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Vorwort

Vor einigen Jahren fragte mich ein Seminaranbieter, ob ich ein Seminar
zum Thema »Der verkaufsaktive Innendienst« anbieten kénne. Bei der
Recherche im Internet und Durchsicht der damaligen Seminarangebote
fiir Innendienstmitarbeiter fiel mir auf, dass sich die Weiterbildungsange-
bote meist auf Tagesthemen des Innendienstes reduzierten. Wie steuere
ich meine Tagesaufgaben, wie optimiere ich meine telefonischen Kunden-
kontakte et cetera? Mir wurde bewusst, dass iiber die Rolle und Aufgaben
des Innendienstes innerhalb eines Multi-Channel-Vertriebs kaum reflek-
tiert wurde. Mein Eindruck war: Die grundsitzliche Ausrichtung des
Innendienstes soll sich nicht verdndern, die Sachbearbeiterrolle nicht
aufgegeben werden.

Meine Beobachtungen veranlassten mich dazu, ein Seminarangebot zu
unterbreiten, das sich mit der grundsitzlichen Ausrichtung des Innen-
dienstes, den zukiinftigen Aufgaben der Innendienstmitarbeiter und der
Zusammenarbeit mit den anderen kundennahen Bereichen beschéftigen
sollte. Seitdem habe ich Hunderte Teilnehmer in diesem Seminar begriif3t.
Der iiberwiegende Tenor der Teilnehmer beziiglich der Situation der
Innendienstmitarbeiter lautete wie folgt:

Der Innendienst ist immer noch ein Vertrieb zweiter Klasse. Er erstickt
teilweise in Biirokratismus und kann einer gezielten Verkaufstitigkeit
kaum nachgehen. Die Transparenz beziiglich Aufgaben, Erfolgsmessun-
gen und Vertriebszielen ist zu gering. Zwischen den unterschiedlichen
Vertriebsbereichen wird das Wissen nicht konsequent geteilt. Die Kontrol-
le der Innendienstmitarbeiter ist nicht selten stirker ausgeprégt als die
Zielsetzung, die Mitarbeiter fiir zukiinftige Aufgaben zu befdhigen. Die
Mitarbeiter diirfen nur bedingt selbst entscheiden, wie und wann sie ihre
Aufgaben im Sinne der Zielerfiillung erledigen. Unterstiitzende Werkzeu-
ge, zum Beispiel IT-Systeme, sind nicht immer im erforderlichen Malle
préasent beziehungsweise behindern in ihrer Komplexitét die Aufgabener-
fillung.

In den Unternehmen bestehen meist klare Vorstellungen von den
Aufgaben — beispielsweise der Bereiche »Logistik« und »Verwaltung«.
Doch was verbirgt sich hinter dem Begriff »Innendienst«? Oftmals eine
Auflistung all der Aufgaben, die andere Unternehmensbereiche nicht
erledigen. Und wie steht es um die Wertschidtzung des Innendienstes
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innerhalb eines Unternehmens? Sehr hiufig nicht besonders gut,denn der
Innendienst wird leider als Abladeplatz aller ungeliebten Téatigkeiten
begriffen.

Alarmierend fiir die Situation des Innendienstes ist auch das Ergebnis
einer Umfrage der Deutschen Verkaufsleiter-Schule Miinchen aus dem
Jahre 2008. Danach trauen nur 31 Prozent der befragten Verkaufsleiter
den Innendienstmitarbeitern die Fiahigkeit zu, aktiv zu verkaufen. Bei den
meisten Vertriebsverantwortlichen herrschen dagegen immer noch die
tradierten Rollenbilder vor.

Die Rolle des Innendienstes befindet sich aber in einem Umbruch.
Aufgaben, die in der Vergangenheit von verschiedenen Unternehmensbe-
reichen verantwortet wurden, werden zukiinftig durch den Innendienst
gesteuert. Dies hat allerdings in vielen Unternehmen zu einer unklaren
Positionierung des Innendienstes und zu einem Wirrwarr bei den Aufga-
ben gefiihrt.

Meine Erfahrungen haben mich angeleitet, das vorliegende Buch als
einen Leitfaden zur Umsetzung eines Verdnderungskonzeptes zu verfas-
sen, um die heutigen »Stapelbearbeiter« stiarker auf den verkaufsaktiven
Part auszurichten. Dieses Buch bietet Thnen Ideen, wie Sie gezielt und
strukturiert den Innendienst weiterentwickeln und ihn zu einem wichtigen
Baustein eines Vertriebskonzeptes machen konnen. Werkzeuge, Checklis-
ten und Arbeitsblétter unterstiitzen Sie bei der Umsetzung.

Die zentrale Aufgabe besteht darin, den verkaufsaktiven Innendienst
mit anderen Vertriebseinheiten gezielt zu vernetzen. Aus dieser Zielset-
zung ergeben sich die folgenden Fragen:

e Warum ist es wichtig, iiber den Einsatz eines verkaufsaktiven Innen-
dienstes nachzudenken?

¢ In welchen Unternehmen ist der Einsatz eines verkaufsaktiven Innen-
dienstes sinnvoll?

e Welche Strukturen und Organisationsformen eignen sich dazu, die
jetzigen Vertriebsaktivitdten des Innendienstes zu verstiarken?

e Wie konnen die Mitarbeiter des Innendienstes erfolgreich in einen
Veridnderungsprozess eingebunden werden?

e Wie veridndern sich die Fithrungsaufgaben der Innendienstverantwort-
lichen?

e Welche Werkzeuge und Methoden benétigt der verkaufsaktive Innen-
dienst, um seine Aufgaben erfiillen zu konnen?

e Welches Mitarbeiterprofil und welche personlichen Féhigkeiten der
Mitarbeiter sind erforderlich, um die verdnderte Rolle auszufiillen?




Vorwort

Die in diesem Buch prisentierten Ideen und Vorschlédge sind auf der Basis
meiner langjéhrigen Tétigkeit in Unternehmen und der vielseitigen Erfah-
rungen aus meinem Beratungs- und Seminargeschéft entstanden. Sollten
Sie Elemente vermissen, nehmen Sie gern Kontakt mit mir auf unter
h.biesel@apricot-partner.eu und senden mir Ihre Anregungen zu. Eben-
falls freue ich mich iiber ein Feedback zu diesem Buch. Eine Antwort wird
versprochen.

Noch ein wichtiger Hinweis: Ich schreibe im vorliegenden Buch aus
Vereinfachungsgriinden immer {iiber »Mitarbeiter«. Selbstverstindlich
sind damit auch Mitarbeiterinnen gemeint.

Ich wiinsche Thnen viele Erkenntnisse bei der Lektiire meines Buches.

Hartmut H. Biesel
Ostringen, November 2008
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1 Herausforderungen fiir den
Vertrieb der Zukunft

Der Vertrieb hat in den vergangenen Jahrzehnten verschiedene Entwick-
lungszyklen durchlaufen, die je nach Branche sehr unterschiedlich ausge-
fallen sind. Wihrend zum Beispiel die Konsumgiiterindustrie schon seit
Anfang der achtziger Jahre einem harten Verdringungswettbewerb unter-
liegt und diese Entwicklung seit den neunziger Jahren die Automobilin-
dustrie prégt, gelten jetzt auch in bisher eher »geschiitzten« Branchen wie
der pharmazeutischen Industrie oder der Energiewirtschaft verdnderte
Spielregeln. Die Vertriebsorientierung ist heute in nahezu allen Branchen
unabdingbar geworden. Generell lassen sich drei verschiedene Entwick-
lungszyklen identifizieren, die nachfolgend niher erldutert werden.

1.1 Die Vertriebszyklen der Unternehmen

Die Boomzeiten

Viele Unternehmen erlebten (beziehungsweisen erleben auch heute noch)
Boomzeiten, in denen Umsatz- und Ertragsentwicklung nur eine Richtung
hatten: nach oben. Filschlicherweise schrieben sich in vielen Féllen
Fithrung und Mitarbeiter die Erfolge auf die eigenen Fahnen. Ein Beispiel:
Erinnern Sie sich noch an den Mobilmarkt der neunziger Jahre? Ob
Mobiltelefone oder Mobilfunkanbieter, die Mitarbeiter berauschten sich
an ihren eigenen Erfolgen. In vielen Unternehmen entwickelte sich ein
unkontrolliertes Wachstum. Strategische Ansédtze waren nicht unbedingt
erforderlich, um Vertriebserfolge zu erzielen. Diese Wachstumsorientie-
rung fiihrte zu einigen wichtigen Folgen:

¢ Es wurden ungestraft komplexe und teilweise wenig kundenorientierte
Hierarchien aufgebaut.

e Die Zahl der Vertriebsmitarbeiter wurde bei Umsatzerfolgen sténdig
erhoht.

e Ablaufprozesse wurden nur bedingt optimiert.

e Wachstum wurde zum Ma@Bstab.

13
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In der Konsequenz ergab sich fiir den Innendienst die Aufgabe, die
Kundenauftrige reaktiv abzuarbeiten und die Ablaufprozesse situativ in
den Griff zu bekommen.

Die Selektionszeiten

Nach der Phase des Verteilens kommt fiir die meisten Unternehmen die
Phase der Neuausrichtung hin zu Markt und Kunden. Die Wettbewerbsbe-
dingungen haben sich in den meisten Branchen gravierend verdndert.
Heute befinden sich viele Unternehmen in einem Selektionsprozess, der
harte Marktwettbewerb trennt die »Spreu vom Weizen«. Anbieter aus
Schwellenldndern dréngen in reife Volkswirtschaften, Kunden trennen
sich zunehmend von C-Lieferanten, Produktzyklen werden immer kiirzer,
Leistungen und Produktangebote von Anbietern immer vergleichbarer.
Dies bleibt nicht ohne Folgen, von denen nur ein paar Beispiele genannt
seien:

e (Quantitatives Wachstum ist in vielen Branchen nur noch durch Ver-
dringung anderer Anbieter moglich.

e Qualitatives Wachstum wird wichtiger, um den Erhalt von Unterneh-
men zu sichern.

* Manager verschreiben ihren Unternehmen Abmagerungskuren und
trennen sich von Unternehmensteilen, Mitarbeitern und Marktaktivita-
ten.

e Unternechmen starten Fitnesskuren und iiberpriifen die vorhandene
Effektivitiat und Effizienz der Vertriebsprozesse.

* Marktanteil und Ertrag werden gleichermal3en als wichtig angesehen.

Gut gefiihrte Unternehmen wissen, dass es nicht ausreicht, Leistungen und
Mitarbeiter »abzuspecken«. Gleichzeitig wird es wichtig, alle Unterneh-
mensbereiche, besonders den Vertrieb, fit zu trimmen. Fiir viele Unterneh-
men gilt schon ldngst nicht mehr die Aussage: »Das Geld wird im Vertrieb
verdient.« In manchem Unternehmen wird inzwischen aufgrund der harten
Marktbedingungen, das Geld durch Verbesserung der Produktivitét erar-
beitet. Das hat Konsequenzen fiir die Vertriebsaktivitidten.

Einem Vertriebsaufwand steht der Vertriebserfolg gegeniiber. Durch
eine zu geringe Prozessorientierung und meist fehlende Prozesskosten-
rechnung ist die Leistung des Vertriebs in vielen Unternehmen nur
begrenzt messbar. Vorhandene Kennzahlen sind durch die Anwendung
der Gemeinkostenrechnung nur bedingt aussagefihig. Denn durch Ge-
meinkostenschliissel werden Erfolgs- und Kostentreiber nicht ausreichend




Die Vertriebszyklen der Unternehmen

identifiziert. Dadurch kann in vielen Unternehmen der Erfolg eines
Vertriebsmitarbeiters oder der Ertragsbeitrag eines Kunden zum Ver-
triebsgesamterfolg nur unzureichend herausgefiltert werden. Der Vertrieb
ist immer noch eine Blackbox — doch das geht in Zukunft nicht mehr.
Eines ist klar: Um die Vertriebsproduktivitédt zu steigern, muss es zu
quantitativen und qualitativen Verdnderungen im Vertrieb kommen. Eine
Konsequenz wird sicherlich sein, dass der Innendienst zukiinftig Aufgaben
anderer Unternehmensbereiche iibernimmt. Diese Uberlegungen sind
zukunftsorientiert. Unternehmen miissen allerdings bereit sein, bei der
Neuausrichtung der Vertriebsprozesse gleichzeitig die Organisationsstruk-
turen, Mitarbeiterkompetenzen und die Mitarbeiterforderung auf den
Priifstand zu stellen beziehungsweise gezielt weiterzuentwickeln.

Die Konsolidierungszeiten

Es ist absehbar, dass viele Branchen in Zukunft durch die weiterhin
ungebremsten Konzentrationsprozesse weniger Marktteilnehmer aufwei-
sen werden. Heute schon bekannte Unternehmen, aber auch schnelle und
flexible Newcomer werden die Markttrends setzen und die Branchenspiel-
regeln bestimmen. Zwei Erfolgsvoraussetzungen werden dabei ausschlag-
gebend sein: Diese Unternehmen sind einerseits Leistungsfiihrer, das
heil3t, sie definieren Zielgruppen, haben eine sehr genaue Vorstellung von
den Wiinschen und Trdumen ihrer Kunden und erfiillen diese mit hoher
Professionalitdt, und andererseits Kostenfithrer — sie akzeptieren nur die
Kosten, die zur Erfiillung der definierten Kundenwiinsche unbedingt
notwendig sind.
Konsolidierungszeiten haben ebenfalls gravierende Folgen:

e Die kundenorientierte Ausrichtung der Vertriebsorganisationen erhilt
einen sehr hohen Stellenwert.

e (Qualitit, Innovationskraft und Flexibilitdt werden in den Kundenma-
nagementprozessen zu den Erfolgsfaktoren.

e die Vertriebsorganisationen bauen einen Multi-Channel-Vertrieb auf.

Konsolidierungszeiten verdndern nachhaltig die Vertriebsarbeit im Innen-
und im AuBendienst. Die Aktivititen des Auflendienstes werden neu
ausgerichtet, weg von der alleinigen Verantwortung iiber das Kundenma-
nagement hin zur Erfiillung wichtiger Zukunftsaufgaben. Fiir die zukiinftige
Innendienstausrichtung bedeutet dies, dass der Innendienst zu einem wichti-
gen und gleichwertigen Baustein innerhalb eines Multi-Channel-Vertriebs
wird und teilweise Aufgaben iibernimmt, die frither durch den Au3endienst
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erfiillt wurden. Der Innendienstmitarbeiter wird zunehmend zu einem
verkaufsaktiven Markt- und Kundenmanager, ausgestattet mit den notwen-
digen fachlichen Féahigkeiten und hierarchischen Kompetenzen.

Boom-Zeiten (gestern):

Umsatzziele statt Ertragsziele, operatives Tagesgeschaft statt
strategisches Handeln, aufgabenorientierte Organisationsentwicklung
statt gezielte Ressourcenplanung, aktionsgetriebene Aktivitaten statt

klar strukturierte Ablaufprozesse.

Die »Rezession« (heut
Quantitatives Wachstum wird schwieriger — qualitative
Wer nicht abmaﬁtgmd sich gleichzeitig fit trimmt, hat

Prozesskosten riicken in den Fokus — Ressourcen- und P
gehoren zum »Handwerkszeug«.
[}

Der »konsolidierte« Markt (morgen):
Hohe Markttransparenz, sinkende Markteintrittsbarrieren, Internationalisierung
des Geschéfts, Konzentrationsprozesse, neue Vertriebsformen
Servicemarketing, sinkender Deckungsbeitrag, Auflésung von Branchengrenzen.

Abbildung 1: Die Vertriebszyklen der Unternehmen

1.2 Die vier Triebkrafte erfolgreicher Vertriebsarbeit

In der Vergangenheit wurden viele Unternehmensbereiche durchleuchtet
— Produktion, Forschung und Entwicklung, Verwaltung et cetera —, es
wurden Prozesse optimiert und dadurch die Leistungsfdhigkeit gesteigert.
Vielen Vertriebsorganisationen ist es dagegen bis heute gelungen, mit
Verweis auf ihre Einzigartigkeit und den davon abgeleiteten Anspruch der
bedingten Messbarkeit sich einer Messung ihrer Produktivitit zu widerset-
zen. Ein Indiz als Beispiel: Der grofite Anteil deutscher Unternehmen
bewertet den Kundenwert immer noch nach Umsatz. Die anfallenden
Kosten der Kundengewinnung beziehungsweise Kundenbindung werden
kaum erfasst. Doch was niitzt ein Kunde, mit dem zwar ein guter Umsatz
getatigt wird, aber Erlosschmilerungen, Herstellkosten und Kundenbezie-
hungskosten den Ertrag so stark schmélern, dass der Kunde einen Verlust
fiir das Unternehmen bedeutet? Bei meinen vielen Beratungsauftrégen in
diversen Unternehmen habe ich festgestellt, dass dort im Mittel 30 bis 40
Prozent der Kunden nach Abzug der Erlosschmélerungen, Herstellkosten
und Kundenbeziehungskosten gerade kostendeckend bis »rot« waren. Die




Die vier Triebkrafte erfolgreicher Vertriebsarbeit

Unternehmen wussten meist nicht, um welche Kunden es sich handelte.
Gemeinkosten vereiteln eine dezidierte Betrachtung des Kundenwerts.
Erst langsam, aufgrund von wirtschaftlichen Zwingen, nihert sich der
Vertrieb dem Thema Prozesskostenrechnung.

Der AuBlendienst besal3 in der Vergangenheit das »Hoheitsrecht« iiber
die Kunden. Er beeinflusste erheblich die Art der Marktbearbeitung, die
Verteilung von Aufgaben innerhalb der Vertriebsprozesse oder die Ent-
scheidung tiber das Herangehen an potenzielle Neukunden. Der Verkaufs-
sinnendienst war iberwiegend ein Vertrieb zweiter Klasse, mehr »Stapelbe-
arbeiter« als aktiver Verkaufsrepréasentant.

Vier Treiber zwingen in Zukunft die Vertriebsverantwortlichen in
vielen Branchen dazu, sich mit der Neuausrichtung des Vertriebs und
damit auch mit der Neuausrichtung des Innendienstes zu beschiftigen.
Die vier Triebkriéfte sind:

1. Reduktion des Faktors »Prozesskosten«: Die Beurteilung des Kunden-
und Lieferantenwerts bekommt fiir Anbieter und Kunden eine immer
grolere Bedeutung. Einkédufer beurteilen Lieferanten verstarkt nach
den Gesamtkosten des Gesamteinkaufsprozesses, zum Beispiel Ver-
handlungskosten, Kapitalbindung, Listungskosten, und den Nachfolge-
kosten eines Produktes oder einer Dienstleistung. Verkdufer beurteilen
Kunden zunehmend nach dem Kundennettoertrag und nicht mehr
einseitig nach Umsatz. Kundenbeziehungskosten werden sukzessive in
den Unternehmen erfasst, zum Beispiel Angebotskosten, Betreuungs-
kosten, Werbung und Verkaufsunterstiitzung, Kosten fiir Produktmodi-
fikationen oder Sonderentwicklungen. Konsequenz: »Total cost of
ownership« — die Prozesskosten aus den Transaktionen — werden
wichtiger als »nackte« Verkaufs- oder Einkaufspreise. Damit gehoren
alle Transaktionskosten auf den Priifstand beziiglich Produktivitidt und
Kundenorientierung.

2. Neubewertung des Faktors »Zeit«: Die Kundenanforderungen beziiglich
Prozesseinfachheit und schneller Erreichbarkeit steigen. Die Kunden
wiinschen sich bei Basisvertriebsprozessen — Regularien, Rahmenbe-
dingungen und Preise sind verhandelt und klar — immer weniger eine
Betreuung durch den Auflendienst. Sie fordern bei Fragen, Reklamati-
onen oder Erstinformationen ziigige Beratungsleistungen durch fach-
kompetente Mitarbeiter oder informative Online-Angebote. Konse-
quenz: Es wird immer wichtiger, Kundenwiinsche zu erfragen und die
internen Prozesse auf Kompatibilitit hin zu tiberpriifen. Basisvertriebs-
prozesse miissen — wo immer moglich und von den definierten Kunden
gewiinscht — standardisiert und automatisiert werden.
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3. Verknappung des Faktors »Geld«: Verdrangungswettbewerb und konti-
nuierlich sinkende Kundenzahlen fithren zu einer Verschlechterung der
Gewinnsituation. Bei Besuchskosten des Au3endienstes von 150 bis 250
Euro pro Besuch ist eine Pflege von C-Kunden unter Kunden-
ertragsgesichtspunkten in vielen Féllen unrentabel. Die Gewinnung
von Neukunden ohne vorherige Kundenpotenzialanalysen durch den
Vertrieb — Auflen- und Innendienst — ist wenig sinnvoll. Die Ressource
AulBlendienst wird aus Kostengriinden immer wertvoller und sollte
iiberwiegend Zukunftsprojekten zur Verfiigung stehen und weniger den
Abwicklungsprojekten. Konsequenz: Ein Vertriebseinsatz nach dem
»GieBkannenprinzip« ist weder sinnvoll noch unter Produktivitédtsge-
sichtspunkten bezahlbar.

4. Erhohung des Faktors »Komplexitit«: Wichtige Kunden werden
durch Konzentrationsprozesse, Internationalisierung oder vielschich-
tige Kundenstrukturen immer komplexer. Eine hohere Kundenkom-
plexitit erfordert oftmals eine stirkere Verzahnung zwischen Kun-
den und eigenem Unternehmen. Das Wissensmanagement zwischen
den einzelnen Vertriebsaktivititen muss bei hoherer Komplexitit
verstdrkt werden. »One face to the customer« wird abgeldst durch
»One team to the customer« und erfordert ein Umdenken in
Richtung Vernetzung. Konsequenz: Die Individualisierung des Kun-
denmanagements erfordert die Optimierung eines strategisch ausge-
richteten Vertriebseinsatzes.

1.3 Die Entwicklung eines Zielkonzepts

Viele Vertriebsmanager versuchen, die Treppe von unten nach oben statt
von oben nach unten zu fegen. Sie sind zu sehr auf das »Wie« und zu wenig
auf das »Was« und »Warum« fixiert. Doch was hat dies mit dem Thema
Innendienst zu tun? Sehr viel, denn die Neuausrichtung des Innendienstes
ist auch immer eine Einbettung in ein Gesamtzielkonzept. Beantworten
Sie sich beispielsweise selbst die nachstehenden Fragen:

* Welche Strategie verfolgt IThr Unternehmen in den kommenden Jah-
ren?

e Welche Rolle wird die Vertriebsorganisation dabei spielen?

¢ Wie werden der Au3en- und der Innendienst organisatorisch ausgerich-
tet?

e Welche Mitarbeiterfihigkeiten sind zur Zielerreichung notwendig?

e Welche Ressourcen miissen zur Zielerfiillung bereitgestellt werden?
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e Welche vernetzten Unternehmensprozesse helfen, den Markt erfolg-
reich zu bearbeiten?

Zahlreiche Unternehmen verlassen sich immer noch auf eine Mischung
aus Neurolinguistischem Programmieren (NLP), Visionsdenken und tota-
ler Begeisterung und erreichen damit trotzdem nicht die gewiinschten
Erfolge. Gemeinsam erarbeitete Visionen und Werte sind grundsétzlich
nicht negativ in einer auseinanderdriftenden Wertewelt, in der Egoismus
das Wir zunehmend ersetzt. Es sind aber erhebliche Zweifel angesagt,
wenn Visionen und Werte allein fiir eine vertriebsstrategische Ausrichtung
im harten Wettbewerb ausreichen sollen.

Im Vordergrund steht immer die erfolgreiche, konkrete und stets zu
optimierende Auseinandersetzung mit dem Wettbewerb bei kritischer
Begutachtung durch die Kunden. Eine Strategie legt nach bestem Wissen
eine ideale Route fest und bestimmt Punkte, an denen die Ist-Situation
iiberpriift wird und bei Anderungen der Rahmenbedingungen Justierun-
gen vorgenommen werden.

Jede Organisation unterliegt einem Reifezyklus — von der Idee einer
Unternehmensgriindung bis zur Aufgabe der Geschiftstitigkeit. Der
Wandel am Markt erfordert ein ausgeprégtes Verdnderungsmanagement.
Unternehmen neigen dazu, Verdnderungen losgeldst von dem Reifegrad
einer Organisation vorzunehmen.

Die folgenden Beispiele verdeutlichen, welche Diskrepanzen zwischen
Wunschvorstellung und Umsetzung bestehen konnen:

e Der Innendienst soll zukiinftig eigenverantwortlich fiir definierte Kun-
dengruppen das Kundenmanagement betreiben. Der Auflendienst ist
allerdings nicht bereit, sich Entscheidungen aus der Hand nehmen zu
lassen. Konsequenz: Wenn jetzt nicht das Management fiir klare Spiel-
regeln sorgt, sind die Spannungen innerhalb der Organisation program-
miert.

e Der Innendienst erstickt seit vielen Jahren an Regelungen und Vorga-
ben. Um die Flexibilitit zu erhohen, werden zusitzliche Kompetenzen
vergeben. Die Innendienstmitarbeiter haben aber nicht gelernt, Eigen-
verantwortung zu iibernehmen, und lehnen diese auch aus Bequemlich-
keitsgriinden ab. Konsequenz: Wenn nicht ein Weg gefunden wird, das
Team auf dem Weg zu mehr Eigensteuerung mitzunehmen, und wenn
das Unternehmen nicht bereit ist, sich von nicht dnderungswilligen
Mitarbeitern zu trennen, sind dauerhafte Grundsatzdiskussionen pro-
grammiert.
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¢ Das Unternehmen hat sich in den letzten Jahren erfolgreich am Markt
behauptet. Um das Wachstum zu sichern, ist eine gezielte Aufgabenver-
teilung zwischen Innen- und AufBendienst notwendig. Konsequenz:
Wenn das Team nicht bereit ist, den Verdnderungsprozess zu akzeptie-
ren, wird es versuchen, diesen mit Argumenten und trickreichen
Spielchen zu umgehen, und ein Kampf zwischen Innen- und Auflen-
dienst beginnt.

1.4 Der Reifegrad von Vertriebsorganisationen

In der Unternehmensentwicklung wird zwischen Wachstums- und Alte-
rungsphasen unterschieden. Die Bestimmung des Reifegrads der Vertriebs-
organisation kann an zwei Parametern festgemacht werden: Wie viel
Flexibilitdt und Dynamik herrscht in einem Unternehmen? Welche Regeln
und Strukturen bestehen in einem Unternehmen?

Vorgehensweisen in Wachstumsphasen

Vertriebsteams in Wachstumsphasen zeichnen sich durch ein hohes Maf}
an Dynamik aus, vernachléssigen aber sehr héufig die Steuerungsoptionen
»Strukturen und Regeln«. Teams in Unternehmen mit hohem Wachstum
zeichnen sich meist durch die Féahigkeit aus, sich den Kunden und Miérkten
schnell und unkonventionell anzupassen. Das Tun und die Umsetzung von
Ideen stehen im Vordergrund. Gehandelt wird auf dem »kleinen Dienst-
weg«, Regeln und Strukturen werden eher als »Bedrohung« empfunden.
Der Nachteil dieser Vorgehensweise besteht allerdings darin, dass durch
unstrukturiertes Handeln und Aktionismus langfristig die Flexibilitit und
Dynamik leiden. Da jedes Unternehmen limitierte Ressourcen zur Verfii-
gung hat, muss immer wieder iberpriift werden, welchen Aktivitdten
welche Ressourcen zugeteilt werden, um proaktiv dauerhaften Markter-
folg zu erringen. Dies erfordert eine konsequente Einfithrung von Spielre-
geln und Strukturen.

Vorgehensweisen in Alterungsphasen

Vertriebsteams in Alterungsphasen arbeiten in zu umfassenden Struktu-
ren, alles ist durchgeplant und biirokratisiert. Dies ldsst sich zum Beispiel
an der Zahl der Meetings und Protokollerstellungen ablesen. Die Unter-
nehmen beschiftigen sich zu viel mit sich selbst und zu wenig mit dem
Markt und den Kunden. In der Alterungsphase stehen die Strukturen im
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Vordergrund, die Bestimmung und Einhaltung der Ablaufprozesse ma-
chen den Alltag aus, alles soll moglichst reproduzierbar sein.

Erreichung einer Balance zwischen »Struktur« und »Flexibilitat«

Ob Wachstums- oder Alterungsphase, fiir jeden dieser Bereiche sind
bestimmte »Probleme« vollkommen normal. Wenn man sich diesen Pro-
blemen allerdings nicht stellt, konnen sie pathologisch werden, dass heif3t,
es ist Hilfe von aullen vonnoten. Normale Probleme gehoren zur Entwick-
lung einer Vertriebsorganisation, solange sie in einem akzeptablen Zeit-
rahmen gelost werden konnen. Wenn Unternehmen einen Veridnderungs-
prozess nicht in den Griff bekommen, haben sie grundsétzliche Probleme,
die eine Weiterentwicklung blockieren oder behindern.

Das Ziel fiir die Vertriebsorganisation muss sein, die Flexibilitdt und
Dynamik zu erhohen und gleichzeitig addquate Strukturen und Regeln zu
schaffen. In Wachstumsphasen sind Regeln und Strukturen eher unterent-
wickelt, Flexibilitit und Dynamik beherrschen den Vertriebsalltag. In
Alterungsphasen dominieren Strukturen und Regeln den Vertriebsalltag,
darunter leiden dann Flexibilitit und Dynamik. Das Motto muss deshalb
lauten: So viel Flexibilitdt und Dynamik wie moglich, so viel Strukturen
und Regeln wie notig.

Fiir beide Phasen, Wachstum und Alterung, ist eine Verlagerung von
Aufgaben vom AuBlen- auf den Innendienst aus Produktivitdtsgriinden
anzuraten,um komplexere Herausforderungen durch die Kunden I6sen zu
konnen.

1.5 Die erfolgreiche Zielkonzepterstellung

Die Balance zu finden zwischen Flexibilitdt und Struktur zur Neuausrich-
tung des Innen- und AuB3endienstes ist eine hohe Kunst. Als Basis fiir die
Formulierung einer kundenorientierten Vertriebsstrategie bieten sich die
»primiren« und »sekunddren« Managementdisziplinen an. Welche Ele-
mente daraus konnen Sie sich bei Ihren Gedanken fiir eine Neuausrich-
tung des Innen- und Aullendienstes zunutze machen?

Primdre Managementdisziplinen

e Unternehmensstrategie: Unternehmen erreichen oder sichern sich dann
dauerhaften Erfolg, wenn sie eine klare Strategie formulieren und diese
langfristig verfolgen.
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Unternehmensstruktur: Erfolgreiche Unternehmen bauen, wo immer
moglich, Biirokratie ab, um ihre Mitarbeiter und Kunden nicht zu
verprellen und den Fortschritt nicht zu behindern.
Unternehmenskultur: Unternehmen arbeiten dann auf hochstem Ni-
veau, wenn die Mitarbeiter klare Werte und Ziele kompromisslos
verfolgen und nicht nach »Befehl und Kontrolle« agieren.
Strategieumsetzung: Gewinnerunternehmen setzen ihre Strategie durch
den Einsatz professioneller Methoden und Werkzeuge unter Beachtung
des Kundenwerts und eigener Ressourcen konsequent um.

Sekunddire Managementdisziplinen

Struktur

Innovationen: Innovative Unternehmen erkennen Trends friihzeitig,
richten ihre gesamten Unternehmensleistungen darauf aus und konzen-
trieren sich ausschlieBlich auf erfolgversprechende Bereiche.
Partnerschaften: Gewinner nutzen gezielt Fusionen und Partnerschaf-
ten, um sich auf ihr Kerngeschift zu konzentrieren.

Talentforderung: Top-Unternehmen sorgen fiir eine gezielte Mitarbei-
terforderung und Investition in die Personalentwicklung,
Fiihrungsstirke: Erfolgreiche Unternehmen schaffen Freirdume fiir
ihre Mitarbeiter und fordern die Kreativitdt zur Gestaltung neuer
Ideen.

Strategie

Inno- Talent-
vation forderung

Umsetzung

Netz-
werke

Fiihrung

@

Kultur

Abbildung 2: Primare und sekundédre Managementdisziplinen




Die Neuausrichtung des Innendienstes

Hinterfragen Sie, fiir welche Bereiche der verkaufsaktive Innendienst
welche Aufgaben iibernehmen wird. Die folgenden Fragen bieten Ihnen
dazu einige Gedankenanstof3e:

Bei welchen Kunden soll der Innendienst durch Cross-Selling weiteres
Kundenpotenzial generieren?

Wie kann der Innendienst dazu beitragen, dass Innovationen schneller
im Markt platziert werden?

Mit welchen Aktivitdten kann der Innendienst die Marktdurchdringung
beschleunigen?

Konnen durch den Innendienst die Bereiche Beratung und Service
weiter ausgebaut werden und Kunden an das eigene Unternehmen
gebunden werden?

Kann der Innendienst durch Optimierung der Ablaufprozesse dazu
beitragen, dass die Produktivitidt des Vertriebs erhoht wird?

Wie kann der Innendienst durch Produktberatung auf hohem Niveau
das Serviceimage des Unternehmens verbessern?

Auf welche Kundensegmente wird sich der Innendienst konzentrieren?
Wie kann der Innendienst dazu beitragen, dass sich der Auflendienst
und das Key-Account-Management auf das Wesentliche konzentrieren
konnen?

In welchen Punkten kann der Innendienst die Kundenbetreuung ver-
bessern beziehungsweise intensivieren?

In welcher Form wird der Innendienst in ein Beziehungsnetzwerk mit
Top-Kunden eingebunden?

Wie kann der Innendienst zu einer Steigerung der Abschlussrate
beitragen?

Wie kann der Innendienst zu einer Erweiterung des Marktwissens
beitragen?

1.6 Die Neuausrichtung des Innendienstes

Mit welcher Geschwindigkeit die Neuausrichtung des Innendienstes be-
trieben werden kann, hat auch mit dem Reifegrad des Unternehmens und
der Mitarbeiter zu tun. Dabei gilt die Faustformel: Nicht was theoretisch
machbar ist, ist erfolgreich, sondern in welchem MafRe sich die Mitarbeiter
auf freiwilliger Basis fiir Verdnderungen einsetzen und diese zu ihrer
Angelegenheit machen. Einige Fragen zu diesem Punkt schlieB3en sich an.

e Risikobereitschaft: Wie risikobereit und offen fiir neue Ideen sind die

Innendienstmitarbeiter? In welchem Maf3e ist der Innendienst zu einem

23



Herausforderungen fiir den Vertrieb der Zukunft

24

offenen Erfahrungsaustausch bereit? Werden Erfolge gemeinsam gefei-
ert und »Niederlagen« als Chancen fiir die Weiterentwicklung empfun-
den? Werden die Ergebnisse gemeinsam analysiert und dahingehend
iiberpriift, wie sich Gewinne steigern und Verluste vermeiden lassen?
Welchen Stellenwert haben Sicherheitsaspekte fiir die Mitarbeiter? Wie
sehr ist eine Absicherungsmentalitdt im Team ausgepragt?

e [eistungsbewertung: Klinken sich Teammitglieder flexibel und unbiiro-
kratisch in alle zu erledigenden Aufgaben ein, ohne lange zu fragen, wer
wofiir zustidndig ist? Sind die Mitarbeiter bereit, sich durch Zielverein-
barungen steuern zu lassen? Sind die Mitarbeiter bereit, Steuerungssys-
teme und Budgets zu akzeptieren? Werden Spielregeln fiir die Entwick-
lung neuer Ideen und deren Umsetzung positiv gesehen und mitgetra-
gen? Sind variable Belohnungssysteme auf Basis von Erfolg und
Misserfolg im Innendienst denkbar und zielfithrend? Haben die Mitar-
beiter Probleme damit, sich durch Planzahlen steuern zu lassen?

e Gewinnziele: Welche Gewinnziele — Umsatz, Gewinnung von Marktan-
teilen, Ertrag — bieten sich zur Bewertung der Mitarbeiterleistungen
besonders an? Wollen die Mitarbeiter eher »die Dinge richtig machen«
oder eher »die richtigen Dinge richtig machen«? Sind die Mitarbeiter
fahig und bereit, Kosten- und Leistungsreduktionen am Markt durchzu-
boxen?

e Organisation: Ist die Sache wichtiger als die Form? Welchen Stellenwert
hat die Einhaltung von Budgets und Zielvereinbarungen? In welchem
MaBe werden Kreativitit, Flexibilitdt und Wandlungstidhigkeit wertge-
schitzt?

Bevor Sie sich mit der Gestaltung Threr zukiinftigen Innendienstorganisa-
tion intensiv auseinandersetzen, beschiftigen Sie sich zunédchst mit der
Ausrichtung Threr Vertriebsstrategie fiir die kommenden Jahre. Priifen Sie,
welche Ressourcen lhnen hierfiir zur Verfiigung stehen und welche
generellen Fihigkeiten im Unternehmen vorhanden sein miissen, um die
angepeilten Ziele zu erreichen.

Analysieren Sie erst dann, welche Mitarbeiter Thnen zur Verfiigung
stehen, und priifen Sie, ob diese personellen Ressourcen und Fihigkeiten
zukiinftig ausreichen oder dahin entwickelt werden konnen beziehungs-
weise miissen. Denken Sie immer daran: Sie haben nur dieses Team heute
zur Verfiigung. Begehen Sie auch nicht den Fehler, die Organisation auf
einzelne Personen zu fokussieren beziehungsweise um diese herum zu
bauen.
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Wenn Sie sich grundsétzlich fiir die Einfithrung eines verkaufsaktiven
Innendienstes entschieden haben, beachten Sie immer folgende Fragestel-
lungen:

e Wie lautet mein Ziel?

* Welches sind meine Limits und Ressourcen?

e Zu welchen Konsequenzen bin ich bereit?

e In welchem Zeitraum traue ich mir den Umbau meiner Vertriebsorga-
nisation zu?

* Wie gehe ich mit kritischen Situationen um?

Fegen Sie die Treppe immer von oben nach unten — erst das Zielkonzept,
dann die Details. Berticksichtigen Sie dabei die folgenden Punkte:

Welche Unternehmensziele verfolgen Sie fiir die kommenden Jahre?
Welche Vertriebsziele leiten Sie daraus ab? Auf welche Potenziale am
Markt und bei den Kunden zielen Sie mit Thren Aktivititen? Welche
Marktkennzahlen unterstiitzen die Zielverfolgung? Welche Chancen oder
Risiken sind innerhalb des Zielerreichungsprozesses erkennbar? Welche
Wettbewerber gilt es aus dem Feld zu schlagen? Welche Einzigartigkeit
vermitteln Sie den Kunden, damit diese Ihnen ihre Auftrdge geben?
Welche Aufgaben zur Erreichung der Vertriebsziele iibernimmt der Au-
Bendienst, welche Aufgaben der verkaufsaktive Innendienst? Wie gestal-
ten Sie fiir beide Bereiche das operative Tagesgeschift? Wie sorgen Sie
datiir, dass beide Bereiche die gleiche StoBrichtung verfolgen und vernetzt
am gleichen Ziel arbeiten?

Fazit

v/ Der Vertrieb verandert sich dramatisch. Viele Branchen befinden sich in einem
Selektionsprozess und werden es in Zukunft mit weniger Marktteilnehmern
zu tun haben.

v Die vier Treiber »Prozesskosten«, »Zeit«, »Geld« und »Komplexitat« werden
dazu fiihren, dass Unternehmen ihre Vertriebsprozesse hinsichtlich Kunden-
orientierung auf den Priifstand stellen miissen.

v/ Ohne ein klares Zielkonzept besteht die Gefahr, dass Vertriebsorganisationen
unter Umstanden an nicht zielfiihrenden Stellschrauben drehen.

v/ Beider Entwicklung eines Zielkonzepts ist der Reifegrad eines Unternehmens
—befindet es sich in einer Wachstums- oder einer Alterungsphase —unbedingt
zu beriicksichtigen.

v/ Zur Ausrichtung des Innen- und AuBendienstes sind Mitarbeiterziele unter
Beachtung von Risikobereitschaft, Leistungsvermégen, Gewinnorientierung
und Organisationsstrukturen zu formulieren.
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2 Grundlagen des
Veranderungsmanagements

Im Kapitel »Herausforderungen fiir den Vertrieb der Zukunft« haben Sie
schon einige Informationen zum Reifegrad von Unternehmen gelesen.
Fiir ein besseres Verstdndnis soll dieser Punkt nachfolgend etwas vertieft
werden.

Die Aufgabe, eine administrativ ausgerichtete Innendienstorganisation
umzuwandeln in ein verkaufsaktives Team, ist immer verbunden mit der
Frage nach dem »Reifegrad« der Organisation und der Mitarbeiter.
AuBerdem ist zu klidren, welche Zielsetzung mit der Neuausrichtung
erreicht werden soll. Betrachten Sie hierzu die verschiedenen Reifephasen
einer Organisation.

2.1 Die Wachstumsphasen

Die Griindungsphase

Kapitalertrag oder Return on Investment stehen wihrend der Griindungs-
phase nicht im Vordergrund, vielmehr ist es der Glaube an eine Idee. Der
Inhaber will alles bestimmen und sucht als Mitarbeiter eher loyale
Mitldufer als positiv kritische Leistungstrdager. Er neigt dazu, iiberall
mitreden und mitentscheiden zu wollen, und besteht auf Kontrolle und
Machtausiibung.

Die Startphase

Unternehmen in der Startphase leisten sich kaum Spielregeln, Vertriebs-
systeme oder allgemeingiiltige Verhaltensrichtlinien. Die Mitarbeiter wer-
den danach beurteilt, was sie an Auftrdgen hereinbringen; lingerfristige
Vertriebsziele sind nur bedingt vorhanden. Das vorhandene Organigramm
kann problemlos auf einem Notizzettel aufgemalt werden. Stellenbe-
schreibungen sind kaum vorhanden, die Liquiditidt beeinflusst das zu
verteilende Gehalt. Leistungsbeurteilungen werden nach Gutsherrenart
vorgenommen.
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