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wertungsmethoden der Studie erhalten Sie
sofort Ihren individuellen Score in allen sechs
Dimensionen - inklusive Handlungsempfeh-
lungen und Benchmarks, die zu |hrer Situa-

tion passen.
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Expertise und praxisrelevante
Umsetzungserfahrung ein.
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St. Gallen und ETH ZUrich.
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Gedanken zur Studie.

»Ob Proaktivitat zur Ausnahme oder zur gelebten Kultur wird,
entscheidet die FUhrung.«

In einer Welt, in der sich

Markte und Kundenbeddurfnisse
laufend verandern, reicht es
langst nicht mehr, Chancen nur
zu erkennen.Entscheidend ist
der Wille und die Fahigkeit,

sie entschlossen zu ergreifen.

Die SPI-Studie mit Uber 190
Unternehmen aller Grossen aus
der DACH-Region zeigt eindeu-
tig: Proaktivitat im Vertrieb ist
weder Gluck noch reine Indivi-
dualleistung. Sie ist das Ergebnis
von Klarheit, stringenter Umset-
zung, starker FUhrung, gezielter
Befahigung und kontinuierlichen
Fortschritten. Und vielleicht am

wichtigsten: gelebter Kontinuitat.

Im Alltag verlieren viele Unter-
nehmen genau die Fahigkeiten,
die sie einst stark gemacht ha-
ben. Strategien bleiben Theorig,
wenn sie nicht gelebt werden.
Umsetzung ist keine Einmalakti-
on, sondern braucht Verbindlich-
keit, Regelmassigkeit und einen

festen Rhythmus.

Ob Proaktivitat zur Ausnahme
oder zur gelebten Kultur wird,

entscheidet die FUhrung.

Tatsachliche Befahigung geht
dabei weit Uber reines Wissen
hinaus — sie verbindet Know-
how mit Konnen und Mut. Was
im Unternehmen nicht konkret
gemessen wird, bleibt selten
dauerhaft bestehen. Und gerade
Kontinuitat erweist sich immer
wieder als der unterschatzte
Hebel, der die Spitzenreiter vom

Mittelfeld abgrenzt.

Aus meiner persénlichen Er-
fahrung als Vertriebstrainer in
Unternehmen der DACH-Region
habe ich immer wieder erfah-

ren: Proaktivitat entsteht nicht

durch Methoden oder Motiva-

tionsspruche. Sie ist vielmehr

die bewusste Entscheidung der

Unternehmenslenker, Vertrieb als

gestaltbare Aufgabe zu begrei-

fen — gesteuert, sichtbar und mit

einem klaren Zielbild.

Der Sales Proactivity Index dient
dabei als Spiegel. Er unterstutzt
FUhrungskrafte dabei, ihren eige-
nen Status realistisch einzuschat-
zen und den nachsten Entwick-
lungsschritt nicht auf Basis von
Bauchgefuhl, sondern gestutzt

auf Daten und Fakten zu setzen.

Darum Ubersetzt dieses Booklet
die Erkenntnisse der SPI-Studie
direkt in die Praxis. Sie erhalten
Einblicke, wie innovative Unter-
nehmen ihren Vertrieb heute
gestalten — und wo typische
Stolpersteine lauern. Sie erken-
nen gezielt Ihr eigenes Entwick-
lungspotenzial und bekommen
konkrete Werkzeuge, Routinen
und Kennzahlen an die Hand, um
aus Wissen zahlbare Fortschritte

zU machen.

Mit wenigen gezielten Hand-
griffen kbnnen Sie bereits mor-
gen spUrbare Veranderungen
initiieren — unabhangig von

Ihrer Unternehmensgrosse oder
Branche. FUhren Sie Ihren Ver-
trieb zurtck zur Proaktivitat: mit
Pragmatismus, Konsequenz und

Freude an echter Entwicklung.

Und machen Sie den Test!
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Was im Vertrieb heute falsch lauft.

Unternehmen — und damit
auch der Vertrieb - sind von

Veranderung umgeben.

Gerade grosse und einschnei-
dende Veranderungen nehmen
in Geschwindigkeit und Inten-
sitat stetig zu. Politische und
wirtschaftliche Schocks wie
der Ukrainekrieg, die Krise der
deutschen Automobilindustrie
oder protektionistische Mass-
nahmen wie die Zélle unter
Donald Trump zeigen: Markte,
Kundenverhalten und Rahmen-
bedingungen kénnen sich von

heute auf morgen drehen.

Viele Unternehmen kénnen
dann nur noch reagieren, statt
selbst Marktimpulse zu setzen
—und verlieren bei abrupter
Veranderung sofort den Boden

unter den Fussen.

Ihnen fehlen zwei zentrale

Eigenschaften: die Nahe zum

Kunden und die Fahigkeit,

Veranderungen aus vertriebli-

cher Sicht schnell und wirksam

unter Kontrolle zu bringen.

Aus meiner taglichen Arbeit in
fUhrenden Unternehmen der
DACH-Region sehe ich immer
wieder dasselbe Muster: Viele
Vertriebsorganisationen konnten
es sich Uber Jahre hinweg leisten,
sich zurlckzulehnen — und sie
haben genau das auch bewusst

getan.

Der Fokus verlagerte sich weg
von der anspruchsvollen, oft als
unangenehm empfundenen
Akquise hin zum effizienteren,
routinierten Abarbeiten des
Bestandsgeschafts . Diese Ent-
scheidung hatte klare Vorteile:
Effizienzsteigerungen im Be-
stand lassen sich leichter organi-
sieren und wirken sich direkt und

positiv auf die Profitabilitat aus.

Gerade das Abarbeiten und
Optimieren bestehender Pro-
zesse versprach mehr Profit,
ohne dass dazu zwingend neue
Kunden akquiriert oder zusatz-
liche Mitarbeitende eingestellt
werden mussten. Wachstum
wurde maoglich, indem Prozesse
skaliert und —wo es sinnvoll er-
schien — sogar personalintensive
Bereiche reduziert wurden. Diese
Strategie schuf Freiraume, war
angenehm und sorgte fur kurz-

fristig hohe Renditen.

Doch dieser Komfort — das

bewusste Streben nach mehr

Effizienz und Cewinnmaximie-

rung durch Reduktion auf das

Einfachere — hat einen hohen

Preis: Er hat zentrale Akquise-

und Gestaltungsfahigkeiten im

Team schwinden lassen. Wenn

die Dynamik am Markt steigt
oder sich die Rahmenbedin-
gungen plotzlich andern, fallt
dann schnell auf, dass zwar alles
effizient verwaltet wird — aber
niemand mehr da ist, der neue
Impulse setzt, Marktpotenziale
erschliesst oder innovativ agiert.
Die Organisation verliert so ihre
Fahigkeit, aus sich heraus echtes

Wachstum zu schaffen.

Zusatzliche Beobachtung

Haufig herrscht in der FUhrung
das Gefluhl, es werde «umge-
setzt» und in die richtige Rich-
tung gearbeitet. In der Realitat ist
diese jedoch mit vielen unter-
schiedlichen Aufgaben beschaf-
tigt, oft abgelenkt, und erkennt
Zu spat, dass die Organisation
langst nicht mehr in der Lage

ist, das erfolgreich zu tun, was
eigentlich ihre Aufgabe ist — aktiv
neue Geschaftschancen zu ge-
stalten und Kundenbeziehungen

weiterzuentwickeln.

Die Folgen sind spurbar

Reaktiver statt proaktiver Ver-
trieb: Ohne trainierte Akquise-
und Marktentwicklungsfahig-
keiten fehlt das RUstzeug, um
Veranderungen fur sich zu

nutzen.

Uberforderung in Fihrung und

Teams: Nicht nur die Geschwin-

digkeit des Wandels, auch der
Verlust dieser wertvollen Fahig-
keiten sorgt fur Unsicherheit —

bis hin zu echter Ohnmacht.

Zahnlose Strategien: Papier-

konzepte existieren, aber Um-
setzungskraft und Marktimpuls

fehlen.

Mangel an Frihwarnsystemen:

Veranderungen treffen unvor-
bereitet, weil es keine systema-
tische Beobachtung und An-
passung gibt. Das grosste Risiko
dabei: Die Organisation verliert
zunehmend die Nahe zum

Kunden.

Warum scheitern so viele Unter-
nehmen an Veranderungen?
Nicht, weil es an Ideen, Enga-
gement oder Strategie fehlt
—sondern, weil die Fahigkeit

zur systematischen, proaktiven
Steuerung verloren gegangen

ist.

Die Kunst besteht darin,
Veranderungen nicht nur zu
«Uberstehen», sondern sie gezielt
anzunehmen und zum eigenen

Vorteil zu nutzen.

Denn: Proaktivitat ist keine

Einzelmassnahme, sondern eine

Haltung — sie entsteht, wenn

eine Organisation bereit ist, ihre

Kultur grundlegend zu veran-

dern. Nur wer Proaktivitat fest im

Denken und Handeln verankert,

schafft es, Veranderungen als

Chance zu begreifen und nach-

haltigen Erfolg zu sichern.

»Wer proaktiven Vertrieb als
kontinuierlichen, trainierbaren Prozess
versteht — und verloren gegangene
Fahigkeiten bewusst wieder aufbaut —,
bleibt auch in unsicheren Zeiten
steuerungsfahig und marktgestaltend.«



Uber diese Studie.

Der Sales Proactivity Index (SPI)
ist keine Meinungsumfrage
und kein theoretisches

Modell, sondern eine fundierte
Erhebung im Jahr 2024 unter
uber 190 Unternehmen aus der
DACH-Region.

Befragt wurden Unternehmen
aller Gréssenordnungen - von
Mikrounternehmen, Gber kleine
und mittlere Unternehmen,

bis hin zu grossen, etablierten
Organisationen mit ausge-

reiften Strukturen.

Um die Dimensionen auf
der linken Seite messbar
zu machen, haben wir fur
jede einzelne passende
Bewertungs- und
Multiple-Choice-Fragen
entwickelt - immer mit
Bezug zu den praktischen
Herausforderungen der

jeweiligen Dimension.

Damit liefert die Datenbasis
ein realistisches Abbild davon,
wie Vertriebsorganisationen
heute wirklich aufgestellt sind
— unabhangig von Branche und

Geschaftsmodell.

Struktur der Teilnehmer:
Die Teilnehmer verteilten sich

wie folgt:

— Mikro-Unternehmen:
(<10 Mitarbeiter) — haufig

sehr agil, nah am Kunden,
mit erstaunlicher

Umsetzungsscharfe

— Kleine Unternehmen:
(10-49 Mitarbeiter) —im

Spannungsfeld zwischen
Nahe und der Notwendigkeit

zu mehr Systematik

— Mittelgrosse Unternehmen:
(50-249 Mitarbeiter) — oft an

einem Punkt, an dem Agilitat
verloren, aber Struktur noch

nicht etabliert ist

— Grosse Unternehmen:

(250+ Mitarbeiter) — verfugen
Uber klare Prozesse, kampfen
aber mit Flexibilitat und Nahe

zur operativen Umsetzung

Die 6 Dimensionen.

Auf den zuvor geschilderten
Erkenntnissen aus meiner
praktischen Arbeit basieren
die Dimensionen des Sales

Proactivity Index (SPI).

Jede einzelne beschreibt einen
entscheidenden Erfolgsfaktor
far nachhaltige Proaktivitat.
Sie ist nicht nur ein Messfeld,
sondern ein Hebel fir konkrete

Verbesserungen.

Nur wenn diese Dimensionen
bewusst entwickelt und zu-
sammengefuhrt werden,
bleibt eine Vertriebsorgani-
sation langfristig handlungs-
fahig und proaktiv: sie kann
ihre Leistungsfahigkeit un-
abhangig von kurzfristigen
Erfolgen oder Krisen

aufrechterhalten.

1. Strategie: Orientierung und
Fokus geben.

Eine starke Verkaufsstrategie ist
wie ein Navigationssystem: Sie
definiert klare Ziele, Prioritaten
und Zielgruppen, sorgt fur Fokus
und ermoglicht es, Chancen

fruh zu erkennen. Ohne diese
strategische Klarheit wird
Vertrieb reaktiv und schwer

steuerbar.

2. Umsetzung: Vom Plan ins
Handeln.

Erst wenn Strategien konsequent
umgesetzt werden, entsteht
messbarer Erfolg. Umsetzung
sichert, dass Ideen nicht in der
Schublade bleiben, sondern in
konkrete Handlungen munden

— trotz Tagesgeschaft und

Widerstanden.

3. Fihrung: Richtung geben,
Vorbild sein.

Die FUhrung entscheidet, ob
Proaktivitat gelebt wird. Sie gibt
Orientierung, fordert, begleitet
und inspiriert. Ohne aktive,
sichtbare FUhrung verlieren

Teams Tempo und Haltung.

4. Befahigung: Menschen
wirksam machen.

Verkaufer brauchen Know-how,
Ressourcen und Selbstvertrauen.
Befahigung bedeutet, diese
gezielt zu entwickeln und

in wirksames Verhalten zu
Ubersetzen — nicht nur Wissen

Zu vermitteln.

5. Messgrossen: Sichtbarkeit
und Steuerung schaffen

Nur wer misst, kann steuern.
Relevante, verhaltensnahe KPls
machen Fortschritt sichtbar,
erlauben frihzeitige Korrektur
und halten den Fokus auf dem,

was Wirkt.

6. Kontinuitat: Dranbleiben,
auch wenn es lauft.

Proaktivitat ist kein Impuls,
sondern eine Haltung.
Kontinuitat bedeutet, Routinen
und Aktivitaten unabhangig

von kurzfristigen Erfolgen oder
Krisen aufrechtzuerhalten —auch
dann, wenn das Tagesgeschaft
lauft und scheinbar keine akuten
Probleme bestehen. Nur wer
konsequent dranbleibt, verankert
Proaktivitat dauerhaft in der

Organisation.



FUnf zentrale Thesen aus der Studie.

Die umfassende Analyse von
uber 250 Unternehmen unter-
schiedlichster Gréssen und
Branchen zeigt: Die Ursachen
fur fehlende Proaktivitat im
Vertrieb sind wiederkehrend
— und Fuhrungskraften sind
diese Herausforderungen
aus ihrer eigenen Praxis oft
bestens vertraut. Die folgen-
den funf Thesen verdichten
die zentralen Erkenntnisse
der SPI-Studie.

Jede These steht fir ein typi-
sches Entwicklungsdilemma
und zeigt anhand konkreter
Praxisbeispiele, wo gezielt
angesetzt werden muss,
damit Unternehmen in
veranderlichen Markten
nicht ins Hintertreffen

geraten.

These 1: Das Umsetzungsdilemma

Mit zunehmender Unternehmensgrosse steigt die strategische
Professionalitat, doch der Weg von der Planung zur Umsetzung wird
steiniger. Entdecken Sie, warum viele Vertriebsinitiativen im Alltag

steckenbleiben und wie Sie diesen Engpass l6sen kénnen.

These 2: Die Systematisierungsliicke

Erfolgreicher Vertrieb braucht Kundennahe und funktionierende
Prozesse — doch gerade im Wachstum gerat diese Balance aus dem
Lot. Lesen Sie, warum viele Organisationen Transparenz verlieren und

wie sich Systematik und Flexibilitat optimal verbinden lassen.

These 3: Der Fiuhrungs-Umsetzungs-Gap

Die FUhrungsstarke schwindet im Wachstum — und mit ihr die
konsequente Umsetzung von Initiativen. Erfahren Sie, weshalb
FUhrung in der Praxis oft nicht mehr ankommt und wie Sie die LlUcke

zwischen Anspruch und Alltag schliessen.

These 4: Das Agilitats-Kontinuitats-Paradoxon

Kleine Unternehmen leben von Agilitat, grosse von Stabilitat — doch
auf dem Weg dazwischen droht der Vertriebsorganisation das Beste
aus beiden Welten zu entgleiten. Finden Sie heraus, wie Sie Ihren

Vertrieb imm Wandel kontinuierlich leistungsfahig halten.

These 5: Die Fihrungsdistanz

Mit wachsender Grosse ruckt die Vertriebsfuhrung immer weiter vom
Geschehen ab — personliche Begleitung und Entwicklung geraten in
den Hintergrund. Lesen Sie, warum echte Nahe entscheidend bleibt

und wie Sie FUhrung wieder wirksam machen.

— Start up

— Grof3

— Mittel
Klein
Mikro

Kontinuitat _

Messgrofen g

Strategie

2%

%

N

_ Umsetzung

b Fiihrung

‘ Daten: Patrick Utz, Sales Proactivity Index
Grafik: Harvard Business Manager,

Befahlgu ng «Raus aus der Vertriebskrise», 08/2025



These 1: Das Umsetzungsdilemma

Strategie und Umsetzung

Mit wachsender Unter-
nehmensgrosse steigt die
Komplexitat der Vertriebs-

organisation.

Wahrend Mikrounternehmen
durch ihre Agilitat iberzeugen,
zeigt sich bei grossen Unter-
nehmen eine deutliche Profes-
sionalisierungsliicke: Gerade
grosse Unternehmen ent-
wickeln zwar ausgereiftere
Strategien, kénnen diese
jedoch nicht in gleichem

Masse in die Praxis umsetzen.

Dieses Umsetzungsdilemma ist
ein Muster, das sich bei nahe-
zu allen Unternehmen tber

die Wachstumsphasen hinweg

zeigt.

Die strategische Kompetenz
nimmt mit der Unternehmens-
grosse zu — doch die tatsach-
liche Umsetzungsstarke nimmt

kontinuierlich ab.

Besonders Mikrounternehmen,
trotz oft niedrigerer Strategie-
werte, zeigen héchste Umset-

zungskompetenz und bringen

ihre Vorhaben schneller ins Tun.

Typische Symptome

und Ursachen

— Strategie bleibt Theorie:

Es wird viel geplant, aber
konkrete Schritte im Markt
fehlen — Ziele werden in
Meetings besprochen statt
im Vertrieb gelebt.

— Unvollendete Projekte:

Strategische Initiativen
werden angestossen, aber
nicht konsequent zu Ende
gefuhrt; Vorhaben verlieren
unterwegs an Energie.

— Verzogerte Entscheidun-

gen: Die Abstimmungswege
im Vertrieb werden immer
langer, Verantwortlichkeiten
verlaufen im Unklaren und
FUhrungskrafte ricken weg
von der operativen Front.

— Tagesgeschaft dominiert:

Regelmassiges Reporting,
organisatorische Routinen
und Meetings verdrangen
mutige Veranderungen und
echte Innovationsinitiativen.

— FUhrung ohne Nahe zur Um-

setzung: Es werden Prozesse
definiert, deren praktische

Umsetzung von der FUhrung
Zu wenig begleitet oder kon-
trolliert wird — Feedback und

Nachsteuerung fehlen.

Umsetzungsideen

Strategische Transformation fur

mittelgrosse Unternehmen:

Schrittweise Vertriebsstrukturen
und -prozesse einfUhren, so dass
sich die FUhrung nicht zu sehr
vom Team und der Umsetzung
entfernt oder Agilitat verloren

geht.

Agilere Strategieumsetzung fur

grossere Unternehmen:

Crossfunktionale Teams etablie-
ren, um kurzere Entscheidungs-
wege zu schaffen und die Lucke
zwischen Strategieentwicklung
(hoch) und Umsetzung (tief) zu
schliessen. Erfolgreiche Praktiken
der Mikrounternehmen kénnen

als Vorbild dienen.

Handlungsimpuls

FUhrung muss aktiv sicherstellen,
dass wirklich alle die Strategie
verstehen, inre Bedeutung im
Alltag erkennen und wissen, wie
sie ihren Beitrag leisten kon-

nen. Nur wenn die strategische
Ausrichtung allen klar ist —in
Sprache, Zielen, Prioritaten und
Verhalten —, gelingt die richtige

und konsequente Umsetzung.

UMSETZUNG
STRATEGIE

Mit zunehmender
Unternehmensgrosse steigt die
strategische Kompetenz deutlich

an, wahrend die Umsetzungsstarke
kontinuierlich abnimmt. Die Schere
zwischen Strategie und tatsachlicher
Umsetzung ist gerade bei wachsenden

Unternehmen weit offen.



These 2: Die Systematisierungslicke
Messgrossen und Befahigung

Der Vertriebserfolg braucht die

Kombination von Kundennahe

und systematischen Prozessen.

Mikrounternehmen punkten
mit Kundennahe und erreichen
dennoch hohe Werte bei den

Messgroéssen und der Befahi-

gung.

Die grossten Unternehmen
profitieren hingegen von
Systematik, verlieren aber oft
das Verstandnis, durch welche
Handlungen die Vertriebser-

gebnisse zustande kommen.

Kleinere und mittlere Firmen
liegen dazwischen zuriick - ein
Zeichen mangelnder Skalie-
rungsfahigkeit beim Aufbau

kundenorientierter Prozesse.

Typische Symptome

und Ursachen

— Kundennahe geht im Prozess-

MESSGROSSEN
BEFAHIGUNG

Umsetzungsideen

Kundenfeedback-Systeme:

ausbau verloren: Gute Bezie-

hungen zu Kunden werden
im Zuge der Prozessoptimie-
rung vernachlassigt; Teams
agieren zunehmend nach
Vorlage statt individuell.

— Fehlende Verzahnung zwi-

schen Kunden und Systemen:

Die internen Ablaufe und die
tatsachliche Kundenbezie-
hung laufen nebeneinander
her —wertvolle Kundeninfor-
mationen werden im System
nicht genutzt.

— Wachsende Intransparenz bei

Vertriebsergebnissen: Es ist

nicht klar nachvollziehbar, wie
und warum Vertriebserfolge
zustande kommen; Teams
wissen oft nicht, welche
Handlungen die Ergebnisse
beeinflussen.

— Prozesse wirken nur auf dem

Papier: Vorgaben und Stan-
dards sind definiert, werden
aber im Alltag nicht konse-
quent gelebt — die Umset-
zung scheitert an fehlender

Praxisnahe und Akzeptanz.

Direkte, systematische Feed-
backschleifen in die Customer
Journey integrieren, um Kunden-

zentrierung zu starken.

Enablement-Programme:

Teams befahigen, flexibel und
eigenstandig auf Kundenbedurf-
nisse zu reagieren (Schulungen,
Werkzeuge, Erlaubnis). Inklusive
finanziellem Handlungsspiel-

raum.

Handlungsimpuls

Nur wer seine Messgrossen klar Mit dem Unternehmenswachstum

definiert und die eigenen Teams gerat die Balance zwischen systemati-
gezielt befahigt, kann vertrieb- scher Entwicklung von Kompetenzen,
lichen Erfolg systematisch und gelebtem Vertriebsverhalten und klaren
nachhaltig aufbauen. Stellen Sie Prozessen ins Wanken — oft fehlen dann
sicher, dass Sie nicht nur Ergeb- Transparenz, Messbarkeit und echte
nisse messen, sondern auch die Wirkung im Vertriebsteam.
Kompetenzen |hrer Mitarbeiten-

den kontinuierlich entwickeln

—und das gewUlnschte Vertriebs-

verhalten sichtbar verankern. So

wird Vertrieb messbar erfolgreich

und langfristig widerstandsfahig.



These 3: Der Fuhrungs-Umsetzungs-Gap
FUuhrung und Umsetzung

Die Wirkungskraft einer
Vertriebsorganisation hangt
massgeblich von der

FlUhrungsleistung ab.

Der SPI zeigt: Wahrend klei-
nere Unternehmen noch von
relativ hoher Fihrungsstarke
profitieren, sinkt dieser Wert
mit wachsender Unterneh-
mensgroésse deutlich ab - bei
grossen Unternehmen erreicht

er den Tiefststand.

Besonders kritisch: Je grésser
das Unternehmen, desto star-
ker klafft die Lucke zwischen
FUhrungsstarke und tatsach-
licher Umsetzungsqualitat im

Vertrieb.

Dieses Auseinanderdriften -
der FUhrungs-Umsetzungs-Gap
- ist ein zentrales Hindernis fur
nachhaltigen Vertriebserfolg.
Deshalb erreichen wichtige
Impulse und Werte den Alltag
oft nicht.

Typische Symptome

und Ursachen

— FUhrungsimpulse erreichen

Umsetzungsideen

Implementierungs-Taskforce:

die operative Ebene nicht:

Strategische Vorgaben

und Ideen bleiben in
Prasentationen stecken und
werden im Alltag nur selten
konkret umgesetzt.

— FUhrung fokussiert zu

stark auf Organisation und

Prozesse: Verantwortung wird
verwaltet statt gelebt; direkte
Begleitung beim Umsetzen
fehlt, sodass Mitarbeiter auf
sich gestellt sind.

— Verbleibende

Umsetzungsbarrieren:

Hindernisse im Vertriebsalltag
werden nicht erkannt oder
nicht konsequent beseitigt —
bestehende Schwierigkeiten
bleiben bestehen und
beeinflussen die Ergebnisse.

— Unklare Verantwortlichkeiten:

Aufgaben sind zu breit
verteilt, niemand fuhlt sich
wirklich verantwortlich fur
den Umsetzungserfolg,
Kontrolle und Nachsteuerung

passieren nur punktuell.

Bindeglied zwischen Strategie
und operativer Ebene, das Hin-
dernisse identifiziert und Losun-

gen entwickelt.

Leadership-Impact-Programm:

FUhrungskrafte gezielt befahi-
gen, wirksame Coachingtechni-
ken einzusetzen und Barrieren

aktiv abzubauen.

Handlungsimpuls

Die FUhrung muss vom Bespre-
chen ins Begleiten kommen
—nur so landet FUhrungsstarke
auch dort, wo sie zahlt: in der

taglichen Umsetzung.

FUHRUNG
UMSETZUNG

Mit zunehmender Unternehmens-
grosse nimmt sowohl! die FUhrungs-
starke als auch die Umsetzungsleistung
kontinuierlich ab — der Abstand
zwischen Anspruch und tatsachlicher

Umsetzung vergrdssert sich sichtbar.



These 4: Das Agilitats-Kontinuitats-Paradoxon

Kontinuitat

Kontinuitat im Vertrieb
entsteht auf zwei Wegen:
Kleine Unternehmen sichern
sie durch Flexibilitat und
schnelle Anpassung an den
Kunden. Grosse Unternehmen
erreichen Kontinuitat tber
stabile Prozesse und robuste

Strukturen.

Gerade beim Ubergang von
klein zu mittelgross verlieren
viele Firmen aber beides - sie
verlieren Agilitdt und schaffen
es oft nicht, solide Strukturen
far dauerhaften Vertriebserfolg

aufzubauen.

So entsteht das Kontinuitat-
Agilitats-Paradox: Mit dem
Wachstum gehen die Vorteile
beider Seiten verloren, erst
grosse Unternehmen holen sich
Kontinuitat Uber feste Prozesse

und Systeme zurick.

Genau dieser Wandel ist der
Wachstumsschmerz, den
Unternehmen aktiv gestalten

mussen.

Typische Symptome

und Ursachen

— Fehlende klare Systematik:

In der Phase des Wachstums
fehlen festgelegte Ablaufe —
Strukturen werden erst spat
oder gar nicht eingefuhrt;
vieles lauft improvisiert.

Verlust an Agilitat: Die frhere

Flexibilitat und das schnelle
Reagieren auf Kundenan-
forderungen gehen zuneh-
mend verloren; Prozesse
bremsen Innovation.

Reaktive statt proaktive

Vertriebssteuerung:

Entscheidungen werden aus
dem Tagesgeschaft heraus
gefallt, statt zukunftsorien-
tiert geplant; Vertrieb wird
zum «Feuerldschensy.

Schwankende Vertriebs-

leistung: Aufgrund fehlender
Standards und uneinheitlicher
Herangehensweisen sind die
Vertriebsergebnisse instabil

— Leistung bleibt hinter den
Potenzialen zuruck.

Defizite bei Mindeststan-

dards: Es fehlen verbindliche

Regeln und Qualitatskriterien
fur den Vertrieb — so leidet die
Zuverlassigkeit und Skalier-

barkeit im Wachstum.

Umsetzungsideen KONTINUITAT

Implementierungs-Taskforce:

Agiles Vertriebsframework erar-
beiten und Balance aus stabilen
Prozessen und Anpassungsfahig-
keit finden; Starken der Unter-

nehmensgrosse berlcksichtigen.

Kontinuitats-Monitoring:

Friherkennung von Leistungs-
schwankungen mit klaren Hand-

lungsoptionen.

Handlungsimpuls

Akzeptieren Sie Wachstums-

schmerz als Teil des Wandels.

Nur wer bereit ist, vertraute Die Kontinuitat fallt beim Wechsel
Agilitat loszulassen und neue von klein zu mittel deutlich ab und
Strukturen aufzubauen, schafft steigt erst bei grossen Unternehmen
nachhaltige Kontinuitat im wieder. Das ist Ausdruck dafur, wie
Vertrieb. Gestalten Sie diese anspruchsvoll es ist, im Wachstum die
Transformation aktiv — mit klaren Balance zwischen Agilitat und Struktur
Standards und genugend Frei- im Vertrieb beizubehalten.

raum fur Anpassungsfahigkeit.



These 5: Die Fuhrungsdistanz
FUuhrung und Umsetzung

Kleine Unternehmen fuhren

intensiv, direkt und persénlich.

Mit steigender Unternehmens-
grosse sinkt diese Intensitat.
FUhrung verlagert sich von
individueller Férderung und
gemeinsamer Verkaufsarbeit
hin zu Meetings und Reporting
- ein strukturelles Problem, das
die Nahe zum Tagesgeschaft

untergrabt.

Typische Symptome

und Ursachen

— Wenig individuelle FGhrungs-

zeit: FUhrungskrafte verbrin-
gen immer weniger Zeit mit
gezieltem Einzelcoaching und
direkter Unterstutzung ihrer
Mitarbeitenden.

— Fokus auf organisatorische

Meetings statt Coaching:

Der Kalender fullt sich mit
Abstimmungen, Planungs-
treffen und Reporting,
wahrend echte Vertriebsent-
wicklung und personliches
Feedback zu kurz kommen.

— Geringe Prasenz bei Kunden

oder im Feld:

FUhrung geschieht zuneh-
mend am Schreibtisch — die
Nahe zum Markt und zum
konkreten Tagesgeschaft
geht verloren.

— FUhrungskrafte managen,

statt aktiv zu fuhren:

Aufgaben werden verwaltet
und verteilt, anstatt gemein-

sam mit dem Team aktiv Im-

pulse zu setzen und Vertriebs-

erfolg unmittelbar zu fordern.

Umsetzungsideen

Individuelle FUhrungspraxis:

«Protected Time» fUr Einzelcoa-
ching und T1-Vertriebsbeglei-
tung.

Intensivere Teamformate:

Meetings zu Entwicklungsforma-
ten umbauen, Verantwortung

und Inhalte ins Team geben.

Ausgewogene Entwicklungs-

strategie: Interne Mentoren mit
strukturieren Trainings erganzen;
«Team-in-Action»-Programme,

bei denen FUhrung mitarbeitet.

Handlungsimpuls

FUhrung muss nah am Vertrieb
bleiben — durch personliche
Begleitung, echte Entwicklungs-
formate und sichtbare Teilnahme

am Tagesgeschaft.

FUHRUNG
UMSETZUNG

Die FUhrungsstarke sinkt mit

wachsender Unternehmensgrosse
deutlich, ebenso die Umsetzungs-
qualitat — besonders kritisch ist
dabei, dass die Lucke zwischen
FUhrungsanspruch und tatsachlicher

operativer Umsetzung wachst.



Proaktivitat bei Start-ups.
Muster, Mechanismen und Handlungsimpulse.

Im SPI zeigen Start-ups ein
charakteristisches und erwar-
tetes Muster: Sie stehen fur
Dynamik, Nahe und Macher-
Mentalitat - aber auch bei
ihnen ist Proaktivitat kein
Selbstlaufer. Die Studie macht
deutlich: Nicht Geschwindig-
keit, sondern die Fahigkeit,
Wandel systematisch und
dauerhaft zu gestalten, unter-
scheidet die besten Start-ups
vom Mittelfeld.

Was proaktiv macht - und wo

Start-ups lernen kénnen

FUhrung als Schlussel:

In Start-ups Ubernehmen Grun-
der und FUhrungskrafte Verant-
wortung, geben Richtung sowie
Tempo aktiv vor und sind nah am
taglichen Geschehen. Diese un-
mittelbare Prasenz inspiriert zu
mutigem Handeln und schnellen
Entscheidungen —das ist ein

klarer Motor fUr Proaktivitat.

Kundenndhe und
Anpassungsfahigkeit:

Start-ups sind dicht am Kunden
und erkennen so frihzeitig neue
BedUrfnisse und Marktverschie-
bungen. Sie nutzen ihr schlankes
Set-up, um Prototypen, Botschaf-
ten und Vertriebsideen zu testen

— Proaktivitat «live» im Alltag.

Handeln statt Abwarten:

Wo grosse Unternehmen ge-
nehmigen und planen, setzen
Start-ups lieber um, holen sich
Feedback und lenken rechtzeitig
nach. Diese Kultur der schnellen
iterativen Verbesserung starkt

ihre Reaktionsfahigkeit.

Tlckische Fallen - Die Thesen

angewandt auf Start-ups

Umsetzungsdilemmma

Auch im Start-up kann die Um-
setzungsenergie nach der ersten
Wachstumsphase nachlassen,
wenn Verantwortlichkeiten ver-
wassern und erstes «Chaos» im
Team Einzug halt. Klare Wege
und Prozesse schiutzen davor,
dass Tempo zu Nachlassigkeit

wird.

Systematisierungsliicke
Gerade in Start-ups wird die Ent-
wicklung klarer Strategien oder
die EinfUhrung von Routinen oft
zu spat angegangen. Die Daten
zeigen: Fehlt dieses Fundament,
droht das eigentliche Wachstum
schnell zu stagnieren — Proakti-
vitat bleibt von Grunderiinnen

abhangig.

Fihrungs-Umsetzungs-Gap

Mit der Vergrésserung des Teams
entsteht im Start-up die Gefahr,
dass FUhrung sich ungewaollt
vom Alltag entfernt. Werden

die bisherigen Starken (Nahe,
Inspiration, Vorbildfunktion)

nicht systematisch an nachste
FUhrungslinien Ubergeben, geht

diese Energie verloren.

Agilitat vs. Kontinuitat

Kein Segment lebt Agilitat so
wie Start-ups. Doch mit der

Zeit —und mit mehr Menschen -
braucht es stabile Routinen, um
Erfahrungswissen und Erfolgs-
praktiken zu sichern. Nur dann
bleibt Proaktivitat nicht punktu-

ell, sondern wird Teil der Kultur.

Fuhrungsdistanz

Hier liegt die eigentliche Start-
up-Chance: Aus der Grunder-Na-
he ein neues FUhrungsmodell zu
machen, das auch in der Skalie-
rung die Verbindung zu Markt
und Team erhalt — anstatt in
«Management und Meeting-Lo-

gik» zu verfallen.

\Vom Machen zur Methode:

Proaktivitat bleibt nur, wenn Start-ups
Fuhrung, Routine und Strukturen

bewusst starken.

Was kénnen Start-ups tun, um

ihre Proaktivitat auszubauen?

Start-ups zeigen im Alltag eine
besondere Dynamik, Kunden-
nahe und engagierte FUhrung.
Trotzdem sind sie laut SPI-Daten
nicht per se proaktiver als eta-
blierte Unternehmen. Auch bei
Start-ups besteht die Gefahr,
dass Proaktivitat im Wachstum
verloren geht, wenn Strategie,
Messbarkeit und Kontinuitat
nicht bewusst entwickelt wer-

den.

Bewahren Sie die FUhrungsnahe

nen und Entwicklung proaktiv

steuern.

Steuern Sie den Wandel be-

wusst. Erkennen Sie, wann sich

Spontaneitat und Ad-hoc-Ent-
scheidungen in koordinierte Pro-
zesse und Strukturen Uberfuhren
mussen — und gestalten Sie diese
Veranderung gemeinsam mit

Ihrem Team.

Verankern Sie Lernen als festen

Bestandteil der Kultur. Sorgen Sie

und Energie der Anfangsphase,

auch wenn lhr Team wachst.
Direkte Koommunikation und
persoénliche Entscheidungen
durch die Grunder:innen bleiben
zentrale Impulse fur proaktives

Handeln.

Machen Sie Proaktivitat systema-

tisch: Entwickeln Sie von Beginn

an Routinen, mit denen Sie
Ziele und Verantwortlichkeiten
sichtbar und Feedbackschleifen

regelmassig gestalten.

FUhren Sie klare Messgrossen

und einfache Steuerungsinstru-

mente ein. So konnen Sie Erfolge

und Hurden rechtzeitig erken-

dafur, dass alle Teammitglieder
Verantwortung Ubernehmen
und Weiterentwicklung nicht

dem Zufall Uberlassen bleibt.

Fazit

Proaktivitat bleibt vor allem
dann erhalten und entwickelt
sich weiter, wenn Sie FUhrung,
Transparenz und kontinuierliche
Routinen von Anfang an bewusst
gestalten. Indem Sie die Starken
aus der Grundungszeit in trag-
fahige Strukturen Ubersetzen,
stellen Sie sicher, dass Ihr Start-
up auch auf Wachstumskurs
dynamisch und handlungsfahig
bleibt.



Wo stehen Unternehmen heute?
Und wo steht |hres?

Die SPI-Studie mit tiber 190
Unternehmen aus der DACH-
Region zeigt klar: Proaktive
Vertriebsarbeit ist Gber alle
Branchen und Gréssen hinweg
in vielen Organisationen nicht
konsequent verankert. Dabei
lassen sich je nach Unterneh-
mensgrosse typische Muster

erkennen:

Mikrounternehmen - oft sehr

agil, mit hoher Kundennahe
und schneller Umsetzung, da-

far geringe Systematik.

Kleinunternehmen - verlieren

im Wachstum etwas Agilitat,
ohne dass stabile Prozesse

schon etabliert sind.
Mittelstandler - in der «Gefah-
renzone»: Agilitat geht verloren,

stabile Strukturen fehlen oft.

Grossunternehmen - verfliigen

Uber starke Strukturen, leiden
jedoch unter sinkender Flexi-
bilitdt und zunehmender

FUhrungsdistanz.

Vertriebsmodell macht den

Unterschied

Neben der Grosse beeinflusst
auch das dominante Vertriebs-
modell den Reifegrad der Pro-

aktivitat:

Klassischer Aussendienst-

Organisationen:

Stark im Beziehungsmanage-
ment, oft Nachholbedarf bei
systematischer Potenzialaus-

schopfung.

Beratender Vertrieb mit

Fachspezialisten:

Hohe fachliche Expertise, aber
oft zu zurlUckhaltend bei der

aktiven Geschaftsgenerierung.

Welcher Reifegrad trifft auf lhr

Unternehmen zu?

Tiefe Scores: Uberwiegend

reaktiv, fehlende Routinen,

geringe Steuerbarkeit.

Ohne klare Strukturen und
wiederkehrende Aktivitaten wird
proaktiver Vertrieb dem Zufall
Uberlassen. Einzelne Bereiche
funktionieren vielleicht gut, aber
als Ganzes fehlt eine durchgan-
gige Logik. Die Prioritat liegt
zunachst darauf, Grundlagen zu
schaffen, Prozesse zu installie-
ren und Routinen ins Team zu

bringen.

Ziel: Aufbauen & Etablieren —
stabile Basis schaffen, Strukturen
einfUhren, Routinen wirksam

verankern.

Mittlere Scores: viele Grund-

lagen vorhanden, aber Lucken in

Was ware der erste konkrete Schritt,
um Proaktivitat in Ihrem Team ab morgen

sicht- und messbar zu machen?

Hohe Scores: strategisch

und operativ stark, proaktive

Konsequenz, Durchgangigkeit

oder Fokus.

Es gibt funktionierende Ansatze,
aber diese greifen nicht in allen
Bereichen. Teilweise fehlt die
konsequente Umsetzung, teils
die strategische Scharfe. Der
nachste Schritt ist, diese vor-
handenen Elemente zu festi-
gen, gezielt auszubauen und
Schwachstellen systematisch zu

schliessen.

Ziel: Weiterentwickeln & Festigen
— bestehende Strukturen schar-
fen, Starken ausbauen, Schwa-

chen gezielt eliminieren.

Haltung fest verankert.

Strategie, Umsetzung und FUh-
rung greifen nahtlos ineinander.
Jetzt geht es darum, das hohe
Niveau zu halten, regelmassig
zu reflektieren und punktuell zu
optimieren —ohne die Substanz

zu gefahrden.

Ziel: Halten & Absichern —
Leistungsniveau sichern, Inno-
vationen einfliessen lassen,

kontinuierlich feintunen.

Jetzt lhren
Sales Proactivity Score

erfahren!

Wer seinen eigenen Status
kennt, kann gezielt die

nachsten Schritte planen.

Machen Sie den Test unter

https://patrickutz.com/spi

Sie erhalten nicht nur
Ihren individuellen Score,
sondern auch: Ihre Starken
und Entwicklungsfelder in

jeder Dimension.

Und die dazu passenden

Handlungsempfehlungen,
um lhre Position im Markt

einzuordnen.

So arbeiten Sie mit densel-
ben Informationen wie die
Teilnehmer dieser Studie -
und wissen genau, wo

Sie ansetzen mussen.


https://patrickutz.com/spi%20%20

Score-Ubersicht der Studie.

Die folgende Ubersicht zeigt die
durchschnittlichen Erreichungs-
grade in den sechs Dimensio-
nen des Sales Proactivity Index,

jeweils fur die verschiedenen Un-

wurden aus den Antworten von
190 Unternehmenslenkern auf
einer Skala von 1 bis 6 erhoben
und anschliessend auf eine Skala

von 1 bis 100 umgerechnet.

setzungsqualitat in der jeweili-
gen Dimension. So kédnnen Sie
auf einen Blick erkennen, wo im
Markt die grossten Unterschie-

de und Entwicklungspotenziale

ternehmensgrossen und fur alle Ein hoher Wert signalisiert eine liegen.

Start-ups im Sample. Die Werte starkere Auspragung bzw. Um-
Dimension Mikro Klein Mittel Gross wovon Mittelwert

Start-ups gewichtet

Strategie 63 59 60 68 58 62
Umsetzung 75 71 69 68 70 72
FUhrung 82 79 79 77 82 80
Befahigung 79 72 70 73 73 74
Messgrossen 80 77 74 77 71 78
Kontinuitat 77 72 70 75 71 74
Total pro Grosse 71 67 68 69 66 69

Hinweis zur Interpretation:

Wie bei vielen Befragungen, bei
denen Bewertungen auf einer
Skala von 1 bis 6 (@hnlich dem
Schulnotensystem) abgegeben
werden, ist ein sogenannter

Bewertungsbias nicht auszu-

schliessen. Teilnehmende neigen
dazu, mittlere bis gute Werte zu
vergeben, wahrend sehr niedrige
und sehr hohe Bewertungen sel-
tener gewahlt werden. Dadurch
liegen die ermittelten Scores in

einzelnen Dimensionen naher

beieinander, als es Unterschiede
in der tatsachlichen Praxis immer
widerspiegeln wirden. Umso
wichtiger ist es, die Muster und
Rangfolgen der Auspragung zu
betrachten —weniger die absolu-

ten Zahlenunterschiede.
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