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TITELTHEMA CHANGE MANAGEMENT IM SERVICE

Change Management als Hebel
fur Wertsteigerung verstehen

Noch nie waren die Herausforderungen, mit denen sich Geschafts-
fUhrer, Vertriebs- und Kundenserviceleiter konfrontiert sehen, so
grofs und facettenreich wie heute: die Produktlebenszyklen wer-
den immer kurzer, die Geschaftsprozesse zunehmend komplexer.
Neue Wettbewerber aus anderen Branchen und dem Internet sor-
gen fur eine Gefahr der Verdrangung im Markt und geringere Erlo-
se. Dies alles geschieht in einer Welt zunehmender Digitalisierung
und sich immer weiter differenzierender und divergierender Kom-
munikationskanale. Die Erschliefung von neuen Absatzmarkten
und -wegen erfordern intelligente Vertriebs- und Kundenservice-
strategien. SERVICETODAY-Redakteur Michael Braun sprach mit
dem Kundenmanagement-Experten Hans-Jorg Giese Uber die
damit eingehenden notwendigen Veranderungsprozesse, denen

sich die Unternehmen stellen mussen.

Herr Giese, Sie verfiigen iiber langjih-
rige Erfahrungen im Vertrieb und Kun-
denservice. Was verstehen Sie unter
»Change Management“?

Hans-Jorg Giese: Nun, zuerst einmal
muss man sagen, dass ,Change Ma-
nagement“ im Kopf beginnt. Die Bereit-
schaft jedes einzelnen innerhalb einer
Unternehmensorganisation, sich den
Herausforderungen des Markts zu stel-
len und den Wandel zu akzeptieren, ist
eine notwendige Voraussetzung. Stetige
Veranderung sichert dem Unterneh-
men und jedem davon betroffenen Mit-
arbeiter das Uberleben im Kampf um
den einzelnen Kunden.

Was meinen Sie damit genau?

Hans-Jorg Giese: Change Management
ist ein kontinuierlicher Prozess, der Ih-
nen hilft, nicht nur heute, sondern auch
noch morgen den unaufhérlichen Ver-
anderungen des Markts begegnen zu
konnen. Wenn Sie so wollen: ,,Change
Management® ist ein Instrument zur
Messung der eigenen Wettbewerbs-
fahigkeit, ein Gesundheitscheck und

Frithwarnsystem fiir die Wandlungs-
fahigkeit der eigenen Unternehmens-
organisation. Wenn Sie das erkennen,
lassen sich strategische Entscheidungen
schneller und effizienter umsetzen.

Warum ziogern Unternehmen dann
dennoch, bestehende Dinge nicht in
Frage zu stellen oder zu verdindern?
Hans-Jorg Giese: Teilweise aus Be-
triebsblindheit frei nach dem Motto
»Uns geht es gut®, und teilweise aus Be-
quemlichkeit, weil ,das haben wir im-
mer schon so gemacht® Die verpassten
Chancen am Markt und die mdglichen
Gefahren fiir das eigene Business fal-
len dabei nicht ins Gewicht. Eine fatale
Sichtweise, wie ich in zahlreichen Féllen
aus der Praxis selbst erlebt habe.

Gibt es noch andere Griinde?

Hans-Jorg Giese: Viele Unternehmen
verbinden mit dem Begriff nach wie
vor ausschliefilich Rationalisierungen
und Kosteneinsparungen statt die In-
vestition in mégliche Chancen. Sie re-
agieren damit auf die Veridnderungen
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des Markts, wenn es eigentlich schon zu
spat ist. Das lie8e sich vermeiden, wenn
sie die personellen Ressourcen und
Budgets von Anfang an effizient einset-
zen wiirden. Dazu miissten sie die Fle-
xibilitdt uhres Unternehmens erhalten
und die kontinuierliche Verbesserung
ihrer Geschiftsprozesse systematisie-
ren. Aber das gelingt eben oftmals nicht.

Wo sehen Sie die grofiten Herausforde-
rungen auf Unternehmensseite?

Hans-Jorg Giese: Schauen Sie, wir be-
wegen uns in einer globalisierten und
vernetzten Welt. Die Marktrahmen-
bedingungen dndern sich stindig, der



Kunde selbst ist miindiger geworden,
seine Bediirfnisse und Erwartungen
entsprechend gestiegen. Der zuneh-
mende Wettbewerb, egal ob aus Dritt-
lindern, tiber das Internet oder aus
anderen Branchen setzt die Unterneh-
men zusitzlich unter Kostendruck. Der
Kunde von heute dankt Kundenori-
entierung und Kundenbindungsmafi-
nahmen nicht immer mit der Loyalitét
zum Anbieter, im Gegenteil: Die Wech-
selbereitschaft ist trotz Investitionen in
das Kundenbeziehungsmanagement in
vielen Branchen sowohl im Privat- als
auch Geschiftskundensegment signifi-
kant gestiegen.

Kundenbindung findet heute in Form
von Rabatten, Kundenkarten, personli-
cher Betreuung oder individuellen Zu-
satzangeboten statt. Wie kann man da
gegensteuern?

Hans-Jorg Giese: Zunichst einmal, in-
dem man sich aus unternehmerischer
Sicht die Frage stellt, welche Kunden ich
gewinnen oder halten will und welche
nicht. Oder anders ausgedriickt: welche
Kunden einen wertsteigernden Beitrag
fir das eigene Unternehmen liefern.
Wenn diese Frage beantwortet ist, soll-
te man sich bewusst in die Rolle des
Kunden versetzen und genau hinter-
fragen, was seine konkreten und laten-
ten Bediirfnisse sind. Fiir Vertrieb und
Kundenservice heifdt das in einer ersten
Momentaufnahme: Wann und wie will
der Kunde mit dem Unternehmen kom-
munizieren und zu welchen Themen?

Ist das iiberhaupt in der Praxis umsetz-
bar, wenn man das sich verdnderbare
Verhalten des Kunden beriicksichtigt?
Hans-Jorg Giese: Ja, aber Unterneh-
men missen dies adaptieren oder
akzeptieren, morgen vom Markt ver-
schwunden zu sein. Ein Unternehmen
neu auszurichten, bedeutet, kontinuier-
lich das eigene Geschéftsmodell zu hin-
terfragen und neu zu bewerten.

Konnen Sie ein Beispiel nennen?

Hans-Jorg Giese: Einer unserer Man-
danten, ein mittelstindisches Unter-
nehmen mit rund 3.000 Mitarbeitern,
stand vor vier Jahren vor der Herausfor-
derung, im deutschen Markt sich neu

zu positionieren. Das Unternehmen
befand sich nach einem anorganischen
Wachstum in den Vorjahren in einer
Konsolidierungsphase, die Migration
zweier verschiedener Unternehmens-
kulturen ging nur schleppend voran
und durch zahlreiche Wechsel im Ma-
nagement bot sich uns ein Bild einer
chaotischen Organisation.

Chaotisch?

Hans-Jorg Giese: Chaotisch in positi-
vem Sinne. Irgendwie funktionierten
die einzelnen Bereiche, nur gab es kei-
ne Strategie fiir weiteres Wachstum und
nachhaltigen Erfolg.

Worin bestand Ihre Aufgabe?
Hans-Jorg Giese: Unsere Aufgabe be-
stand zunachst darin, fiir das Unter-
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nehmen eine Vertriebs- und Marke-
tingstrategie, ausgerichtet auf einen
Zeithorizont von drei Jahren, zu formu-
lieren und dies mit einem Mafinahmen-
und Zeitplan zu versehen.

Wie sind Sie dabei vorgegangen?

Hans-Jorg Giese: Wir haben zunichst
Stirken und Schwiéchen des Unterneh-
mens analysiert und im Vergleich mit
dem Wettbewerb im bestehenden Markt
die entscheidenden Herausstellungs-
merkmale herausgearbeitet. Danach ha-
ben wir den Reifegrad des Produkt- und
Leistungsportfolios im Vergleich zu den
Anforderungen und zum Bedarf des
Markts ermittelt. Wir suchten letztend-
lich nach einem pragmatischen Weg,
die bestehenden Assets erfolgreich und
schnell im Markt zu platzieren, da das
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TOP 5 Veranderungsprozesse im Vertrieb und Kundenservice
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Die optivendo-Grafik zeigt: Change Management ist eine notwendige, zielgerichtete und ganzheitliche Veranderung
von Strategie, Organi-sation, Kultur und Prozesse im Unternehmen zur Sicherung des zukUinftigen Erfolgs und be-
rucksichtigt die Aus-wirkungen von Veranderungsvorhaben sowohl in Bezug auf Kunden als auch auf Mitarbeiter und
deren taglichen Interaktionen im Vertrieb und Kundenservice.

Unternehmen auf Grund einer Borsen-
notierung neben Nachhaltigkeit auch
auf kurzfristigen Erfolg setzte.

Und das ist Ihnen gelungen?
Hans-Jorg Giese: Der Erfolg hat uns
unter Druck gesetzt, ja. Unser primares
Ziel war Time-to-Market zu sein, ande-
rerseits mussten wir bei jedem einzel-
nen Mitarbeiter die Bewusstheit fiir den
notwendigen Wandel schaffen. Das ging
nur iiber den sukzessiven Aufbau von
Vertrauen und Transparenz, definierte
Ziele und eine offene und verbindliche
Kommunikation. Die Ausrichtung von
KPIs und Berichtsstrukturen an ein
strategisches Zielsystem hat uns dabei
zusétzlich geholfen.

Sicherlich gab es dabei auch einige
Hiirden zu iiberwinden, oder?

Hans-Jorg Giese: Um es klar auszudrii-
cken: Wir haben schnell erkannt, dass es
in der bestehenden Vertriebs-organisa-
tion nur zwei Moglichkeiten gab: ent-
weder verstanden die Mitarbeiter den

notwendigen Wandel und arbeiteten im
Team mit — oder sie wechselten in einen
anderen Bereich des Unternehmens
oder mussten gehen.

Das hort sich nach Widerstand im Un-
ternehmen und Konflikten an. Welche
Erfahrungen haben Sie gemacht?
Hans-Jorg Giese: Wir haben uns auf
Wunsch der Unternehmensleitung in
die bestehende Vertriebsorganisation
integriert, zunichst in einer Form von
Patenprinzip, wo wir gemeinsam mit
den Mitarbeitern an unterschiedlichen
Themen eng zusammengearbeitet ha-
ben. Spdter haben wir sie dazu befihigt,
den neu eingeschlagenen Weg eigen-
standig zu gehen. Leider funktionier-
te das nicht bei allen Kolleginnen und
Kollegen.

Sind Sie iiberzeugt, dabei alles richtig
gemacht zu haben?

Hans-Jorg Giese: Ja, davon bin ich
tiberzeugt. Wir haben im Unternehmen
eine neue Ordnung und Systematik

SERVICE TODAY 1/2015: Change Management im Service

etabliert, wir sind Unsicherheiten be-
gegnet, indem wir eine Regelkommuni-
kation mit dem Team aufgebaut haben,
wir haben ihnen Ziele gegeben und ihr
Commitment eingeholt. Wir haben
auch aufgezeigt und vermittelt, wohin
der Weg fiir das Unternehmen und sie
personlich fithrt, wenn man den Wan-
del zu einem innovativen Losungsan-
bieter nicht geht.

Was haben Sie denn am Ende erreicht?
Hans-Jorg Giese: Die Tatsache, dass
wir tiber vier Jahre fiir diesen Mandan-
ten tdtig waren, zeigt, dass wir als tra-
gende Sdule des Unternehmens fiir den
Vertrieb in der Unternehmensfithrung
anerkannt waren. Neben dem Aufbau
der Branchenkompetenzen in den Seg-
menten Energiewirtschaft, Finanzwirt-
schaft und Industrie haben wir nam-
hafte Kunden fiir unseren Mandanten
gewonnen, mit einem jeweiligen Auf-
tragsvolumen in ein- bis zweistelliger
Hohe. Ich denke, das sind Ergebnisse,
die sich sehen lassen koénnen.
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