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REFERENZPROJEKT 1

» Leadership is about how we shape futures that
we truly desire, as opposed to try as best we can
to cope with circumstances we believe are be-
yond our control.«

Peter Senge, Massachusetts Institute of Technology

STRATEGIEENTWICKLUNG
UND -UMSETZUNG

leading and navigating the new | das managementsystem
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s 30 MILLIONEN EURO NEUUMSATZ BEI BESTANDSKUNDEN?
KEIN PROBLEM!

DIE AUSGANGSSITUATION

Ein sehr erfolgreiches und in seiner Branche marktfiihrendes Dienstleistungsunternehmen stand vor folgender
Situation: Aufgrund seines hohen Leistungsniveaus und der guten Vertriebsarbeit seines Sales-Teams besal}
dieses Unternehmen bereits 80% der Marktanteile seiner Branche.

Durchgefiihrte Marktuntersuchungen hatten ergeben, dass 10% des restlichen Marktes fiir dieses Unternehmen
uninteressant waren, da diese Marktanteile an keine speziellen Leistungen gebunden waren und damit im We-
sentlichen nur tiber einen Preiskampf mit Wettbewerbern zu akquirieren waren.

Diese Untersuchungen hatten zudem gezeigt, dass interessantes Potenzial (ca. 10%) vor allem noch bei den
Bestandskunden vorhanden war. Dieses Potential setzte sich aus verschiedenen Faktoren zusammen. Zum ei-
nen war unser Kunde bei den meisten seiner Kunden nicht der einzige Lieferant fiir seine speziellen Dienstleis-
tungen. Zum anderen hatte eine breit gefacherte Untersuchung des Vertriebscontrollings intern gezeigt, dass
sehr viele Kunden aufgrund historisch gewachsener Verhaltnisse, zum Teil alarmierend niedrige und langst
nicht mehr aktuelle, ihre gegenwartige Nachfragestruktur abbildende Preisstrukturen hatten.

Vor allem dieser letzte Faktor sorgte in der Organisation fiir groe Unruhe, ja sogar fiir groBen Arger. Operations
warf dem Vertrieb vor, Dienstleistungen zu Preisen zu verkaufen, die in vielen Fallen nicht einmal die Produkti-
onskosten deckten, die schon im DB 1 viel zu niedrig waren.

Das war natiirlich eine sehr vereinfachte Sichtweise. Die extrem komplexen und sehr auf den Bedarf der Kunden
erbrachten Dienstleistungen erforderten komplexe Kalkulationen. Auerdem war das Unternehmen in den
letzten 10 Jahren Gberdurchschnittlich gewachsen. Das hatte dazu gefiihrt, dass in vielen Féllen Preissituationen
entstanden waren, die in manchen Féllen deutlich unter und in anderen deutlich {iber dem {iblichen Markpreis
lagen. Uber die Jahre hatte man einfach etwas den Uberblick verloren. Das sollte jetzt korrigiert werden.

DIE HERAUSFORDERUNG

Das Management stand nun vor folgender Aufgabe: zum einen musste man erhebliche Preiserh6hungen bei
den meisten Bestandskunden durchsetzen. Zum anderen musste das restliche Marktpotenzial bei den Be-
standskunden versucht werden, auszuschdpfen.

Die Preiserhdhungen machten zudem notwendig, dass Vertrieb, Operations und Controlling sehr eng zusam-
men arbeiteten, um iberhaupt die korrekte Preisstruktur fiir jeden einzelnen Kunden herauszufinden. Das stell-
te eine Herausforderung dar, denn diese Geschdftseinheiten kommunizierten traditionell nicht oder sehr
schlecht miteinander, was {ibrigens auch einer der Faktoren war, die zu der ,merkwiirdigen” Preisgestaltung
gefiihrt hatten. Jede Abteilung hatte auBerdem erhebliche Vorbehalte und Vorurteile gegeniiber den anderen
Abteilungen.

Copyright © 2009 Thetis-Akademie training | coaching | consulting D-78355 Hohenfels

Seite 2 von 4



training | coaching | consulting m IE m m E

akademie

projektbeispiel

UNSER AUFTRAG

Unser Kunde formulierte folgenden Auftrag an uns:

1. Finden Sie mit der gegenwartigen Vertriebsmannschaft eine Strategie, um die neuen, meist stark erhdhten
Preise, bei den Kunden durchzusetzen, ohne dabei Geschaft oder Kunden zu verlieren.

2. Entwickeln Sie fiir unsere 40 Top-Accounts komplett neue Pricing-Strategien, die so eng wie mdglich an die
gegenwartige Produktionsweise und standardmafige Nutzung unserer Produktionskapazitaten angelehnt
ist. Operations muss mit dazu, um diese Preis-Leistungs-Anndherung sinnvoll durchzufiihren.

3. Coachen Sie das Top-Management punktuell, wo nétig.

DIE LOSUNG

Nach den ersten Stakeholder-Interviews nahmen wir eine kaum vorhandene Kooperationsbereitschaft und
Kooperationsfahigkeit innerhalb der Abteilungen und zwischen Vertrieb, Controlling, Operations und Customer
Service wahr. Das Arbeitsklima war gepragt von Vorurteilen, manchmal Dienst nach Vorschrift und unprodukti-
ven Abgrenzungen (,Wir gegen sie.”). Solange diese emotionalen Hindernisse und tradierten Glaubensmuster
nicht beseitigt waren, wiirde es keinen Sinn machen, Sachthemen anzugehen. Das ist eine immer wieder besta-
tigte Erfahrung aus der Prozessbegleitung.

Dann wollten wir uns mit dem Konzept ,Rentabilitdt” in der Wahrnehmung der Vertriebsmitarbeiter zuwenden.
Nur die wenigsten Vertriebsmitarbeiter hatten wirklich manageriale Kompetenzen und konnten ihre Aktionen
so planen und umsetzen, dass sie auch betriebswirtschaftlich erfolgreich waren. Die neue Devise lautete: Schluss
mit dem Mdrchen von vermeintlichen Synergien; jedes einzelne Geschdft muss sich rechnen.

Mit den Methodiken und Instrumenten von leading and navigating the new fiihrten wir drei Workshops, meh-
rere Trainings, Einzelcoachings und 3 Leadership-Tanks durch. Das Top-Management erarbeitete in diesen
Tanks komplett neue Kommunikationsstrukturen, Kooperationsweisen und Lernumfelder fiir das gesamte Un-
ternehmen.

ERGEBNIS 1

Am Ende des Geschaftsjahres hatte sich vieles verdndert. Das Management hatte eine neue Meeting-Kultur
etablieren kénnen. Meetings fanden jetzt unter den Prinzipien der Wertschdtzung, Nicht-Linearitat, Kreativitat,
Effektivitdt und Ergebnisorientierung statt. Dadurch entstand mehr innere Ausrichtung und vor allem gleiche
Ausrichtung auf die Ziele und die Wege dorthin.

Zwischen den Abteilungen hatte sich ein ,Kooperationsmodus’ etabliert, der sich auch in einer veranderten
Organisation wieder fand (Organisationstechnologie des Double-Linkings). Dadurch wurde das Wissen jedes
Einzelnen optimal genutzt und zum ersten Mal konnten tatsdchlich Wissenssynergien gebildet werden. Und das
in einem freundlichen, angenehmen Umfeld.

AuBerdem entstanden dadurch extrem kurze Reaktionszeiten auf bestimmte Marktherausforderungen.
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Die Lernumfelder, die anfangs eingerichtet worden waren, um den gesamten Prozess zu unterstiitzen, wurden
danach Gibernommen und fest etabliert. Denn man hatte gesehen, dass diese Reflexionsformen einen hohen
Return hatten; auch einen Return on Business.

ERGEBNIS 2

Unser Kunde konnte eine Umsatzsteigerung von € 30 Mio. alleine durch die mehrdimensionale Strategie zu
PreisanpassungsmalBnahmen bei seinen Bestandskunden verbuchen. (Zum Vergleich: Das Geschéftsvolumen
des vorherigen Jahres waren € 420 Mio. gewesen. Unsere Aktivitat hatte eine Rentabilitatserhéhung von durch-
schnittlich ca. 18% gebracht.) AuBerdem gab es in der Folge dieses Strategie- und Trainingsprojektes einen
Neukundenumsatz von ca. € 20 Mio. on top.
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