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Bereits Mitte der 80er Jahre und vor allem in den 90er
Jahren wurden erste Ansatze entwickelt, mit den damals
gerade entstehenden EDV-technischen Maoglichkeiten
Vertriebsorganisationen zu professionalisieren. Im Vor-
dergrund stand dabei zunachst die Gewinnung, Anreiche-
rung und Speicherung von Kundendaten, um die gewon-
nene Informationsbasis flr eine gezieltere Ausrichtung
von Kundenbetreuungs-Aktivitaten zu nutzen.

In der weiteren Entwicklung rlickte, erganzend zu diesem
rein datenbasierten Ansatz mit Hilfe eines immer breiter
werdenden Angebotes entsprechender  Software-
Losungen, zunehmend die Optimierung von Vertriebspro-
zesseninden Vordergrund.

Je nach Vertriebsphilosophie, Branchengegebenheiten

und weiteren Einflussfaktoren bis hin zur Investitions-
bereitschaft in entsprechende Software entwickelten
sich dann die entsprechenden Lésungsansatze unter
Begriffen wie ,Computer-Aided-Selling (CAS)’, Custo-
mer-Relationship-Management (CRM) oder auch einfach
Vertriebssteuerung”in eine uniibersehbare Vielfalt.

Ein gemeinsamer Nenner dieser Losungsansatze war
dabei in dem Bestreben zu finden, Uber verbessertes
Informationsmanagement und einer Vereinheitlichung
von Vertriebsprozessen die Professionalisierung von Ver-
triebsorganisationen zu erreichen.

Die Auslotung von Mdglichkeiten, die eigene Vertriebs-
organisation zu professionalisieren, ist heute wieder so
aktuell wie selten zuvor. Neue Maoglichkeiten z. B. Uber



Editorial

Sehrgeehrte Damenund Herren,

die Bau- und Bauzulieferindustrie befindet sich in unruhigen Zeiten und vor schwerwiegenden Veranderungen. Daher
befasst sich unsere heutige Ausgabe der DenkanstoBe mit zwei aktuellen Herausforderungen. Zum einen beschreibt
unser Senior Berater Roland Vilmow die Anforderungen an ein modernes Vergutungssystem, das den Herausforde-
rungen durch eine neue Generation von Mitarbeitern und dem War for Talents begegnet. Zum anderen beschreibt unser
Gastautor Herr Holger Thrun die Grundztige einer modernen, effizienten Supply Chain, die den Herausforderungenin
einer volatilen, unsicheren, komplexen und mehrdeutigen Welt (VUCA) digital begegnet.

Seit nunmehr 20 Jahren haben wir mit der Zimmerschied & Kollegen Personalberatung zusammen mit unseren Kunden
alle Herausforderungen gemeistert. Riickblickend lasst sich sagen, dass sich auch die Bau- und Bauzulieferindustrie
ineiner sich wandelnden Welt stetig transformiert hat. Als Branche tragen wir in vielerlei Hinsicht zum Wohlstand der
Gesellschaft bei. Zum Beispiel erftillen wir durch den Bau von Wohnungen Grundbedirfnisse des Menschen und durch
den Bau von Infrastruktur ermaoglichen wir den Transport von Waren. So sind wir ein Teil der wirtschaftlichen Entwicklung
unserer Gesellschaft. Aber auch wir missen uns den Anforderungen an Nachhaltigkeit und Umweltschutz anpassen.
Ich freue mich Uber den runden Geburtstag eines Unternehmens, das auf dem Ansatz einer Effizienzsteigerungin der
Direktansprache gegriindet wurde. Im Laufe der Zeit haben auch wir uns weiterentwickelt, indem wir uns im klassischen
Executive Search etabliert und eignungsdiagnostische sowie digitale Methoden eingefuihrt haben.

Dochunsere oberste Zielsetzung hat sich im Laufe der Zeit nicht geandert: eine vertrauensvolle und langjahrige
Geschaftsbeziehung zu unseren Kunden. Nach wie vor setzen wir auf Professionalitat sowie Wertschatzung in der
Zusammenarbeit. Inre Zimmerschied & Kollegen Personalberatung ist Ihr verlasslicher Partner in einer volatilen Welt.
Lassen Sie uns auchin Zukunft gemeinsam an den an uns gestellten Herausforderungen arbeiten!

Herzlichst, Ralf Zimmerschied . m

den Einsatz Kunstlicher Intelligenz, aber auch die Not-
wendigkeit einer systematischen Optimierung von Ver-
triebsorganisationen in schwieriger werdenden Markten
rlcken dieses Thema bei vielen Unternehmen wieder in
den Vordergrund.

Dies gilt besonders flir die Bauzulieferindustrie. Nach
Jahren stetigen Wachstums, das flir manche Unterneh-
men zeitweise erst an den Grenzen der eigenen Produk-
tionskapazitaten endete, steht die gesamte Branche vor
Umsatzeinbruchen, wie sie noch vor kurzer Zeit nicht vor-
stellbar gDieser Ansatz spiegelt sich auch in der folgen-
den Definition von ,Sales-Excellence’:

,Sales-Excellence zielt darauf, Vertriebsressourcendurch
erhohte Transparenz und verbesserte Steuerbarkeit so
einzusetzen, dass eine systematisch bessere Ausschop-
fung der Markt- und Kundenpotenziale erreicht wird” (frei
nach Dr. Wieselhuber)

Vor dem Hintergrund der Aktualitat dieses Themas fuir die
Bauzulieferindustrie mochten wir in unserer Reihe ,Denk-
anstoBe” die Moglichkeiten und Chancen im Zusammen-
hang mit Sales-Excellence in diesem ganzheitlichen
Sinne beleuchten. Um allen damit verbundenen Aspek-
ten inhaltlich gerecht zu werden, wird das Thema in der
jetzigen und den beiden darauffolgenden Ausgaben der
,DenkanstoBe” in 3 Abschnitten dargestellt. Die einzelnen
Abschnitte beinhalten folgende aufeinander abgestimmte
Bausteine zur Umsetzung einer Vertriebsoptimierung im
Sinne von Sales-Excellence:

- Markt/Kunde

- Prozesse/Strukturen/Instrumente

- Mitarbeiter

Markt/Kunde

Das Bestreben nach Sales-Excellence zielt im Sinne des
bereits dargestellten Verstandnisses auf eine verbesserte
Ausschopfung von Markt- und Kundenpotenzialen bei
gleichzeitiger Realisierung von Produktivitatseffekten
innerhalb der Vertriebsorganisation.

Der Hebel fir beide Optimierungsaspekte liegt in der
Standardisierung und Systematisierung der Vertriebspro-
zesse. Dass sich der Blickwinkel dabei zunachst auf inst-
rumentelle Anséatze richtet, steht in keinem Widerspruch
zu der hohen Bedeutung verkauferischer Fahigkeiten, die
den Mitarbeitern in der Vertriebsorganisation bei der indi-
viduellen und personlichen Kundenbetreuung zukommt.
Dieser personliche Aspekt im Zusammenhang mit Sales-
Excellence wird im 3. Teil unter dem Stichwort ,Mitarbei-

terqualifizierung”in den Vordergrund rlicken.

Zunachst gilt es, den Rahmen flr die Ausrichtung der
Strukturen, Prozesse und Aktivitaten der Vertriebsorgani-
sation zu bestimmen.

Siehtmandie Vertriebsorganisationunter einem ganzheit-
lichen Blickwinkel als einen Funktionsbereich der gesam-
ten Unternehmensentwicklung, so muss sich auch deren
Ausrichtung an den Unternehmenszielen orientieren. Die
Bestimmung einer Unternehmensstrategie im Sinne eines
LJeitenden Gedankens” bei der Unternehmensentwick-
lung berticksichtigt in der Regel eine Vielzahl von Einfluss-
faktoren, die den zukinftigen Weg des Unternehmens
voraussichtlich maBgeblich bestimmen werden. Dazu
gehdren unter anderem die Bestimmung der relevanten
Markte, die Positionierung des Sortiments hinsichtlich
Qualitat und Preisniveau, die Einschatzung der Wettbe-
werbssituation oder auch die Beeinflussung der eigenen
Produktionskapazitaten durch neue Technologien.

Ist die Unternehmensstrategie verabschiedet und sind die
daraus abgeleiteten Unternehmensziele belastbar verifi-
ziert, kann von diesen beiden Orientierungskorridoren auf
der obersten Unternehmensebene die Vertriebsstrategie
unmittelbar abgeleitet werden.

Bei der Ableitung der Vertriebsstrategie gilt es zum einen,
durchgéangig in Ubereinstimmung mit der Unternehmens-
strategie zu bleiben und zum anderen in dem nun rein fr
den Vertrieb relevanten Kontext einen héheren Konkreti-
sierungsgrad zu erreichen.

Insbesondere in der Bauzulieferindustrie stehen hier auch
Themen der Vertriebswege und Distributionskanale im
Vordergrund. In diesem Kontext gilt es unter anderem,



Entscheidungen hinsichtlich der Einbindung des Fach-
handelsim Sinne eines 2- oder 3-stufigen Vertriebsweges
zu treffen sowie eine Beurteilung der weiteren Zielgrup-
pen, wie verarbeitendes Handwerk oder auch von Archi-
tekten, Planern oder Bautragern fur die Platzierung der
eigenen Sortimente vorzunehmen.

Die Behandlung dieser herausragenden Fragestellungen
mit entsprechender Tragweite setzen eine hohe Trans-
parenz der Einflussfaktoren und Rahmenbedingungen in
den eigenen Absatzmarkten voraus. Insofern kann eine
hohe Markttransparenz als Voraussetzung und als wichti-
ger Erfolgsfaktor von Sales-Excellence gesehen werden.
Methodisch stellt sich die Herausforderung, aus der
Vielfalt mehr oder weniger relevanter Informationen ein
Uberschaubares Raster von Zukunftshypothesen zu ent-
wickeln, das dann wiederum eine tragfahige Basis flr die
Vertriebsstrategie sowie zur Ableitung der Vertriebsziele
darstellenkann. Dabeigilt es, in diesem Geflecht aus Infor-
mationen und Annahmen zusétzlich in nicht beeinfluss-
bare Rahmenbedingungen und in beinflussbare Faktoren
zu unterscheiden und deren Auswirkungen zu beurteilen.
Nicht beinflussbare Rahmenbedingungen sind z. B.
Nachfrageeffekte aufgrund politischer Entscheidungen.
Beeinflussbare Faktoren konnensich z. B.in Form eigener
Sortimentsentscheidungen oder in Kooperationen mit
weiteren Marktteilnehmern darstellen. Der Unterschied
zwischen beiden besteht darin, dass unbeeinflussbare
Rahmenbedingungen lediglich bewertet und eingeord-
net werden mussen, beeinflussbare Faktoren sich aber
wiederum auf das Marktgeschehen auswirken und mehr
oder weniger unubersehbare Konsequenzen nach sich

ziehen konnen. Dartber hinaus richten sich Vertriebs-
strategie und Vertriebsziele naturgemaB auf die Zukuntft,
sodass auch die beste Informationsbasis spatestens bei
der Ableitung von Prognosen mit Unsicherheiten und Risi-
ken behaftet sein wird.

Trotzaller verbleibenden Risiken zielt die Vorgehensweise
darauf, eine moglichst realistische Standortbestimmung
des eigenen Unternehmens zu ermoglichen und dessen
zukUnftige Entwicklungspotenziale auszuloten. Mit dieser
Kenntnis und unter Berlcksichtigung der Vertriebsstrate-
gie lassen sich dann auf der Ubergeordneten Zielebene
anspruchsvolle aber realistische Marktanteilsziele ablei-
ten.

Der gesamte beschriebene Prozess, auf Basis von viel-
faltigen Informationen eine wirkungsvolle Strategie zu ent-
wickeln und belastbare Ziele abzuleiten, macht deutlich,
wie anspruchsvoll diese Vorgehensweise hinsichtlich des
Aufwandes zur Informationsgewinnung, der Methoden-
kompetenz und hinsichtlich der analytischen und strategi-
schen Fahigkeiten des Managements ist. Die sich daraus
ergebenden Herausforderungen stellen sich allerdings flir
alle Marktteilnehmer in gleicher Weise dar.

Deshalb bietet bereits dieser erste Baustein von Sales-
Excellence eine herausragende Chance, sich signifikante
Wettbewerbsvorteile Gber eine sorgfaltige und professio-
nelle Vorgehensweise bei der Bestimmung der Vertriebs-
strategie und der Ableitung von Vertriebszielen zu sichern.

Konntendie Ubergeordneten Marktpotenziale indeneige-
nen Absatzmarkten mit gentigender Genauigkeit ermittelt
werden, mussten sie sich in der Summe aller Kundenpo-
tenziale der jeweiligen Absatzmarkte widerspiegeln. Das
gleiche gilt fir die Einschétzung der eigenen Marktanteile
Daruber hinaus mussten in der entsprechenden Analogie
die Ubergeordneten Marktanteilsziele in der Summe der
Kunden abgebildet werden konnen.

Demgegenuber steht allerdings die Vielzahl der Einzel-
kunden, deren Situation von der individuellen Historie der
Zusammenarbeit gepragt ist. Darliber hinaus mussen
in diese Betrachtung zusatzlich die oft zunachst noch
anonymen potenziellen Kunden einbezogen werden,
zu denen bisher noch kein Geschaftskontakt zustande
gekommenist.

Speziell in der Bauzulieferindustrie ist es wichtig, auf einer
ganz anderen Ebene noch eine zuséatzliche Dimension
zu berticksichtigen. Die angebotenen Produkte und Sys-
teme flieBen letztendlich alle in ein Bauvorhaben ein. Die
Entscheidungs- und Beeinflussungsprozesse, welche
Hersteller und Marken am Ende zum Zuge kommen, kon-

nen dabei vielfaltig und komplex sein. Grundsatzlich treten
dabei wieder die bereits erwahnten Zielgruppen in der
Brancheinden Vordergrund.

Je nach Vertriebsstrategie spielt der Fachhandel, neben
seinen weiteren Funktionen als Abrechnungsstelle, eine
wichtige Rolle. Bei Unternehmen, die auch noch den pri-
vaten Endkunden erreichen mochten, ist erganzend der
klassische Baumarkt als Handelsschiene zunennen.Dem
verarbeitenden Handwerk kommt haufig die Entschei-
dungshoheit zu, welche Produkte auf der Baustelle tat-
séchlich verwendet werden. Insbesondere bei technisch
anspruchsvollen Produkten spielen wiederum Architek-
ten und Planer eine groBe Rolle bei der Produktentschei-
dung, die sich insbesondere bei groBeren Bauobjekten in
den formalen Ausschreibungen niederschlagt. In diesem
Zusammenhang ist noch zu erwahnen, dass bei Objekten
haufig auch noch Bautrager und weitere Zielgruppen, wie
kommunale Bauherren, auf die Entscheidungsprozesse
zu verwendeten Produkten und Systemen Einfluss neh-
men. Abhangig von dem eigenen Distributionsansatz,
aber auch von den Anwendungsbereichen des eigenen
Sortimentes in den Bauvorhaben, von der eigenen Mar-
kenstarke, vom technischen Anspruch der Produkte
und Systeme, von der Preispositionierung und von vielen
weiteren Faktoren konnen die Entscheidungs- und Beein-
flussungsprozesse unter Beteiligung der genannten Ziel-
gruppen fur verschiedene Sortimente sehr unterschied-
lich sein. Hinzu kommt noch, dass es sich bei manchen
Produkten und Systemen lohnt, den Fokus auf die Gewin-
nung der Ausschreibung von bedeutenden Bauobjekten
zu legen und die Betreuung der beteiligten Zielgruppen
vom Objekt aus zu steuern.

Vor dem Hintergrund der beschriebenen Komplexitat
kann es hilfreich sein, sich flr die eigenen Absatzmarkte
ein Bild davon zu machen, wie sich die Entscheidungs-
und Beeinflussungsprozesse Ublicherweise darstellen.
Daraus lasst sich dann eine Gewichtung der einzelnen
Zielgruppen sowie die Bedeutung der Objektverfolgung
fUr das eigene Sortiment ableiten.

Der Blickwinkel auf Potenziale erfolgte ja zunachst auf der
Ebene der Absatzmarkte. Auf der Kundenebene wurde
gerade dargestellt, dass bei den Entscheidungs- und
Beeinflussungsprozessenin der Regel verschiedene Ziel-
gruppen eine Rolle spielen.

Um auf der Kundenebene ein quantitatives Aquivalent
der Ubergeordneten Ziele abbilden zu kénnen, stehen
im ersten Schritt die Zielgruppen im Vordergrund, tber
die die Fakturen erfolgen. Das sind im 3-sufigen Vertrieb
der Handel und im 2-stufigen Vertrieb das verarbeitende
Handwerk.

Um eine Quantifizierungim Sinne einer Potenzialeinschat-
zung zu erreichen, gilt es, das jeweilige Kundenpotenzial
einzuschéatzen. In aller Regel werden auf der Uberge-
ordneten Ebene der Vertriebsziele Umsatzerlose als
Betrachtungsebene verwendet. Es sind auch Varianten,
wie Mengenziele oder gar Ergebnisziele, denkbar und im
Einzelfall unter Umstanden sogar sinnvoll. In aller Regel
sind die Umsatzerldse im Kontext der Zielfindung jedoch
absolut ausreichend und am einfachsten zu ermitteln und
darzustellen.

Bei der quantitativen Potenzialermittlung auf Kunden-
ebene geht es darum, die Hohe der Umsatzerlose einzu-
schatzen, die bei einem Kunden flr das zu betrachtende
Sortiment kunftig zu erzielen waren, wenn dieser Kunde
seinen gesamten Bedarf mit dem eigenen Sortiment
deckenwurde.

Beider Ermittlung der Potenziale sollte die Verantwortung
in erster Linie bei dem oder den Mitarbeitern liegen, bei
denen sich der Kunde in Betreuung findet. Es empfiehlt
sich dabei jedoch, die jeweilige Flihrungskraft in diesem
Kontext in erster Linie in der Rolle eines ,Sparring-Part-
ners” mit einzubeziehen. Was bei dieser Vorgehensweise
zu beachten ist, wird im 2. Teil des Artikels im Zusammen-
hang mit Zielvereinbarungsprozessen noch einmal auf-
gegriffen.

Bei den weiteren Zielgruppen, die im Entscheidungs-



prozess eine Rolle spielen, bei denen (auBer bei Riickver-
gutungsmodellen) jedoch keine Zahlungsflisse erfolgen,
empfiehlt es sich, die Kundenpotenziale Uber Kennwerte
oder Indikatoren abzubilden.

Hierbei stellt sich bei jeder Zielgruppe die Frage, welches
Gewicht sie Ublicherweise bei Entscheidungen zum
eigenen Sortiment einbringt. Auf der Ebene der einzel-
nen Kunden stellt sich die Frage, welche Bedeutung dem
einzelnen Unternehmen in Bezug auf die Entscheidung
fUr das eigene Sortiment zugemessen werden kann. Am
Beispiel des verarbeitenden Handwerks als Zielgruppe
koénnte folgender Zusammenhang hergestellt werden: je
groBer ein Unternehmenist, desto umfangreicher wird das
Volumen von Bauprodukten sein, die dieses Unterneh-
men in seinen Bauvorhaben verarbeitet und bei denen es
beeinflusst, welche Hersteller und Marken Verwendung
finden. Deshalb konnte eine sinnvolle KenngroBe flr das
Potenzial der verarbeitenden Unternehmen die Anzahlder
Beschaftigten sein.

Beider Festlegung von KenngréBen gilt es, einen pragma-
tischen Ansatz zu finden, der die tatsachlichen Potenziale
bis zu einem handhabbaren Grad widerspiegelt, der aber
auch den Aufwand zur Erfassung der Daten in einem
angemessenen Rahmen halt.

Nachdem auf der Kundenebene die Potenziale bekannt
sind, stellt sich die Frage nach den Mdglichkeiten und
Chancen zur Entwicklung des eigenen Sortimentes bei
den einzelnen Kunden. Die Entwicklungsmaoglichkeiten
sind in erster Linie davon abhangig, wie sich der bereits
vorhandene Ausschopfungsgrad darstellt.

Um den jeweiligen Ausschopfungsgrad darstellen zu
kénnen, muss den vorher ermittelten Potenzialen bei den
einzelnen Kunden das in der bisherigen Geschaftsbezie-
hung bereits Erreichte, das heiBt die Ist-Situation, gegen-
Ubergestellt werden.

Bei den Zielgruppen, an die fakturiert wird, spiegelt sich
diese Ist-Situation in den erzielten Umsatzerlésen wider.
Bei den beeinflussenden Zielgruppen sind wieder der
oder die Mitarbeiter gefordert, bei denen sich die jeweili-
gen Kunden in Betreuung finden. Es gilt dabei, nach den
gleichen KenngroBen, in denen das Kundenpotenzial
abgebildet wurde, die ist Situation einzuschatzen.

Auch hierbei sollte die Fuhrungskraft in der Rolle des
,Sparring-Partners” eingebunden sein. Und auch hierbei
sollte in Abwégung von Genauigkeit und Aufwand wieder
ein pragmatischer Ansatz gewahlt werden.

Mit der Kenntnis des aktuellen Ausschopfungsgrades
beim einzelnen Kunden durch die Gegenliberstellung von
dessen Potenzial und dessen Ist-Situation, entfaltet sich
erst der hohe Nutzen einer Kundenbewertung. Er bietet
namlich faktische Basis, um die Moglichkeiten zur weite-
ren Entwicklung des Kunden sachlich abzuwagen und in
einauf dieindividuelle Kundensituation angepasstes MaB-
nahmenpaket einflieBen zu lassen.

Um eine anspruchsvolle aber realistische Ableitung der
Ziele beim Kunden zu erreichen, sollte eine maglichst
ganzheitliche Beurteilung des Kunden unter Einbezie-
hung aller Chancen aber auch von moglichen Widerstan-
den erfolgen. Dabei sollten vor allem auch die relevanten
Ansprechpartner bei den Kunden mit ihren personlichen
Einstellungen zu Lieferanten, Sortimenten und Marken
unter dem Blickwinkel von Chancen und Widerstanden
einbezogen werden.

Sind die Kundenziele realistisch ermittelt, dienen Sie dazu,
von der Basis her in einen ganzheitlichen Zielvereinba-
rungsprozess einzuflieBen, der dann auch auf Koharenz
mit den Ubergeordneten Zielen Uberpruft werden kann.
Der hierauf folgende Prozess einer iterativen Abstimmung
der Vertriebsziele aus der ,Bottom-up” und ,Top-down’-
Sicht wirdim 2. Teil des Artikels unter dem Stichwort , Ziel-
vereinbarungsprozesse” wieder aufgegriffen werden.

Wie zu Beginn des Artikels erwahnt, liegt einer der grund-
satzlichen Anséatze auf dem Weg zu Sales-Excellence in
der Standardisierung und Systematisierung von Prozes-
sen. Mit der Analyse von Zielgruppen und Kunden und
der darauf basierenden Einschatzung in ihrer Bedeutung
fUr das eigene Sortiment bis hin zu der Ermittiung von
Potenzialen und Ausschopfungszielen wird ein Katego-
risierungsraster entstehen, das bis zu einem gewissen
Grad eine standardisierte Kundenbetreuung erlaubt. Wie
ebenfalls schon erwahnt, wird dabei die herausragende
Wichtigkeit der verkauferischen Fahigkeiten der Mitarbei-
ter in der Vertriebsorganisation bei der individuellen und
personlichen Kundenbetreuung nicht in Frage gestellt.
Ganz im Gegenteil: standardisierte Betreuungsansatze
und verkauferische Fahigkeiten bilden erst zusammen
das Fundament, den Professionalisierungsgrad einer Ver-
triebsorganisation auf ein wirklich neues Qualitatsniveau
zu heben.

Je nachdem, wie sich ein Kunde in seiner Bewertung dar-
stellt, gilt es in der Kundenbetreuung entweder, ihn eher
weiterhin an das eigene Unternehmen zu binden oder gar
eine Abwanderung zu verhindern oder ihn mit dem Ziel
einer Ausweitung der Geschaftsbeziehungen zu entwi-
ckeln. Beide Ansatze bedurfen in der Regel unterschiedli-
cher Inhalte und Themenschwerpunkte inder Ansprache.
Daneben stellt noch, je nach eigenem Marktanteil, der
Bereich der Neukundengewinnung haufig ein hohes
Wachstumspotenzial dar. NaturgemaB mussen in der
Ansprache potenzieller Neukunden noch einmal ganz
andere Schwerpunkte gesetzt werden.

Durch die guten Abgrenzungsmoglichkeiten in der
Ansprache zur Neukundengewinnung bzw. zur Kunden-
bindung und Kundenentwicklung ergeben sich wiederum
Ansatze zu standardisierten MaBnahmenpaketen.

Die Kommunikation mit Kunden bzw. potenziellen Kunden
erfolgtinder Regelaus verschiedenen Funktionenund auf
verschiedenen Ebenen. Im Vordergrund stehen dabei die
personlichen Kontakte Uber den VertriebsauBendienst
aber auch die telefonischen und schriftlichen Kontakte
Uber den Vertriebsinnendienst. Daneben sind noch die
zusatzlich zu der kontinuierlichen Kundenbetreuung die
oft zentral gesteuerten Moglichkeiten der Platzierung von
Aktionen und Promotion-Aktivitaten zu erwahnen.

Eine weitere zusatzliche Ebene konnen die Aktivitaten im
Rahmen einer punktuellen Objektverfolgung darstellen.
Diese Aktivitaten zielen, ausgehend von der Kenntnis
eineskonkreten Bauvorhabens tiber die Ansprache deran
diesem Objekt beteiligten Entscheider und Beeinflusser,
auf die Gewinnung der entsprechenden Ausschreibung.
Im Sinne der Standardisierung und Systematisierung der
Kundenansprache und der Kommunikationsinhalte sind
vor dem Hintergrund der bisherigen Ausflihrungen 3 Ebe-
nen zu bertcksichtigen:

- Die relevanten Zielgruppen in ihrer Bedeutung fur
die Absatzmarkte und flr das eigene Sortiment

- Die nach einer einheitlichen Systematik bewerteten
Kunden und potenziellen Kunden innerhalb der Zielgrup-
pen

- Die Funktionen und Positionen, die innerhalb der
Vertriebsorganisation in die Kundenkommunikation ein-
bezogensind

Unter Bertcksichtigung aller 3 Ebenen gilt es jetzt, einen
Betreuungsmix zu entwickeln, so dass Kunden und

potenzielle Kunden entsprechend ihrer grundsatzlichen
Bedeutung, ihres Entwicklungsstandes in der bisherigen
Geschaftsbeziehung und ihrer Entwicklungsmaglich-
keiten mit optimiertem Einsatz der Vertriebsressourcen
betreut werden. Dabei ist es gleichzeitig besonders
wichtig, die Kommunikationsinhalte durchgangig auf die
Erwartungen und Bedurfnisse der einzelnen Kunden
abzustimmen.

Die angestrebte Ressourcenoptimierung kann vor allem
durcheineim Detailabgestimmte Arbeitsteilung zwischen
den in der Kundenkommunikation relevanten Funk-
tionenund Positioneninnerhalb der Vertriebsorganisation
erreichtwerden.

Als Beispiel kann hier die Etablierung eines ,verkaufsak-
tiven Innendienstes” genannt werden, bei der Uber eine
Uberwiegend telefonische Betreuung potenzialschwa-
cher Kunden die klassischen Funktionen des Verkaufs-
auBendienstes Ubernommen werden, um bei geringen
Kosten die Ausschopfungsziele zu realisieren. Im Zusam-
menhang mit einer gut abgestimmten Arbeitsteilung
eignet sich als weiteres Beispiel der Bereich Objektverfol-
gung erfahrungsgeman besonders gut fur Optimierungs-
ansatze.

Nach diesem Muster kénnen Zielgruppen, Kunden nach
Bewertungskategorien und Objekte in einen Betreuungs-
mix eingebunden werden, der bei konsequenter Umset-




Die unsichtbare Hiuirde

Das Meistern von Veranderungen gehdrt zu den schwie-
rigsten Aufgaben in Unternehmen. Bei Veranderungspro-
zessen mussen immer zuerst die Menschen betrachtet
werden. Eine reine Konzentration auf Strategien, Struk-
turen, Prozesse, Systeme und Technologien wird den
Wandlungsprozess nicht erfolgreich gestalten. Veran-
derungen mussen von den Menschen durchgefihrt und
getragen werden. Sie missenden Sinn erkennenund ver-
stehen, dass die Veranderung zu einem positiven Ergeb-
nis fuhrt. Die Mitarbeitenden werden im Rahmen der MaB3-
nahmen der Organisationsentwicklung von Betroffenen
zu Beteiligten gemacht. Dabei erarbeiten sie im Laufe der
Zeiteineinzigartiges Alleinstellungsmerkmal: die lernende
Organisation. Denn der einzige Wettbewerbsvorteil, der
wirklich von Dauer ist, ist die Fahigkeit eines Unterneh-
mens, schneller zu lernen als die Wettbewerber und die
Erkenntnisse dann sicher in Wettbewerbsvorteile umzu-
setzen. In der Infografik zeige ich die Zusammenhange
und Rahmenbedingungen der lernenden Organisationim
Kontext der Organisationsentwicklung undim Hinblick auf
den Unternehmenserfolg.

Im Unterschied zur langfristig und umfassend angelegten
Organisationsentwicklung, die als dauerhafte Strategie
der fortwahrenden Weiterentwicklung betrachtet wer-
den kann, ist das Changemanagement eher kurzfristig
angelegt. Changemanagement konzentriert sich auf die
Begleitung der Mitarbeitenden durch den Veréanderungs-
prozess, um Widerstande zu minimieren und die Akzep-
tanz zu maximieren. Es kann als Methode zur Umsetzung
von Veranderungen dauerhafter Bestandteil der Orga-
nisationsentwicklung sein. Mit ihm lassen sich Verande-
rungen, die klar definierte Inhalte und Ziele betreffen, ziel-
sicher und effizient planen, steuern sowie umsetzen.

Der Begriff ,IKEA-Effekt” wurde von Michael |. Norton,
einem Professor der Havard Business School, gepragt
(1). Es handelt sich dabei um ein Phdnomen aus der Ver-
haltensdékonomie, das darin besteht, dass Menschen
Objekte und Lésungen hoher bewerten, wenn sie selbst
daran mitgearbeitet haben. Norton und seine Kollegen
fanden heraus, dass diese hohere Wertschatzung und

Zufriedenheit insbesondere dann auftritt, wenn man u.a.
ein Mobelstick selbst zusammengebaut hat. Im Hinblick
auf Organisationsentwicklung und Changemanagement
spielt der IKEA-Effekt eine wichtige Rolle bei der Erarbei-
tung und Implementierung von Veranderungen. Indem
Mitarbeitende in den Prozess der Veranderung eingebun-
den werden, fhlen sie sich wertgeschatzt und sind moti-
vierter, zur Verbesserung der Unternehmensergebnisse
beizutragen. Die geschickte Nutzung des IKEA-Effektes
kann zu einer hoheren Arbeitszufriedenheit, hoherer Leis-
tungsbereitschaft, geringeren Fluktuationsraten sowie
besserer Unternehmenskultur flihren. Darlber hinaus
fordert die Beteiligung der Mitarbeitenden Innovationen,
dasieihr Wissenundihre Erfahrungen einbringenkénnen,
um Strukturen, Prozesse und Produkte zu verbessern. Der
IKEA-Effekt leistet so einen wertvollen Beitrag zur Ent-
wicklung der lernenden Organisation im Unternehmen
undinsgesamt fur den nachhaltigen Unternehmenserfolg.

1. Einbeziehung der Mitarbeiter

Der erste Schritt zur Nutzung des IKEA-Effekts in der
Organisationsentwicklung besteht darin, Mitarbeiten-
den aktiv in den Veranderungsprozess einzubeziehen.
Dieses Involvement kann durch Workshops, Feedback-
Runden und gemeinsame Projektarbeit geschehen. Die
Beteiligung an der Losungsentwicklung fordert die ana-
lytischen und kreativen Fahigkeiten der Mitarbeitenden,
was langfristig die Problemldsungskompetenz innerhalb
der Organisation starkt. Mitarbeitende, die ihre Ideen und
Vorschlage einbringen konnen, entwickeln ein starkeres
Gefuhl der Zugehorigkeit und Verantwortung, sie akzep-
tieren Veranderungen leichter und arbeiten aktiv an ihrer
Ausgestaltung mit.

2. Schaffung von Erfolgserlebnissen

Ein weiterer wichtiger Aspekt ist die Schaffung von klei-
nen, aber bedeutenden Erfolgserlebnissen wahrend des
Veranderungsprozesses. Diese Etappensiege geben
den Mitarbeitenden das Gefiihl, dass ihre Beitrage wert-
geschatzt werden und sie einen positiven Einfluss auf
das Unternehmen und seine Entwicklung haben. Solche

Erfolgserlebnisse starken das Engagement und die Moti-
vation.

3.Forderung von Eigenverantwortung

Mitarbeitende, die Verantwortung fur bestimmte Aspekte
der Veranderung Ubernehmen, flihlen sich starker in den
Prozess eingebunden. Dieses Empowerment kann durch
die Bildung von Veranderungsteams oder Projektgruppen
geschehen, die spezifische Aufgaben oder Herausforde-
rungen adressieren. Durch die Ubernahme von Verant-
wortung steigen das Gefuhl der Eigenwirksamkeit und
die Identifikation mit den Ergebnissen. Mitarbeitende, die
gewohnt sind, eigene Losungen zu entwickeln und umzu-
setzen, sind oft flexibler und anpassungsfahiger in sich
schnellandernden Umfeldern.

Natdrlich sind mit dem IKEA-Effekt in Organisationen
auch Nachteile verbunden. Diese wirken zu jeder Zeit,
vollig unabhangig davon, ob im Unternehmen Kultur und
Leistungsperformance Uber Organisationsentwicklung
beeinflusst werden oder nicht. Somit sind die vorgestell-
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ten Handlungsempfehlungen universell einsetzbar, auch
wenn man auf MaBnahmen der Organisationsentwick-
lung und des Changemanagements verzichtet. Hier nun
die wichtigsten Nachteile des Effektes, die beider Tatigkeit
jeder FUhrungskraft Berticksichtigung finden sollten:

1. Uberbewertung eigener Ideen und Lésungen
Mitarbeitende koénnten ihre eigenen Ideen und Losun-
gen Uberbewerten und resistent gegenlber alternativen
Vorschlagen oder kritischem Feedback sein. Dies kann
die Innovation hemmen und die Akzeptanz von poten-
ziell besseren Losungen erschweren. Extern eingefuhrte
Losungen oder Strategien konnten abgelehnt oder kri-
tisch bewertet werden, selbst wenn sie objektiv besser
sind. Wenn Mitarbeitende zusatzlich und standig eigene
Losungen entwickeln und implementieren, kann dies zu
Uberlastung und Burnout filhren, besonders wenn sie
nicht Gber die nétigen Fahigkeiten oder Ressourcen ver-
flgen.

2.Ressourcenverschwendung

Ressourcen und Zeit konnten ineffizient eingesetzt wer-
den, wenn Mitarbeitende an suboptimalen Losungen fest-
halten, nur weil sie diese selbst entwickelt haben. Selbst
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Abbildung: Rahmenbedingungen lernender Organisationen und die Felder der Organisationsentwicklung, angelehnt an Steiger und Lippmann, modifiziert von Matthias Konig.



entwickelte Losungen sind moglicherweise nicht skalier-
bar bzw. anwendbar auf die gesamte Organisation. Wenn
verschiedene Teams individuelle Losungen bevorzugen,
koénnte dies die Koharenz und Effizienz der Gesamtorga-
nisation beeintrachtigen.

3. Fehlende Objektivitat und Veranderungstragheit
Der IKEA-Effekt kann zu einem Mangel an objektiver
Bewertung und kritischem Denken flhren. Entscheidun-
gen kdnnten emotional anstatt rational getroffen werden,
was das Risiko von Fehlentscheidungen erhéht. Eskonnte
zu einer gewissen Tragheit bei Veranderungen kommen,
da Mitarbeitende an ihren eigenen Ideen und Methoden
festhalten. Dies kann den Wandel und die Anpassungs-
fahigkeit der Organisation verlangsamen.

4. Konflikte, Spannungen und Qualitdtsprobleme
Wenn Mitarbeitende ihre eigenen Beitrage UbermaBig
stark verteidigen, kann dies zu Konflikten und Spannun-
gen innerhalb des Teams fuhren. Dies kann das Arbeits-
klima negativ beeinflussen und die Zusammenarbeit
erschweren. Wird dabei auch noch mehr Wert auf die
eigenen Beitrage gelegt als auf die tatsachliche Quali-
tat und Wirksamkeit der Losungen, kann dies zu einer
Abnahme der Gesamteffizienz und -qualitat der Arbeit in
der Organisation fihren.

Zur Minderung der negativen Auswirkungen des IKEA-
Effekts ist es wichtig, eine Balance zwischen der Forde-
rung von Eigeninitiative sowie der Einbindung externer
Expertise und der objektiven Bewertung zu finden. Die
Fuhrungskrafte sollten darauf achten, sowohl die kreati-
ven Beitrage der Mitarbeiter zu wiirdigen als auch sicher-
zustellen, dass Entscheidungen auf fundierten Analysen
und Best Practices basieren. Auch die Skalierbarkeit von
Losungen im gesamten Unternehmen ist aus Effizienz-
grunden besonders zu beachten.

Fiir das Management des IKEA-Effektes
ergeben sich u.a. folgende Anforderungen
an die Flihrungskrafte:

Vermeidung von Ungleichgewichten in der Entschei-
dungsfindung: Wenn Fuhrungskrafte den IKEA-Effekt
nicht erkennen, konnten sie Entscheidungen auf der
Grundlage einer UbermaBig positiven Bewertung der Bei-
trage bestimmter Mitarbeiter treffen. Dies kann zu einem
Ungleichgewicht in der Entscheidungsfindung und mog-
licherweise zu ungerechten Bevorzugungen fiihren.

Vermeidung fragmentierter Prozesse und Systeme:
Eine UberméaBige Betonung individuell entwickelter

Losungen kann zu fragmentierten Prozessen und Sys-
temen flhren. Dies kann die Zusammenarbeit zwischen
Abteilungen erschweren und die Komplexitat der Organi-
sationerhohen.

Vermeidung verzerrter Prioritatensetzung: Der IKEA-
Effekt kann dazu flhren, dass Projekte, die von Mitarbei-
tern initiiert wurden, Vorrang vor moglicherweise wichti-
geren oder strategischeren Initiativen haben, nur weil sie
einenemotionalen Wert fur die Beteiligten haben.

Auswirkungen von Organisations-
entwicklung und IKEA-Effekt
auf die Unternehmensperformance

1. Erh6hte Produktivitat und Effizienz

Durch die Einbindung der Mitarbeitenden und die For-
derung von Eigenverantwortung steigt die Produktivitat.
Mitarbeitende, die sich mit ihren Aufgaben identifizieren
und deren Arbeitsprozesse optimiert wurden, arbeiten
effizienter und zielgerichteter.

2. Verbesserte Innovationsfahigkeit

Ein weiteres Ergebnis der erfolgreichen Organisations-
entwicklung mit Hilfe des IKEA-Effektes ist eine gestei-
gerte Innovationsfahigkeit. Mitarbeitende, die sich wert-
geschatzt fuhlen und aktiv an Veranderungsprozessen
beteiligt sind, bringen haufiger neue Ideen ein und sind
offener flr innovative Ansatze. In der Zusammenarbeit
werden Erfahrungen und das Fachwissen der Mitarbei-
tenden aktiviert, um zu neuen Loésungen zu gelangen.

3. Starkere Mitarbeiterbindung

Der IKEA-Effekt tragt dazu bei, die Mitarbeitendenbin-
dung zu starken. Mitarbeitende, die aktiv an der Gestal-
tungihrer Arbeitsumgebung beteiligt sind, entwickelneine
starkere Bindung an das Unternehmen. Dies reduziert die
Fluktuation und die damit verbundenen Kosten fir Neu-
einstellungen und Einarbeitung.

4.Bessere Anpassungsfahigkeit

In einer dynamischen Geschéftswelt ist die Fahigkeit zur
schnellen Anpassung entscheidend. Unternehmen, die
Organisationsentwicklung und Changemanagement
erfolgreich umsetzen, sind besser darauf vorbereitet, auf
Marktveranderungen und neue Herausforderungen zu
reagieren. Dies verschafftihnen einen Wettbewerbsvorteil
undssichert langfristigen und nachhaltigen Erfolg.

Fazit

Insgesamt bleibt festzuhalten, dass der IKEA-Effekt bei
gutem Management mehr nltzt, als schadet, da er die
Mitarbeitendenbindung und Motivation erheblich steigert.
Der IKEA-Effekt wirkt sich positiv auf die Entwicklung zu
einer lernenden Organisation aus, da er die Mitarbeiten-
denbeteiligung und Eigenverantwortung starkt. Wenn
Mitarbeitende eigene Losungen entwickeln, erwerben
sie praktisches Wissen und erhohen ihre Problemld-
sungsfahigkeiten. Dies starkt nicht nur ihr individuelles
Kompetenzniveau, sondern auch die kollektive Intelligenz
der Organisation. Haufig entstehen dabei einzigartige und
maBgeschneiderte Losungen, die sehr gut auf die spezi-
fischen Bedurfnisse der Unternehmen abgestimmt sind.
Dies fuhrtnicht nur zu einer hohen Effektivitat und Effizienz,
sondern fordert auch eine Kultur des kontinuierlichen Ler-
nens und der standigen Verbesserung.

(1) Michael I. Norton: The IKEA Effect: When Labor Leads
to Love. In: Harvard Business, Review. Vol. 87, Nr. 2 (Feb-
ruar 2009)
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Wir stellen uns vor

Zimmerschied & Kollegen konzentriert sich seit 20 Jahren auf den Markt der Bauzulieferindustrie. In diesem Zeitraum
haben wir mehr als 2.000 Projekte erfolgreich umgesetzt. Entstanden ist ein Netzwerk mit mehr als 5.000 Fihrungs-
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Mit einem differenzierten Beratungsansatz bieten wir unseren Mandanten den optimalen Losungsweg bei der Besetzung
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