wurde. Dadurch hat sich die
Durchlaufzeit von wichtigen Aufgaben
signiftkant verringert. Das Unternehmen
baute Zeitdruck ab und konnte mit einem
vergleichsweise kleinen Vertriebsteam eine
grofe Vielfals an Aufgaben bewiiltigen.
Neben dem tiglichen Feedback gibt
es im Agile Sales zwei weitere Meetings,
die dabei helfen sollen, den Arbeits-
prozess sowie die Arbeitsumgebung zu
verbessern und die Leistung des Teams
kontinuierlich zu steigern: Die Sprint
Review und die Sprint Retrospektive.
Die Sprint Review bezieht sich auf den
akeuellen Vertriebsprozess, die Sprint
Retrospektive soll dafiir sorgen, dass
die internen Strukturen und die Un-
ternehmenskultur laufend so entwickelt
werden, dass engagiertes, kreatives und
innovatives Handeln méglich wird.
Beide Meetings finden am Ende eines
Sprints statt, sodass das Team iber
den abgeschlossenen Sprint reflektie-
ren kann. Sie sind es letztlich, die
zu immensen Leistungsunterschieden
zwischen klassischen und agilen Ver-
triebsteams fithren, denn sie garantieren
rasche Reaktion auf Probleme.

Sprint Review

In der Sprint Review vergleichen die
Teammitglieder den Plan fiir cine je-
weilige Iteration mit dem tatsichlichen
Ergebnis. Im Speziellen liegt der Fokus
auf dem Einblick in den Customer
Funnel und die Customer Touchpoints.
Die Review soll hierbei die Moglichkeit

ORGANISATION|

bieten, den Prozess bestindig zu ver-
bessern, indem Ineffizienzen aufgedeckt
und anschlieflend in einem kreativen
Prozess beseitigt werden. Dadurch ent-
wickelt sich ein Vertriebsprozess, der
kontinuierlich besser auf den Markr zu-
geschnitten wird. Persdnliche Erfahrun-
gen der Vertriebsmitarbeiter kommen
ebenso zum Tragen wie entsprechende
Schliisselkennzahlen, die sich je nach
Branche und Umfeld unterscheiden
konnen. Es geht also nichc nur da-
rum, genaue Messwerte zu interpre-
tieren und darauf zu reagieren, denn
brauchbare Feedback-Schleifen kénnen
erst geschaffen werden, wenn passende
Kenngroflen identifiziert werden, die
in weiterer Folge als Basis fir Ver-
besserungsmafinahmen dienen.

Sprint Retrospektive

In der Retrospektive werden die sub-
jektiven Wahrnehmungen und Erfah-
rungen der Teammicglieder gesammelt
und verarbeitet. Dies umschliefSt eine
Auflistung der wichtigen Events der
letzten Iteration und die personliche
Zufriedenheit tiber den Sprint hinweg.
Auflerdem werden Prozesse identifiziert,
die gut funktionieren und intensiviert
werden sollten. Am wichtigsten ist je-
doch, dass Prozesse, die noch nicht
nach Wunsch verlaufen, identifiziert
und verbessert werden.

Da die Vorschlige direkt aus dem
Team heraus entstehen, kdénnen Ver-
inderungsmafinahmen einfacher und
umgesetzt Das
Team verindert seine Arbeitsstruktur

schneller werden.

und festigt seine Kultur tiber die Zeit

hinweg, sodass keine Liicke zwischen
strategischen Vorgaben und kulturellen

www.verkaufen,co.at * 2014/06 |



|ORGANISATION

Werten entstehen kann. Agiles Arbeiten heiffc auch, dass
Prozesse keinen dogmatischen Charakeer haben, sondern je
nach Team auch erweitert oder verkiirzt werden kénnen.
Insofern ist dieses Meeting das wichtigste aller Scrum
Meetings.

Die Verbesserungsmafinahmen, die in der Review und Re-
trospektive besprochen werden, gehéren zu dem Aufgabenge-
biet des Scrum Masters. Er ist dafiir zustindig, dass entspre-
chend vereinbarte Mafnahmen auch disziplinierc umgesetzt
werden. Somit ist der Scrum Master auch ein Change Agent,
der die Selbstorganisation des Teams unterstiitzt. Je nach
Teamgrofle ist der Scrum Master selbst operativ im Vertrieb
titig oder konzentriert sich ausschliefflich auf seine Rolle als
Coach und Unterstiitzer des Vertrichsteams. Je stirker er sich
auf diese Rolle konzentrieren kann, desto agiler kann das Team
agieren und sich entsprechend schneller anpassen.

In einem international agierenden ungarischen Unternehmen
stellte sich heraus, dass das Team diber zahlreiche Vorschlige ver-
Siigre, wie man sowohl interne als auch kundenorientierte Prozesse
verbessern konne. Das Problem war einzig, dass ibnen weder die
entsprechende Plattform geboten wurde, die Vorschlige kundzutun
(stattdessen wurde — wie in vielen Unternehmen — einzig auf die
Vorschlige der erfabrenen Mitarbeiter gehirt), noch wurde ibnen
die Auronomie gewdibrt, diese Vorschlige auch umzusetzen. Nach-
dem diese Probleme gelist wurden, wurde das Team nicht nur
innerhalb von knapp drei Monaten um iiber 60 Prozent leistungs-
Jéhiger, sondern auch die Arbeitszufriedenbeit stieg rasant an.

Grooming

Um vollstindig selbstorganisiert agieren zu kdnnen, soll
das Team mittelfristig auch in strategische Entscheidungen
miteingebunden werden. Im Grooming werden Themen der
Zukunft besprochen und entsprechend adapticrt. Gleichzeitig
wird ihr Aufwand abgeschitzt, um dem Revenue Owner
die Planung zu erleichtern.

Fazit

Durch seine selbstorganisierte Ausrichtung in Verbindung
mit den vielfiltigen Feedback-Mechanismen hat Agile Sales
positiven Einfluss auf zahlreiche Aspekte des Vertriebs: auf
die Strategie, auf die Vertriebsprozesse, auf das Know-
how der Mirtarbeiter sowie auf die Unternehmenskultur
und die Arbeitszufriedenheit und schlussendlich auch auf
das Vertriebsergebnis. Agile Sales bietet Vertriebsteams ein
Vorgehensmodell, um ihre Potenziale bestméglich auszu-
schépfen. Zwei wesentliche Voraussetzungen miissen jedoch
zu Beginn vorhanden sein: (1) Die Vertriebsorganisation
sicht sich dynamischen Herausforderungen gegeniiber und
ist demzufolge gut beraten, zukiinftig flexibel auf Verin-
derungen zu reagieren. (2) Man bringt als Vertriebsleiter/
Geschiftsfithrer die Bereitschaft zur (auch strukturellen)
Verinderung mit, denn solch ein Change-Projekt muss
von ganz oben mitgetragen werden und erfordert auch
ein neues Verstindnis der Fithrung. 1V

KOMMUNIKATION,
MARKETING & SALES

INFO-ABEND:
BACHELOR & MASTER: 03.12.2014

» Beginn Marketing & Sales: BA: 19.00 Uhr, MA: 17.30 Uhr
» Beginn Kommunikation: BA 17.30 Uhr, MA: 19.00 Uhr

DIE PRAXIS
STUDIEREN.
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