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Performance Selling — zukiinftige Verkaufer schaffen Mehrwert fiir Kunden und sind geschickte Mehr-

kdmpfer. Was dies im Klartext bedeutet, zeigt eine internationale Studie, die das Institut fiir Marke-
ting und Handel der Universitét St.Gallen und Mercuri International gemeinsam durchgefiihrt haben.

Vermef
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M UNSERE AKTUELLE FORSCHUNG stiitzt sich auf eine schriftli-
che Befragung bei Marktverantwortlichen in 342 Unternehmen
in 12 Landern. Sie stiitzt sich auf den Business-to-Business-Ver-
kauf in verschiedenen Branchen und wurde zwischen Oktober
2000 und Februar 2001 durchgefithrt. Gegenwiirtig bereiten wir
ein Buch (s.a. Buchhinweis) zum Thema vor.

Im Jahr 2000 setzten Anbieter durchschnittlich 46% ihrer
Marketingausgaben und 13% des Umsatzes fiir den Verkauf ein.
Diese pragenden Budgets gilt es, noch wirksamer zu nutzen. Die
Anteile bleiben auch fiir 2005 dhnlich hoch. Den zukiinftigen
Stellenwert des gesamten Vertriebs bewerten 83% der Befragten
als steigend. Zukiinftig ist fiir 61% auch der persénliche Verkauf
iiber Mitarbeiter im Aussendienst wichtiger.

Manche Marketingexperten in Praxis und Forschung sind
weit mehr von Marketingservices, Markenfithrung, Sponsoring,
Werbung und Internet fasziniert. Sie kitmmern sich kaum um
den Verkauf; nicht zuletzt, weil dieses «people business» sich
mehrheitlich nicht konzeptionell angehen ldsst und sich hier
nicht leicht neue Themen fiir Kampagnen einfithren lassen. Es
lohnt sich aber, die Hausaufgaben im Marketing ernst zu neh-
men und den Finsatz dieser grossen Budgets zu optimieren. Der
personliche Verkauf eines Unternehmens kann sich zu elner
Kernkompetenz entwickeln, die Wettbewerber kaum mehr ein-
holen kénnen.

Die Trends fur die Zukunft sind erstaunlich eindeutig und
pragnant. Das Instrument des Verkaufs ist klassisch im Marke-
ting. Verkaufen stittzt sich auf menschliches Verhalten und Spiel-
regeln fir gute Bezichungen. Die Spielregeln bleiben konstant.
Trotzdem bahnt sich eine Revolution an. Diese fordert Unter-
nchmen, Marketing- und Verkaufsberater und -trainer ebenso
heraus wie jeden einzelnen Verkaufer. Die Chancen sind enorm,
aber Bewahrer bleiben auf der Strecke.
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PERFORMANCE SELLING

- Die Leistungsbereiche
”,Perfurmance Selling bezeichnet verschiedene Leistungsbereiche:
k~ii.e|s{ung der Wertschopfung: Verkaufen selbst ist zunehmend
 “ein wichtiger Teil der Leistung von Unternehmen fir ilire
0 Kunden.
M Leistung der Vermittlung: Verkauf hat die klassische Aulgabe, das
~Angebot fiir Kunden zu vermitteln
W Leistung der Integration; Der Verkauf hat keine eigene Zukunfi,
- er st Teil des Marketings und Teil des Unternehmens (Technik,
. Logistik, Management), Wer jedoch Marketingstrategien wirksam
A implementieren will, tt gut daran, am Verkaof anzusetzen.

Multiple Kunden - Anforderungen

Kunden stellen vielfaltige Anforderungen. Sie verindern die
Einkaufsprozesse und fordern ihre Lieferanten mit tiefen Prei-
sen und hohen Leistungen. Zielgrissen sind Kosten, Qualitat,
Schnelligkeit und Flexibilitdt sowie Verftigbarkeit. Schlagworte
in der Beschaffung sind beispielsweise rigorose Lieferantense-
lektion, local und global sourcing, modular sourcing, single
sourcing oder sogar outsourcing. Je nach Situation sind dic An-
forderungen des Kunden sehr spezifisch. Einmal ist der schlan-
ke und billige Anbieter, ein anderes Mal der professionelle Pro-
blemloser gefragt.

Drer Verkiufer ist an der passenden Konfiguration fiir Kunden
stark beteiligt, vorausgesetzt, er stiitzt sich nicht nur auf Anbieter-
und Produktkenntnisse, sondern er ist auch Kundenexperte.




Wichtige Facts zu Kunden sind:

B Fur 84% der in der Studie befragten Unternehmen ist Vielfalt
der Leistungen, Mirkte und Kunden eine bleibende Heraus-
forderung fiir den Verkauf (stark oder sehr stark betroffen).

8 Far 77% steigt gesamthaft beim Kunden der Anteil der strate-
gischen Zusammenarbeit mit Lieferanten.

B Fir 68% verlangen Kunden vom Anbieter, sich in dessen Sys-
temen nahtlos zu integrieren oder mit ihm die neuen Losun-
gen zu entwickeln und sich daran zu beteiligen.

B 38% beobachten, dass sich Kunden zunehmend auf Einkaufs-
plattformen im Internet stiitzen.

Verkaufsleistung - gezielter Mehrwert
fiir Kunden

Der Verkauf entwickelt sich vom operativen Vermittler zwi-
schen Kunden und eigenem Unternehmen zum strategischen
Partner im Bereich des Marketings. Die Implementierung des
Marketings muss am Verkauf ansetzen: In der konkreten Zu-
sammenarbeit mit Kunden dussert sich, welche neuen Marke-
tingkonzepte sich erfolgreich verwirklichen lassen. Hier werden
neue Produkte eingefiihrt, Dienstleistungen vereinbart oder an-
gestrebte Preise erzielt oder eben nicht.

Die Verkaufsleistung wird zukiinftig viel anspruchsvoller de-
finiert: Der Verkauf muss konkreten Mehrwert fiir Kunden schaf-
fen. Damit ist der Verkdufer ein wichtiger Dienstleister fiir Kun-
den und innerhalb des eigenen Unternehmens. Sein Know-how
und Einsatz sind entscheidend.

Wichtige Facts zur Verkaufsleistung:

B 89% bezeichnen den Verkauf selbst als Teil des Mehrwertes fiir
Kunden und nicht nur als Vermittler zwischen Unternehmen
und Kunden.

B 79% planen und organisieren, den Verkauf zukiinftig stirker
strategisch auszurichten und nicht vorwiegend von Ereignis-
sen treiben zu lassen.

B Fur 64% geht der Trend in Richtung von Leistungssystemen
und umfassenden Problemlésungen fiir Kunden (inkl. Out-
sourcing des Kunden).

B Zwischen den Trends der Standardisierung und Individualisie-
rung besteht nahezu eine Patt-Situation im Urteil der Befragten.

Internationaler Verkauf

in der geschickten Kombination von lokalen, beweglichen Fin-
heiten und globalen Synergien in Marketing und Vertrieb liegen
massgebliche Reserven. Lindertibergreifende Losungen nehmen
zu. Internationale Aktivitdten fiir spezifische Leistungen, durch

Vertriebskanile, fir Kundensegmente und internationale Kun-

den fithren dazu, dass die Landerorganisation nicht mehr an ers-

ter Stelle steht, um Geschifte zuzuteilen und Provisionen abzu-
rechnen.
Wichtige Facts zum internationalen Verkauf sind:

B 75% der Unternchmen konzentrieren sich auf internationale
Schlisselmiarkte.

B 68% erkennen, dass sich ldngerfristig parallele Vertriebskani-
le ohne starre regionale Abgrenzung durchsetzen werden (2.B.
direkt, indirekt, e-business}, starre Vertriebsbindungen fallen.

B 59% mcinen: in Zukunft sind Global Players gefragt, die sich
in vielen Sprachen ausdriicken und in multikulturellen
Teams effizient bewegen konnen.

B Pattsituationen bestehen bei den Ergebnissen zwischen lin-
deriibergreifenden und regionalen Vertriebslésungen, zwi-
schen international harmonisierten und lokalen Preisen, zwi-
schen internationalen und nationalen Grosskunden.

Verkaufssystem und Internet

Unternchmen bearbeiten ihre Kunden differenziert und kom-
binieren dazu multiple Distributionskanile. Kritisch ist es dabei,
neue Kanile aufzunehmen und zu integrieren: Neue Wege kon-
kurrenzieren bestehende Kanile. Widerstand dominiert oft, ob-
schon neue Kanile auch das bestehende Geschift beleben kénnen.
Zudem gelingt es manchen Unternehmen noch ungentigend, die
verschiedenen Kanile fiir Kunden zu koordinieren. Grundsitzlich
sollten Transaktionen mit Telefonmarketing, E-Business, Fach-
handel und eigenem Direkiverkauf geschickt zusammengefiigt
werden und der Kunde sollte frei und spontan withlen sowie kom-
binieren kénnen.

Fiir 60% ist das E-Business nur zusitzliche Option und nicht
zusitzlicher Verkaufskanal; fir immerhin 59% entlastet das
Internet den Verkauf von Informationsarbeit und standardisier-
ten Prozessen. 57% passen die Grosse der Verkaufsmannschaft
regelmissig den Markterfordernissen an und versuchen nicht,
bestehende Strukturen besser durch Zusatz- und Erginzungs-
produkte auszuschopfen. 48% sind bereit, auch Mitbewerber
oder Systemanbieter sowie weitere ungewéhnliche Verkaufska-
nile im Vertrieb zu integrieren.

INTERNE HERAUSFORDERUNGEN

* Ressourcen und Innovationen

‘ Unternehmen kampfen auch mil mternen Heraustorderungen. Es gilt, die ki
" Ressourcen wirksam zu nutzen. Immerhin 49% der Belragten stellen steigens
-, kaufskosten bei fallenden Margen fest. Restrukturicrungen in Vertrieb und Verka
- damit (mindestens mittelfristig) nicht 2u umgehen. 579 sind in ihren Verkaul

. durch Fusitinen und Kooperationen betroffen,

~ Wichiige Facts zur Herausforderung von Unternehmen sind:

~ I 82% sind stark herausgefordert, ihre Neuprodukle professionell im Markt i

- ren (stark oder sehr stark betroffen) ,

W Fiir 78% reichen die Ressourcen im Verkauf nicht, um samiliche Aufgaben 2
' len: Die Ressourcen miissen erhaht und/oder selekiver genttzt werden, -
- M Fir 774 bleibt es em Engpass, gute Verkdufer zu finden und zu binden.

Wichtige Facts zum Verkaufssystem sind:

B Fir 86% gewinnt eine feine Segmentierung des Kundenport-
folios und eine darauf abgestimmte differenzierte Bearbeitung
an Bedeutung. C

B 66% zichen vor, die Schlisselmirkte mit eigenen Niederlas-
sungen zu bearbeiten.

B Fir 63% wird die Zahl der Vertriebsstufen deutlich reduziert.

Fahigkeiten und Funktion des Verkdufers

Verkauf ist integrierte Aufgabe fisr Top Manager, Techniker,
Innendienst, Serviceleute oder Logistiker. Sie erginzen den spe-
rialisierten Verkdufer. Zudem verfgen Verkiufer tiber vollig ver-
schiedene Grundausbildungen und Erfahrungen. Verkaufen ist zu-
nehmend cin integrierter Baustein fur eine Karriere in das Ma-
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VERKAUF | Performance Selling

nagement und bleibt permanente Teilaufgabe in jeder Fithrungs-

position.

Uber 60% Zustimmung erhalten auch Fihigkeiten zum Sy-
stemverkauf und Projektleiterfunktionen oder die Fahigkeit und
Funktion, personliche Beziehungsnetze aufzubauen. Verkaufen
konzentriert sich nicht mehr vorwiegend darauf, einzelne Trans-
aktionen mit Kunden abzuwickeln. Langfristige Partnerschaften
werden aufgebaut und gepflegt, sowohl fachlich kompetent wie
personlich sympathisch. Wohl deshalb ist heute Customer Rela-
tionship Management eines der am hiufigsten genannten Stich-
worte in Unternehmen und bei Beratern.

Geschick fur Verhandlungen und Abschluss oder der Einsatz als
beharrlicher Einzelkdmpfer (oder einsamer Wolf) verlieren also an
Gewicht, aber der persénliche Besuch des Verkidufers vor Ort ist
auch in Zukunft entscheidend fiir den Verkaufserfolg. Nur 26%
meinen, dass digitale Kommunikation oder Internet einen gros-
sen Teil der personlichen Kundenbesuche ersetzen. Die Prozesse
zur Gewinnung von Neukunden werden etwas stirker gewichtet
als die Kundenpflege (46% zu 38%).

Wichtige Facts zu Fihigkeiten und Funktionen der Verkiufer
sind:

M 84% erkennen, dass alle Mitarbeiter in allen Funktionen gemiiss
ihren Fahigkeiten anteilig auch Verkaufsaufgaben wahrnehmen.
Auch Verkaufsaufgaben im engeren Sinne stehen Personen mit
sehr unterschiedlicher Erfahrung und Vorbildung offen.

B 79% erachten in Zukunft nur Teamplayer als erfolgreiche Ver-
kdufer.

B 73% wollen sich auf vorausschauende Mitarbeiterprofile stiit-
zén, um die Fihigkeiten der Mitarbeiter zu entwickeln.

B 72% der Unternehmen brauchen mehr Generalisten im Ver-
kauf, die flexibel verschiedenste Aufgaben fiir Kunden tber-
nehmen.

® 68% erkennen, dass Verkiufer in Zukunft vermehrt Projekilei-
terfunktionen erfiillen.

Verkaufsorganisation und Fiihrung

Verkaufsorganisationen lassen sich nur lingerfristig aufbauen
und Verkaufspersonen nur langfristig entwickeln. Wihrend
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Unternehmen frither die gewachsenen Vertriebsstrukturen akzep-

tierten, wollen zukiinftig 57% der Befragten die Struktur des Ver-

kaufs periodisch und grundsitzlich hinterfragen und falls notig
rascher umgestalten,

Verschiedene Anbieter restrukturieren ihren Verkauf von
Produkt- und Linderorganisationen zu Kundenorganisationen.
Selling Teams tberwinden (als Vorstufe zur Kundenorganisa-
tion) die internen Koordinationsprobleme der Anbieter fiir
integrierte Kundenldsungen. Sie beriicksichtigen zudem, dass
neben Verkaufsmitarbeitern verschiedener Produktbereiche
und Lander oft auch weitere Spezialisten mitwirken miissen.

Weil sich die Verkaufsleistung nur bedingt an Umsitzen und
Margen von einzelnen Vertretern festmachen lisst, nutzen Unter-
nehmen zunehmend differenzierte Ansitze des Management by
Objectives, und auch die variablen Lohnanteile richten sich stir-
ker nach der Gesamtleistung.

Wichtige Facts zu Verkaufsorganisation und -fithrung sind:

B Fir 87% orientiert sich der Verkauf zunehmend an gesamten
Geschiftsprozessen, die den Mehrwert fiir Kunden schaffen,
und bleiben nicht nur auf eine enge Verkaufsfunktion begrenzt.

® Fur 64% muss sich die Bezahlung des Verkaufs stirker an lang-
fristigen Werttreibern fiir das Unternehmen ausrichten statt an
kurzfristigen Ergebnissen.

B 62% begegnen den Buying Centers auf Kundenseite mit Ver-
kaufsteams, die sich aus verschiedenen Spezialisten zu-
sammensetzen.

Prozessmanagement im Verkauf

Prozessorientierung spielte besonders im Bereich des Supply
Management und der Produktion und Logistik von Unternehmen
eine herausragende Rolle. Im Bereich des Marketings und des Ver-
triebs gibt es Nachholbedarf. Es gilt auch hier, die Prozesse ganz-
heitlich zu optimieren und dabei den Kunden und seine Beitrige
in der Wertekette zu beriicksichtigen.

Hier stehen die Teilprozesse zur Diskussion. Generell sind samt-
liche Ansitze wichtig: Neukundengewinnung und Markter-
schliessung, Cross Selling, Basisbetreuung von Kunden und Auf-
tragsabwicklung, Erhohung des Lieferanteils bei Kunden, Erho-

PROFESSIONALISIERUNG

Vom Middle zum High Performer

Wie unterscheiden sich Low, Middle und High Perfarmer im Ver-
kaui? Treffen sie verschiedene Probleme an und bevorzugen sie ver-
schiedene Losungen?

Um von der Stule Low zu Middle Performer im Verkauf aufzustor
gen, gilt es, besonders folgende Bereiche stérker zu gewichten: Digr-
tale Kommunikation, Call Center und Telefonmarketing, Database- &
Direct Marketing, Expertensystemne, Balanced Scorecard, B2B & E-Com
merce & Portale sowie Prozessmanagement in der Neukundengewin-
nung dem Cross Sefling, kel der Lieferanteil-Erhohung, bei der Hau
figkeit Erhohiung und bei der Produkteinithung

Offensichtlich sind' recht breite Altivitaten gefordert. Besonders
wichtig fir Untermebinen ist &5, in Infrastrukturen zu investieren ufid

- dre Kemprozesse im Vertrieh 2u definleren. Um sich vom Middle zum

- High Performer zu entwickeln, ist es enerseits wichtig, samtliche Be-

reiche der Verkaufsarbeil 2u prolessionalisieren und Trends umzuset-
7en. Besonders fllt zudem bei diesem Schritt auf: -
W Produkteliminationen werden professionell gchandhabl Edofgreh ‘
che fokussieren besser und gestalten.
W Global Player im Verkaut werden mdmgur ‘

Der Verkaul wird dynamisch verandert. Nicht riur Kundenpmmkle ?éﬁﬁ
den wichtiger, eberso nehmen inteme Projekte 2u, um den Verkauf
auemeern, Offensichtfich nutzen High Performer ihre Ressourcen im
Verkauf effektiver und efhzienter, Erfolge ziehen zudem die besten { eu-
te an: Der Verkauf orientiert sich zunchmend global. Die Zusammen-
arbeit mit dem Kunden ist strategisch arfentiert, ebenso wie die ge-.
samite Verkaufsarbeit als Teil des Marketings. Die Infrastrukturen sind
professionell. Bei Prozessen konzentriert sich der Hochleistungsver
kauf auf Produktenfihrungen und eine Stﬂ?erun;— dcr Uﬂr‘r\rmdungs

- haufigket von Kuinden, - -



hung der Verwendungshiufigkeit bei Kunden und Produktein-
fithrung,. Samtlichen Prozessen wird mindestens von 65% der Be-
fragten eine hohe bis sehr hohe Bedeutung zugemessen.
Wihrend im Marketing die Pflege bestehender Kunden in den
letzten Jahren besonders intensiv gefordert wurde, weil es ertrag-
reicher ist, die Zusammenarbeit mit bestehenden Kunden zu er-
weitern, statt sich auf immer neue Kunden auszurichten, orien-
tieren sich heute die Anbieter wieder stirker an der Akquisition
(vgl. auch Fahigkeiten und Funktionen des Verkiufers). Auch neue
Produkteinfithrungen sprechen oft nete Kunden an. Wo mehr zu
holen ist, wird durch den Stand des Unternehmens in Kunden-
pflege und -akquisition bestimmt. Den optimierten Kunden-
stamm gilt es, geschickt zu erweitern.
Wichtige Facts zu Verkaufsprozessen:
B 83% gewichten die Produkteinfithrung als bedeutend und sehr
bedeutend.
B 80% messen der Neukundengewinnung und Markterschlies-
sung grosse und sehr grosse Bedeutung zu.
B 79% erkennen die wichtigsten Chancen im Verkaufsprozess zur
Erhohung des Lieferanteils.

Informationssysteme und Bench Marking

Verkiufer sind nicht nur Beziehungsmanager, gleichzeitigbrau-
chen sie eine professionelle Infrastruktur und miissen lernen, pro-
fessionell damit umzugehen. Informationssysteme oder Call Cen-
ters sind jedach erst eine Voraussetzung. Informatikgestiitzte Sys-
teme des Customer Relations Management wirken beispielsweise
erst, wenn diese Systeme durch die Verkaufer auch umfassend, pro-
fessionell und kreativ eingesetzt werden. Manche Unternehmen
fithrten aufwindige Systeme ein, ihr Einsatz im Alltag ist aber noch
unbefriedigend. Informatikprojekte werden in der Regel etappiert
und kontrolliert. Unternchmen strukturieren aber den Einfih-
rungs- und Nutzungsprozess zu wenig und verlieren viel Zeit, bis
die Mehrheit der Mitarbeiter mit Kundenkontakten aktiv mit den
Systemen arbeitet.

Es gilt ohne Zweifel, diesen Nutzungsprozess zu gewichten, die
Mitarbeiter im Innen- und Aussendienst zu schulen und in der
Praxis anzuleiten, verschiedene Professionalisierungsschritte zu
definieren und ihre Verwirklichung zu berpriifen.

Folgende Vorschldge werden fiir die Zukunft als wichtig beur-
teilt: Messung der Verkaufsleistung integriert in eine Balanced
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Buchhinweise

Der Beitrag stiitzt sich auf folgende Publikationen:

Belz, Ch. und Bussmann, W.. Vertriebsszenarien 2005 - ver-
kaufen im 21, Jahrhundert, mit 50 Szenarien von Fuhmngs%raﬁen
St Gallen und Wier: Thexis und Ueberreuter 2000 (CHF 91.-)

“Belz, Ch. und Bussmann, W.: Performance Sei!mg, St.Gallen
und Wiea Thexis tnd Ueberreuter mit rund 60 Szenarien von Filh-
rungskraften, St.Gallen uﬂd w|en Thexis amd Uebefreuter 243@1 (m
Vmbe;eatung CHF 98. ~} ‘ A ~

Bsste!!ung adef f?eEewatzon Tﬁem Eadar?sfmsse 8
CH-9000 St.Gallen, Fax: 071 224 28 35 und wwithexis.ch.

Scorecard, Marketing und Direct Marketing, B2B-e-commerce

und Portale wurden jeweils von mehr als 55% als bedeutend oder

sehr bedeutend erachtet. Expertensysteme und Verkaufskonfigu-
ratoren erreichen 45%. Bei Call Centers und Telefonmarketing be-
steht zwischen Beftirwortern und Ablehnern eine Patt-Situation.

Wichtige Facts zur Verkaufsunterstiitzung sind:

B 85% gewichten professionelle Informationssysteme (Internet,
Intranet, Datenbank) stark und sehr stark fiir die Zukunft.

B 77% messen dem (internen und externen) Benchmarking zur
permanenten Leistungssteigerung grosse und sehr grosse Be-
deutung zu.

B 64% wollen zukiinftig die systematischen Ansétze und Metho-
den des Supply Management fiir diec Zusammenarbeit mit ih-
ren Kunden gestalten.

Generell zeigt die Forschung eindriicklich: Es gilt viel zu ver-
bessern, um Performance Selling zu verwirklichen. Im person-
lichen Verkauf ist das personliche Verhalten von vielen Beteiligten
betroffen. Jede Veranderung ist schwierig, wer aber in diesem Be-
reich beschleunigt und verbessert, schligt seine Wettbewerber
nachhaltig, weil er klare Vorteile fir Kunden schafft. L}

* Prof. Dr. Christian Belz, Professor fiir Marketing an der
Universitit St.Gallen und Geschiftsfithrender Direktor des
Instituts fiir Marketing und Handel

Wolfgang Bussmann, CEO von Mercuri International,
DE-Meerbusch
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_SalesLogix 2000: Fihrende ¢ RM Software fur firmentbergreifende
e Bedienung, schnelle

Implementierung.

® Bestehende Kundenbeziehungen pflegen

® Neukunden gewinnen
o Kundenbindungen ausbauen
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