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Digital Sales
Leadership

Die digitale Transformation des Vertriebs ist in vollem Gange. Auf der
Suche nach Orientierung ist ,Digital Leadership” ein beliebtes Schlagwort.
Der Beitrag versucht eine Begriffsklarung und arbeitet die Relevanz

eines ,Digital Sales Leadership” fur das Vertriebsmanagement heraus.

Prof. Dr. Lars Binckebanck
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un sag, wie hast du’s mit der Digitalisierung?“ In

N Anlehnung an Goethe’s Faust ist dies die beriithmte

Y/ 4 ,Gretchenfrage® fiir Fiihrungskréfte aller Funktio-
nen und auf allen Ebenen in Unternehmen. Beispielhafte
aktuelle Schlagworte sind Industrie 4.0, Cloud Computing,

3D-Druck, Social Networking, Ubiquitous Connectivity,
Augmented Reality, kiinstliche Intelligenz und das Internet

der Dinge. Eine Vielzahl von aktuellen Studien illustriert
den aktuell vorhandenen Handlungsbedarf.

Die Digitalisierung erzeugt Handlungsbedarf
in Unternehmen

So zeigt etwa eine Befragung unter 400 Unternehmen aller
Branchen, dass Unternehmen mit einem hohen digitalen Rei-
fegrad im Durchschnitt 26 Prozent profitabler sind als solche
mit niedrigem digitalen Reifegrad (Westerman et al. 2014).
Nach dem Digital Economic Value Index von Accenture wird
der digitale Anteil an der Weltwirtschaft von 15 Prozent im
Jahr 2005 auf 25 Prozent im Jahr 2010 ansteigen (Daugherty
et al. 2016). Digitalisierung erleichtert den Markteintritt fiir
Start-ups und andere Unternehmen von ausserhalb der jewei-
ligen Branche mit innovativen Ansétzen, die von den etablier-
ten Unternehmen hdufig zundchst unterschitzt werden, je-
doch im Erfolgsfall eine disruptive Wirkung entfalten konnen
(Christensen et al. 2016). Wenn sie auf diese Entwicklungen
keine iiberzeugenden Antworten finden, konnten in den
ndchsten zehn Jahren bis zu 40 Prozent der S&P-500-Unter-
nehmen vom Markt verschwinden (Ioannou 2014). Fiir
Deutschland gilt: Bei allen branchenspezifischen Unterschie-
den schitzen Unternehmen die digitale Transformation zwar
einerseits als strategisch bedeutsam ein, verfiigen jedoch an-
dererseits im Umgang mit dieser Herausforderung nur iiber
geringe Féahigkeiten und kaum Erfahrungen (van Dick et al.
2016). Im Global CEO Survey von PWC (2015) gehen nur
16 Prozent der befragten Top-Manager davon aus, dass die
digitalen Technologien Verdnderungen fiir die eigene Pro-
duktion mit sich bringen. Dies illustriert nach Kreutzer et al.
(2017), dass die Mehrheit der CEOs die Konsequenzen, die
mit den Trends wie Cloud-Computing, Dematerialisierung
und Big Data verbunden sind, dramatisch unterschétzt.

Im Mai 2017 meldete das Handelsblatt, dass Siemens-
Chef Joe Kaeser den Wandel zum digitalen Unternehmen wei-
ter vorantreibe —und zwar durch ,,gezielte Effizienzverbesse-
rungen®, d.h. 2700 Stellenstreichungen. Gemaéss einer Studie
von Frey und Osborne (2013) weisen Verkaufstatigkeiten eine
tiberdurchschnittlich hohe Wahrscheinlichkeit der Automati-
sierung im Rahmen der Digitalisierung auf. Andererseits hat
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etwa der Werkzeug-Handelskonzern Wiirth bekanntgegeben,
dass er seinen Online-Vertrieb deutlich ausweiten wird —
gleichzeitig aber auch auf den Vertrieb vor Ort setzt. Die Zahl
der Verkaufer stieg seit 2015 um rund 3000 bzw. nahezu zehn
Prozent. Das Handelsblatt zitierte im Mai 2016 den Konzern-
chef Robert Friedmann hierzu wie folgt: ,,Die Kunst liegt da-
rin, das eine zu tun und das andere nicht zu lassen.“ Wahrend
in der Praxis der Handlungsdruck steigt, ist die Verunsiche-
rung gerade auch im Vertrieb mit Handen zu greifen.
Derzeit laufen in vielen Unternehmen parallel zwei Pro-
zesse mit unterschiedlichen Geschwindigkeiten ab, die je-
doch von denselben Fiihrungskraften verantwortet werden:
Einerseits muss weiterhin Geld verdient werden, und zwar
mit dem bisherigen Geschdft und im gewohnten Tempo.
Gleichzeitig jedoch verlauft die Digitalisierung als Change-
Prozess mit einer deutlich hoheren Geschwindigkeit. Er be-
trifft mit neuen und ungewohnten Arbeitstechniken (z.B.
agile Methoden, Scrum, Design Thinking) tendenziell veran-
derungsresistente Mitarbeitende, die hdufig einfach gerne
nur so weitermachen wollen wie seit Jahrzehnten gewohnt
(Andelfinger 2017). Nur wenn die Mitarbeiter den Change-
Prozess mittragen und zur Bewailtigung auch beféhigt wer-
den, wird die Digitalisierung gelingen (Crummenerl/Kem-
mer 2015). Das erfolgreiche Management paralleler Prozes-
se, unterschiedlicher Geschwindigkeiten und operativer
Verdnderungswiderstande durch Fiithrungskréfte als Dreh-
und Angelpunkt bei Verdanderungsprojekten wird zum ent-
scheidenden Erfolgsfaktor fiir die digitale Transformation
von Unternehmen (Brown et al. 2013). Es braucht demnach
eine neue Form von Fiithrung, die bewéhrte Fithrungskonzep-
te mit den neuen Werten und Erfolgsmodellen aus der digita-
len Welt zu kombinieren in der Lage ist (Buhse 2012) — also
Digital Leadership (Petry 2016, Raskino/Waller 2015).

Auf der Suche nach Digital Leadership

,Digital Leadership“ ist als Konzept bislang vornehmlich in
der nicht-wissenschaftlichen ,,Beraterliteratur® zu finden.
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Entsprechend heterogen fallen dort die Deutungen aus: Von
der eher operativen Nutzung neuer Technologien im Rahmen
einer zunehmend virtuellen Fiihrungsarbeit (Remdisch/
Schumacher 2015) {iber die Integration einer neuen Mitarbei-
tergeneration von ,,Digital Natives* (Krauss 2010) und die
tempordre Begleitung der digitalen Transformation durch
,Chief Digital Officers* (Haffke 2017) bis hin zur Vorreiter-
rolle bei der Disruption ganzer Geschiftsmodelle mittels
,Digital Vision“ (Kohnke 2017) reichen die Vorschlédge.
Traditionell wird in der wissenschaftlichen Literatur un-
ter dem Begriff ,,Digital Leadership® eher die digitale Fiih-
rungsrolle des Unternehmens nach aussen im Marktumfeld
verstanden. Als Voraussetzung hierfiir gilt ein digitales Fiih-
rungsverhalten innerhalb des Unternehmens, welches in der
letzten Zeit in den Mittelpunkt der Diskussion geriickt ist. So
fordert Summa (2016, S. 18f) ,,die Fahigkeit, Denken und
Handeln im unternehmensinternen Umfeld bewusst auf die
strategischen, strukturellen und kulturellen Forderungen des
digitalen Wandels einzustellen®. Ahnlich unternehmens-
intern orientiert sieht Wagner (2017) ,,Digital Leadership“
primdr als ein Fiihrungsverhalten, wie Manager denken und
handeln, um die Herausforderungen der Digitalisierung zu
meistern. ,,Digitaler Wandel ist danach nicht nur Technolo-
gie, Software oder eine organisatorische Veranderung, son-

dern ein charismatisches und transformationales Fiihren,
welches die Routinen des technischen und biirokratischen
Managens mit Leben erfiillt, welches durch visionére Fiih-
rungspersonlichkeiten vermittelt wird. Dieses Fiithrungsver-
halten beginnt bei der personlichen Verdnderung (Selbst-
Fiihrung) der Fithrungskraft, und nicht bei der (Arbeits-An-)
Weisung eines Managers“ (Wagner 2017, S. 170). Eine solche
Sichtweise rekurriert auf Zaleznik (2004), wonach ,,Mana-
ger” Verwalter sind, die Abldufe, Planung und Kontrolle or-
ganisieren und optimieren (Fokus Effizienz, also die Dinge
richtig tun), wahrend ,,Leader“ als Visiondre zu sehen sind,
die inspirieren und motivieren sowie Freirdume schaffen fiir
Kreativitat, Innovation und Wandel (Fokus Effektivitat, also
die richtigen Dinge tun). Weiss/Wagner (2017, S. 213) subsu-
mieren schliesslich unter ,,Digital Leadership® ,,addquates
Fithrungsverhalten und die damit verbundenen erforderli-
chen Fithrungskompetenzen im digitalen Zeitalter.

Digital Leadership - eine Konzeption

Ein Ansatz zur Systematisierung existierender Ansétze er-
gibt sich, wenn man die beiden Bestandteile des Begriffs als
Ausgangspunkt verwendet und jeweils relevante Dimensio-
nen identifiziert:

Handlungsempfehlungen

Zusammenfassung

1. Die Digitalisierung erzeugt Handlungsbedarf 1.
in vielen Unternehmen, die bislang nur
unzureichend auf die neuen Herausforderun-
gen vorbereitet sind. 2

2. FUhrungskrafte tragen flir den notwendigen
Change-Prozess eine besondere Verantwor-
tung, die mit dem Begriff ,Digital Leadership”
bezeichnet werden kann.

3. Es gibt jedoch in der eher sparlichen Literatur
zum Thema kein einheitliches Verstdandnis des
Begriffs und seiner Implikationen fur Fiihrungs-
krafte in der Praxis.

4. Auf Basis konzeptioneller Uberlegungen lassen
sich jedoch vier grundsatzliche Handlungs-
felder identifizieren: Transformation, Positionie-
rung, Fihrung und Interaktion.

5. Diese Aufgaben lassen sich im Rahmen eines
LDigital Sales Leadership“-Ansatzes auch auf
das Vertriebsmanagement Ubertragen.
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Lassen Sie sich vom Hype um Social Media, Big Data & Co. nicht
anstecken, sondern prifen Sie reale Einsatzfelder und Potenziale
der Digitalisierung fir Ihren Vertrieb.

. Uberlassen Sie die digitale Transformation Ihres Vertriebs weder

anderen Abteilungen noch externen Beratern.

. Prifen Sie anhand der Handlungsfelder eines Digital Sales

Leadership, ob lhre derzeitigen Fihrungskrafte im Vertrieb den
hohen Anforderungen geniigen.

. Setzen Sie bei entsprechendem Handlungsbedarf auf speziell auf

die Handlungsfelder abgestimmte Trainingsmassnahmen fir lhre
FUhrungskrafte (oder tauschen Sie sie notfalls aus).

. Stimmen Sie die Massnahmen im Vertrieb unbedingt mit den

Ubergeordneten Vorgehensweisen des unternehmensweiten
Digital Leadership ab.

. Erarbeiten Sie einen Aktionsplan mit konkreten Massnahmen

und Timings und involvieren Sie Fihrungskrafte und Mitarbeiter
in Ihre Uberlegungen.

. Vermeiden Sie isolierte Massnahmen und kurzfristigen Aktionismus.

Marketing Review St. Gallen 42017



Abb. 1: Dimensionen und definitorische
Elemente von Digital Leadership

Fokus Interne Externe
Fokus Digital Stossrichtung Stossrichtung
,Leadership” der Digitalisierung der Digitalisierung
DYEIiE Transformation Positionierung
Kompetenz
(RelEeTEL ey Flhrung Interaktion
Prozess

Quelle: Eigene Abbildung in Anlehnung an Binckebanck 2017.

» Digital: Hinsichtlich der Stossrichtung beim Einsatz neu-
er Technologien kann angesichts der vorstehenden Dis-
kussion zwischen interner Digitalisierung, die sich im
Wesentlichen auf die Steigerung der internen Prozess-
effizienz bezieht (z.B. Senkung der Betriebskosten), und
externer Digitalisierung, die primér auf mehr Effektivitat
im Umgang mit Anspruchsgruppen aus dem Unterneh-
mensumfeld abzielt (z.B. Steigerung Customer Value),
unterschieden werden.

Leadership: Beim Verstdndnis des Fithrungsbegriffs
gibt es einerseits Ansétze, die ,,Leadership“ als dynami-
sche Kompetenz im Management auffassen, die es er-
moglicht, Ressourcen und Fahigkeiten immer wieder neu
auf verdnderte Umweltbedingungen hin auszurichten
(Peteraf et al. 2013, Teece et al. 1997). Andererseits kann
,Leadership“ auch eher als ein relationaler Prozess gese-
hen werden, in dessen Mittelpunkt die Gestaltung der
Beziehungen zwischen der Fithrungskraft und internen
sowie externen Anspruchsgruppen steht (Brower et al.
2000, Lewis et al. 2014, Murrell 1997).

Abbildung 1 zeigt, dass aus der Gegeniiberstellung dieser
beiden Bestandteile und ihrer Dimensionen insgesamt vier
definitorische Elemente von ,,Digital Leadership“ abgeleitet
werden konnen, die nachfolgend kurz skizziert werden sol-
len (Binckebanck 2017).

 Transformation: Digital Leadership kommt eine zentra-
le Rolle bei der Gestaltung der digitalen Transformation
von Organisationsstrukturen in Unternehmen zu. Fiih-
rungskrifte miissen Bestehendes kritisch hinterfragen
und Neues mit minimalen Reibungsverlusten implemen-
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tieren. Dies gilt fiir die Aufbau- und die Ablauforganisa-
tion ebenso wie fiir Unternehmenswerte und -kultur. In-
terne Verdnderungswiderstédnde, Schnittstellenprobleme
etwa mit der I'T sowie der ,,Digital Divide“ zwischen den
jlingeren ,,Digital Natives“ und den erfahrenen ,,Digital
Immigrants“ miissen konstruktiv mit fortschrittlichen
Losungsansatzen iiberwunden werden. Auch gilt es fiir
Fiihrungskréfte, die ihnen oftmals tiberlegene Technolo-
giekompetenz jiingerer Mitarbeiter nicht als Bedrohung
fiir Status und Ego aufzufassen. Vielmehr sollten sie Im-
pulse der Digital Natives annehmen, jedoch gleichzeitig
Rahmen und Strukturen schaffen, in denen Wissensaus-
tausch, Teamwork, Strategieorientierung und Zielerrei-
chung verstetigt werden. Digital Leader sind nicht Getrie-
bene, vielmehr treiben sie den Wandel.

Positionierung: Digital Leadership strebt die Generie-
rung strategischer Wettbewerbsvorteile durch eine Vorrei-
terrolle im Transformationsprozess an. Damit ist nicht nur
der klassische First-Mover-Vorteil durch die moglichst
schnelle funktionale Integration neuer Technologien ge-
meint. Vielmehr gilt es, die Digitalisierung aus strategi-
scher Sicht anzugehen. Anstatt krampfhaft den neuesten
Trends hinterherzulaufen, tiberpriifen Digital Leader den
Fit zwischen der Technikseite und der angestrebten Posi-
tionierung des Unternehmens gegeniiber Anspruchsgrup-
pen. Diese umfassen nicht nur Kunden, sondern Partner
entlang der gesamten Wertschopfungskette sowie relevan-
te Adressaten im 6ffentlichen Umfeld. Nicht so sehr
Adaptionsgeschwindigkeit oder Technologiefiihrerschaft
stehen im Vordergrund, sondern vielmehr der zielfiihren-
de Einsatz digitaler Instrumente zur Schaffung von An-
wendungsnutzen und Kundenwert im Leistungsprozess.
Fithrung: Digital Leadership umfasst neue Formen der
Mitarbeiterfithrung unter Nutzung digitaler Technologien
in neuen und dynamischen Arbeitsumgebungen. Aspekte
einer angepassten Fiihrungskultur, die von Fiihrungskraf-
ten spezifische Kompetenzen erfordern, sind Formen der
Zusammenarbeit auf der Basis von Social Media, Opti-
mierung im Projektmanagement durch Methoden wie
Scrum sowie Fiithrung virtueller Teams tiber grossere
Distanzen und Zeitzonen mittels moderner Kommunika-
tionstechnologien wie Skype.

Interaktion: Digital Leadership umfasst schliesslich die
Kompetenz zur Einbindung immer neuer digitaler Tech-
nologien in ein integriertes Kommunikationskonzept, das
die funktionalen Grenzen zwischen Marketing, Vertrieb,
Kundendienst und anderen Unternehmensbereichen tiber-
windet. Im Rahmen einer konsequenten Ausrichtung am
Kunden (Customer Centricity) sind samtliche Interaktio-
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nen (Customer Touchpoints) entlang des Kaufentschei-
dungs- und Leistungsprozesses (Customer Journey) so-
wohl ganzheitlich als auch einheitlich zu gestalten, damit
sich ein kohdrentes Kundenerlebnis entfalten kann (Total
Customer Experience Management). Pragmatisch ausge-
driickt: Digitale Technologien sollen die Kundeninterak-
tion des Unternehmens auf ein hoheres Niveau heben.
Dafiir reicht in der Regel eine einfache Automatisierungs-
logik nicht aus, da der aktuelle Stand der kiinstlichen In-
telligenz fiir komplexe Kundenproblemlésungen noch
nicht ausreicht. Digital Leader setzen daher nicht einsei-
tig auf Online-Interaktion, sondern sie integrieren tradi-
tionelle und digitale Kommunikationskandle mit ihren
jeweiligen Starken auf innovative Weise.

In Anlehnung an die Marketingdefinition von Homburg
(2017) lasst sich folgende Definition ableiten: Digital Lea-
dership hat eine unternehmensexterne und eine unterneh-
mensinterne Facette. In unternehmensexterner Hinsicht
umfasst das Konzept die Generierung strategischer Wettbe-
werbsvorteile durch eine digitale Fithrungsrolle im Markt-
umfeld (Positionierung) sowie die Nutzung digitaler Tech-
nologien zur Schaffung der besten Beziehungen mit externen
Anspruchsgruppen (Interaktion). Digital Leadership bedeu-
tet in unternehmensinterner Hinsicht die Schaffung der or-
ganisatorischen (Transformation) und kulturellen (Fithrung)
Voraussetzungen fiir die effektive und effiziente Durchfiih-
rung der marktbezogenen Aktivitaten.

Zusammenfassend gewichtet Digital Leadership Mitar-
beiter und Kunden mindestens genauso stark wie Technik
und Algorithmen. Strategische Kompetenz und Change Ma-
nagement bleiben auch in Zeiten der digitalen Transformati-
on zentrale Erfolgsfaktoren fiir Digital Leader. Der Anspruch
sollte nicht darin bestehen, unbedingt alles anders zu machen
— dafiir aber vieles besser. Digitale Technologien eréffnen
lediglich Moglichkeiten, und viele Unternehmen setzen da-
rauf, bevor sie das notwendige Verstandnis entwickelt ha-
ben. Sie lernen ,,on the fly“ und im ,,permanenten Beta-Zu-
stand“ (Strauss 2013) — potenziell zulasten ihrer Anspruchs-
gruppen. Digital Leadership nutzt Technologien dagegen mit
Augenmass und als ,,Enabler®, um auch in Zukunft im Un-
ternehmen Mehrwert zu schaffen.

Implikationen von Digital Leadership
fiir den Vertrieb

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage nach dem Stel-
lenwert von Digital Leadership im Vertrieb (Binckebanck
2017). Es gilt derzeit als schick, moglichst die gesamte Kun-

deninteraktion mit digitalen Instrumenten ,,aufzuwerten®.
Ob im Supermarkt, im Flughafen oder in der Bank — insbe-
sondere im Dienstleistungsbereich kommen immer mehr
Angebote ohne jeden zwischenmenschlichen Kontakt aus.
Das entspricht nicht nur dem aktuell vorherrschenden Para-
digma, nach dem ,,digital“ grundsétzlich gut und modern sei,
sondern es spart ausserdem noch Geld. Denn die IT steht
24/7 zur Verfiigung, wird nie krank oder streikt und liefert
stets gleichbleibenden Service-Level.

Doch ein ganzheitliches Digital Leadership im Vertrieb
sollte diese Logik kritisch hinterfragen. Meist zeigt sich in der
Digitalisierungsdiskussion eine sehr einseitige Gewichtung
von internen Effizienzaspekten, wéahrend die externe Effekti-
vitdt von Massnahmen nicht hinreichend analysiert wird. So
stellt sich etwa die Frage, ob virtuelle Interaktionen in gleicher
Weise Kundenbeziehungen vertiefen und Kundenloyalitat
steigern konnen wie zwischenmenschliche Kontakte. In der
Praxis zeigt sich, dass nicht alle Kundengruppen positiv auf
den auf digitalisierte Interaktionen reagieren. So gibt es etwa
nicht wenige (durchaus auch jiingere) Leser, die trotz aller
Fortschritte im Bereich der E-Reader das gute alte Druck-
erzeugnis bevorzugen. Beispiele wie das preisgekronte Store-
konzept von Rose Biketown in Bocholt zeigen, wie personli-
che Interaktion trotz Digitalisierung nicht nur bestehen bleibt,
sondern dass technologische Automatisierung und Vereinfa-
chung von Standardprozessen den Fokus auf Beratungs- und
Servicequalitdt sogar steigern kann. Digital Leadership im
Vertrieb muss den Trade-off zwischen Einsparpotenzialen ei-
nerseits und potenzieller qualitativer Verarmung der Kunden-
interaktion andererseits bewerten. Zur Realisierung von ,,Di-
gital Sales Excellence” sollten neue Technologien stets im
Kontext von Vertriebsstrategie, Organisationsstrukturen und
Verkaufsprozessen beurteilt werden (Binckebanck 2015).

Vor diesem Hintergrund erscheint es regelmassig prob-
lematisch, wenn gestandene Manager auf das Medienverhal-
ten ihrer Kinder verweisen und dieses unreflektiert zum
gesellschaftlichen Zukunftsstandard erkldren, an denen sie
ihre Unternehmen ausrichten, nach dem zu einseitigen Mot-
to: ,,From bricks to clicks“. Denn wihrend die ,,Millennials“
mit unterschiedlichen Social-Media-Plattformen sicherlich
intuitiv arbeiten konnen, erzeugen entsprechende Angebote
in anderen Zielgruppen schnell Probleme bis hin zu Reak-
tanzen. Was etwa passiert, wenn ein Chatbot nach einer E-
Mail-Adresse fragt, die dltere Zielgruppen nicht haben oder
die um Datenschutz besorgte Menschen im &ffentlichen Um-
feld sozialer Netzwerke nicht preisgeben wollen? Was, wenn
die Authentifizierung des Fingerabdrucks nicht klappt, weil
man sich gerade in den Finger geschnitten hat? Oder die
Spracherkennung den bayerischen Akzent nicht versteht? In

Marketing Review St. Gallen 42017



Foto: © Shutterstock

der zwischenmenschlichen Interaktion lassen sich solche
Probleme pragmatisch regeln, doch Algorithmen kennen
keinen Pragmatismus, keinen kleinen Dienstweg und auch
kein Taktgefiihl — Humor und Sympathie schon gar nicht.
Dafiir sammeln sie aber Unmengen von Daten und vergessen
diese nie. Beim Datenschutz hecheln Gesetze den techni-
schen Moglichkeiten um Jahre hinterher. Wer tibernimmt die
Verantwortung fiir ethische Standards bei der digitalen
Transformation? Und wie wahrscheinlich ist es, dass Direkt-
und Telefonmarketing wegen inhdrenter Beldstigung der
Zielgruppen mittlerweile stark vom Gesetzgeber reguliert
werden — das weitverbreitete und zunehmende Digital Stal-
king als Geschaftsmodell (Amazon, Facebook, Google) aber
weiter weitgehend toleriert wird?

Ein weiteres Problem der real existierenden virtuellen
Interaktion ist, dass es offenbar nicht trivial ist, hierbei eine
hohe Qualitdt zu gewdhrleisten. Unternehmen behaupten
zwar, dass sie in sozialen Netzwerken den unmittelbaren
Dialog suchen, doch héufig sparen sie dann mit den hierfiir
notwendigen Investitionen und liefern Platitiiden und Text-
bausteine. Kunden, die One-to-One-Interaktion in Echtzeit
erwarten, werden dann enttduscht nach alternativen Kom-
munikationskanélen suchen — oder nach besseren Anbietern.
Digitale Technologien im Vertrieb werden daher nur fiir
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solche Unternehmen Wettbewerbsvorteile generieren, die
verstanden haben, wie, wann und mit wem sie funktionieren.
Es kann daher durchaus eine sinnvolle Strategie sein, bis
dahin auf eine intelligente Mischung von digitaler und
menschlicher Interaktion zu setzen. Ohne entsprechende
Kompetenzen und Ressourcen kann zumindest einstweilen
weniger Digitalisierung durchaus ,,mehr“ sein.

Digital Sales Leadership mit System

Fiir ein systematisches Management der digitalen Transfor-
mation im Vertrieb bietet sich der Riickgriff auf ein norma-
tives Strukturmodell an, bei dem alle relevanten Ent-
scheidungsfelder des Vertriebsmanagements simultan
zusammengestellt und hinsichtlich ihrer Beziehungen zu-
einander verkniipft werden (Binckebanck 2016). Auf dieser
Basis konnen die Implikationen fiir Digital Sales Leadership
ganzheitlich dargestellt werden.

Auf der Basis von Erfahrungen aus einer Vielzahl von
Praxisprojekten konnen grundsétzlich vier Ebenen des Ver-
triebsmanagements unterschieden werden (Binckebanck
2013). Im Mittelpunkt steht die Fiihrungsebene. Fiihrungs-
krdfte im Vertrieb miissen einerseits konzeptionelle Rah-
menbedingungen der Vertriebsorganisation mit Blick auf
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strategische Grundsatzentscheidungen einerseits und die
gewiinschten Vertriebsergebnisse andererseits konfigurie-
ren. Andererseits miissen sie Akzeptanz und ein einheitli-
ches Verstandnis von Vertriebsstrategie und Systemumfeld
unter den Mitarbeitern schaffen und gleichzeitig als Trainer
und Coach im operativen Tagesgeschift fungieren. Aus dem
Zusammenspiel zwischen Strategie und Fiihrung sowie kon-
zeptioneller Entscheidungs- und operativer Umsetzungs-
ebene entstehen vertriebliche Aktivitdten, die wiederum zu
entsprechenden Ergebnissen fiihren (Binckebanck 2015).

Den vier Entscheidungsfeldern des Vertriebsmanage-
ments wiederum lasst sich jeweils ein Element von Digital
Leadership spezifisch zuordnen (siehe Abbildung 2). Im Fol-
genden werden die Implikationen fiir ein ,,Digital Sales Lea-
dership“ skizziert (Binckebanck 2017):

« Strategie: Digital Sales Leadership muss die Digitalisie-
rung als Ansatzpunkt zur Generierung strategischer Wett-
bewerbsvorteile erkennen und nutzen. So erméglichen
neue Technologien innovative Strategieoptionen durch
neue Insights und Interaktionsmoglichkeiten mit den Kun-
den eines Unternehmens. Der klassische Ansatz der diffe-
renzierten Marktbearbeitung auf der Basis von aggregier-
ten Kundengruppen wird durch eine zunehmend individu-
alisierte Kundenbetreuung abgelgst — mit dem ,,Segment
of One“ als Extremfall. Die Kundenpriorisierung wird aus
Effizienzgriinden auch weiterhin wichtig sein, um auf Ba-
sis 6konomischer Kriterien zielgerichtet zu entscheiden,
welche kundenorientierten Prozesse digital, welche durch
Menschen (analog) und welche hybrid abgewickelt wer-
den. Neue Technologien ermoglichen erweiterte Interakti-
onsmoglichkeiten mit den Zielgruppen des Unternehmens
und dadurch innovative Geschaftsmodelle. Der Vertrieb
befindet sich dabei aufgrund seiner Rolle als Schnittstelle
zwischen Unternehmen und Markt in der Pole-Position und
kann, wie keine andere Unternehmensfunktion, strategi-
sche Wettbewerbsvorteile generieren. Problematische Er-
fahrungen in der Vergangenheit, insbesondere mit CRM,
haben gezeigt, dass weder Datenbanken noch Algorithmen
hinreichend sind fiir das ganzheitliche Management von
Kundenbeziehungen. Allerdings werden sie zunehmend
zur notwendigen Voraussetzung fiir ein modernes Kunden-
beziehungsmanagement. Neue Technologien miissen vor
diesem Hintergrund eingebunden werden in ein ganzheit-
liches Konzept, welches systematisch auf Kundenvorteile
setzt. Kundenbediirfnisse und Trends im Kaufverhalten
statt Medien und Technik sind der Ausgangspunkt bei der
Wabhl der Vertriebskanile. Hier sorgt die Digitalisierung
fiir immer neue Alternativen und steigert so die Komple-

xitdt der Auswahlentscheidung. Umso wichtiger ist ein
systematisches Abwégen von vielfdltigen Determinanten
fiir (oder gegen) die Eignung einzelner Kanalalternativen.
Multioptionale Kunden und hybrides Kaufverhalten er-
zwingen den Mehrkanalvertrieb. Dieser ist wiederum
durch vielfdltige Herausforderungen gekennzeichnet, so
etwa kanaliibergreifende Markenkonsistenz, Preisharmo-
nisierung, Channel-Relationship-Management und Co-
Marketing im Umgang mit Vertriebskanalkonflikten.
Wenn der Vertrieb hierfiir notwendige Kompetenzen zu
entwickeln in der Lage ist, wird ein effektives Vertriebs-
kanalmanagement zum potenziellen strategischen Wettbe-
werbsvorteil des Unternehmens.

Die Digitalisierung erzeugt
Handlungsdruck im
Unternehmen und erzwingt ins-
besondere auch Verinderungen
im Vertriehsmanagement.

* Konzeption: Auf der Konzeptionsebene steht die konse-
quente Nutzung digitaler Technologien zur Erh6hung der
Prozesseffizienz im Mittelpunkt. So sind etwa herkdmm-
liche Vertriebsziele um digitale Erfolgskennziffern zu
erweitern. Mit Blick auf das Vertriebssystem miissen Po-
tenziale fiir die synergetische Nutzung von Online- und
Offline-Kandlen systematisch gepriift werden. Hinsicht-
lich der Vertriebsorganisation bieten neue Technologien
innovative Moglichkeiten zur Virtualisierung von Orga-
nisationsstrukturen, Angeboten und Vertriebskanélen.
Sie unterstiitzen sowohl das kooperative Arbeiten in
Teams als auch die Zusammenarbeit zwischen Unterneh-
men. Steuerungssysteme ermoglichen das zielgerichtete
Management der Vertriebsorganisation. Einen wesentli-
chen Beitrag hierzu leisten IT-gestiitzte Informations-
systeme (z.B. Markt-, Kunden- und Wettbewerbsinforma-
tionen). So kann beispielsweise die geografische Analyse
der Kduferadressen hochrelevante Informationen iiber
Einzugsgebiete und damit fiir die regionale Aussteuerung
von Vertriebs- und Kommunikationsaktivitéten liefern.
Zu nennen sind ebenfalls IT-L6sungen fiir CRM mit un-
terstiitzenden Funktionalitdten bei der Vorbereitung des
Kundenkontakts, der Durchfiihrung des Verkaufsge-
sprachs und der Nachbereitung des Kundenkontakts.
Schliesslich erscheint die Vertriebskultur relevant. Sie
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begriindet Identitét, schafft ein gemeinsames Verstidndnis
iiber fundamentale Werte und Normen und stiitzt das
»Wir-Gefiihl“ des Vertriebspersonals. Sie muss hinsicht-
lich der Digitalisierung Konsens stiften, so dass Mensch
(High Touch) und Technik (High Tech) systematisch in
ein Gesamtkonzept integriert werden konnen.
Fithrung: Die Fiihrungskraft kann als zentraler Erfolgs-
faktor der digitalen Transformation angesehen werden. Sie
muss als Transmissionsriemen zwischen Strategie, Kon-
zeption und Durchfiihrung die erfolgreiche Umsetzung der
digitalen Transformation im Vertrieb sicherstellen. In An-
lehnung an Albers/Krafft (2013) sind fiir das Management
einer Vertriebsorganisation vor allem Mitarbeiterauswahl
und -entwicklung, Motivation und Entlohnung sowie Mo-
nitoring und Controlling von Bedeutung. Demnach sollte
zundchst einmal die Mitarbeiterauswahl auf die Digitali-
sierung im Vertrieb hin ausgerichtet werden. Wie viele
Mitarbeiter mit welchen Eigenschaften und Kompetenzen
werden im Zuge der Digitalisierung wann und wie lange
benotigt? Stehen Effizienzziele im Vordergrund, die auf-
grund von Standardisierungs- und Substituierungsmass-
nahmen gegebenenfalls einen Personalabbau im Vertrieb
erfordern? Oder iiberwiegen Uberlegungen zur Effektivi-
tdtssteigerung? Soll diese mit bestehenden Mitarbeitern
erreicht werden? Welche der bestehenden Mitarbeiter eig-
nen sich als Lead User fiir neue Technologien oder als Mei-
nungsfiihrer im Transformationsprozess? Oder miissen
neue Mitarbeiter eingestellt werden? Wenn ja, welche? Ein
wesentlicher Erfolgsfaktor fiir die Fiihrung von Vertriebs-
personal ist ein grundlegendes Verstdndnis von Mitarbei-
termotivation. Der Fiihrungsstil wirkt sich erheblich auf
die Motivation der Mitarbeiter, die Ziel- und Rollenklarheit
sowie das kundenorientierte Verhalten der Mitarbeiter aus.
Er ist daher auch Erfolgsfaktor bei der Digitalisierung im
Vertrieb. Fiir Personal im Vertrieb spielen dariiber hinaus
materielle Anreize erfahrungsgemaiss eine besonders
wichtige Rolle. Die Fithrungskraft muss dies durch ein ad-
dquates Entlohnungssystem beriicksichtigen. Neue Tech-
nologien im Vertrieb liefern die Grundlage fiir eine besse-
re Messbarkeit von Aktivititen, z.B. durch Besuchsberich-
te oder Social-Media-Nutzung, und sorgen so fiir mehr
Transparenz in der Vertriebsorganisation. Nicht zuletzt
daher herrscht in der Praxis zumeist eine erhebliche Skep-
sis gegentiiber der Digitalisierung im Vertrieb vor. Neue
Technologien diirfen von der Vertriebsleitung nicht als rei-
nes Kontrollinstrument missbraucht werden.
* Durchfithrung: Auf der Durchfiithrungsebene gilt es ins-
besondere, eine Balance aus digitalen und menschlichen
Elementen zur Optimierung der Kommunikationseffekti-
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vitdt zu finden. Das Selbstverstandnis des Vertriebsperso-
nals etwa sollte mit der Aufgabenstellung, der Anbieter-
marke und der Vertriebskultur kompatibel sein. Es sind
verstarkt Mitarbeiter im Vertrieb gefragt, die in der Lage
sind, neue Technologien systematisch zur Steigerung der
Effektivitdt bei der kundenorientierten Problemlésung im
Team einzusetzen. Dabei wissen sie um die psychosozialen
Wechselwirkungen zwischen ihrer individuellen Person-
lichkeit, der strategisch positionierten Anbietermarke und
dem anspruchsvollen Kunden und konnen diese fiir sich
nutzen. Sie 16sen also komplexe Problemstellungen in un-
strukturiertem Umfeld — eine Aufgabe fiir Hochqualifi-
zierte. Die Fahigkeit zur Selbstorganisation ist dariiber
hinaus eine zentrale Grundvoraussetzung fiir die Beherr-
schung des Vertriebsprozesses. Alle sich regelmassig wie-
derholenden, standardisierten Prozesse werden zukiinftig
automatisiert sein. Vertriebsmitarbeiter miissen sich daher
zu Methodenexperten weiterentwickeln, die in der Lage
sind, den jeweiligen State-of-the-Art der IT als Instrument

Kernthesen

1. Hinsichtlich der Stossrichtung kann zwischen interner (Steige-

rung interner Prozesseffizienz) und externer Digitalisierung (mehr

Effektivitat im Umgang mit Anspruchsgruppen) unterschieden
werden.

2. Leadership” Iasst sich einerseits als dynamische Kompetenz
im Management und andererseits als relationaler Prozess im
Umgang mit Anspruchsgruppen auffassen.

3. Aus der Gegenuberstellung dieser beiden Dimensionen lassen

sich vier definitorische Elemente von Digital Leadership ableiten,

die wiederum auf das Vertriebsmanagement tbertragbar sind.

4. Positionierung” bedeutet im Rahmen eines Digital Sales

Leadership, neue Technologien als Ansatzpunkt zur Generierung
strategischer Wettbewerbsvorteile im und durch den Vertrieb zu

betrachten.

5. ,Transformation” dagegen stellt die konsequente Nutzung
digitaler Technologien zur Erhéhung der internen Prozess-
effizienz in den Vordergrund.

6. ,Fihrung” als Handlungsfeld interpretiert die Fiihrungskraft als
Transmissionsriemen fiir die erfolgreiche Umsetzung der
Digitalisierung im Vertrieb.

7. ,Interaktion” schliesslich strebt nach einer Balance aus digitalen
und menschlichen Elementen zur Optimierung der Kommuni-
kation mit Anspruchsgruppen.
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Abb. 2: Digital Sales Leadership
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Quelle: Binckebanck 2017, S. 54.

zu beherrschen und in praktisch fundierte und unterneh-
mensspezifisch angepasste Prozesse zu integrieren. Da
sich der technische Fortschritt nicht abschwachen wird,
wird es wesentlich auch darauf ankommen, innovative ver-
triebliche Einsatzfelder fiir Technologien und Medien
schneller zu erkennen und besser zu nutzen als Wettbewer-
ber. Im Unterschied zu Sozial- und Fachkompetenzen las-
sen sich Personlichkeitsmerkmale bei Erwachsenen nur
noch sehr schwer beeinflussen. Pointiert ausgedriickt:
Nicht jeder Verkaufer eignet sich fiir den digitalisierten
Vertrieb. Neue Technologien stellen immer hohere Anfor-
derungen an die Integration von Vertriebsprozessen im
Rahmen eines Total Customer Experience Management.
Einzelkdampfer im Vertrieb geféhrden den Erfolg einer in-
teraktiven Markenfiihrung. Daher wird Teamféhigkeit der
Vertriebsmitarbeiter zum zentralen Erfolgsfaktor fiir inter-
nes und externes Schnittstellenmanagement. Dartiber hin-
aus besteht eine wesentliche Herausforderung auf der
Durchfiihrungsebene darin, tradierte Muster der personli-
chen Kommunikation in andere mediale Kontexte zu iiber-
setzen. Stichworte lauten hier etwa ,,Netiquette® oder dia-

logische Social-Media-Kompetenzen. Noch immer steht
bei den meisten Qualifikationsmassnahmen im Vertrieb die
Beherrschung von tradierten Verkaufstechniken im Mittel-
punkt. Diese verlieren jedoch an Bedeutung, da neue Tech-
nologien die Anforderungen an Kundenorientierung und
Anpassungsfahigkeit im personlichen Verkauf steigern und
damit herkdmmliche Ansétze immer seltener zum Erfolg
fiihren bzw. durch digitale Verkaufsprozesse automatisiert
werden. Das Effektivitatserfordernis im digitalisierten Ver-
trieb erfordert Kombinationen von Soft Selling (hohe
Kundenorientierung) und Adaptive Selling (situative An-
passungsfahigkeit) zu anspruchsvollen Verkaufstechniken
wie dem Consultative Selling (Albers/Krafft 2013).

Digital Sales Leadership als Antwort
auf die Gretchenfrage

Zusammenfassend ist festzuhalten: Die Digitalisierung er-
zeugt Handlungsdruck im Unternehmen und erzwingt insbe-
sondere auch Verdnderungen im Vertriebsmanagement. Ein
ganzheitliches Verstdndnis von Digital Leadership ist ein
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geeigneter Ausgangspunkt, die digitale Transformation mit
Blick auf relevante Entscheidungsfelder zu strukturieren.
Dabei besteht jedoch im Vertrieb kein Grund zum Aktionis-
mus. Gleichfalls ist nicht ersichtlich, warum sich der Ver-
trieb bei diesem Thema von anderen Funktionen, wie Mar-
keting oder IT, die Butter vom Brot nehmen lassen sollte.
Vielmehr muss der Vertrieb die digitale Selbstbestimmung
zuriickgewinnen. Denn es geht zentral um die Verkniipfung
von ,,alten“ Vertriebstugenden mit ,,neuen“ Technologien.
Letztere sind naturgemadss eine notwendige Voraussetzung
fiir die Digitalisierung im Vertrieb, aber strategisch wirklich
erfolgskritisch ist die Entwicklung integrativer Kompeten-

Schwerpunkt Implementierung gewahrleisten

Vertriebs, wie Kundenorientierung, Interaktionsqualitat und
Beziehungsmanagement, zu ,ent-lernen®. Ziel von Digital
Sales Leadership ist es, diese Kernkompetenzen zu bewah-
ren, sie starker strategisch in die gesamtunternehmerische
Strategie einzubringen und sie optimal mit digitalen Techno-
logien zu verkniipfen. Die Auflésung von Online- und
Offline-Denkschablonen erméglicht neue bzw. bessere Kun-
denerlebnisse. Neue Technologien sind vor diesem Hinter-
grund letztlich nichts anderes als transitorische Medien fiir
eine fundamentale digitale Transformation des Vertriebs.
Und so erscheint denn auch die Antwort des Faust auf die
Gretchenfrage zeitlos giiltig, auch fiir den Vertrieb: ,,Gefiihl

zen. Dabei geht es nicht darum, die klassischen Starken des
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