Verkaufskompetenz fiir Dienstleistungen

Zusammenfassung

ment:erungsverfahren uno‘, infcnna
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far die Edangung

Austauschbare Angebote kennzeichnen die Si-
tuation in Konsumgiiter-, Investitionsgiiter-
und Dienstleistungsmarkten gleichermafen.
Kundenspezifische Dienstleistungen sind da-
mit in allen Mirkten von grofer Bedeutung.
Ausgehend von dieser Tatsache behandeln wir
im folgenden nicht nur den Verkauf in der
reinen< Dienstleistungsbranche, sondern ge-
wichten ebenso stark auch den Verkauf von
produktbegleitenden Dienstleistungen in In-
dustrieunternehmungen.

Bei austauschbaren Angeboten erfolgt die
Differenzierung von der Konkurrenz immer
starker iber den direkten und persénlichen
Kontakt zum Kunden. Dieser personliche
Kontakt unterscheidet den Verkauf von den
weiteren Instrumenten der Marktbearbeitung
(Verkaufsforderung und Werbung) und
macht ihn besonders wirksam und bedeu-
tend. Der Verkauf pragt durch sein Vorgehen die
Produkteinfiinrungen, setzt Schwerpunkte im
Sortiment, beeinflufit Dienstleistungen und die
erzielten Preise. Kurz: Die Implementierung des
Marketzng mufs am Verkauf ansetzen.

Kemherausferderungen
im Verkauf

G - ,
jgenwart;g verandern sich viele Unterneh-
€N nachhaltig; sie positionieren sich klarer,

besetzen ausgewdhlte Markt-Kunden-Kombi-
nationen konsequent oder wandeln sich vom
Produkt- zum Dienstleistungsanbieter. Ob-
wohl der Verkauf als Schnittstelle zum Kun-
den dabei eine bedeutende Stellung ein-
nimmt, gelingt es oft jedoch nicht, die neuen
Marketingkonzepte im Verkauf auch umzuset-
zen. Haufig bekampfen sich Marketing und
Verkauf in Unternehmen, der Verkauf verwis-
sert manche Konzepte, teilweise sind sogar ge-
radezu gegensdtzliche Verhaltensweisen bei
Verkaufsbegleitungen  festzustellen  (Loss
1996). Erfolgreiche Marketingkonzepte miis-
sen sich an der Realisierung orientieren, der
Verkauf mufl konsequent in die notwendigen
Verinderungen einbezogen werden.

Drei Bereiche stehen dabei im Vordergrund:

- die Selektion und spezifische Bearbeitung von

Kunden,
- der Umgang mit zunehmender Leistungsviel-

falt, und
- die effiziente Gestaltung der Verkaufsprozesse.

Diese drei Herausforderungen behandeln wir
im folgenden vertieft.
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2. Kundenselektion als Voraus-
setzung fiir eine differenzierte

Kundenbearbeitung

Bei steigenden Kundenanforderungen und in-
tensiverer Konkurrenz iiberlassen es die Un-
ternehmungen nicht mehr dem Mitarbeiter
im Verkauf, Kommunikation und Leistung fir
Kunden zu individualisieren. Die Selektion
von ergiebigen Marktsegmenten und Kunden-
gruppen ist von strategischer Bedeutung. Un-
differenziertes Marketing bietet durchschnitt-
liche Losungen fir durchschnittliche Erwar-
tungen von Kunden, was immer weniger
genugt, um Vorteile fur diese zu erreichen. Be-
sonders intensiv ist gegenwartig diese zuneh-
mende Segmentierung in bisher technisch
orientierten Maiarkten (etwa Informatik oder
Zulieferer) zu beobachten oder in Branchen,
die sich liberalisieren (beispielsweise Tele-
kommunikation, Post, Banken und Versiche-
rungen).

Gleichzeitig geht es fiir Unternehmungen
aber auch darum, ergiebige Segmente intensi-
ver zu bearbeiten; der Aufwand der Marktbe-
arbeitung muf den Ertrdgen der spezifischen
Segmente angepafit werden.

Das Retailgeschift von Banken verdeutlicht
diese Anforderung beispielhaft.

Immaterielle Dienstleistungen sind ein Ver-
trauensgut; produktbezogen sind die Angebo-
te der unterschiedlichen Bankeninstitute fiir
den Kunden nahezu austauschbar. Entschei-
dend ist damit die persénliche Beratung des
Kunden. Die wichtigsten Kundenanforderun-
gen beim Kauf von Finanzdienstleistungen
sind Vertrauen zum Berater, Berticksichtigung
personlicher Interessen, Kompetenz des Bera-
ters und individuelle Beratung (Platzek 1996,
S. 11y

Das Mengengeschaft fiir Bankdienstieistun-
gen ist vielfach defizitdr, wahrend sich mit ge-
hobenen Privatkunden und Firmen in der
Regel gute Gewinne erwirtschaften lassen
(Sandmann 1993, S.13). Im Widerspruch
dazu werden heute jedoch noch alle Kunden
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nahezu gleich behandelt. Die meisten Banken
haben umfassende Marktsegmentierungen
durchgefiihrt, es gelingt jedoch kaum oder
nur ungentigend, diese Segmentierung auch
im Verkauf umzusetzen. Abbildung 1 verdeut-
licht diesen Zusammenhang.

Das Ziel des Verkaufs im Retailgeschift be-
steht darin, den rund 30% der Kunden, mit de-
nen positive Deckungsbeitriage erwirtschaftet
werden, preispolitische Konzessionen, mehr
Beratungszeit und -qualitdt anzubieten. Ande-
rerseits miissen die rund 70% der Kunden, mit
denen negative Deckungsbeitriage erwirtschaf-
tet werden, effizienter und kostengtinstiger be-
arbeitet werden (Betsch 1996, S. 11).

Die Marktsegmentierung als Voraussetzung
fiir die Kundenselektion ist in vielen Unter-
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Situation im Retailgeschift

Auswirkungen auf den
Verkauf von Bankdienst-
leistungen

kritische Erfolgsfaktoren fiir
den Verkauf von Bankdienst-

Austauschbarkeit der Produkte

Differenzierung zur Konkur-
renz erfolgt tiber Verkauf und
Service

Angebot von kundenindividu-
ellen Probleml6sungen; indi-
viduelle Beratung

undifferenzierter, stationirer
Verkauf tber Geschiftsstellen;
hohe Filialdichte (»overbank-
ed«)

hohe Kosten des Verkaufs bei
gesamthaft relativ geringen
Ertragen

kundenorientierte Reduktion
des Filialnetzes, differenzierte
Marktbearbeitung nach Ziel-

gruppen, Verkaufsrentabilitit

Eintritt neuer Anbieter in den
Bankenmarkt, verschirfter
Wettbewerb

sinkende Bankenloyalitit,
Kunden werden zunehmend
anspruchsvoller und preis-
bewufiter

Kundenbindung erhéhen
durch Account-Strukturen

zunehmender Einsatz moder-
ner Informationstechnologien

neue Formen des Verkaufs
(Phone Banking, Automaten,

zielgruppenspezifische
Kombination von persén-

Teletext)

lichem und unpersénlichem
(technischem) Verkauf

Abb. 1: Kundenspezifische Angebote und differenzierte Marktbearbeitung als Erfolgsfaktor im Retailgeschdft von
Banken (Schierenbeck 1995; Sandmann 1993; Kettern 1989; Platzek 1996)

nehmungen schon durchgefiihrt. Nun gilt es
jedoch, diese abgegrenzten Gruppen von
Kunden mit spezifischen Problemen und Be-
dirfnissen differenziert, selektiv und rentabel
zu bearbeiten. Abbildung 2 zeigt, wie sich die
Arbeitsprozesse der Marktsegmentierung und
Kundenselektion entsprechen (Belz 1995,
5.52).

Aus dem Blickwinkel des Verkaufs fat die
Unternehmung die bisher individuelle Bear-
beitung in Gruppen zusammen. Der personli-
che Kontakt des Verkaufers wird gezielter ein-
sesetzt, indem der Kunde bereits selektioniert
ist. Fir die Gruppe von Kunden lift sich
leichter ein vertieftes Know-how und ein
Mafigeschneidertes Vorgehen festlegen, als es
der Verkdufer im einzelnen Kundenkontakt
tun kann. Letzlich geht es bei der Kundense-
lektion aus dem Blickwinkel des Verkaufs dar-
UM zu bestimmen, wie intensiv bestimmte
Kunden besucht und betreut werden sollen
(Kontaktquantitit und -periodizitat) und wel-
che Ziele und MaRnahmen der personlichen

Marktbearbeitung fiir diese Kunden gewihlt
werden (Kontaktqualitit).

Die Arbeitsschritte der Kundenselektion
charakterisieren wir wie folgt:

1) Kundenstrukturen nach relevanten Krite-
rien bestimmen: Die Kundenstruktur wird ak-
tiv beeinfluflt, um die langfristige Uberle-
bensfahigkeit und den Erfolg der Unterneh-
mung zu sichern (bspw. Forderung von
Schliisselkunden, Abbau von Kleinkunden,
Erschliefung zukiinftig attraktiver Kunden-
gruppen).

2) Kundengruppen grob erfassen: Die Unter-
nehmung soll auf relevante Unterschiede von
Kundengruppen in der Marktbearbeitung und
im Verkauf eingehen und die spezifischen Be-
diirfnisse besser als andere Anbieter decken.

3) Kunden innerhalb eines Segmentes im Port-
folio positionieren und selektionieren: Kunden-
rentabilitat  beurteilen: Unternehmung und
Verkauf sollen ihre Priorititen bewufit setzen
und sich auf ergiebige Kunden konzentrieren.
Die Unternehmung wihit und bearbeitet
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Marktsegmentierung: Arbeitsphasen

Kundenselektion: Arbeitsphasen

1) Markt abgrenzen, strukturieren und sinn-
volle Segmentierungen entwickeln

1) Kundenstrukturen nach relevanten Kriteriep
bestimmen

2) Segmente grob erfassen

2) Kundengruppen grob erfassen

3) Segmente im Portfolio positionieren und
wichtige Segmente selektionieren;
Segmentrentabilitdt beurteilen

3) Kunden innerhalb eines Segmentes im Port.
folio positionieren und selektionieren:
Kundenrentabilitit beurteilen

4) Segmentanalyse - wichtige Segmente
detailliert erfassen

4) Kundenanalyse - wichtige Kunden detailliert
erfassen

5) Marketingkonzepte fiir die wichtigen
Segmente entwickeln - Leistung und Markt-
bearbeitung

5) Bearbeitungsvorgehen fiir wichtige Kunden
entwickeln - Probleme, Losungen und Argu-
mentation; Kundenmotivation

6) Konzepte fiir vereintes und differenziertes
Marketing erarbeiten/modulares Marketing

6) Kundenbearbeitung verbinden und
differenzieren

7) Pilotprojekte fiir das Segment-Marketing
lancieren, multiplizieren

7) Pilotprojekte mit ausgewihlten Kunden
durchfiihren und auswerten, multiplizieren

8) Segmentiertes Marketing realisieren und Er-
folg kontrollieren

8) Professionelle Kundenbearbeitung im Ver-
kauf realisieren
—

Abb. 2: Arbeitsprozess fiir Segmentierungen und Kundenselektion

Kunden, die ihrer besonderen Leistungsfahig-
keit entsprechen.

4) Kundenanalyse - wichtige Kunden detail-
liert erfassen: Anforderungen von und an Kun-
den werden klar definiert, um eine Partner-
schaft abstiitzen zu koénnen. Fundierte Kun-
denkenntnisse bilden die Grundlage, um
kreative und innovative Lésungen fiir Kunden
zu entwickeln.

5) Bearbeitungsvorgehen fiir wichtige Kunden
entwickeln - Probleme, Lisungen, Argumentati-
on und Kundenmotivation: Art und Wirtschaft-
lichkeit der Bearbeitung richtet die Unterneh-
mung nach dem Verhiltnis zur Wichtigkeit
der Kunden und ihrer besonderen Anforde-
rungen aus.

6) Kundenbearbeitung verbinden und diffe-
renzieren: Soviel Generalisierung wie moglich,
soviel Differenzierung wie notig.

7) Pilotprojekte mit ausgewdihiten Kunden
durchfiihren, auswerten und multiplizieren: Un-
ternehmungen lernen vorerst gezielt und

wenden dann Erkanntes rasch und richtig
breit an.

8) Professionelle Kundenbearbeitung im Ver-
kauf realisieren: Die Vorgabe der Kundenselek-
tion und die praktische Kundenbearbeitung
im Verkauf missen tibereinstimmen.

Entsprechend der Kundenselektion muf
auch eine klare Differenzierung der Leistun-
gen nach Kundengruppen erfolgen. Die Lo-
sung liegt dabei nicht in einer weiteren Aus-
weitung des Angebotes, sondern vielmehr in

der Bindelung der Leistungen zu Problemis-

sungen fur spezifische Kundengruppen.

3. Mitder Vielfalt von Produkten
und Dienstleistungen im Verkauf
umgehen

Die Leistungsselektion umfafit zwei Bereiche:
erstens die Auswahl aus der Leistungsvielfalt
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der Unternehmung und zweitens das Manage-
ment von Dienstleistungen. Ahnlich wie bei
der Kundenselektion prift die Unterneh-
mung, wie wichtig bestehende, neue und zu-
kiinftige Leistungen sind.

In den meisten Konsumgiiter-, Dienstlei-
stungs- und Investitionsgiiterméarkten besteht
ein Trend zur Vielfalt. Varianten sollen Vortei-
le der Differenzierung im Konkurrenzkampf
schaffen. Zudem wird die Variantenzahl auch
durch kiirzere Lebenszeiten der Produkte auf
dem Markt gefordert, weil viele Anbieter meh-
rere Produktgenerationen noch parallel fih-
ren. Wahrscheinlich wurde bisher meist zu-
wenig liber die Konsequenzen fiir den Verkauf
nachgedacht. Zusitzliche Sortimente wurden
oft selbstverstindlich auf die vorhandenen
Verkaufer verteilt. Der Auflendienst ist hdufig
tiberfordert durch die Anzahl der Produkte
und Dienstleistungen, die er betreuen muf}
oder miifite. Zu viele Aufgaben werden locker
an den Verkdufer delegiert, obschon Unter-
nehmungen erkennen miifiten, daf seine Ka-
pazitdt und oft auch seine Fihigkeiten nicht
ausreichen konnen.

Ebenso vielfiltig sind neue Dienstleistungen
fiir Kunden, die oft vom Verkdufer eingeleitet oder
erbracht werden sollen. So ldsst sich der folgende
Dienstleistungskatalog fiir Investitionsgiiter
nur noch alphabetisch ordnen (Abbildung 3).
Solche Dienstleistungen versinken im Wust
der Eigen- und der Konkurrenzangebote; sie
erreichen die Wirkungsschwelle nicht, aber
verursachen erhebliche Initialkosten.

Aber nicht nur Industrieunternehmen wer-
den zunehmend zu Dienstleistungsanbietern.
Auch reine Dienstleistungsunternehmen wie
Versicherungen und Banken haben ihre kun-
denbezogenen Dienstleistungen zunehmend
erweitert. So sind beispielsweise Vertriebsko-
operationen von Banken und Versicherungen
fur Allfinanz-Losungen seit Beginn der 80er
Jahre ein vieldiskutiertes Thema. Ziel solcher
Kooperationen ist, neben dem gegenseitigen
Ausnutzen von Kundenpotentialen und Ver-
tiebswegen und moglichen Zusatzertragen,

vor allem auch eine gesteigerte Kundenbin-
dung durch das Angebot von umfassenden
Problemidsungen fir Kunden im Finanz-
dienstleistungs- und Vorsorgebereich (Schulz
1992). Chancen des Cross-Selling sollen da-
mit ausgeschopft werden, weil sich beim Kun-
den erganzende Produkte gleichzeitig verkau-
fen lassen. Bei solchen Allfinanz-Kooperatio-
nen verkaufen Bankmitarbeiter nicht mehr
Produkte, sondern vielmehr umfassende Pro-
blemlosungen. Wihrend  Unternehmungen
schon vorher beklagten, dafi sich die Verkdufer
nicht geniigend um die gesamten, ertragreichen
Sortimente kiimmerten, weiten sie mit solchen
Kooperationen die Leistungspaletten nochmals
massiv aus.

Leistungssysteme fiir eine umfassendere
und wirtschaftlichere Losung von Kunden-
problemen

Leistungssysteme sind ein Ansatz, um Kun-
denprobleme umfassender und/oder wirt-
schaftlicher als bisher zu l6sen. Sie setzen am
Leistungs-/Marktentscheid der Unterneh-
mung an. Unternehmungen bieten nicht
mehr nur ihre >nackten< Produkte und umfas-
sende Serviceleistungen an, sondern entwik-
keln integrierte Losungen fiir spezifische Kun-
dengruppen (beispielsweise fiir Kleinkunden)
(ausfuhrlich Belz et al. 1991; Belz 1996,
S. 128 ff.).

Abbildung 4 zeigt, wie sich um ein Produkt
verschiedene Schalen legen lassen, um sich
im Wettbewerb fiir Kundenvorteile zu profi-
lieren. Je weiter vom Kern des Produktes ent-
fernt, desto spezifischer ist die Leistung auf
Kundengruppen und Einzelkunden mafizu-
schneidern. Problemlosepakete sind in der
Regel spezifisch.

Die verschiedenen Schalen sind:

1) Produktsystem: Anwendervorteile, Bauka-
sten, Produktqualitit, intelligente Pro-
dukte, Elektronik, Design

2) Sortiment: Einkaufs- und Verwendungsver-
bund
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Absatzgarantien Mikrofilm (Ersatzteile Zeichnungen)
Absatzhilfen (mehrstufiges Marketing) Montageleistungen
Altmaschinen-Instandstellung Monteureinsatz innerhalb 24h

Anpassung an bestehende Anlagen (updating)

: S NC Programmerstellung
Antriebsdimensionierung

Nullserie-Fertigung

Arbeitsvorbereitung

Auftragsforschung Occasionseintausch

Bedienerschulung Patent- und Lizenzvertrage

Beratungen Personalvermittlung/ Lgih» Maschinisten
Beschaffungshilfen Produktions-Engpass-Uberbriickung
Betriebsmittel-Beratung Produktionsoptimierung

. . . Projektierung
Dokumentation Engineering
Recycling/Verschrottung

Risikountersuchung
Riicknahme von Verpackung

Ersatzteildienst 24h
Ersatzteilvertrage
Ersatzteillisten auf Disketten

Einsatz- bzw. fertigungssynchrone Anlieferung | Seminare und Fachvortrage fiir Kunden

Software-Anpassungen
Fachbeitrage in Zeitschriften P §

s . Spezialentwicklungen

Feasibility Studien
Finanzierungshilfen Technologietests
G elei Telefonische Verkniipfung Maschine/Hersteller

arantie elsmnggn . ) Telefon-Ratgeber (Trouble shooting)
Gebrauchtmaschinenvermittlung (z. B. West/ L.
o Transport-Organisation

st) Transportversicherung
Generalunternehmer )
I Kti Ubersetzung der Betriebsanleitungen

nspektion Umstrukturierungshilfen fiir den Betrieb

Joint-venture Umwelt - Verpackung

Umweltvertraglichkeitspriffungen
Universititsunterstiitzung/Forschungsauftrige
Unterhalt im Vertrag

Kalkulationsunterstiitzung
Kompensationsgeschafte
Konsignations-Ersatzteile
Kundendemos Werkzeugberatung
Kulanzleistungen Wertanalysen

Know-how-Vertrige Zeitstudien

Managementvertrage
Miet- und Leihmaschinen

Abb. 3: Dienstleistungskatalog fiir Investitionsgliter (Belz et al. 1991, 5. 6)

3) Flankierende  Dienstleistungen: Kunden-  5) Integriertes Projektmanagement: Vom Impuls

dienst, Informatik, Finanzierung, Zah- zur Ausfithrung
lungssysteme, Indirect Marketing und Kun-  6) Emotionales Profil und Kundenerlebnis
denschulung

4) Integration der Leistung in Abliufe des Kun-  Durch Leistungssysteme wird versucht, die ge-
den: Effiziente Arbeitsteilung und Einord-  fahrliche Eigendynamik von zersplitterten
nung in Kundenprobleme Einzelleistungen und einen wahren Nebenlei-

stungsdschungel durch eine bewufite Gestal-
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Leistung

Markt

6 Emotionales Profil und Kundeneriebnis

Kundenvorteile

5 Integriertes Projektmanagement

Key

4 Integration der Leistung

Account

3 Dienstleistungen

Management

2 Sortiment

—

| Produktsystem

0 Produkt1

generelles

Marketing
segmentieries Marketing

Unternehmungsvorteile

Leistungssysteme

Kundensysteme

Abb. 4: Leistungs- und Kundensysteme

tung von Leistung und Qualitit zu ersetzen.
Es geht dabei nicht etwa darum, bestehende
Produkte und Dienstleistungen zu ordnen,
sondern vielmehr diese bewufit auf Kunden-
probleme auszurichten und damit auch ver-
rechnen zu konnen. Die bewufite Gestaltung
von Produkten und begleitenden Dienstlei-
stungen bedeutet damit zunehmend auch den
Abbau von teuren und nicht verrechenbaren
Leistungen.

Der Verkauf ist dabei die Drehscheibe, um
Leistungssysteme zum Kunden zu transferie-
ren (Belz 1996, S. 128 ff.; Hanan/Cribbin/Do-
nis 1980). Voraussetzung fiir den Systemver-
iiauf ist ein umfassendes Know-how des Ver-
kaufs fiir die Probleme des Kunden und eine
langfristige Orientierung des Verkaufs fiir die
Zusammenarbeit mit Kunden. Es braucht
ﬁ%ﬂe Fahigkeiten und Konsequenz, um das
Dienstleistungsgeschift erfolgreich aufzubau-
n. Entscheidende Aufgabe fur die gesamte
Marktbearheﬁung ist es, ein System tberzeu-

gend zu kommunizieren. Abbildung 5 zeigt
die Erfolgskriterien fiir den Systemverkauf im
Uberblick:

In der Folge beschreiben wir die Bausteine
des Systemverkaufs, welche die erwidhnten
operativen und strategischen Kunden- aber
auch Anbietervorteile erzielen:

1) Kompetenz iiber Kunden: Bedarfsdiagno-
se und Know-how iiber das Problem des Kunden.
Offertqualitdat mit Produkten, Dienstleistungen,
Arbeitsprozessen, und Know-how-Komponenten.

Problemlosepakete verindern die Zusam-
menarbeit mit Kunden wesentlich. Der Ver-
kdufer muss mehr vom Kundenproblem ver-
stehen. Frheblich ist nicht nur der Einkauf
eines Produktes, sondern der Beitrag, den die-
ses Produkt fiir den Gesamtnutzen des Abneh-
mers leisten kann. Kurzgefafdt: Systemverkiu-
fer verbinden Produkte und Dienstleistungen
zu einem gewinnsteigernden Paket fir den
Kunden. Bei Privatkunden miisste das Wort
Gewinn durch Nutzen ersetzt werden.
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1) Kompetenz iiber Kunden

2y Projektkompetenz

3) Koordinationskompetenz .-_'\
intern und bei Kunden

4) Bezichungen und Kompetenz '

fiir Einkaufsgremien

5) Effizienz der Marktbearbeitung

6) Kompetenz fiir die Verrechnung
von Dienstleistungen

Operative Problemlosung

Erfolgsbeitrige fiir Kunden

und strategische

Abb. 5: Erfolgskriterien
fur den Systemverkauf

Erste Voraussetzung fiir den Systemverkauf ist
es, dafs der Verkdufer motiviert ist, sich nicht nur
auf seine Produkte zu konzentrieren. Er mufs sich
mit dem Kunden, seinen Anwendern und seinen
Marketingproblemen  beschdftigen. Unsicher-
heit, Beriihrungsdngste, mangelnde Lernbe-
reitschaft, fehlende Einsicht usw. sind hdufige
Barrieren, wenn sie auch nicht klar benannt
werden. Das Lernfeld Kunde lédsst sich man-
nigfaltig erschliessen. Zugidnge sind Doku-
mente iiber den Kunden, Wirtschaftspresse,
Gesprache mit Experten bei Kunden, Kunden-
projekte, Veranstaltungen in der Kundenbran-
che und viele mehr. Leider bezeichnen die
Verantwortlichen fiir den Verkauf solche
Lernprozesse oft als unproduktiv.

Natiirlich kann der Beitrag des Verkaufs
nicht sein, die Kundenmitarbeiter in ihrem
Feld zu tibertreffen. Erst wenn es ihm gelingt,
die Kundenkompetenz mit der Leistungskom-
petenz der Unternehmung zu verkniipfen,
kann er den Kunden wirksam erganzen.

2) Projektkompetenz: Beherrschung verschie-
dener Einstiegsstrategien je nach Kaufphase des
Kunden, Fihigkeit zur langfristigen Kundenbe-
gleitung (auch nach dem Kauf).

Es ist entscheidend, dafl es dem Verkdufer
gelingt, sich selbst und den Kunden an einem
langeren Zeithorizont zu orientieren und
nicht nur tiber anstehende Auftrdge zu disku-
tieren. Die Uberlegenheit eines Leistungssy-
stems und einer Partnerschaft ldfit sich oft
nicht an der einzelnen Transaktion belegen.
Es gilt, konsequent den gesamten Ablauf mit
Kunden zu optimieren. So gilt es den Kunden
iber den gesamten Kaufprozess hin zu beglei-
ten. Viele Verkédufer unterschitzen den Zeitbe-
darf des Kunden, um sich von seiner beste-
henden Losung zu trennen, Informationen zu
suchen oder Angebote zu priifen. Auch ver-
hindern manche kurzfristig umsatzorientier-
ten Fiihrungs- und Entlohnungssysteme, die
Dienstleistungen am Kunden und eine lang-
fristige Partnerschaft ernst zu nehmen.

Abbildung 6 zeigt den Sales Cycle nach
Mauch; er lafst sich an unterschiedliche Mérk-
te anpassen und ist eine ausgezeichnete
Grundlage, um Losungen fiir eine langfristige
Kundenbegleitung zu entwickeln.

3) Koordinationskompetenz intern und bei
Kunden: Interne Integrationsfihigkeit des Ver-
kdufers durch den Einbezug von Kundendienst,
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Kunde iisst nichts
mehr von sich hiren,

Kunde bezahit.

Kunde zahlt nicht
prompt.

Kunde erhiilt Faktura.

Kunde hat Zusatz-
bedarf.

Kunde kommt mit
Ware nicht zurecht.

Kunde kennt uns nicht.

Kunde hat Kunde méchte
Reklamation. Vorfiihrung.
Aussendienst kon-
Ware wird taktiert den Kunden.
ausgelierfert,
Ware wird Aussendienst macht
bereitgestellt. Vorfiihrung.
Kunde hat  Kunde Kunde bestellt
Zusatz- bestellt. noch nicht.

wiinsche.

Kunde kennt uns.
kauft nicht.

Kunde will Informationen
iiber Firma und Angebot.

Kunde verlangt Unterlagen.

Kunde will Zusatz-
Auskiinfre.

Kunde lisst nichts mehr
von sich héren.

Kunde verlangt
Offerte.

Kunde will Auskunft
tiber Offerte.

Abb. 6: Sales Cycle (Mauch 1990, 5. 16)

Technik und Fiihrungskriften fiir die Lisung des
Kundenproblems; Vernetzungskompetenz fiir An-
8ebots- und Nachfragerorganisation.

Intern muss der Verkiufer fdhig sein, die be-
troffenen Mitarbeiter einzubeziehen, um die
Kundenprobleme zu bewidltigen und auch
seine Versprechen einzulosen. Nicht nur die
Mitarbeiter mit Kundenkontakten sind ent-
scheidend. Wichtig ist die Teamarbeit und Ko-
Ordination aller Mitarbeiter, die fiir den Kun-
den arbeiten. Wihrend sich bei der Herstel-
lung und dem Verkauf -nackter- Produkte die
Aktivitaten zwischen Innen- und Auflenperso-
hal leicht trennen lassen, verlangen Lei-
Stungssysteme oft eine intensive Zusammen-
arbeit. Anspruchsvolle Kundenprojekte fiih-

ren Manager, Entwickler, Anwendungstechni-
ker und Auflendienst oft an ihre Leistungs-
grenzen. Das Know-how von Einzelkimpfern
und Spezialisten geniigt fiir Problemlésungen
nicht mehr. Gegenseitige Vorurteile, etwa zwi-
schen Technik und Marketing, Innen- und
Aussendienst, aber auch organisatorische
Strukturen und bestehende Fiihrungssysteme
konnen die Zusammenarbeit verunmogli-
chen. Besonders grofle Unternehmungen mit
extrem arbeitsteiliger Vorgehensweise bekun-
den Miihe, integrierte Leistungen zu erfiillen,
die beispielsweise nicht den Profit Centers
entsprechen.

Extern geht es oft darum, die Angebots- und
Abnehmer-Organisationen zu vernetzen. Um mit
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1) Selektionieren: Viele Unternehmungen konzentrieren sich nur auf jene Dienstleistungen, dije
der Kunde selbstverstandlich erwartet und die Konkurrenz verschenkt. ks gilt auch, neue Dien.
ste aufzugreifen und zu verstdrken, die fur den Kunden wichtig und gleichzeitig verrechenbar
sind.

2) Erkldren: Dienstleistungsmanagement bedeutet Erklirungswettbewerb. Erst wenn es gelingt,
den Nutzen flir Kunden zu kommunizieren, den Einsatz transparenter zu gestalten, lernt der
Kunde die Dienstleistungen auch zu schédtzen und seine Bereitschaft steigt, dafiir einen Preis zy
zahlen.

3) Aufwerten: Wenn es gelingt, bestehende Dienstleistungen fiir den Kunden aufzuwerten und
auszubauen, ist es parallel oft moglich, die neue Dienstleistung zu verrechnen. Verbesserungen
sind eine gute Grundlage fiir neue Konditionen.

4) Trennen: Bietet die Unternehmung ihre Dienstleistungen getrennt an, vielleicht auch durch
eine unabhidngige Unternehmungseinheit oder Organisation, ist es leichter moglich, das
Dienstleistungsgeschift auszubauen und kommerziell zu betreiben.

5) Kunden wdhlen lassen: Erst wenn der Kunde zwischen Intensititsstufen der Beratung, des Ser-
vice usw. wahlen kann, ist es moglich, die Dienstleistungspreise konsequent vom nackten
Grundprodukt zu trennen. Die Zukunft gehort im Preismanagement dem >Unbundling. Inklu-
sive-Dienstleistungen fiir den Kunden werden hiufig ausgeweitet, bis die Marge auf Null ten-
diert oder gar negativ wird.

6) Kooperieren: Es kann sinnvoll sein, die Leistungsverrechnung auch mit mafigeblichen Konkur-
renten abzusprechen. In manchen Branchen (etwa der Informatikbranche oder im Retail Ban-
king) wirkten der enorme Kosten- und Ertragsdruck (oder die Verluste) koordinierend, so daf in

einigen Branchen inzwischen die Dienstleistungsverrechnung rapide ansteigt.

Abb. 7: Verrechnung von Dienstleistungen

grossen Kunden effizient zusammenarbeiten
zu konnen, ist es wichtig, da sich Anbieter-
und Abnehmerorganisation in Struktur, Ab-
ldufen und Qualifikationen der Mitarbeiter
entsprechen und ergidnzen. Dabei gilt es, ver-
schiedene Funktionen (z.B. Marketing, Tech-
nik, Einkauf) und Hierarchiestufen von Ab-
nehmer und Anbieter zu verkniipfen. Zwar
streben manche Anbieter diese Vernetzung
konsequent an. Auch die Abnehmer stofien
aber in diese Richtung und greifen direkt in
Projektabldufe ein oder verhandeln direkt mit
vielen Mitarbeitern. Es ist einfacher, die Kun-
denkontakte tiber den Aulendienst zu gestal-
ten, als mit einer >offenen Organisation: mit
vielen Bezugspersonen fiir den Kunden.

4) Beziehungen und Kompetenz fiir Ein-
kaufsgremien: Beziehungspflege zu Kunden

resp. verschiedenen Personengruppen beim Kun-
den. Fdahigkeiten fiir den Verkauf an Gremien
und die gezielte Argumentation gegeniiber ver-
schiedenen Anspruchsgruppen bei den Kunden.

In Schliisselmérkten sucht sich der Aussen-
dienst auch in der gesamten Kundenbranche
zu positionieren, indem er seine Marktkom-

‘petenz aufbaut, in Fachgruppen und Bran-

chengremien mitwirkt und ein Geflecht von
Beziehungen im Kundenmarkt aufbaut. Lan-
ge-Prollius (1986, S. 1008) meint: »Bezie-
hungsmarketing ist nicht die Basis der Mehr-
heit der Geschifte, aber sein Anteil mag
unprdzise und rein von der Intuition her -
von Branche zu Branche erheblich schwanken
- durchschnittlich bei etwa 20% liegen, ein
im Grunde genommen wettbewerbsverzer-
render Prozess.« Besonders bei Systemlosun-
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gen im Business-to-Business-Geschift gilt es
auch, gezielt die Beziehungen zu unterschied-
lichen Personengruppen bei Kunden zu pfle-
gen (Belz et al. 1994).

5) Effizienz der Marktbearbeitung: Wirksa-
mer Einsatz von persénlichem Verkauf und flan-
kierendent MafSnahmen.

Fir den Verkdufer stellt sich das Problem,
sich bei qualifizierten potentiellen Kunden
einzusetzen und die Zeit nicht mit den unin-
teressierten oder falschen Personen zu ver-
schwenden. Verschiedene Formen der Beur-
teilung und Selektion der Kunden in den
Phasen der Zusammenarbeit sind sinnvoll
(wie schon in Abschnitt 2 ausgefiihrt).

Der persénliche Verkauf ist ausgesprochen
aufwendig. Besonders fiir lingerfristige Infor-
mations- und Kaufentscheidungspozesse so-
wie eine intensive After Sales-Betreuung von
Kunden gilt es, sdmtliche Instrumente der
Marktbearbeitung mit dem personlichen Ver-
kauf geschickt zu kombinieren, um effizient
am Markt prdasent zu sein (vgl. Abschnitt 4).

6) Kompetenz fiir die Verrechnung von
Dienstleistungen: Fdhigkeit, fiir Problemlésung
und fiir Dienstleistungen zu iiberzeugen und sie
zu verrechnen.

Bedeutet die Tendenz zu Leistungssystemen
nicht »immer mehr Leistung zum gleichen
Preis? Gelingt es, den Mehrwert gegeniiber
Kunden auch wirklich zu verwerten? Viele
Unternehmungen behandeln Leistungssyste-
me dhnlich wie Werbung und Verkauf. Sie
dienen dem Image und der Akquisition. Es
muss jedoch gelingen, die internen Mehrko-
sten zu erfassen, den Mehrwert fiir Kunden zu
bestimmen und akzessorische Leistungen zu
verrechnen. Solange die Anstrengungen ein-
fach mit dem gesamten Marketing vermischt
werden, ist eine erfolgreiche Fithrung der Lei-
stungssysteme nicht moglich.

Um Dienstleistungen zu verrechnen, erken-
nen wir die Ansédtze in Abbildung 7.

Die Herausforderungen im Verkauf liegen
ledoch nicht nur in der Effektivitit, d.h. dem
Angebot von richtigen Leistungen fir die

k~ Quervemefse
Vgl. auch den Beitragvon: -

= Fiala, nden

richtigen Kunden, sondern auch in der effi-
zienten Gestaltung und Abwicklung von Ver-
kaufsprozessen. -

4. Verkaufseffizienz: Aufwendige
personliche Kundenkontakte
gezielt einsetzen

Rund 14 % des Umsatzes beanspruchen Verkauf
und Vertrieb durchschnittlich. Davon sind ca.
50% Personalkosten und 12% Reisekosten.
Beide Kostenpositionen stiegen in den letzten
drei Jahren um rund 10% jahrlich. Der tech-
nische Aufiendienst wurde sogar um 15% teu-
rer (Bussmann 1994, S. 31 ff.).

Inzwischen rechnen beispielsweise technische
Zulieferer mit Kosten von Fr. 230.- pro aktive Ver-
kaufsstunde. Diese Kosten erfassen Lohne, Ne-
benkosten und Spesen und sind stark durch
den Anteil der Kundenkontakte an der Arbeits-
zeit der Vertreter beeinflusst. So zeigte bei-
spielsweise eine interne Analyse von Spre-
cher & Schuh/Allen Bradley (CH-Aarau), dafl
ein Verkdufer nur etwa 165 aktive Verkaufstage
pro Jahr einsetzen kann (Ferien, Sonn- und
Feiertage, Krankheit oder Schulung sind abge-
zogen). Von diesen 1320 Stunden nutzt er 660
Stunden fiir Verkaufsgesprache, der Rest sind
Reise- und Wartezeit (Menet 1990, 5. 22 .},
Ahnliche Ergebnisse liefern auch Analysen aus
der Dienstleistungsbranche. Im Durchschnitt
werden 45 9% der Personalkapazititen von Ban-
ken fiir unlukrative Bedienungskontakte auf-
gewendet und nur 18% fiir die ertragsstarke
Beratung. Fur Bearbeitungs- und Verwaltungs-
tatigkeiten sowie Overheadpositionen werden
37 % der Gesamtkapazitdten gebunden (Betsch
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1996, S. 11). Die Produktivitdt des Verkaufs ist
fiir viele Unternehmurgen ungentigend.

Der persénlidle Verkauf ist meist wirksarm,
aber offensichtlich sehr aufwendig. Deshalb gilt
es, persdnliche Kundenkontakte auf die richtigen
potentiellen und aktuellen Kunden auszurichten
und den Verkauf erst dann in den Informations-
und Entscheidungsphasen des Kunden ins Spiel
zu bringen, wenn er eine hohe Wirkung fur Kun-
de und Unternehmung verspricht.

Integrierte Marktbearbeitung und
Verkaufssupport

Um die Produktivitdt des Verkaufs zu erh6hen
scheinen uns zwei Ansdtze von Bedeutung: die
Integration der Marktbearbeitungsinstrumen-
te und Mafinahmen des Verkaufssupports.

Mittels integrierter Marktbearbeitung wer-
den die Instrumente des Verkaufs, der Ver-
kaufsforderung und der Werbung gebiindelt
und aufeinander abgestimmt. Direct Marke-
ting ist dabei ein wichtiges Instrument (Belz
et al. 1997). Durch Selektion aus Datenban-
ken kénnen aktuelle und potentielle Kunden-
gruppen gezielt ausgewéhlt und kontaktiert
werden. Direct Marketing vermittelt dabei
meist zwischen klassischer Werbung und per-
sonlichem Verkauf oder der individuellen Be-
ziehung. So kénnen durch Telefonmarketing
unproblematische Routineverkdufe fiir Anbie-
ter und Kunde wirtschaftlich abgewickelt und
Anfragen schnell bearbeitet werden, wodurch
der Auflendienst entlastet wird. Auch lassen
sich Kundenkontakte fiir die Vertreter telefo-
nisch vorbereiten und damit gezielter nutzen
(Belz 1996, S. 164 ff.).

Zum Verkaufssupport zihlen wir Massnah-
men und Instrumente, die den Verkaufsaus-
sendienst entlasten, wie Instrumentalisierung
und professionelle Supportdienste. Kundenin-
formationssysteme sind unternehmensspezifi-
sche Kundendatenbanken, kombiniert mit in-
ternen Informationen zu Produkten, Lieferzei-
ten, Preisen usw. Sie unterstiitzen den Ver-
kaufsprozess durch jederzeit abrufbare Infor-
mationen, integrierte Rapportsysteme, Rou-

tenplanung,  Kommunikation  zwischen
Innen- und Aussendienst, Moglichkeiten der
Offertstellung, Versand von Direct Mails und
erleichtern einen effizienten und qualitativ
hochwertigen Verkauf fir Vertreter und Kun-
den. Faszinierend ist die Informatik nicht nur
fiir herkdmmliche Informationssysteme. Com-
puter Aided Selling nutzt die Moglichkeiten der
Informatik fur Verkaufs- und Kundensupport.
Hier 6ffnen sich mit Internet bis zu Interakti-
ver Elektronischer Kommunikation und Virtu-
al Reality Software enorme Moglichkeiten.

Wie Verkaufsprozesse durch Computerun-
terstiitzung effizienter gestaltet werden kon-
nen ist am Beispiel der Winterthur Versiche-
rungen dargestellt.

Neue Vertriebswege fiir effiziente
Verkaufsprozesse

Im Zusammenhang mit effizienter Kunden-
bearbeitung miissen auch die Vertriebswege
von Unternehmen tiberdacht werden. Viel-
fach kann mit aufwendigen und nur schein-
bar kundenorientierten Vertriebsstrukturen
nicht mehr rentabel gearbeitet werden. So
werden heute noch rund 90% der Bank-
dienstleistungen iiber den stationdren Ver-
trieb abgesetzt; einem Kostenblock von 88%
stehen im stationidren Vertrieb Bruttoerlose
von ca. 76% gegeniiber. Andererseits haben
Analysen gezeigt, dafl ca. 80% aller am Bank-
schalter  abgeschlossenen  Transaktionen
durch den Kunden selbst ausgefiihrt werden
kénnen (Bertsch 1996). Bankexperten rech-
nen sogar damit, dal in wenigen Jahren ein
Drittel der Kundschaft Schalterhallen meiden
und Finanzgeschifte, unabhingig von Schalt-
eroffnungszeiten, vom Wohnzimmer aus ab-
wickeln wird, via Computer oder Telefon
(Flitsch 1995; Kahlen 1995, 5. 124).

Auch das Internet erdffnet hierbei neue
Maoglichkeiten. Bereits sind weltweit ca. 500
Finanzinstitute im Internet prasent, jedoch
nutzen 4/5 davon diese Prasenz heute noch
lediglich fiir Werbezwecke (Becher 1996,
S. 68). Anders die amerikanische Internet-
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Effizienzsteigerung im VerkaufsprozeR — Das Beispiel Winterthur
Versicherungen

Die Winterthur beschiftigt sich schon seit lingerem mit der Frage der Effizienzsteigerung im Ver-
kaufsprozess. Gute, d. h. qualitativ hochstehende Verkaufsgespriche sollen in kiirzerer Zeit abge-
wickelt und der administrative Aufwand des Innendienstes zur Bearbeitung eines Auftrages soll
minimiert werden.

1995 wurden, nach einer Pilotphase, PEN-Computer im Verkauf eingefihrt. Es geht dabei nicht
nur um den Einsatz von PC’s im Aullendienst. PEN-Computer sind Laptops, die mit einem Bild-
schirmstift bedient werden kénnen. Davon erhofft man sich eine gréssere Akzeptanz beim Auflen-
dienst und eine schnellere Bedienung der Geréte als bei herkédmmlichen, mit Tasten zu bedienen-

den Laptops.
Dieses Projekt verfolgt drei grundsatzliche Ziele:

1. Straffung des Kernprozesses Auftragsbearbeitung.
2. Schaffen von Voraussetzungen fir schnelle Reaktionen auf Marktverﬁnde:ungen (Vorschriften,

Tarife).

drastisch:

Aussendienst
nimmt

Auftrag an

3. Identische technische Ausristung fiir Generalagenturen, Agenturen und eigene Verkaufer.
Die Straffung des Kernprozesses reduziert die Anzahl Stufen, die ein Kundenauftrag durchlauft,

Kunde erhilt

Police und
Rechnung

DDV,

DD

1995

Bank Security First Network (SFN), seit Okto-
ber 1995 im Netz. In den ersten 8 Wochen
threr Tatigkeit er6ffneten mehr als 100 Perso-
nen aus 40 US-Staaten ein Konto, taglich
kommen rund 20 weitere dazu. SFN bietet
Konditionen, die sich eine herkémmliche
Bank fast nicht leisten kann. Eine Transaktion
tber Internet kostet rund fiinfzigmal weniger,
als wenn sie durch einen Schalterbeamten er-
ledigt wiirde (Spogat 1996).

In Zukunft gilt es fiir viele Unternehmun-
gen, ihre Vertriebswege intelligent zu vernet-
zen. Uber multiple Distributionswege distribu-
iert eine Unternehmung dabei ihre Leistun-
gen mit verschiedenen Distributionsformen
an unterschiedliche Kundengruppen. So
kombinieren beispielsweise Unternehmun-
gen den Direktverkauf mit Filialen, den Ver-
kauf iber den unabhangigen Fachhande! und
den Versand (Schogel/Tomczak 1995).
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5. Fazit

Die Reserven im Verkauf von Unternehmun-
gen sind vielfaltig. Es lassen sich in diesem Be-
reich des Marketing nachhaltige und wichtige
komparative Konkurrenzvorteile und damit Vor-
teile fiir den Kunden erreichen. Lange Zeit
wurde der Verkauf sich selbst iiberlassen und
ungeniigend in das gesamte Marketing inte-
griert.

Der Verkauf ist leistungsfahig oder kompe-
tent, wenn es ihm gelingt:

1) die Vorgaben des Marketing zu erfiillen, sie
im Verbund mit den weiteren Marketing-
Anstrengungen zu verwirklichen (Marke-
ting-Integration und -Realisierung). Die Ziele
von Umsatz, Marktanteil, Deckungsbeitra-
gen usw. ergianzen die Unternehmungen
zunehmend mit Kundenselektion, Kun-
denbindung und Beziehungsmanagement;

2) mit den Leistungen die spezifischen Be-
diirfnisse einzelner Kunden zu decken und
ihre Erwartungen zu iibertreffen (Kunden-
vorteil und Nutzenargumentation),

3) die personliche Beziehung und Verkaufsin-
teraktion zum Kunden erfreulich zu gestal-
ten (Beziehungspflege);

4) die ergiebigen Kunden auszuwihlen sowie
wirtschaftlich und erfolgreich zu bearbei-
ten (Effektivitdt und Effizienz).
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