
Die Allianz der Mutigen
In Zeiten rasanter und radikaler Marktveränderungen benötigen Unternehmen 
immer schnellere und tiefgreifendere Innovationen, um ihre Zukunftsfähigkeit zu 
sichern. Dem Vertrieb kommt dabei eine tragende Rolle mit einem geänderten 
Selbstverständnis als Innovationspartner zu.

Nach Meinung alteingesessener Mitarbeiter wäre das neue 
Produkt nie entwickelt oder gar verkauft worden. Eine Alli-
anz, die vom Marketing über Vertrieb und Produktmanage-
ment bis zur Entwicklung und Produktion reichte, kämpfte 
dafür, diesen „disruptiven Unsinn“ zu lassen – daraus kön-
ne nichts werden. Wer will schon einen PS-starken Motor auf 
vier Rädern, der Mensch und Tier erschreckt, lebensgefähr-
liche Geschwindigkeiten erzielt und eine Infrastruktur 
braucht, die einfach nicht existiert? Nein, die Rede ist nicht 
von Tesla, sondern von Ford, und die Geschichte ist Fiktion.

Weniger fiktiv ist, dass Henry Ford gesagt haben soll, die 
Kunden hätten schnellere Pferde statt Autos verlangt, wären 
sie befragt worden. Ähnliches hätte wohl auch Steve Jobs mit 
dem ersten iPhone erlebt und es ist fraglich, ob Uber, Spotify 
und Netflix heute auf dem Markt wären, wenn nicht mutige 
Entrepreneure und ihre Mitstreiter unbeirrbar an ihre Ideen 
geglaubt hätten – Zweifeln, Einwänden und Marktstudien 
zum Trotz.

Klar ist, dass die wenigsten Innovationen wirklich disrup-
tiv sind, also das Potenzial haben, ältere Produkte oder Ser-
vices aus ihren Märkten zu verdrängen. Der weit größere Teil 
der Neuerungen verläuft inkrementell mit schrittweiser Op-
timierung in bestehenden oder in Richtung neuer Marktseg-
mente. Keine Form der Innovation ist dabei besser oder 

schlechter und die Erfolgsquote ist generell bescheiden: Stu-
dien legen regelmäßig nah, dass kaum jede zehnte Neuerung 
am Markt reüssiert. Das ist mager und beunruhigend, was 
die Verschwendung von Ressourcen und das Risiko für die 
Wettbewerbs- und Zukunftsfähigkeit von Unternehmen an-
geht. Bei Startups sieht es übrigens nicht besser aus.

Das Potenzial, den Markt mit Innovationserfolgen zu do-
minieren, ist also hoch. Dem Vertrieb kommt dabei eine ent-
scheidende Rolle zu, die leider viel zu selten genutzt wird. Im 
Gegenteil entsteht oft ein extrem kontraproduktives Tauzie-
hen, das weit weg ist von der nötigen Allianz, die zielsiche-
ren Markterfolg verspricht.

Der Markt ist unerbittlich
Indes ist das Umfeld heute hausfordernder denn je: Die 
Märkte sind durch die Globalisierung weit geöffnet und die 
Digitalisierung lässt bisher unmögliche Produkte und Ge-
schäftsmodelle quasi über Nacht entstehen. Innovation ist 
keine zyklisch zu stemmende Sonderaufgabe mehr, auf die 
eine längere Phase der vertrieblichen Ausbeutung folgt, son-
dern eine strategische Fähigkeit, die parallel zum operativen 
Geschäft laufend abrufbar sein muss.

In der Konsequenz stehen die ganze Organisation und mit 
ihr die Vertriebsführung und deren Mitarbeiter nicht nur 
taktisch, sondern auch mental und emotional vor neuen He-
rausforderungen. Besonders extrem gerät dies, wenn ein völ-
lig neuer Markt erschlossen werden soll. Ist das der Fall, müs-
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Kompakt
 ■ In einer Zeit kürzer werdender Innovationszyklen 

wird der Vertrieb vom ausführenden Organ zum 
Stakeholder im Innovationsprozess.

 ■ Dem Verkäufer mit seinem Ohr am Kunden kommt 
eine starke Rolle als Markenbotschafter und erster 
Marktforscher des Unternehmens zu.

 ■ Die Führung ist gefordert, emotionale Antreiber zu 
verstärken und Blockaden abzubauen.
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sen sowohl das Produkt zur Reife gebracht als auch das zu-
gehörige Geschäftsmodell definiert sowie die neue Branchen-
struktur erschlossen und bedient werden. Für Verkäufer 
heißt das meist, mit zunächst fremden Produkten Kunden 
zu bedienen, die ganz anders denken und arbeiten als das bis-
herige Klientel.

Fokus auf den Markenkern
Ein Unternehmen, dem dieser Prozess besonders gut gelang, 
ist Edding. Mit seinem Kernprodukt „Boardmarker“ und ei-
nem Marktanteil von 85 Prozent ist das Unternehmen hier-
zulande und selbst in Europa vorne. Doch wie sollte eine Zu-
kunft aussehen, in der Marktanalysen einen unter anderem 
durch die Digitalisierung bedingten Rückgang von bis zu ei-
nem Viertel prognostizierten? Schon vor längerer Zeit hatte 
man den erfolgreichen Schritt zu Tinte und Toner für Dru-
cker gewagt, zudem mit Legamaster eine Marke für umfas-
sende visuelle Kommunikation im Unternehmen, die auch 
den digitalen und interaktiven Bereich abdeckt. Doch dar-
auf wollte man sich nicht ausruhen.

Nach einigen Fehlschlägen in Nachbarmärkten des Büro-
bedarfs fokussierte sich Edding konsequent auf seinen Mar-
kenkern: mit einem coolen, hochwertigen Produkt leuchten-
de Farben qualitätssicher auf Flächen bringen. Die zentrale 
Frage lautete also, welche neuen Produkte zu diesem Mar-

kenkern und den verbundenen Werten passen. Nach den 
Vorerfolgen beim Drucken kam es nun auf größere Sprünge 
an. Edding nahm Anlauf – und landete schließlich bei Farb-
sprays für den Kreativbereich und als Krönung bei 
L.A.Q.U.E., einem besonders haltbaren Nagellack, der per-
fekt zur Marke und zum Qualitätsversprechen der Stifte 
passte.

Dass dieser Sprung im Unternehmen hoch umstritten und 
kein Selbstläufer war, ist nachvollziehbar: Es ging um ein völ-
lig neues Produkt für einen völlig neuen Markt, der völlig an-
ders tickt als jene, die Edding gewohnt war. Folglich trat das 
ganze Spektrum ablehnender Reaktionen zutage – von mil-
dem Belächeln bis zu offenem Anfeinden. Es brauchte mäch-
tige Anstrengungen, um eine „Allianz der Mutigen“ vom 
Vertrieb bis zum Service zu bilden, die es schließlich schaff-
te, aus der Nagellack-Idee eine Erfolgsstory zu machen.

Führung entscheidet
Eddings Hindernisse liefern wertvolle Fingerzeige auch für 
Unternehmen, die weniger weit als vom Marker zum Nagel-
lack springen wollen. Zudem verdeutlichen sie, wie der Ver-
trieb sich neu erfinden muss, um dem Wandel intern wie ex-
tern eine Stütze zu sein. Mit Blick auf die Kosten und Risi-
ken einer großen Innovation entstehen schnell irrationale 
Ängste, die zu Besitzstandswahrung und Ablehnung führen. 
Im Verkauf, dessen Schlagkraft auch direkt über den Geld-
beutel der Repräsentanten gesteuert wird, können diese Wi-
derstände extrem werden. Denn zwischen „Dem edding“ 
und L.A.Q.U.E. liegen Welten – nicht nur im Produkt und 
seinen Lernherausforderungen, sondern auch in den Men-
schen, denen man es verkauft und für die es neue Argumen-
tationslinien braucht.

Als wichtige Erfahrung entpuppten sich die Vorbehalte 
von Mitarbeitern mit Vorerfahrung im Beauty-Bereich. Von 
einer Abteilungsleiterin, die offen opponierte, aber hoch an-
gesehen war, trennte man sich schließlich. Die durch sie aus-
gelösten des truktiven Konflikte behinderten den Innovati-
onsprozess stark. Auch wenn sie in Teilen vielleicht Recht be-
halten sollte, war die negative Energie in der Innovations-
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„Bewegungs- und Handlungsimpulse 
kommen immer aus der Emotion. 
Blockaden in diesem Bereich sind 
die Hauptursache für Abwehr und 
Verweigerung.“
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phase nicht tragbar. Das Erkennen und konsequente Handeln 
in solchen Situationen ist eine klare Führungsaufgabe.

Ähnlicher Gegenwind droht auch aus dem Vertrieb. Wenn 
es für die Verkäufer um Honorar und Ehre geht, ist dieser 
Widerstand verständlich. Er erfordert eine Führung, die den 
Innovationskurs voll mitträgt und die der neuen Rolle des 
Vertriebs dabei gewachsen ist. Sie muss in der Lage sein, die 
Bedenken der Verkäufer rational, vor allem aber emotional 
zu zerstreuen. Das setzt zuerst voraus, dass die Führungskräf-
te sich selbst im Griff haben, denn ohne eigene Überzeugung 
ist das nicht möglich. Werden Zweifel nach außen sichtbar – 
und sei es nur in der Körpersprache –, ist es vorbei mit dem 
Gewinnen der Mitarbeiter.

Ohne Emotionen geht nichts
Noch konkreter: Was bringt Vertriebsmitarbeiter dazu, sich 
für eine Innovation zu begeistern, auch wenn sie gewohnte 
Bahnen verlassen und aufwändig unbekanntes Terrain er-
kunden müssen? Die entscheidende Erkenntnis dafür ist: Be-
wegungs- und Handlungsimpulse kommen immer aus der 
Emotion. Blockaden in diesem Bereich sind die Hauptursa-
che für Abwehr und Verweigerung. Jeder, der versucht hat, 
endlich abzunehmen oder mehr Sport zu machen, kennt das. 
Was im Kopf längst klar ist, funktioniert nicht ohne das 
Herz. Der Schlüssel liegt darin, den Wandel von emotiona-
ler Akzeptanz antreiben, statt ihn an emotionaler Abwehr 
scheitern zu lassen.

Führungskräften, die nur auf Zahlen und Logik setzen, 
fehlt das Verständnis für die emotionalen Befindlichkeiten 
ihrer Mitarbeiter. Am Ende scheiden sich daran die Geister: 

Während innovationsstarke Unternehmen sehr bewusst po-
sitiv-antreibende Gefühle verstärken und bremsende ab-
schwächen, laborieren schwache mit überkommener Erfolgs-
rhetorik und rationaler Sachargumentation herum. Die Ab-
bildung zeigt die Zusammenhänge: Die meisten Organisati-
onen bewegen sich in den beiden linken Quadranten. 
Disziplin heißt Dinge halbherzig, also ohne besonderen An-
sporn zu tun. Für echten Schub müssen sowohl emotionale 
als auch rationale Zustimmung hochgradig da sein.

Der Vertrieb muss an den Tisch
Alles fällt umso leichter, je mehr Zuversicht in die Innovati-
on besteht. Der nötige Vertrauensvorschuss wird am ehesten 
gewährt, wenn Transparenz, Nachvollziehbarkeit und die 
Möglichkeit der Einflussnahme gegeben sind. Das bedeutet 
nichts anderes, als dass der Vertrieb schon früh und in allen 
weiteren Stadien des Innovationsprozesses mit an den Tisch 
gehört, um sich konstruktiv einzubringen. Das gilt umso 
mehr, je weiter man sich vom traditionellen Produktportfo-
lio und Markt entfernt. Wo dies nicht selbstverständlich ist, 
muss der Vertriebsleiter aktiv anstreben, am gesamten Inno-
vationsprozess beteiligt zu werden.

Die folgenden Punkte, die durchweg auch Erfolgsfaktoren 
der Innovation bei Edding sind, zeigen, wobei der Vertrieb 
wertvolle Unterstützung leisten soll:
■ die eigene Marke samt ihren Werten und ihrer Wirkung 

im Markt genau verstehen,
■ Innovationsideen aus Kundenfeedback generieren,
■ Produktideen und daraus entstehende Produktkonzepte 

konsequent auf Marken- und Marktfit sowie Lücken im 
Wettbewerbsumfeld prüfen,

■ den frühen Schulterschluss zwischen allen am Innovati-
onsprozess beteiligten Funktionen suchen,

■ auf schnelle Entscheidungen in allen Phasen des Innova-
tionsprozesses hinwirken,

■ den Mitarbeitern immer wieder erklären, wohin sich das 
Unternehmen mit seinen Innovationen entwickelt.

Frisches Denken, Draht zum Markt
Der mutige Schritt in einen unbekannten Markt verträgt kei-
ne Halbheiten. Er muss entschlossen und schnell vollzogen 
werden, damit die anfangs freiwerdenden Kräfte nicht erlah-
men. Es empfiehlt sich deshalb, in den innovationstragenden 
Abteilungen Mitarbeiter an Bord zu holen, die mit dem Ziel-
markt vertraut sind und frisches Denken mitbringen. Pro-
duktmanagement, Entwicklung, Marketing und natürlich 
der Vertrieb gehören auf jeden Fall dazu.

Quelle: Lederer, D.: Veränderungsexzellenz, 2017

Abb. Der Effekt von rationaler vs.  
emotionaler Zustimmung zu Veränderungen
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Die Entwicklung selbst wird erfolgreicher, wenn nicht von 
Anfang an vermeintliche Perfektion designt wird. Erlebbare 
Prototypen in frühen Stadien fördern innerhalb des Unter-
nehmens die Motivation und Zuversicht. Nach außen ermög-
lichen sie eine erweiterte Markforschung anhand eines „le-
benden Objekts“, mit dem die Kunden in den Entwicklungs-
prozess eingebunden werden können. Dabei soll der Vertrieb 
als Mittler zwischen der Kunden- und der Unternehmens-
Welt eine entscheidende Rolle spielen – allerdings nicht je-
den Kundenwunsch ungefiltert durchreichen.

Verkäufern kommt generell eine tragende Funktion als 
Markenbotschafter und erste Marktforscher in neuen Gefil-
den zu. Besonders wertvoll ist dieser direkte Draht nicht nur, 
wenn es darum geht, mittels Outside-in-Denken die entschei-
denden Faktoren für den Kundennutzen zu finden. Er trägt 
auch zum ungeschönten Urteil darüber bei, ob die Innovati-
on das bestehende Marktangebot signifikant übertrifft und 
Erfolgschancen hat. Damit ist der Vertrieb unverzichtbarer 
Bestandteil jedes Innovationsprozesses. Es wird Zeit, dass Un-
ternehmen dieses Potenzial uneingeschränkt zu ihrem Vor-
teil nutzen – ganz im Sinne der „Allianz der Mutigen“. ■
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