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Innen- und AufRendienst im Spannungsfeld des Sanititshauses

Nicht das ICH,
sondern das WIR siegt!

VON AXEL EHRHARDT

Ein wiederkehrendes Spannungsfeld und einen Dauerbrenner im Rahmen der Organisations- und Ablauf-
strukturen eines Sanitdtshauses stellen die Schnittstellen zwischen den einzelnen internen Abteilungen
dar. Hier zeigt alleine schon die Definition ,Abteilung" eine der ersten Schwachstellen hinsichtlich einer
schnittstelleniibergreifenden Zusammenarbeit auf. Man teilt die Unternehmenseinheiten voneinander ab
und verwassert somit die primare Zielsetzung, ndmlich kooperativ zusammenzuarbeiten. An Beispielen
der beiden Business-Units ,Innen- und AuRendienst” eines Sanititshauses sollen im Folgenden die einzel-
nen Problemstellungen analysiert und Méglichkeiten fiir eine effiziente, wertschitzende und zielorien-
tierte Zusammenarbeit aufgezeigt werden.

ie zum Teil taglich dramaturgischen
D.—\bl'ziufe zwischen diesen beiden Ab-
teilungen konnen u. U. enorm facetten-
reich und beliebig sein, der Wirkmecha-
nismus jedoch ist sehr oft der gleiche
und fiihrt meist zu demselben Ergebnis:
extrem demotivierend und stérend bzw.
hochemotional belastend.

Die Kausalitaten und die unterschied-
lichsten Motivationen fiir die sehr oft
perfekt vorgelebten Hasslieben bzw.
Tiraden, die personlich-verbalen Angriffe
oder bewusst herbeigefiihrte Streik- und
Blockade-Politik stehen immer wieder im
Fokus der operativen Zusammenarbeit.
Sie werden dabei unterschiedlich men-
tal wahrgenommen, situativ gelebt und
differenziert interpretiert. Woran lassen
sich nun eigentlich diese diversen Ver-
haltensmuster und Reaktionen festma-
chen?
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Analyse

Die allgemeinen Griinde fiir ein schwach

ausgepragtes und unbefriedigendes

Schnittstellen-Management konnen sehr

heterogen und vielseitig sein:

B Die Geschaftsfiihrung vernachldssigt
die grundsatzlichen Zielsetzungen,
Abhangigkeiten und die Wert-
schdtzungen eines vertrauensvollen
Kooperationsmanagements,

B die Disharmonien und Konflikte
zwischen den einzelnen Abteilungen
werden ohne generelle Interventio-
nen eines Korrekturen- und Konse-
quenzen-Managements oder ohne
Optimierungsprozesse im Unterneh-
men geduldet,

B es findet eine Bevormundung oder
Bevorzugung von entsprechenden
Abteilungen im Unternehmen statt
(z. B. Auseinandersetzungen um

Ressourcen oder Budgetierungsab-
stimmungen etc.), die Konkurrenz-
denken und Neiddebatten ausldsen,
es fehlt eine klare einheitliche
Unternehmensphilosophie bzw.
Kooperations-, Kommunikations-
und Fiihrungskultur (z. B. eine
interne und externe Corporate
Identity),

eine effiziente interne Vernetzung
der einzelnen Abteilungen und de-
ren Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern miteinander wird nur marginal
durch das verantwortliche Manage-
ment realisiert und vorgelebt,

es existiert ein ausgepragtes orga-
nisatorisch abgegrenztes Silo- bzw.
nicht geteiltes Wissen-Denken
zwischen den Abteilungen (z. B. ,Ist
nicht meine Aufgabe! Gehort in dein
Ressort!“ etc.),
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B eine zu starke Segmentierung der
einzelnen operativen Organisati-
ons- und Arbeitsschritte verhindert
ein produktives Miteinander (z. B.
Realisation einer Linienorganisa-
tionsstruktur etc.),

B Dominanzstreben, Selbstoptimie-
rung, Eitelkeit und Egoismus des
Managements liberlagern die eigent-
liche Zusammenarbeit (z. B. Hack-
ordnung, Machtstreben etc.),

B der Fokus auf Belohnung von indi-
viduellen Leistungsergebnissen an-
statt tibergreifender Team-Pramien
oder sonstiger Benefits fiihrt z. B.
zu weiterem ,Abteilungs-Denken®,

B das Fehlen von nicht kongruenten
Zielsystemen und/oder kontraren
Zielsetzungen bzw. Zielvereinba-
rungen reduziert ein zielorientiertes
und effizientes Arbeitsergebnis,

B unterschiedliche Mentalitaten,
Wertevorstellungen oder verdeck-
te bzw. offene Animosititen der
Team-Mitglieder im AufRen- und
Innendienst fiihren zwangslaufig
zu fachlichen und personlichen
Differenzen.

Konsequenzen

Eins ist dabei sicher: Diese taglichen ge-
lebten Situationen und Unvertraglich-
keiten in und zwischen den Abteilun-
gen kosten das Sanitatshaus viel Spirit,
Kraftaufwand bzw. Energie und kénnen
somit zu enormen Arbeits- und weiteren
Produktivitatsverlusten fiihren.

Das Gefahrlichste dabei ist: Das externe
Sanitatshaus-Netzwerk — die Kundschaft
sowie Patientinnen und Patienten - wird
auf diese Diskrepanzen und Qualitdts-
verluste relativ schnell aufmerksam und
beginnt anschliefRend bei jeder sich bie-
tenden Gelegenheit die Streitparteien
gegeneinander geschickt auszuspielen.
Das kann z. B. durch Zusagen von hadus-
lichen Lieferterminabsprachen durch den
Innendienst oder fehlendes Feedback an
den Aufendienst liber spontane Liefer-
schwierigkeiten des Herstellers etc. ge-
schehen.

Die Konsequenz: Konflikte mit den
einzelnen Kundinnen und Kunden neh-
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men zu, die allgemeine Unzufriedenheit
wachst, die Reklamationsquote steigt, ein
eventuell betrdchtlicher Imageschaden
ist vorprogrammiert.

Konflikte

Haufig stellt man dann fest, dass sich
zwischen den beiden Abteilungen die
personlichen Konflikte und ein aggres-
sives Verhalten manifestieren, aus dem
es scheinbar keinen Ausweg mehr gibt,
zumal die Missstimmungen und Miss-
stande zwischen den beiden Bereichen
zusatzlich eine sehr hohe Resistenz auf-
weisen.

Fehlt dariiber noch hinaus das gegen-
seitige Verstandnis fiir das jeweilige
operative Arbeiten, dann fillt eine kom-
munikative und problemlésungsorien-
tierte Verstandigung bzw. Ubereinkunft
schwer und die jeweiligen Schiaden sind
vorprogrammiert.

Ein Beispiel: Der Innendienst (ID) sagt:
.Die wissen ja tiberhaupt nicht, was hier
drinnen alles abgeht!“ Der AufRendienst
(AD) sagt: ,Die haben ja keine Ahnung,
was es bedeutet, wenn der Kunde vier
Wochen auf seinen Rollstuhl warten
muss!“

An der Tagesordnung sind dann wei-
tere Plattitiiden wie vom AD: ,Wann
waren die schon mal bei einem Kunden
vor Ort, die kennen den Markt ja nur
von ihrem klimatisierten Biiro aus!“ Und
umgekehrt, der ID: ,Die kennen ja noch
nicht einmal richtig die einzelnen Ver-
trage mit unseren Krankenkassen!“ Oder
beiderseits: ,Hier weif§ die eine Hand
nicht, was die andere tut!“ oder ,Was soll
ich denn noch alles fiir die machen. Die
sollen sich selbst einmal endlich darum
kiimmern!*®

Diese Spielwiesen des Misstrauens,
der Nicht-Akzeptanz, der tdglichen Gra-
benkdampfe, der Beleidigungen und der
gegenseitigen Blockaden sind teilweise
der Alltag im Sanitdtshaus. Egal, in wel-
cher Auspragung die Kooperation und
Harmonie zwischen Innen- und Aufien-
dienst leidet oder gestort ist, das Resul-
tatistimmer das gleiche: Das Ganze kos-
tet Zeit, belastet emotional und physisch
die Menschen sehr stark, bringt Demo-
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tivation, induziert unglaublichen Stress
bzw. Resignation und fiihrt dann meis-
tens zu inneren Kiindigungsprozessen.
Im Endeffekt werden damit Effizienz
und Produktivitdt im Sanitdtshaus in er-
heblichem Umfang vernichtet.

Vorgehensweise

Werden die einzelnen Situationen im
Unternehmen immer angespannter und
belastender (s. 0.), miissen die Warn-
signale endgiiltig auf ,Rot” stehen, um
gezielte Verdnderungen, Anpassungen
und Optimierungen unmittelbar in die
Wege zu leiten.

Allerdings: Ein spontan angesetztes
Kick-off, wie beispielsweise ein Team-
Training im Hochgebirge, die Kanutour
auf einem reifSenden Gebirgsfluss, die
Schnitzeljagd auf dem Land oder das Tau-
ziehen auf dem Bauernhof, wird derartige
Konflikte und Probleme primar nicht 16-
sen konnen. Dies kdnnen eventuell se-
kundére Aktionen und weitere Wahrneh-
mungsprozesse sein. Es geht primar erst
einmal darum, die jeweiligen Kausalita-
ten, Fakten und Problemstellungen auf
eine andere Art und Weise aufzuarbeiten.

Das bedarf einer grundsatzlichen Ver-
haltensanderung und personlicher Ak-
zeptanz aller Beteiligten. Deshalb ist es
notwendig, alle direkt handelnden Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter - inklusive
aller verantwortlichen Fiihrungskréfte —
ins Boot zu nehmen, um diese zur Refle-
xion und zum Umdenken zu bewegen. >
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Dabei sollte das Fiihrungsverhalten
hinsichtlich eines aktiven Schnittstel-
lenmanagements immer darauf ausge-
richtet sein, wo es grundsdtzlich am meis-
ten weh tut.

Um einen nachhaltigen Erfolg hin-
sichtlich der Zielsetzung ,Innendienst
+ AuRendienst = Kundendienst” zu bewir-
ken, miissen die Missverstandnisse und
die Differenzen offen kommuniziert, die
unmittelbaren Konsequenzen und Aus-
wirkungen auf das operative Arbeits- und
Betriebsklima angezeigt und die Betrof-
fenheit der jeweiligen Team-Mitglieder
ernst genommen werden.

Dabei sollte es das Ziel sein, durch sys-
tematisch aufgebaute Coaching-Module,
die mit professionellen didaktischen,
gruppendynamischen Prozessen sowie
sonstigen fachlichen Methoden einher-
gehen, 10sungsorientiert die einzelnen
Problemstellungen zu bearbeiten.

Ein paar Beispiele:

B Was ist eigentlich mit uns in letzter
Zeit passiert?

B Wer und warum ist von uns im Ein-
zelnen davon betroffen?

B Welche Konsequenzen lassen sich
daraus ziehen?

B Bin ich bereit, mich zukiinftig
grundsatzlich und mental zu dn-
dern?
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B Wie und worin werden wir uns (ich
und das Team) zukiinftig konkret
anders verhalten?

B Wie nehmen uns die Kunden im Sa-
nitdtshaus eigentlich zur Zeit wahr?

B Welche Schritte und MaRnahmen
sind nach der Reflexion zusammen
einzuleiten und umzusetzen?

B Wie verifizieren wir zukiinftig die
einzelnen Ergebnisse?

B Wie feiern wir zukiinftig gemeinsam
unsere Erfolge?

Mafinahmen

Maflnahmen und Aktionen fiir eine er-

folgreiche Zusammenarbeit und Unter-

stiitzung zwischen dem Innen- und

Auflendienst im Sanitdtshaus konnen

z. B. die folgenden sein:

B Realisation von tdglichen struk-
turierten und fokussierten Tur-
bo-Meetings (z. B. akute Fall-Be-
sprechungen, Stand der aktuellen
Reklamationsquote, Work-flow-
Optimierung etc.),

B regelmifige institutionalisierte und
rotierende Begleitbesuche des ID
mit dem AD bei Versorgungen und
Akquise vor Ort (z. B. gemeinsame
Hausbesuche, Klinikversorgungen,
Arztkontaktpflege etc.),

B Bildung von organisatorischen,
regionalen Tandem-Teams (z. B. ge-

meinsame administrative und ver-
sorgungstechnische Betreuung aller
Kunden vor Ort in einem definierten
PLZ-Gebiet),

B Aktion ,Uber-die-Schultern-schau-
en” durch regelmafige Hospitation
beispielsweise des Auflendienstes
im Back-Office etc. (z. B. Austausch
Krankenkassen-Vertragsmanage-
ment, gemeinsame Kundenanalyse),

B Call-Center-Aktion des ID fiir den
AD (z. B. Aftersales oder Betreu-
ungsaktionen von selektierten
C- und D-Kunden),

B Bildung von gemeinsamen Projekt-
gruppen (z. B. Definition und MaR-
nahmen von gemeinsamen Verkaufs-
und Servicezielen pro Quartal),

B ,Gemeinsam zum Erfolg!“ durch
Etablierung von gemeinsamen ID/
AD-Team-Pramien bzw. attraktiven
Incentives.

Ausblick

Es ist zu beachten, dass gegenseitige
Wertschdtzung und Verstandnis der je-
weils bisher geleisteten Arbeit Grundvo-
raussetzungen sein miissen, um eine An-
ndherung und eine Verhaltensanderung
einzuleiten. Es hilft auch hier wenig, die
Problematik ausschlieflich auf die be-
troffenen Mitarbeiter abzuwilzen, nach
dem Motto: ,Die sollen sich eben mehr
zusammenraufen und verstédrkt an ihre
Kunden denken®.

Oft ergibt sich durch eine professio-
nelle Aufarbeitung der Probleme die
Moglichkeit, Arbeitsabldufe, Inhalte und
Vorgehensweisen zu {iberdenken. Wenn
Mitarbeiter die Gelegenheit wahrneh-
men, sich personlich kreativ einbringen
zu konnen und dabei erkennen, dass
ihre fachliche Meinung und ihre Erfah-
rungspotenziale gefragt sind, dann sind
sie auch meistens bereit dazu, innovative
Wege einzuschlagen und mitzutragen.

Gute Zusammenarbeit zwischen Innen-
und AufSendienst wird u. a. belohnt durch
Wertschdtzung, Harmonie und Stolz auf
den gemeinsamen Erfolg. Denn nur eines
ist wichtig: ,Nicht das ICH siegt, sondern
das WIR siegt!“ Oder: ,Einer fiir alle und
alle fiir einen!” <
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