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Editorial Everything as a Service ist uberall

Wer sind wir?

Als Competence Circle Vertriebs-
kanalmanagement haben wir uns
inhaltlich einiges vorgenommen.
Mit den ersten drei Whitepapern
legen wir die theoretischen Grund-
lagen fiir die Veranderungen im
Vertriebskanalmanagement.

Insbesondere durch das verander-
te Kundenverhalten sowohlim B2C
als auch im B2B Bereich entsteht
fur immer mehr Unternehmen die
Notwendigkeit, ehemals getrennte
Vertriebskandle zu integrieren.
Das betrifft in besonderem MaRe
die Verbindung oder sogar Integ-
ration von Onlineshops und statio-
naren Konzepten durch Cross- und
Omni-Channel-Konzepte. Es wirkt
sich bis auf das Bestandskunden-
management aus, das auf Basis
von Big Data kundenindividuelle
Angebote schniirt. Vor allem im
mehrstufigen, indirekten Vertrieb
mit vielen unterschiedlichen Part-
nern und IT-Systemen ist diese
Entwicklung fiir viele Unterneh-
men eine grolRe Herausforderung.
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Unternehmen kaufen Software,
Maschinen oder Anlagen traditionell als
Investitionsguter, um sie dann als Eigen-
tlimer zu betreiben. Letzten Endes inter-
essiert sie aber nur, dass sie diese rei-
bungslos nutzen konnen und sie mit
ihnen das Ergebnis erzielen, das sie be-
notigen. Daneben suchen viele Unter-
nehmen nach Wegen, die Fixkosten zu
senken und die Kostenstruktur zu flexi-
bilisieren.

Eine zunehmende Anzahl von Anbietern
in den unterschiedlichsten Bereichen ist
deshalb dazu tibergegangen, als Dienst-
leister sicherzustellen, dass die Kunden
zum richtigen Zeitpunkt die richtigen Lo-
sungen zur reibungslosen Nutzung zur
Verfigung haben, ohne dass sie diese
besitzen missen.

Der Wandel zum Everything as a Service
geschieht branchentbergreifend und
immer schneller In der Industrietechnik
etwa verkauft Schneider Electric langst
nicht mehr nur die Schalter und Gerate,
mit denen der Kunde seine Werkshallen
heizen, klimatisieren und steuern kann.
Stattdessen betreibt das Unternehmen
nun als Dienstleister das gesamte Ener-
giemanagement seiner Kunden und hilft
diesen, den Energieverbrauch iber alle
Gebdude und Hallen hinweg zu optimie-
ren.? Im Bausektor rechnet Hilti bei vie-
len Kunden nicht mehr nach Anzahl der
verkauften Gerate, sondern nach Anzahl
der erledigten Falle ab, fir die es den
Kunden als Dienstleister die passende
Befestigungslosung zur Verfligung ge-
stellt hat.® Die Liste der aktuellen Bei-
spiele ist endlos.

7Vgl. IDC, Worldwinde Enterprise Application Spend by Saas and On-Prem, 2013-2018. McKinsey, on
http.//www.mckinsey.com/insights/business_technology/protecting_information_in_the_cloud.
Julia STEGMAN: The State of Service Revenue Generation: 2015. TSIA Member Publication (24.03.2015), S. 1f.
2 Matthew WHEELAND, Schneider Electric: Transitioning from Transistors to Smart Grids.
https.//www.greenbiz.com/news/2010/09/30/schneider-electric-transitioning-transistors-smart-grid

(Thursday, 30th September 2010, 12:00am WST).

3 BrandFins 12/2007, p. 26-38. Cf. Andy NEELY, “The servitization of manufacturing: An analysis of global
trends.”, in: 14th Furopean Operations Management Association Conference (2007), p. 7-10.
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Everything as a Service bringt ernsthafte
Herausforderungen fiir den Vertrieb

Der Wandel von der Besitz- zur Verfu-
gungstkonomie bedeutet fiir den Ver-
trieb eine enorme Herausforderung.

Zum einen wird der Hersteller nur dann
erfolgreich sein, wenn der Kunde seine
Angebote moglichst viel und in der

Breite nutzt. Denn viele Kunden zahlen
nur noch daflir, was sie auch in An-
spruch genommen haben.

Kunden aufbauen miissen.

Fiir die Vertriebsbeauftragten des Herstellers heifit dies, dass sie:

* nicht nur den technischen und wirtschaftlichen Nutzen ihres Angebots verstehen, sondern sich in die Lage der Nutzer
in den einzelnen Fachabteilungen hineinversetzen kdnnen miissen.

« ihre netzwerktechnische Comfort-Zone verlassen und neue Kontakte aulerhalb ihrer bisherigen Netzwerke beim
« den Wert und Erfolg der Anwendung kontinuierlich kommunizieren und neue Anwendungsfalle innerhalb des Kunden-
unternehmens identifizieren miissen.

« sich mehr als je zuvor als Change Agents quer durch das gesamte Kundenunternehmen Verbiindete suchen miissen.

Der Verkaufer muss sich im Everything
as a Service hdufig mit der duBerst un-
bequemen Wahrheit auseinanderset-
zen, dass das Service-Modell meist nur
dann fir den Hersteller erfolgsbringend
skaliert, wenn der Anbieter in der Lage
ist, den Kunden wieder fiir mehr Stan-
dardisierung zu begeistern. Dies ist na-
tirlich schwieriger und unangenehmer,
als dem Kunden alle Wiinsche so erfiil-
len zu kdnnen, wie dieser sie sich vor-
stellt.

Mochte der Kunde die erforderlichen
Services und Kapazitaten moglichst fle-
xibel an seinen Bedarf anpassen und

dies auch selbststandig tun, dann fal-
len viele der einfacheren Tatigkeiten,
die bislang Verkaufer austibten, weg.
Stattdessen mussen die Verkdufer im-
mer hoher in der Wertschopfungskette
der Kunden tatig werden, um Bedrf-
nisse aufzudecken, von denen viele
mogliche Nutzer beim Kunden noch gar
nicht wissen, dass sie sie haben.

Hatte der Verkaufer bisher das Vertrau-
en des Kunden daflir gewonnen, dass
die Maschine oder das Werkzeug feh-
lerfrei lauft, muss er nun das Vertrauen
daftir gewinnen, dass das gesamte -
haufig komplexe und schwer zu vermit-

Funf Prinzipien fur den Wandel hin
Everything as a Service

Leicht ist das nicht. Dem Wandel ste-
hen - vor allem im Vertrieb — eine Rei-
he wiederkehrender Hindernisse im
Weg. Egal ob High-Tech-Unternehmen

1. The Circle of Influence: Die Evolution
hat den Menschen gelehrt, sich auf das
Unmittelbare zu konzentrieren. Mit die-
ser Tendenz zur kurzfristigen Orientie-
rung hdngt zusammen, dass der
Mensch auch die Griinde fiir das, was
ihm widerfahrt, zundchst in dem sucht,
was er gerade wahrnimmt und selten in
den wahren Ursachen.® Verkiirzt konnte
man auch sagen: Der Hang, Ausreden
zu suchen, liegt in der Natur des Men-
schen. Eine typische Reaktion auf Wan-
del ist es, dass Vertriebsleiter und ihre
Mitarbeiter erst einmal auf die Umstan-
de verweisen und auf die Faktoren, die

oder Konsumgiiteranbieter: Unsere Er-
fahrung uber die letzten beiden Jahr-
zehnte hinweg hat gezeigt, dass es
flnf Prinzipien gibt, die helfen, diese

sie nicht selbst beeinflussen kénnen.
Llch kann ja gar nichts machen, wenn
um mich herum die Voraussetzungen
nicht stimmen” ist eine typische Aus-
sage, die die Verantwortlichen eines
fliihrenden europdischen Systeminteg-
rators von ihren Vertriebsleitern hor-
ten. Deshalb hat diese Firma einen er-
heblichen Teil eines Change-Programms
daflir reserviert, das Denken der Fih-
rungskrafte auf den innersten und den
mittleren Kreis des ,Circle of Influence”
zu fokussieren: Auf diejenigen Proble-
me, die sie durch ihr eigenes Verhalten
direkt beeinflussen kdnnen sowie die-

telnde - ,Operating Model" des Anbie-
ters funktioniert. Und dieses beinhaltet
in der Welt des Everything as a Service
nach Meinung vieler Kunden weit mehr
Risiken als die traditionellen industriel-
len Ablaufe.*

Von den Verkaufern wird in der Welt
des Everything as a Service viel ver-
langt - obenstehende Liste der Erfor-
dernisse ist sicher nicht vollstandig.

Es wird ein gewaltiger Wandel in Tatig-
keit, Rolle und Verhalten der Verkaufer
erforderlich. Wie bekommen Unterneh-
men diesen Wandel hin?

Zum

Hindernisse zu Uberwinden und den
Wandel vom Produkt- zum Service-ori-
entierten Unternehmen zu bewerk-
stelligen:

jenigen Bereiche, in denen es ihnen zu-
mindest moglich ist, ihre Einflussmog-
lichkeiten auszubauen - und nicht auf
die Umstande, die sie sowieso nicht
andern kénnen.

4 Vgl. Harry BECKWITH, Selling the Invisible: A Field Guide to Modern Marketing. New York Reprint 2012, S. 85ff. WOOD / Todd HEWLIN / Thomas LAH, B4B.

How Technology and Big Data Are Reinventing the Customer-Supplier Relationship. San Diego 2013, S. 147ff.

5 Daniel KAHNEMAN, Thinking, Fast and Slow. London - New York 2072, S.199f.
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2.The Chain of Achievement: Aktiona-
re, Management und Vertriebsorgani-
sationen interessieren sich in erster
Linie fiir messbare Ergebnisse: Umsatz,
Marge oder gar den Aktienkurs. Doch
der Vertrieb kann diese MessgrofRen
nur mittelbar und teilweise beeinflus-
sen. AuRere Umstande und nicht zu-
letzt der Kunde beeinflussen den Erfolg
mindestens genauso stark wie der Ver-
trieb. Der kann durch seine Aktivitaten
die Voraussetzungen fir den Erfolg
schaffen und diesen durch richtiges
Verhalten befordern. Der Vertriebser-
folg ist aber keine direkte Funktion der
Vertriebsaktivitaten. Die Frage, die sich
die Vertriebsleitung stellen muss ist
also nicht: ,Hat der Vertrieb Erfolg ge-
habt?“ sondern ,Hat der Vertrieb alles

Jotal Revenue*

Business
Results

@ Sales Leaders: Leadship Activities

new customers*

Notwendige getan, um den Erfolg zu er-
moglichen?” Die Umsdtze im Everyt-
hing as a Service fallen in der Regel in
kleineren Tranchen lber ldngere Zeit-
rdume gestreckt und mit hoherem Ver-
lustrisiko an. Der Hersteller kann zu-
ndachsteinmaldeutliche Umsatzverluste
erleiden, bevor das Service-Modell
greift. Adobe kann ein Lied davon sin-
gen.® Gerade in dieser Situation ist es
wichtig, dass nicht der kurzfristige Um-
satz gemessen wird — auch nicht derje-
nige, der mit Everything as a Service
erzielt wird - sondern die Aktivitdaten
der Vertriebsmannschaft, die den zu-
kiinftigen Umsatz ermaoglichen. Auf der
nachsten Aggregationsebene leiten
sich aus den Aktivitaten Vertriebsziele
ab, die der Vertrieb zumindest steuern

,Revenue from »Call potential

new customer*

Sales
Activities

Sales
Objektive.

»,Coach Front Line Sales Manager
in his/her coaching approach”

3. Gemba: Dieses japanische Prinzip
bedeutet im urspriinglichen Sinn ,der
wirkliche Ort* und wurde im Unterneh-
menskontext vor allem durch Taiichi
Ohno, Manager bei Toyota, bekannt’
Der ,wirkliche” Ort im Unternehmen ist
dort, wo die grofite Wertschopfung
stattfindet. Wichtig sind die Ablaufe in
der Fabrik und wie diese stetig verbes-
sert werden konnen, um die Wert-
schopfung des Unternehmens fiir den
Kunden zu erhéhen. Auf den Vertrieb
bezogen impliziert es: Auch die Account
Manager (berlegen sich fir jede ihrer
Tatigkeiten, wie sie Mehrwerte fiir den

Kunden schaffen und solche Tatigkei-
ten entsprechend mit hoherer Prioritat
versehen als andere. Das Beispiel eines
fihrenden mittelstandischen Walzma-
schinenherstellers zeigt, dass der Ver-
kaufer dabei in ganz neue Bereiche vor-
stollen muss: Ging es friher in erster
Linie um mechanische Fragen in Bezug
auf das zu fertigende Produkt, muss
sich der Verkdaufer nun Gedanken daru-
ber machen, wie die Softwarespezialis-
ten und Analysten des Herstellers dem
Kunden bei der Optimierung des Ge-
samtprozesses helfen konnen.8 Die Ver-
triebsleitung muss sich analog uberle-
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- wenn auch nicht alleine herbeifiihren
kann. Ein solches Vertriebsziel ware
zum Beispiel eine Veranderung im Um-
satz-Mix von Bestands- und Neukun-
den. Ein weiteres Beispiel wdre eine
Land-and-Expand Strategie, die darauf
abzielt, zundchst Kunden fiir einige
Services zu gewinnen, welche in dem
Mal’ erweitert werden, in dem auch der
Kunde mit den einhergehenden inter-
nen Veranderungen Schritt halten
kann. Die Kette des Vertriebserfolgs
muss also von den Aktivitaten lber die
Vertriebsziele hin zu den Unterneh-
menszielen definiert werden — und sich
nicht nur auf Ergebnisse beschranken.
Ein international fihrender Zugherstel-
ler trainiert seine Vertriebsleiter inzwi-
schen genau darauf.

»Not enough
new contacts”

Potential for
Improvement

,Coach Account
Manager in his/her
networking
approach”

gen, wie sie durch ihre Tatigkeiten
Mehrwerte flr die Vertriebsmitarbeiter
generiert. Was zundchst banal klingen
mag wird dann hochst aktuell, wenn
man die Herausforderungen betrach-
tet, die mit der Hinwendung zum Every-
thing as a Service verbunden sind:
Denn bei zunehmender Technisierung
und Self-Service-Orientierung des An-
gebots entfallen auf der einen Seite Ta-
tigkeitsbereiche fur den Verkaufer; auf
der anderen Seite entstehen Raume fir
hoherwertige strategische Tatigkeiten
beim Kunden, die vom Hersteller be-
setzt werden mussen. SAP hat diesen

6 Vegl. Sarah Kuranda: Adobe: Channel Slowly Catching On To Creative Cloud (Channel Reseller News, October 18, 2013, 7:57 pm EDT.
http.//www.crn.com/news/cloud/240162832/adobe-channel-slowly-catching-on-to-creative-cloud.htm.
7 Taiichi OHNO - Norman BODEK, The Toyota Production System. Beyond Large-Scale Production. Portland (Oregon) 1988.
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Wandel in der Rolle des Verkaufers mit
einer konsequenten Mehrwert-Orien-
tierung vollzogen. Eine grolke Telekom-

4,The Power of Ten: Nach dem Gem-
ba-Prinzip sollen die Vertriebsfih-
rungskrafte dort tdtig sein, wo die
Wertschopfung stattfindet, also beim
Kunden. Dies birgt allerdings eine Ge-
fahr: Gerade in Zeiten des Wandels und
der Unsicherheit tendieren Fiuhrungs-
krafte dazu, das Ruder starker an sich
zu reifBen, als sie dies sonst tun.® Im
Vertrieb heilt das: Die Vertriebsleiter
treten mehr denn je als die ,obersten

e

Sales Leaders

5.0ckham’s Razor: Der Monch William
von Ockham entwickelte das Parsimo-
nieprinzip der Scholastik dahingehend
weiter, dass eine Theorie oder Hypo-
these moglichst einfach sein soll. Das
,0ckham‘sche Rasiermesser” schnei-
det also sprichwortlich alternative Er-
klarungsmoglichkeiten zundchst weg.
Erst wenn die aktuelle Hypothese lber-
prift ist, wendet sich der Forscher der

Front Line Sales Managers

munikationsfirma baut das Gemba-
Prinzip in ihr Sales Leadership-Pro-
gramm ein, um die Effektivitdt von Ver-

Account Manager” beim Kunden auf.
Dadurch, dass sie operativ im Vertrieb
tdtig werden, nehmen sie den Ver-
triebsmitarbeitern die Gelegenheit,
sich selbst am Kunden zu beweisen -
und sich selbst die Moglichkeit, als
Coaches ihre Vertriebsmitarbeiter wei-
terzuentwickeln. Sie nutzen die Hebel-
wirkung, die in der Weiterentwicklung
der Mitarbeiter liegt, nicht. Unterneh-
men, die den Weg hin zum Everything
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triebsmanagement und Vertrieb zu er-
hohen.

as a Service erfolgreich beschritten ha-
ben, wie ein filhrendes Systemhaus in
Deutschland, legen Wert darauf, dass
die Fihrungskrdfte im Vertrieb nicht in
die Rolle des ,ersten Account Mana-
gers” abgleiten. Sie nutzen die ,Power
of Ten“: Jeder Vertriebsleiter, der sein
Verhalten dndert, andert im Schnitt
das Verhalten von zehn Vertriebsmitar-
beitern.

e e i, e o, .
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ndchsten zu. Die Hinwendung zum
Everything as a Service erhoht die Zahl
der Auswahlmaglichkeiten und die Fle-
xibilitat fir den Kunden. Die Rolle des
Vertriebs besteht darin, mit dem Kun-
den die Optionen zu erarbeiten, die ihn
langfristig an den Service des Herstel-
lers binden. Dabei ist es wichtig, dass
die Vielzahl der Optionen die Kaufbe-
reitschaft des Kunden nicht durch Am-

o i o i o o o
e e, ., i,
e ., ., i,
i e s i ol i e sl o
i i o i, o ot
JENL A T R -

Account Managers

biguitat verringert, sondern erhoht.®
Dazu eignet sich die Anwendung des
Ockham’schen Rasiermessers. Ein mit-
telstandischer Anbieter von Cloud-Lo-
sungen in der Bildungsbranche schult
seine Vertriebsbeauftragten mit Ock-
hams Methode, um mit dem Kunden
optimale Cloud-Losungen anbieten zu
konnen.

8 Manfred WITTENSTEIN, Geschaftsmodell Deutschland. Warum Globalisierung gut fiir uns ist. Hamburg 2010, p. 76-96.
9 Djetrich DORNER, Die Logik des Misslingens. Strategisches Denken in komplexen Situationen. Reinbek bei Hamburg 20065, S. 29, 41, 90.
10 Vigl. Barry SCHWARTZ, More isn't always better (Harvard Business Review, Juni 2006. https://hbr.org/2006/06/more-isnt-always-better).
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Fazit

Der Wandel zu einer Welt des Everything steller und ihrer Partner ist dadurch zipien helfen Unternehmen, diesen
as a Service vollzieht sich schnell und mit gewaltigen Herausforderungen Wandel fir Vertriebsorganisationen
unaufhaltsam. Der Vertrieb der Her- konfrontiert. Die finf einfachen Prin- erfolgreich zu gestalten.

Thesenpapier

Der Wandel zum Everything as a Service geschieht brancheniibergreifend und immer schneller.
Folgende Herausforderungen ergeben sich dadurch fiir den Vertrieb:

Herausforderungen fiir den Vertrieb

Der Vertrieb sollte:

- kontinuierlich daran arbeiten, dass seine Angebote von einer breiten Nutzerschicht im Unternehmen
verwendet werden (,Adoption Selling").

 neue Kontakte aulRerhalb der bisherigen Netzwerke beim Kunden aufbauen.
« den Wert und Erfolg der Anwendung kontinuierlich kommunizieren.

- neue Anwendungsfalle innerhalb des Kundenunternehmens identifizieren.

« mehr als je zuvor als Katalysator fiir Wandel im Kundenunternehmen wirken.
» den Kunden wieder mehr fiir Standardisierung begeistern.

- immer hoher in der Wertschopfungskette des Kunden tatig werden.

« das Vertrauen dafiir gewinnen, dass das gesamte - haufig komplexe und schwer zu vermittelnde -
~Operating Model” des Anbieters funktioniert.

The Circle of Influence: Fokussierung auf diejenigen Probleme, die man durch sein eigenes Verhalten direkt beein-
flussen und auf diejenigen Bereiche, in denen man zumindest seine Einflussmoglichkeiten
ausbauen kann.

The Chain of Achievement: Messen der Vertriebsorganisation nicht anhand von Ergebnissen, sondern anhand der Ak-
tivitaten, die den zukiinftigen Umsatz ermdéglichen. Auf der nachsten Aggregationsebene
Ableitung von Vertriebszielen, die der Vertrieb zumindest steuern —wenn auch nicht alleine
herbeifiihren - kann.

Gemba: Schaffung von Mehrwerten zentrales Kriterium flr die Beurteilung der Effektivitat des
Unternehmens, seiner Teile und seiner Angestellten.

The Power of Ten: Nutzung der Hebelwirkung, die die Vertriebsleiter haben. Jeder Vertriebsleiter, der sein
Verhalten andert, andert im Schnitt das Verhalten von zehn Vertriebsmitarbeitern.

Ockham'’s Razor: Herunterbrechen der Herausforderungen in einzelne Teilaspekte, die analytisch getrennt
und nacheinander abgearbeitet werden.
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