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Schwerpunkt  Veränderung wirkungsvoll gestalten

Akquisition  
und Integration  
eines ergänzenden  
Geschäftes

Mit Akquisitionen verfolgen Unternehmen wichtige Ziele wie Umsatz, 
Kosten, Ertrag, Marktanteil, Technologie etc. Es gilt, Synergiepotenziale 
zu nutzen und in messbare Ergebnisse umzumünzen. Dabei stellen 
Akquisitionen eine oft tiefgreifende Veränderung für das übernommene, 
aber auch für das übernehmende Unternehmen dar. Der Integrations
prozess bietet die Chance, Bestehendes zu hinterfragen und 
gegebenen falls neu zu ordnen. Die entscheidende Frage lautet:  
„Wie würden wir es mit all unseren Erfahrungen gestalten, wenn wir es 
nochmals von Grund auf neu machen müssten?“

Karl Spachmann
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Schwerpunkt  Veränderung wirkungsvoll gestalten

D ie Geberit AG, europäischer Marktführer für Sani
tärinstallationsprodukte, hat im Februar 2015 die fin
nische Sanitec AG, den in Europa führenden Her

steller von Sanitärkeramik, akquiriert. Dadurch ist der 
Konzernumsatz um circa 40 Prozent gestiegen und die Anzahl 
der Mitarbeitenden hat sich auf rund 12 000 verdoppelt. Tradi
tionell bearbeitet Geberit die relevanten Märkte mit einem 
PushPullAnsatz. Dabei werden im Push Fachgrosshändler als 
die direkten Kunden bearbeitet. Gleichzeitig werden auch die 
direkten Kunden des Grosshandels, die SanitärInstallateure, 
intensiv bearbeitet. Zusätzlich werden alle anderen am Kauf
entscheidungsprozess Beteiligten wie Sanitärplaner, Architek
ten, Wohnbaugesellschaften und so weiter (siehe Abbildung 1) 
bearbeitet. Mit diesem Marktbearbeitungsmodell wendet sich 
Geberit an alle am Kaufentscheidungsprozess Beteiligten, ein
schliesslich der privaten und gewerblichen Endverbraucher. 

Die grösste Herausforderung der Akquisition war die In
tegration des erworbenen Unternehmens in die Struktur und 
die Kultur von Geberit. Der bearbeitete Markt war für beide 
Unternehmen weitestgehend derselbe, aber die Unterschiede 
hinsichtlich Struktur, angewendeter Methoden, Unterneh
mensführung und Unternehmenskultur waren erheblich. 

Ableitung konkreter Vertriebsziele  
aus den Akquisitionszielen

Mit der Akquisition hat Geberit sein Produktangebot wesent
lich in den sichtbaren Produktbereich von Badezimmern hi
nein erweitert. Geberit wurde dadurch neben dem europäi
schen Marktführer der Sanitärinstallation auch ein führender 
Player im Bereich der Badausstattung. Mit dieser grössten 
Akquisition der Firmengeschichte verfolgt Geberit mehrere 
wichtige Ziele für die zukünftige Unternehmensentwicklung:

1.  Ergänzung und Erweiterung des Produktportfolios 
von der Sanitärinstallation um Produkte der Bade
zimmerausstattung.

2.  Aufbau von Kompetenz und Produktionskapazität  
zur Herstellung von Sanitärkeramik, auch um 
Beschaffungsengpässe für das bisherige Produkt
portfolio zu beseitigen.

3.  Technische Weiterentwicklung eigener Produkte  
und Systeme.

4.  Aufbau von EndverbraucherKompetenz und Zugang 
zu Endverbrauchern und deren Beeinflussern.

5.  Reaktion auf das Eintreten neuer Wettbewerber  
im angestammten Geschäftsfeld.

6.  Nutzung von Kosten und Vertriebssynergien.

Karl Spachmann
Group Executive Board,  
Head Division Sales Europe, 
Geberit International AG
Tel.: +41 (0) 55 2216859 
karl.spachmann@geberit.com 
www.geberit.ch 

Daraus leiten sich für den Vertrieb vor allem aus den Zielen 
4, 5 und 6 spezifische Ziele ab. Aus vertrieblicher Sicht soll
te die Akquisition zu einer sinnvollen Ergänzung der Gebe
ritKompetenzen führen. Technik und Funktion der Produk
te sollten um Design und LifestyleAspekte ergänzt werden. 
Der starke Fokus der Vertriebsorganisation auf die Zielgrup
pen Installateure und Planer sollte um weitere relevante Ent
scheider in den Bereichen Ausstellungen, Architekten und 
Designer ergänzt werden. Die solide Kompetenz in Installa
tionsstandards und Funktion wird um Design und Bad 
gestaltungsKompetenz ergänzt. Zur bedeutenden BtoB
Marke Geberit kommen länderspezifisch bekannte 
BtoCMarken wie Keramag, Sphinx, IFÖ etc. hinzu.

Klarer Fokus des Managements  
in den drei Phasen der Integration

Der Integrationsfahrplan für den Vertrieb war in drei we
sentliche Phasen gegliedert: 

Phase 1: Jahr 1 – Fokus auf das Wesentliche. Zu allererst 
ging es um die Aufrechterhaltung des laufenden Geschäftes 
beider Bereiche. Die Integrationsplanung und das zukünftige 
Organisationsdesign mussten erarbeitet werden. Es sollte 
sehr schnell Klarheit für alle Mitarbeitenden über ihre zu
künftige Rolle in der neuen Geberit geschaffen werden. 

Phase 2: Jahr 2 – GoLive als ein Unternehmen. Es soll
te die Entscheidung über eine Organisationsform des Ver
triebes getroffen und umgesetzt werden, um mit der Reali
sierung von Wachstumssynergien beginnen zu können. 
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Phase 3: Jahr 3 bis 5 – Realisierung der strategischen 
Ziele. Geschäftsprozesse sollten optimiert werden, um die 
angestrebten Wachstumssynergien voll zu realisieren. Auf 
dieser Grundlage sollte es möglich sein, neue, innovative 
und integrierte Produkte im Markt einzuführen.

Zauberwort Synergien

Wie bei jeder Akquisition bestanden fundierte Hoffnungen auf 
messbare Synergien im Bereich der Kosten und der Wachs
tumsziele. Die Erzielung von Kostensynergien liegt nahe, al
lerdings handelt es sich dabei meist um Einmaleffekte, deren 
Auswirkungen sich zwar über mehrere Jahre berechnen lassen, 
allerdings sind die meisten Kostenreduktionen nicht beliebig 
wiederholbar. Im Hinblick auf eine Wachstumsstrategie spie
len die erhofften Umsatzsynergien eine entscheidende Rolle. 
Es geht zum Beispiel um die Gewinnung neuer Kunden und die 
Erzielung zusätzlicher Umsätze, die ohne die Akquisition nicht 
oder viel schwerer möglich gewesen wären. Zudem bestand die 
Hoffnung, durch die Akquisition eine höhere Wachstumsrate 
zu erzielen, die sich aus der Verbreiterung des kombinierten 
Produkteangebots an den Kunden ergibt.

Die geplanten Synergien bei Kosten und Umsätzen be
stimmten ganz wesentlich die Überlegungen zur Integration 
und zur Schaffung der zukünftigen Organisation. 

Erfolgsfaktor Organisationsform  

Die beabsichtigten Vertriebssynergien werden nicht vom 
Management, sondern vom einzelnen Verkäufer beim Kun
den realisiert. Daher kommt der Entscheidung über das Or
ganisationsprinzip der Vertriebsmannschaften und deren 
Kompetenzen und Führung eine besondere Bedeutung zu. 
Grundsätzlich kristallisierten sich drei Optionen, das zu
künftige Geschäft zu betreiben, heraus:

1.  Beide Organisationen bleiben weiterhin selbstständig 
und betreiben ihr spezifisches Geschäft autonom weiter, 
kooperieren aber bezüglich der Bearbeitung von Kunden 
und Projekten.

2.  Das akquirierte Unternehmen behält seine Struktur als 
Ganzes bei und wird so in die bestehende Organisation 
eingegliedert, beziehungsweise ihr unterstellt. Es ent
steht so eine Organisation in der Organisation. Wo sinn
voll, werden vor allem administrative Prozesse zusam
mengelegt und vereinheitlicht.

3.  Beide Organisationen werden hinsichtlich ihrer Struktur 
und Aufbauorganisation völlig miteinander verschmol
zen und zu einer neuen Einheit geformt, die drei mögli
chen Prinzipien folgen könnte… 
a.  Gliederung nach räumlichen Gebieten (ein Verkäufer 

ist für alle Zielgruppen und alle Produktlinien in sei
nem Verkaufsgebiet gleichermassen zuständig).

b.  Einteilung nach Produkten (je ein Verkäufer ist für 
einen Produktbereich gegenüber allen Zielgruppen in 
seinem Verkaufsgebiet zuständig).

c.  Einteilung nach Zielgruppen (ein Verkäufer ist für eine 
bestimmte Zielgruppe und alle dafür relevanten Pro
dukte innerhalb seines Verkaufsgebietes zuständig).

Die Erwartung an Umsatzsynergien variierte von Land zu 
Land erheblich. Aufgrund der unterschiedlichen Marktbe
deutung der Einheiten je Land gab es Länder, in denen die 
Erwartungen der Umsatzsynergien vor allem im Bereich der 
angestammten GeberitProdukte lagen. In einer anderen 
Gruppe war die Erwartung, dass die überzeugende Geberit 
Position helfen konnte, die Penetration mit Badezimmersys
temen (Sanitec) erheblich zu steigern.

In der Bewertung der drei Optionen zur Vertriebsinteg
ration zeichnete sich nach intensiver Analyse und Diskus
sion ein Konsens in der Bewertung ab: 

Die Option 1, getrennte Marktbearbeitung, ermöglicht 
keine, oder nur sehr geringe Umsatzsynergien, und nur ein 
Minimum an Kostensynergien.

Quelle: Geberit 2018.

Abb. 1: Push-Pull-Vertriebsmodell
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Die Option 3, völlige Verschmelzung zu einer neuen Or
ganisation, versprach das grösste Potenzial an Kosten und 
Umsatzsynergien.

Bei der Wahl des Ordnungsprinzips erwartete man in der 
Option a) eine Überforderung der Verkäufer, da sie nicht nur 
das gesamte ProduktPortfolio, sondern auch die divergie
renden Ansprüche der verschiedenen Zielgruppen zu bewäl
tigen hatten. Die Option b) versprach eine hohe Spezialisie
rung der Verkäufer je Produktbereich, aber eine Überforde
rung des Verkäufers hinsichtlich der grossen Bandbreite der 
Anforderungen der verschiedenen Zielgruppen. Hinzu 
kommt eine geringe Effizienz, da pro Zielgruppe mehr als 
ein Verkäufer eingesetzt werden müsste. 

Bedürfnisse der Zielgruppe im Mittelpunkt 

Das grösstmögliche Synergiepotenzial versprach die Struk
turierung des Vertriebs nach Zielgruppen, da der Verkäufer 
auf die einzelnen Kundenbedürfnisse seiner Zielgruppe opti
mal spezialisiert ist. Nachteilig wirkt sich hier die hohe Be
lastung des Verkäufers durch ein relativ breites Produkt

Zusammenfassung

Geberit hat mit der Akquisition der Sanitec
Gruppe sein Produktangebot und den Aussen
umsatz erheblich vergrössert. Die vertriebliche 
Verschmelzung der beiden Einheiten erfolgte 
europaweit nach dem einheitlichen Prinzip der 
strikten Orientierung an den relevanten Ziel
gruppen und deren Bedürfnissen. Die wichtigsten 
Erfolgsfaktoren waren die zügige Umsetzung, 
gründliche Schulungen, transparente Information 
und Führung sowie die weitest gehende Einbe
ziehung aller Betroffenen. 

Die Option 2, Beibehaltung der Struktur aber lokale Un
terstellung, bietet zwar Kostensynergien im administrativen 
Bereich und eine einheitliche Gesamtführung, aber auf der 
Ebene Verkäufer und Kunde erschien nur eine eingeschränk
te Kooperation realistisch.

Quelle: Geberit 2018.

Abb. 2: Zielgruppenorientierte Vertriebsorganisation
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Portfolio aus, das je nach Zielgruppe einen bestimmten Teil des 
Gesamtportfolios ausmacht. Dieser Effekt wird allerdings 
dadurch abgeschwächt, dass die Tiefe der Detailberatung sich 
umgekehrt proportional zur Breite des ProduktPortfolios je 
Kundenzielgruppe verhält. Zudem berücksichtigt das Modell 
den bewährten Grundsatz „one face to the customer“. 

Der Überzeugung folgend, dass das, was am besten für 
den Kunden ist, langfristig auch am besten für Geberit sein 
würde, fiel die Entscheidung zu Gunsten der völligen Ver
schmelzung der beiden Vertriebsorganisationen je Land zu 
einer neuen Gesamtorganisation, die dem Prinzip der Ziel
gruppenorientierung (Option 3c) folgen sollte.

Standardisierung trotz Unterschieden 

Um eine standardisierte und professionelle Marktbearbeitung 
in allen europäischen Ländern zu gewährleisten, wurde eine 
Musterorganisation, die alle denkbaren Zielgruppen abdeckt, 
erarbeitet und im Kreise aller vertriebsverantwortlichen Ge
schäftsführer abgestimmt und gemeinsam beschlossen. Die 
beispielhafte Organisation sollte für jede relevante Zielgruppe 
spezialisierte Verkäufer und Führungskräfte vorhalten, die in 
einer gemeinsamen Vertriebsorganisation je Land operieren 
sollten. Es wurden im Wesentlichen zwölf verschiedene Ziel

gruppen definiert, die im Maximalfall dazu führen könnten, 
zwölf verschiedene Typen spezialisierter Verkäufer und einen 
entsprechenden Überbau in der Führung der Verkäufer einzu
setzen (siehe Abbildung 2). Die Aufgabe der nationalen Ge
schäftsführer der Vertriebsorganisationen war es, im nächsten 
Schritt das gemeinsam beschlossene und für alle gültige Or
ganisationsprinzip sinnvoll auf die spezifische Situation ihres 
Landes anzuwenden. Zunächst wurde länderspezifisch defi
niert, welche Zielgruppen relevant sind und ob ihre Bearbei
tung im Sinne des Unternehmensauftrages wirtschaftlich 
sinnvoll und zielführend ist. Wenn ja, wurde hierfür ein Team 
spezialisierter Aussendienstler entsprechend des Potenzials 
eingesetzt. Wenn wirtschaftlich notwendig und sachlich sinn
voll, konnten Zielgruppen mit ähnlichen Bedürfnissen zusam
mengefasst werden. Nach dieser vom Kunden her gedachten 
Organisation der Verkäufer wurde eine entsprechende Füh
rungsstruktur darüber gelegt, die letztlich unter der nationalen 
Gesamtleitung des Vertriebsgeschäftsführers operiert.

Ein einheitliches Prinzip und  
viele unterschiedliche Lösungen

Das Ergebnis dieses straff strukturierten und zeitsparenden 
Prozesses waren länderspezifische Vertriebsorganisationen, Fo
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die einem gemeinsamen Prinzip folgten und gleichzeitig die 
relevanten Eigenheiten des nationalen Marktes hinsichtlich der 
Beeinflussung und Entscheidung im Kaufprozess angemessen 
berücksichtigten. Auf diese Weise war nicht nur die Vertriebsor
ganisation und deren Struktur im Land definiert, sondern inner
halb der ersten vier Monate nach der Akquisition war für jeden 
einzelnen Mitarbeitenden klar, ob er zukünftig noch an Board 
der neuen GeberitOrganisation sein würde, welche Aufgabe er 
darin hatte und wem er unterstellt war. Damit ist es gelungen, 
den Zeitraum von Unsicherheit und Lähmung beim einzelnen 
Mitarbeitenden sehr kurz zu halten und damit negative Auswir
kungen auf das laufende Geschäft zu minimieren. 

Fairer Auswahlprozess auf allen Ebenen 

Der Auswahlprozess aller Führungskräfte und Mitarbeiten
den innerhalb der Gesellschaft fing typischerweise oben 
beim Geschäftsführer an und setzte sich über die Führungs
struktur bis zum Mitarbeitenden auf der unteren Ebene fort. 
In allen Fällen, in denen Entscheidungen gefällt werden 
mussten, kam ein vorher definiertes Verfahren mit Gesprä
chen, Assessments und Tests zur Anwendung. Dem mussten 
sich sowohl angestammte GeberitMitarbeitende als auch 
neue Kollegen gleichermassen unterziehen.
 
Schulung als Erfolgsgrundlage 

Nachdem die wichtigsten Struktur und Personalentscheidun
gen gefallen waren, ging es an die Umsetzung, in deren Mittel
punkt es um die Befähigung der Mitarbeitenden und Füh
rungskräfte für ihre neue, zum Teil stark veränderte Aufgabe, 
ging. Auf der Ebene der Verkäufer im Innen & Aussendienst 
war eine intensive Schulung von Produkten der erste Schritt. 
Hier kamen bewährte Programme zur Anwendung, nach denen 
bei Neueinstellungen alle neuen Mitarbeitenden eingearbeitet 
werden. Das Hauptaugenmerk lag dabei auf einer verkaufsori
entierten Produktschulung, die die Organisation befähigen 
sollte, Produkte im Hinblick auf die Anforderung der spezifi
schen Zielgruppe erfolgreich zu verkaufen. Ergänzt wurde die
se Grundlage um SellThroughSchulungen. Damit wurde über 
den Umweg des Aussendienstmitarbeiters die Motivation und 
Befähigung der BtoBKunden erhöht, die erklärungsbedürf
tigen Produkte erfolgreich an ihre Kunden weiterzuverkaufen.

Systematische Führung entscheidet 

Da die Wirksamkeit des Verkäufers der wichtigste Hebel 
zum Erfolg für Geberit ist, kommt der Führung der Ver

käufer eine entscheidende Bedeutung zu. Die wichtigste 
Schlüsselposition dabei ist der unmittelbare Vorgesetzte 
des Verkäufers, der FirstLineSalesManager (FLSM). Er 
ist (Regional)Verkaufsleiter im Aussendienst. Der FLSM 
führt fünf bis zehn Verkäufer direkt und unmittelbar und 
entwickelt deren Fähigkeiten zum erfolgreichen Vertrieb 
im täglichen Geschäft weiter. Um sowohl ihm als auch 
dem Verkäufer selbst die Möglichkeit einer effektiven 
(Selbst)Steuerung zu geben, wurde das CRMSystem sehr 
schnell auf einen europaweiten Standard vereinheitlicht. 
Alle Aussendienstmitarbeiter wurden dabei hinsichtlich 
der dem CRMSystem zugrundeliegenden Arbeitsweise 
geschult. Dadurch wurde ein einheitliches Set an Key
PerformanceIndicators vereinbart und angewendet. Auf 
dieser Grundlage wurde die Arbeitsweise von Verkäufern 
und deren Führungskräften weitgehend vereinheitlicht 
und optimiert.

Betroffene zu Beteiligten machen 

Den zweiten Baustein der effektiven Führung des Aussen
dienstes bildete ein mehrstufiges Training für FirstLine
SalesManager. Dessen Inhalte wurde in einer Arbeitsgrup
pe, bestehend aus mehreren Ver t r iebsleitern aus 
verschiedenen Ländern, mit Unterstützung von Mercury 
International erarbeitet. Ausgangspunkt war eine Analyse 
der Vertriebsführungsfähigkeiten der AussendienstFüh
rungskräfte, die sowohl Stärken als auch Entwicklungs 
potenziale offenlegte. Auf diese Weise war sichergestellt, 
dass die Trainingsbausteine für alle europäischen FirstLine
SalesManager deren tatsächliche Situation bei Geberit ab
bildeten und am tatsächlichen Bedarf ansetzten. Die länder
übergreifende Durchführung der Trainings, in deren 
Mittelpunkt Aspekte von Verkäuferführung, Coaching etc. 
standen, führte als willkommener Nebeneffekt dazu, dass 
die Organisation von den Besten lernte und damit der Stan
dard der eigenen Leistungsfähigkeit erhöht wurde. 

Vertriebsprozess-Optimierung 

Parallel zur Arbeit an der Struktur und der Befähigung der 
Organisation wurde an der Vereinheitlichung und Optimie
rung der wichtigen Vertriebsprozesse wie der Auftragsab
wicklung, des AfterSalesServices und weiteren adminis
trat iven Aufgaben gearbeitet. Dadurch, dass diese 
Verschmelzung der ProzessStreams parallel zum Tagesge
schäft erfolgen musste, war die Organisation in einem hohen 
Masse belastet. Glücklicherweise war die Überzeugung und 
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Zustimmung zur Akquisition und den damit verbundenen 
Schritten in der gesamten Organisation sehr hoch. Wo immer 
sinnvoll und möglich wurden Mitarbeitende in Pläne und 
Entscheidungen einbezogen. Hilfreich wirkte sicher auch 
eine transparente Kommunikation über Sinn, Ziele und 
Massnahmen der Veränderungsprozesse. 

Abhängig vom Fortschritt der Integration und der damit 
verbundenen neuen Prozesse wurden sukzessive Vereinba
rungen mit Kunden überarbeitet und, wo nötig, neu verhan
delt. Dabei stand der Gedanke eines voll integrierten neuen 
Unternehmens im Vordergrund. Schrittweise wurden Ver
träge mit Kunden unter strenger Beachtung wettbewerbs
rechtlicher Aspekte angepasst und, wo nötig, neu vereinbart.

Matchwinner Kommunikation

Eine der wichtigsten Erkenntnisse ist die Bedeutung der 
Kommunikation im Zuge eines Integrationsprozesses. So
wohl gegenüber Mitarbeitenden als auch Kunden und Part
nern ist es von entscheidender Bedeutung, gewissermassen 
ununterbrochen zu kommunizieren. Das beinhaltet sowohl 
die wiederholte Erklärung eigener Ziele, Entscheidungen 
und Massnahmen als auch das genaue Hinhören auf  
Befürchtungen, Bedenken und Hoffnungen. Wann immer 
etwas geschah, wurde kommuniziert und erklärt. Arbeits
prozesse der Integration wurden offen gelegt und Zwi
schenstände erläutert. Zeitpläne und Eckpunkte waren 
transparent. Kommunikation muss permanent und kon
sistent sein. Wenn nicht oder zu wenig kommuniziert wird, 
entsteht Verunsicherung. 

Nicht jeder will dabei sein 

Natürlich hat die Integration auch an verschiedenen Stellen 
zu Fluktuation von Mitarbeitenden geführt. Auch wenn das 
Ausmass sich im Rahmen hielt, war doch jeder der freiwillig 
ausgeschiedenen Mitarbeitenden ein Verlust. Wo immer es 
geschah, waren die Gründe vor allem fehlendes Zutrauen in 
die Pläne und Entscheidungen von Geberit und ein Ausei
nanderklaffen der GeberitKultur sowie der individuellen 
Vorstellungen eines Mitarbeiters.

Was ist mit der kulturellen Integration? 

Es wurde bewusst auf unternehmensweite kulturstiftende 
Aktionen verzichtet. Stattdessen wurde die Verantwortung 
und Entscheidung über verbindende und integrierende Mass
nahmen den jeweiligen Geschäftsführern vor Ort überlassen. 
Sie konnten ihrerseits auf die Unterstützung und Beratung 
durch das gruppenweite HRTeam zurückgreifen.

Die wichtigste Komponente der kulturellen Integration 
war einerseits die Möglichkeit zur direkten Kommunikation 
auch über Hierarchiegrenzen hinweg und andererseits die 
Einbeziehung aller Beteiligten sowie der weitgehende Ver
zicht auf einsame Entscheidungen am grünen Tisch. Wo 
immer möglich, wurden Betroffene zu Beteiligten gemacht. 
In vielen Gesprächen stellte sich dies als einer der wesent
lichsten und willkommensten Unterschiede zum früheren 
Erleben heraus. 

Handlungsempfehlungen

1.	 	Definieren	Sie	zuerst	die	strategischen	Ver- 
triebsziele auf der Basis der Marktpotenziale. 

2.  Richten Sie die integrierte Vertriebsorga  
nisation an den strategischen Vertriebszielen 
aus, und stellen Sie die Kundenbedürfnisse in 
den Mittelpunkt. 

3.  Standardisieren Sie soweit wie möglich. 

4.  Beziehen Sie Ihre Teams ein – machen Sie 
Betroffene zu Beteiligten. 

5.  Kommunizieren Sie, auch wenn es nichts  
Neues gibt. 

Kernthesen

1.  Eine grosse Akquisition bietet die Chance zur sinnvollen  
Standardisierung des Vertriebes unter angemessener Berück
sichtigung der regionalen Marktunterschiede. 

2.		Die	Organisation	des	Vertriebs	muss	die	Erreichung	der	definier
ten strategischen Vertriebsziele optimal unterstützen und der 
Kundenstruktur und deren Bedürfnissen folgen. 

3.  Teamwork bei der Erarbeitung der erforderlichen Veränderungs
prozesse macht Betroffene zu Beteiligten. 

4.  Ein transparenter Zeitplan und die zügige Umsetzung sind 
wichtig. 

5.  Permanente Information und klare Führung sind matchentscheidend. 
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