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Ziemlich beste Freunde: Warum dle Tefchnik
dem Vertrieb die Tiir 6ffnen sollte

Ein effektiver partnerschaftlicher Ansatz, um technische Anforderungen in einem hoch dynamischen
Umfeld zu priorisieren und umzusetzen, und den Vertrieb dabei im Boot zu haben

Dr. Philipp Geiger | Moritz Roth | Helena Dambacher

,Ziemlich beste Freunde" — zwei Menschen, die auf den ersten
Blick nicht zueinander passen.

Ganz ahnlich wirkt haufig auch das Verhaltnis zwischen Technik
und Vertrieb. Harmonie sieht anders aus. Allzu oft klingt es so:
,Was der Vertrieb da will, ist absurd - voller Sonderlocken, das
passt nicht auf die Roadmap!” oder umgekehrt: ,Das, was die
Technik da baut, lasst sich nicht verkaufen!®.

Die unbequeme Wahrheit lautet: Vertrieb verkauft Versprechen,
Technik muss sie einlosen. Ohne funktionierende Produkte kein
Umsatz, ohne Umsatz kein Geschaftsmodell. Erst zusammen
erzeugen beide Energie (Umsatz) - wie Wind (Vertrieb) mit dem
Windrad (Technik).

TECHNIK UND VERTRIEB HABEN OFT GEGENSATZLICHE
PERSPEKTIVEN.

Fir den Vertrieb dauert jede kleine technische Anderung ge-
fuhlt extrem lange, Produkte kommen zu spat, Deadlines wer-
den nicht eingehalten. Projekte beginnen griin, doch bald folgt
Gelb und Rot. Fuir den Vertrieb wirkt es so, als ob die Technik eine
eigene Agenda verfolge, geschitzt hinter ,Tech-Kauderwelsch®.
Transparenz fehlt - besonders bei grof3en Budgets fur Infra-
struktur, Compliance oder Datenschutz. Diese Begriffe wirken
wie Totschlagargumente, die sich niemand traut zu hinterfragen.

Umgekehrt erlebt die Technik den Vertrieb als realitatsfern.
Wahrend Vertrieb schnelle Ergebnisse und Abschlisse an-
strebt, muss die Technik Stabilitat, Sicherheit, Compliance und
den nachhaltigen Betrieb ihrer Systeme gewahrleisten. Dieser
,untere Teil des Eisberges" aus langfristigen und komplexen Auf-
gaben, die durch die Legacy-Systemen entstehen, macht rund
90 Prozent des Aufwandes der IT bzw. der Technik aus. Diese
Arbeit bleibt oft unsichtbar, weil sie selten transparent gemacht
und dadurch vom Vertrieb kaum verstanden wird. So prallen
unterschiedliche Dynamiken, Ziele und Prioritaten aufeinander
- genau hier beginnt das Missverstandnis.

ALTLASTEN, ,MOVING TARGETS" & LIMITIERTE RESSOURCEN.
Dieser Eisberg, den die Technik fur viele oft darstellt, besteht

aus einer Vielzahl an Herausforderungen, die eine schnelle Neu-
oder Weiterentwicklung behindern.
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Dieser Eisberg, den die Technik fur viele oft darstellt, besteht
aus einer Vielzahl an Herausforderungen, die eine schnelle Neu-
oder Weiterentwicklung behindern.

Ein zentraler Faktor sind die Legacy-Systeme, auf die Rlicksicht
genommen werden muss. In vielen Fallen hangt die Funktions-
weise der gesamten technischen Plattform vom Funktionieren
dieser Altsysteme ab - sie zu ignorieren ist schlicht nicht mog-
lich. Ihre Berticksichtigung bei jeder Entwicklung bindet enorme
Ressourcen. Um die Technik von dieser Last zu befreien, muss-
ten diese Systeme abgebaut und vereinfacht werden. Doch Zeit
und Budget flr solche Vereinfachungsprojekte fehlen meist.
Der ,Business Case®, um alte Systeme zu migrieren und abzu-
schalten, ist unattraktiv - stattdessen entstehen immer mehr
Workarounds, die die Komplexitat weiter erhchen.

Hinzu kommen externe Anforderungen wie Compliance, Daten-
schutz oder regulatorische Vorgaben, die bis zu 80 Prozent der
[T-Ressourcen binden. Fur Vertrieb und Produktentwicklung be-
sonders frustrierend: Selbst dringende Anforderungen lassen
sich selten ,schnell® umsetzen, da Release-Zyklen oft Monate
im Voraus verplant sind. Neue ,superwichtige” Anfragen entste-
hen, die Planung Uberholt sich, das Vorhaben scheitert.

Erschwerend kommt hinzu, dass fachliche Anforderungen
oft nicht prazise genug spezifiziert werden. Fehlende techni-
sche und methodische Kompetenz auf Business-Seite fiihrt zu
Missverstandnissen, Nachscharfungen und Mehraufwand in
der Umsetzung. Agiles Arbeiten kann dieses Geftihl der Steue-
rungslosigkeit noch verstarken: Teams organisieren sich selbst,
Entwicklungsziele werden unabhangig gesetzt — aus Business-
Sicht kaum steuerbar.

Eigentlich sollte Technik ,in time, in quality, in budget” liefern.
Unter Druck werden neue Features vom Vertrieb frihzeitig den
Kunden und Partnern versprochen - und kdnnen am Ende nicht
geliefert werden, der Vertrieb sieht sich blof3gestellt. Kunden
sprechen von Unzuverlassigkeit, das Management fragt nach
den verfehlten Vertriebszielen, der Frust kanalisiert sich auf
die Technik.
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WARUM KLASSISCHE BERATUNGSANSATZE SCHEITERN.

Klassische Transformationsprogramme fur das ,Anforde-
rungsmanagement” an die Technik bzw. IT setzen auf einen
linearen Prozess - das ,Wasserfallmodell"; Business formuliert
die Anforderungen, anschlieRend wird der Aufwand geschatzt,
ein Liefertermin festgelegt und mit der Umsetzung begonnen,
wenn Ressourcen verflgbar sind . Wir haben oben gesehen,
warum das oft scheitert:

> Die Liefertermine liegen oft weit in der Zukunft, weil die
nachsten Releases (Liefertermine) ja bereits verplant sind.
In der Zwischenzeit andert sich sowohl die Systemland-
schaft, das Wettbewerbsumfeld, also auch die Ressourcen
lage. Dadurch wird eine verlassliche Planung kaum moglich.

> Wegen der Legacy-Systeme und externen Anforderungen
sind kaum freie Ressourcen verflighar. Gleichzeitig brau-
chen selbst kleine Anderungen aus Sicht des Vertriebes
viel Entwicklungskapazitat, grolRe Entwicklungen erschei-
nen damit vollig unrealistisch. Das Ergebnis ist geflhlter
Stillstand.

> Agile Entwicklung erscheint von au3en ohne Verbindlichkeit,
wann denn nun welches Feature flir den Vertrieb und damit
flr den Kunden verflgbar sein wird. Ein weiterer Schritt, der
Technik und Vertrieb voneinander entfernt.

5 Schritte in die Gemeinsamkeit

Wir skizzieren im Folgenden einen sehr effektiven Ansatz, um
Anforderungen in einem hoch dynamischen Umfeld zu prio-
risieren und umzusetzen. Zudem kann er auch die Kultur des
Miteinanders in einem Unternehmen fundamental verbessern,
wenn er konsequent eingeftihrt und vom Vorstand geschlossen
unterstitzt wird.

DER ANSATZ: FUNF SCHRITTE IN DIE GEMEINSAMKEIT.

Damit Technik und Vertrieb zu ,ziemlich besten Freunden® wer-
den konnen, braucht es mehr als gute Absichten. Es braucht
einen klaren Weg, wie aus Gegensdtzen eine belastbare Part-
nerschaft entsteht, die auf Vertrauen und Wertschatzung ba-
siert, hoch transparent ist und gemeinsame Verantwortung
fordert. Zudem sollte die Zusammenarbeit sie sehr effektiv sein
und sich dynamisch an sich verandernde Rahmenbedingungen
anpassen konnen.
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Technik erklart Ressourcen management

UNSERE Technik

Die folgenden flnf Schritte bilden das Fundament, um Technik
und Vertrieb aus ihren gewohnten Rollen herauszuftihren und
in eine echte Zusammenarbeit zu bringen:

1. Technik erklart ,UNSERE Technik"

Der erste Schritt ist ein Perspektivwechsel: Es ist nicht ,die Tech-
nik*, sondern ,UNSERE Technik". Dazu legt die IT offen, wie die
Systemlandschaft gestaltet ist, welche Abhangigkeiten entstan-
den sind und was das fiir die Business-Anforderungen bedeutet,
die derzeit umgesetzt werden. In dieser Nachhilfestunde (,Tech
fir Non-Techies") werden Zusammenhange erklart und Fragen
beantwortet. Der Vertrieb nimmt sich Zeit, um zuzuhéren und
erkennt: Plattformen und Systeme sind Teil des gemeinsamen
Unternehmens. Das Ziel: Echtes Verstandnis und die Haltung
LUNSERE Technik - flir unser gemeinsames Geschaft".
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2. Schaffung von Transparenz tiber Ressourcen in der Technik
Auf Basis dieses Verstandnisses folgt der nachste Schritt: dem
Vertrieb einen klaren Blick auf die Aufgaben der IT zu vermitteln.
Welche Ressourcen werden fUr Betrieb, Sicherheit, Infrastruk-
tur und regulatorische Vorgaben gebunden? Welche Kapazi-
taten stehen tatsdachlich fir neue Themen zur Verfligung?
Und wieviel der Ressourcen flir Neues mussen tatsachlich da-
flr eingesetzt werden, die Kompatibilitat mit der bestehenden
Systemlandschaft herzustellen? Dieser Schritt ist entscheidend,
um falsche Erwartungen zu vermeiden. Gleichzeitig wird sicht-
bar, warum reine Simplifizierungsprojekte selten Budget erhal-
ten: Es ist schlicht oft nicht genug da, und der kleine Rest wird
flr Neues gebraucht. Das Ergebnis: eine neue Transparenz, die
hilft, um Vertrieb und Technik zusammen zu bringen.
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3. Entscheidungen liber neue IT-Anforderungen durch ein
gemeinsames Gremium

Bevor sinnvoll und effizient Giber neue Anforderungen an die IT
entschieden werden kann, sollte als Startpunkt Klarheit tber
das bestehende Projektportfolio in der Organisation geschaffen
sein: Welche Themen laufen bereits, welche strategische Priori-
taten gibt es, welche Budgettopfe sind vorhanden?

Ein gesetztes Gremium, typischerweise Flihrungskrafte aus al-
len relevanten Bereichen, Gbernimmt dann die Verantwortung,
diese Ubersicht dauerhaft zu fiihren und Gibergreifend (iber alle
neu eingehenden IT-Anforderungen aus Fachbereichen und
Projekten zu entscheiden.

€in zentraler ,Drumbeat"

Der zentrale Schritt ist nun das Anforderungs-Management:
Diese Art und Weise, Anforderungen zu bewerten, zu priorisie-
ren und umzusetzen hat sich in unseren Kundenprojekten sehr
bewahrt, da es in der Lage ist, die vielen neuen Anforderungen
an die Technik bzw. IT, deren individuellen Wertbeitrag zum Un-
ternehmenserfolg, wie auch die Ressourcensituation in einem
hochdynamischen Umfeld sehr stabil und mit hoher Transpa-
renz zu orchestrieren.

Der Ansatz folgt einem definierten zentralen ,Drumbeat*
und funktioniert wie folgt:

o—— Was? ———eo— Wer?

Wann?

Planung neuer Uber-
IT- greifendes
Anforderungen Team*
Bewertung & Gesetztes
Priorisierung Gremium

o Umsetzung der
E IT- IT
=) Anforderungen
Monitoring in Projekt-
Projekt-SteerCo’s  leitung
I—

> Der Vertrieb liefert die Anforderungen an eine zentrale
Stelle, in der Regel ein kleines Team, welches fiir die Voll-
standigkeit der Unterlagen sorgt und den weiteren Prozess
koordiniert. Zusammen mit dem Anforderer schatzt dieses
Team auch den Wertbeitrag der Anforderung, also wieviel
Umsatz kdnnte damit zusatzlich generiert werden, oder um
wieviel kdnnten die Kosten gesenkt werden?

> Die Technik schatzt nun den Aufwand, und zwar moglichst
genau auf “Skill -Ebene’, also wie genau kdnnte diese Anfor-
derung umgesetzt werden, und welche Skills sind hier er-
forderlich? (Spater in der Umsetzung wird diese Schatzung
in agilen Zyklen dann fortlaufend Uberprift und verfeinert -
neue Erkenntnisse aus der Entwicklung oder gednderte Rah-
menbedingungen flieRen so kontinuierlich ein).

> RegelmaRig (zum Beispiel einmal im Quartal - wie der
,Drumbeat" es vorgibt) erstellt das erwahnte Gremium ein
,Ranking" auf Basis des geschdtzten Wertbeitrages aller
neuen Anforderungen.
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*kleines Team oder Mitarbeiter, welcher Dokumente zu neuen IT-Anforderungen sammelt und fir die Bewertung durch Gremium vorbereitet

> Nun werden in einem gemeinsamen Priorisierungs-Mee-
ting von dem Gremium von oben herab, also vom hdchsten
Wertbeitrag angefangen, alle Anforderungen genehmigt,
zu denen es ausreichend Ressourcen gibt. Daher wird dies
auch gerne “Tetris spielen” genannt, wo die oberste Reihe
erst dann “verschwindet”, wenn sie (in diesem Fall mit Res-
sourcen) gefullt ist.

v

Ein willkommener Nebeneffekt des Rankings: Der Vertrieb

,pitched" vor allem diejenigen Anforderungen, die mit mini-
malem Aufwand den groRten Wertbeitrag liefern, bzw. ver-
sucht jede Anforderung vom Aufwand her zu minimieren.

Handelt es sich um die Entwicklung neuer Produkte, wird der
Fokus daher automatisch auf ein Minimum Viable Product
(MVP) gelenkt - also das kleinstmdgliche Ergebnis, das bereits
Kundennutzen stiftet.

Damit dieser Ansatz eines intelligenten IT-Anforderungsma-
nagements funktioniert, muss das Priorisierungs-Gremium die
volle Verantwortung vom Vorstand Ubertragen bekommen -
niemand darf Anforderungen am Gremium vorbei durchsetzen.
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Bewertung & Priorisierung von IT-Anforderungen
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4. Umsetzung durch Technik bei gemeinsamer Incentivierung AUTOREN.

Nach der Entscheidung erfolgt die Planung durch die Technik,
bei der der Vertrieb aber mit am Tisch sitzt und dadurch die
volle Transparenz erhalt. Danach Ubernimmt die Technik die
Umsetzung vollstandig.

Technik und Vertrieb werden beide auf die Einhaltung des
nachsten Liefertermins verpflichtet, was ein ,Nachkarten* mit
weiteren Anforderungen verhindert. Eine rechtzeitige Lieferung
wird dadurch fur beide Seiten zu einer messbaren Leistung,

5. Geteilter Geschaftserfolg

Am Ende zahlt nicht die Fertigstellung einzelner Features, son-
dern der nachweisbare Geschaftserfolg. Vertrieb und Technik
sind gleichermalen daflir verantwortlich, dass neue Produkte
und Funktionen im Markt Wirkung entfalten. Der Vertrieb sorgt
fur die Platzierung beim Kunden, die Technik fiir die verlassliche
Funktionalitat — beide Seiten tragen die Ergebnisse gemeinsam.
Damit das gelingt, mussen auch die Anreizsysteme entspre-
chend gestaltet sein: Nicht nur der Vertrieb, sondern auch die
Technik wird auf Umsatz- und Zielerreichung verpflichtet und
incentiviert. Erfolg wird so nicht einseitig verbucht, sondern ge-
teilt. Umsatz- und Geschaftsergebnisse sind die gemeinsame
Messlatte — und der Beweis, dass Zusammenarbeit wirkt!

FAZIT.

,Ziemlich beste Freunde" bedeutet nicht, dass Technik und Ver-
trieb dieselben Ansichten, Sorgen oder Vorlieben haben. Doch
sie kdnnen zu verlasslichen Partnern werden, wenn sie aufei-
nander zugehen, einander verstehen und bereit sind, Kompro-
misse einzugehen.

Die Technik sollte dabei den ersten Schritt gehen — mit klarer
Kommunikation, offener Darstellung ihrer Strukturen und ech-
ter Bereitschaft zur Kooperation. Damit 6ffnet sie die Tur flr
ein gemeinsames strukturiertes Vorgehen, das auf Vertrauen,
klaren Prozessen und geteilten Entscheidungen beruht.

So entsteht aus zwei scheinbar gegensadtzlichen Welten eine
Partnerschaft mit System — mit weniger Reibung, mehr Fokus
und nachhaltigem Geschdftserfolg.
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Dr. Philipp Geiger steht flir Paradigmenwechsel und daftir, ein-
gefahrene Pfade zu verlassen, mutig erste Schritte zu gehen
und neue Optionsraume zu schaffen. Dies lebt er als Unterneh-
mensberater in kleinen wie grofRen Strategie- und Transforma-
tionsprojekten ebenso wie im Coaching, wo er Menschen bei
beruflichen Herausforderungen und personlicher Weiterent-
wicklung begleitet. Nach seiner Promotion in Physik sammelte
er langjahrige Erfahrung in der Beratung und Fuhrung, zuletzt u.
a. als Director Strategy Telecommunication bei Deloitte. Heute
arbeitet er als selbstandiger Berater und systemischer Coach -
mit klarer Haltung zur gelebten Eigenverantwortung.

Moritz Roth ist Managing Partner bei Miicke Roth & Company
und verfligt Uber mehr als 20 Jahre Flihrungserfahrung im di-
gitalen Umfeld. Er war in leitenden Positionen bei Google/Moto-
rola, Microsoft, 1&1, Telefonica und der Deutschen Telekom tatig
und hat dort Organisationen durch grol? angelegte Transfor-
mationen geflhrt sowie Geschaftsvolumina in Milliardenhohe
verantwortet. Moritz ist Uiberzeugt, dass Unternehmen zu Prob-
lemlosern in der digitalen Welt werden mussen, um nachhaltig
erfolgreich zu sein. Sein Schwerpunkt liegt auf der Entwicklung
von Go-to-Market-Strategien, der Neuausrichtung von Produkt-
portfolios und dem Aufbau skalierbarer Wachstumsmodelle,
mit dem Ziel, Unternehmen in Europa zu Gewinnern der Digita-
lisierung zu machen.

Kontakt: m.roth@muecke-roth.de

Helena Dambacher ist Consultant bei Micke Roth & Company.
Mit ihrem Fokus auf Transformationen in Vertrieb, Marketing
und beim Einsatz von Kl unterstiitzt sie Unternehmen dabei,
komplexe Projekte erfolgreich umzusetzen - mit methodischer
Stdrke und frischen Perspektiven.

Kontakt: h.dambacher@muecke-roth.de
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