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Womit Verkaufer zu kampfen haben

Prof. Dr. Christian Belz und Dr. Christian Schmitz

Die Zahl der Verkaufer ist in den meisten Unter-
nehmen recht gross. Die Verkaufskontakte sind
zahlreich, hochst heterogen und durch die Inter-
aktion mit dem Kunden gepragt. Der Verkaufer
bestimmt als «Gesicht zum Kunden», wie der
Kunde das Anbieterunternehmen und seine Leis-
tungen wahrnimmt. Dabei stellen die Indivi-
dualitdt des Kunden und die Interaktivitit in der
Verkaufssituation hochste Anspriiche an den
Verkdufer. Von ihm héangt es ab, ob es gelingt,
den Kunden von der Vorteilhaftigkeit des Ange-
bots zu tiberzeugen. Daher ist es im Vertrieb
bedeutender als in jedem anderen Bereich, die
Flihrung stark genug zu gewichten.

All zu oft wird daher in den letzten Jahren die
Bedeutung des Vertriebs unterstrichen. Als «Tor
zum Markt» oder «Botschafter des Unternehmens»
sieht man den Verkauf als letztes Glied in der
Kette zum Kunden. Verkéufer sind diejenigen,
die Marketingstrategien letztlich umsetzen oder
eben nicht. Die Realitédt in den Unternehmen
sieht namlich hdufig anders aus. Aus Sicht der
Marketingverantwortlichen gelingt es den Mit-
arbeitern in der Vertriebsorganisation nur unzu-
reichend, die von ersteren entwickelten Marke-
tingkonzepte umzusetzen. Entsprechend belastet
ist das interne Verhaltnis zwischen Marketing
und Vertrieb. In der Realitdt der Unternehmens-
praxis wird der Vertrieb damit zum NadelShr
der Marketingstrategie.

9 Stellhebel fur die Zukunft Vertrieb

Kundennahe

Kunden-Experten fur
eine selektive und

erfolgsorientierte Zu-
sammenarbeit mit Kunden

Unternehmensstarke

Ertragserientierte und
professionelle Abstimmung

von Strategie, Ressourcen
und Verkaufsaufgaben

Verkaufsleistung
Verkaufer als “Wertschopfer”
und "Knowledge-Worker" flir
spezifische Kundenvorteile

und langfristige Kunden-
beziehungen

Internationalitat Verkaufsorganisation

Kundenorientierte
Gesamt- und
Verkaufsorganisation

Globaler Vertrieb mit
lokaler Prasenz;
Kunde vor Region

Verkaufssystem

Multipler und integrierter
Vertrieb mit Wahlmoglich-
keiten des Kunden; richtige
Gewichte durch Attraktivitat

Verkaufsprozesse

Prozessorientierter Verkauf
(z.B. Kundenakquisition,

Kundenbindung, Cross Selling,
Einflihrung neuer Produkte)

Verkaufsfahigkeiten

Verkaufer als Betriebswirt-

Support&Controlling

Professioneller Einsatz einer
multiplen, elektronisch ge-

schafter und Projektleiter
fur langfristige Kunden-
beziehungen

stiitzten Marktbearbeitung;
strategische Verkaufssteuerung
Implementierung

Doch warum verhdlt sich der Vertrieb so unbe-
rechenbar? Womit verbringt der Verkaufer
eigentlich seine Zeit? Wie konnen Strategen die
Vertriebsmannschaft dazu bewegen mitzumachen?
Um diese Fragen zu beantworten muss ein Blick
auf die aktuelle Situation des Verkaufs geworfen
werden. Das von uns vorgestellte Vertriebsmo-
dell hilft Fithrungskraften dabei, die relevanten
Aspekte in ihrem eigenen Unternehmen zu iden-
tifizieren, die Verkaufsorganisation zu analysie-
ren und Losungsansétze zu entwickeln.

An dieser Stelle wird bewusst darauf verzichtet,
die Lésungsansétze fiir ein professionelles Ver-
triebsmanagement aufzuzeigen. Dafiir wird auf
den Beitrag von Zupancic (siehe Seite 4) verwie-
sen. Stattdessen zeigen wir eine Checkliste,
anhand der Sie die Situation Ihres Verkédufers
analysieren konnen.

b2b-exellence letter 6.)g. 2007 Nr.1 9



N:m

Wonmit Verkaufer zu kimpfen haben

Modell zum Verkaufsmanagement

Unternehmens
und Marketing-
strategie

Leistungs-
strategie

Kunden-
strategie /
Segmentierung

Distributions-
wege

- " Marktbedingungen
Verkaufsstrategie und Ziele Verkaufsspielriume
B B Verkaufer- Internationalitit
Verkaufer- Fihrung, Verkaufskomplexitat
) . schulung+
selektion Controlling :
Coaching
Leistungs-
selektion CRM + Personl.
Informat. hungen
Kunden-
selektion
Xf’g’:::’s‘ Verkaufs- | | Verkaufs-
e support prozesse

Fiir den einzelnen Verkaufer besteht unterdessen

die Herausforderung, diese ihn umgebenden

Faktoren mit den Anforderungen der Mérkte zu

kombinieren. Dabei sind insbesondere zu nennen:

Marktspezifische Anforderungen: V.a. die
Intensitat des Wettbewerbs, die konjunkturelle
Situation und die spezifischen staatlichen
Regulatorien.

Internationalitdt: In verschiedenen Markten
unterscheidet sich der Anteil der Kunden, der
international aktiv ist und ggf. ein koordinier-
tes Vorgehen zwischen seinen Beschaffungs-
markten fordert.

Verkaufskomplexitdt und Verkaufsspielraume:

Eine modellhafte Betrachtung des Verkaufs

Das oben dargestellte Modell zeigt die wichtigen
Bausteine im Verkaufsmanagement, die den Ver-
kdufer und dessen Aufgabenerfiillung massgeb-
lich préagen. Dabei lassen sich die langfristigen
organisatorischen Rahmenbedingungen aufzei-
gen, die sich durch die Distributionsorgane, die
Unternehmens- sowie die Leistungs- und Kun-
denstrategien fiir den Verkdufer ergeben. Das
Unternehmen nimmt hiermit langfristig Einfluss
und fokussiert den Handlungsrahmen des Ver-

triebs, was sich in der Zielsetzung und der Strate-
gie desselben niederschlagt. Folgende strategische

und organisatorische Entscheidungen betreffen

damit den Vertrieb:

* Personalgewinnung, -entwicklung und
-management: Verkduferselektion, Verkaufer-
schulung und Coaching, Fithrung und Con-
trolling des Verkaufs.

* Produkt-Kundenkombinationen: Leistungs-
selektion, Kundenselektion, CRM und weitere
Kundeninformationssysteme, Personliches
Beziehungsmanagement.

¢ Verkaufsorganisation: Aufbauorganisation,
Verkaufssupport und Verkaufsprozesse.

Die Vielfalt der unterschiedlichen Anforderun-
gen, die an den Verkaufer herangetragen wer-
den und die von ihm wahrgenommenen Hand-
lungsspielraume bestimmen dartiber, ob er sich
in der Lage sieht, seine Aufgabe zu erfiillen.
Haufig stellt sich im Verkauf der Eindruck ein,
nicht alle Anliegen erfiillen zu konnen. Dies hat
nicht selten zur Folge, dass der Verkauf damit
beginnt, selbst eine Priorisierung der Aufgaben
vorzunehmen, die nicht selten erheblich von
den Forderungen des Managements abweicht.
Hier gilt es, dem Verkauf die nétigen Vorgaben
zu machen, ihn zu entlasten und eine Priori-
sierung vorzugeben. Ansonsten gerat das
Management in Gefahr, die eigene Entschei-
dungskompetenz zu delegieren und die Koor-
dinationsfahigkeit aus der Hand zu geben.
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Checkliste zur Analyse der Vertriebssituation

Zur Vertiefung der vorgestellten Uberlegungen dient die unten dargestellte Checkliste. Sie kann dazu
verwendet werden, um die Situation in der eigenen Verkaufsorganisation zu analysieren. Die Bau-
steine hdngen zusammen und lassen sich nicht einfach schrittweise abarbeiten. In der Praxis gilt es,
die wichtigen Stellgrossen fiir mehr Verkaufserfolg zu bestimmen.

1. Rahmenbedingungen, die den Verkaufsapproach prigen

Marktbedingungen Markttrends, Kundenanspriiche, Zusammenarbeit mit vertikalen Partnern,
Wettbewerbsintensitit

Verkaufsspielraume Von One-Minute-Selling bis zur umfassenden Kundenbetreuung

Internationalitdt Zentrale und dezentrale Unternehmensphilosophie; regionale, nationale, interna-
tionale, globale Schwerpunkte; Zusammenarbeit von Niederlassungen und Zen-
trale; Umsetzung von Strategien liber relativ unabhingige, internationale Einheiten

Verkaufskomplexitdt Verkaufsaufgaben im Spannungsfeld mit den eingesetzten Ressourcen optimieren

2. Unternehmens- und Marketingstrategie als Leitplanken

Unternehmens- und z.B. Volumengeschift, Nischengeschift, Innovationsfiihrer
Marketingstrategie

Leistungsstrategie z.B. Strategie zum Solution Provider, Anteil neuer Leistungen, Leistungsportfolio,
Sortimentsstrukturen, Services (vgl. Leistungsselektion)

Kundenstrategie und z.B. Kundenportfolio, Strukturierung der Kunden und Akzente in attraktiven
Segmentierung Segmenten (vgl. Kundenselektion)
Distributionswege z.B. direkte und indirekte Distribution (Grosshandel, Einzelhandel, Vertretungen),

multipler Vertrieb; Verkaufssysteme vom klassischen Besuch des Aussendienstes
bis zur 'Tupperware-Party' und zum Tir-zu-Tir-Verkauf

Strukturen z.B. Anteil der Kundenkontaktpersonen am gesamten Personalbestand

3. Verkaufsstrategie libersetzt Unternehmensstrategie fiir den Markt

Verkaufsstrategie z.B. Balance Akquisition und Kundenpflege, Systemverkauf (oder Solution Selling /
Value Selling),Verkaufsstil (etwa Aggressivitdt),

Verkaufsziele z.B. Customer Facing Time und Verkaufseffektivitit, quantitative und qualitative
Ziele (etwa Kontaktquantitdt (Schlagzahl) und -qualitit), differenziert nach Kunden,
Leistungen und Regionen

4. Verkaufsmanagement nutzt individuelle Potenziale der Verkaufer

Verkduferselektion Anforderungsprofile und Selektionsprozess (z.B. Branchenkenntnis, Verkiufer-
fahigkeiten, Personlichkeit)

Fihrung und Controlling Fiihrung der Verkaufer tber Distanz als Herausforderung

* Intrinsische und extrinsische Motivation (etwa spannende Verkaufsaufgaben/
Eigenverantwortlichkeit/Management by Objectives und Provisionssysteme fiir
einzelne Verkiufer und Teams/Verkaufswettbewerbe / 10er Club und Verkiufer
des Jahres/Lob usw.)

* Team Selling

* Ziele und Kontrolle der Zielerreichung (etwa kurzfristige Vorgaben und
Kontrolle, Verkaufsbegleitung usw.)

Verkiuferschulung und * Schulungsprogramme im Verkauf (z.B. Einflihrungsschulung, Entwicklungsschulung,
Coaching Workshops und Projektbeteiligung)
* Unterstiitzung des Verkaufs im MbO-Prozess, Coaching mit gemeinsamen
Kundenbesuchen, Best Practices im Verkauf, Multiplikation usw.
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5. Konzentration der Verkaufsressourcen durch Leistungs- und Kundenselektion

Leistungsselektion * Sortimentsschwerpunkte im Verkauf, Systemverkauf (auch Value Selling, Solution
Selling), Serviceschwerpunkte, Produkteinfiithrungen, Gestaltung von Offerten
(und Rechnungen)

Kundenselektion * Kundenkategorisierungen (z.B. A-/B- und C-Kunden) und Verkaufsdifferenzierung,
Umsetzung der Segmentierung auf den konkreten Verkaufseinsatz (Adresse)

6. Verkaufsorganisation und -prozesse realisieren Vorgehen

Verkaufsorganisation Integration des Verkaufs im Unternehmen (z.B. haufige aber kritische Trennung

von Marketing und Verkauf)

Gewichtung des Verkaufs und der Personen mit Kundenkontakt im Vergleich zur

Gesamtorganisation

Differenzierung der Verkaufsorganisation (mit Kombinationen) nach:

* Kunden (z.B. Spezialisten fiir Kundensegmente, Key Account Management, Smart
Account Management),

* Leistungen (z.B. Spartenverkauf, Generalisten im Verkauf, Verantwortliche fiir
neue Produkte),

* Landern (z.B. differenzierte Strategien (etwa je nach Marktsituation und Markt-
anteil), Sales Levels mit Europa, deutschsprechenden Liandern, Schweiz),

* Distributionskanalen (z.B. personlicher Verkauf, Telefonverkauf, E-Business usw.)

* Funktionen (z.B. Innendienst, Verkaufsaufgaben des Kundendienstes, Verkaufs-
aufgaben des Top Management und der Technik, Zusammenspiel zum Produkt-
management usw.)

* Personen (z.B. Einsatz von Verkaufsteams fiir spezifische Kunden)

* Cross Selling und Schnittstellen-Management

Anspruchsvolle Verkaufsrestrukturierungen (z.B. neue Kundenschwerpunkte, neue

Gebietseinteilungen usw.)

Festlegung der Organigramme, Stellenbeschriebe, Funktionendiagramme.

Verkaufsprozesse Definition und Optimierung der relevanten Verkaufsprozesse (z.B. Sales und
Buying Cycle gestalten, Erschliessung neuer Segmente und Kundenakquisition,
Kundenpflege und -ausbau (Share of Wallet steigern), Cross Selling, Produkt-
einfiihrung, Auftragsabwicklung

7. Verkaufsunterstiitzung durch flankierende Massnahmen

Verkaufssupport Herausforderung ist die Nutzung der Verkaufsressourcen beim Kunden (mehr
Kundenkontaktzeit bei attraktiven Kunden); einige Ansitze sind:
* Team von Innendienst und Aussendienst (z.B. 1:1)
* Telefonmarketing, Direktmarketing und Messen fiir qualifizierte Leads
* Events fiir Kunden und Besuche in Technologiezentren und Ausstellungsraumen
* unpersonliche Marktbearbeitung fiir Kleinkunden oder Smart Accounts

Customer Relationship * verfiigbare Information vom Kunden fiir wirksame L&sungen und Besuchsvor-
Management und bereitung (systematische Auswertung der Verkauferinformationen und Flankie-
Kundeninformation rung durch Zusatzinformationen zu Markt, Konkurrenz, Kunden usw.)

* Beratungsfiihrung am Screen; Vision der Fabrik beim Kunden durch den Laptop
(Verminderung der Zahl nétiger Besuche pro Abschluss und Qualifizierung der
Interaktion mit Kunden; Computer Aided Selling)

* Intranetlésungen (inkl. kundenspezifischen Plattformen fiir Kunden und Verkiufer)

* anspruchsvolle CRM-Systeme (z.B. Siebel) und Nutzung im Verkauf (inkl. Koor-
dination der Kontakte, Zusagen, Leistungen mit und fiir Kunden)

8. Interaktion zwischen Verkiufer und Kunde: Der Moment der Wahrheit

Management personlicher  Vertrauensaufbau durch Kompetenz und Symphatie, individuelles und organisa-
Geschiftsbeziehungen torisches Beziehungsmanagement, aktive Beziehungspflege

Interaktion * Personlichkeitsentwicklung der Verkdufer, Nutzung von Typologien fiir Verkiufer
und Kunden (z.B. mit den Dimensionen Macht und Anpassung sowie Sach- und
Personenorientierung);
* Verkauf an Gremien
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Verkaufstechniken z.B. Verkaufsphasen, Fragetechniken, Abschlusstechniken, Preisargumentation

Branchen-, Angebots- und  Fachliches Know-how zur Kundenberatung, Beratungsstandards, Argumentarien
Kunden-Know-how

Zum Begriff «Vertrieb» Literatur

Der Begriff «Vertrieb» setzt bei den Aufgaben an,  Backhaus, K. (2003): Industriegiitermarketing,
die im Rahmen der Vertriebsfunktion zu erfiillen 7. Auflage, Miinchen: Verlag Vahlen.

sind. Nach Weinhold-Stiinzi (1994, S. 2 ff.) bein- Belz, C./Reinhold, M. (1999): Internationales

haltet der Vertrieb alle Entscheidungen und Vertriebsmanagement fiir Industriegiiter,
Aktivitaten, die zur ﬂberwindung der verschie- St.Gallen: Thexis.

denartigen Distanzen zwischen Anbietern und Weinhold-Stiinzi, H. (1994): Vertriebsmanage-
Nachfragern getroffen werden. Die zu tiberwin- ment — Distributionsmanagement, in:

denden Distanzen sind dabei nicht nur geogra- Thexis, 11 (3), S. 2-8.

fischer, sondern u. a. auch zeitlicher, psychologi-
scher, soziologischer, rechtlicher und politischer
Natur (Weinhold-Stiinzi 1994, S. 2). Allgemeiner
formuliert, kann die Aufgabe des Vertriebs folg-
lich darin gesehen werden, alle Aktivitdten, die
den Weg der Leistungsiibertragung zum Kunden
sicherstellen, zu definieren und umzusetzen
(Backhaus 2003, S. 376).

Dabei lassen sich eine akquisitorische und eine
logistische Dimension des Vertriebs unterschei-
den (Backhaus 2003, S. 377; Belz/Reinhold 1999,
S.10). Die akquisitorische Dimension beinhaltet
alle Aktivitaten, die zur Gewinnung neuer oder
der Festigung und der Ausschdpfung bestehen-
der Kundenbeziehungen beitragen. Dazu gehoren
zum einen Managementaufgaben auf den ver-
schiedenen Ebenen der Vertriebsorganisation.
Zum anderen zédhlen aber auch operative Aktivi-
taten z. B. die Verkaufsforderung und Werbung,
der persdnliche Verkauf und Verhandlungen, die
Angebotserstellung sowie der Kundendienst und
andere After-Sales-Services zur aquisitorischen
Dimension des Vertriebs (s. Backhaus 2003, S.377;
Belz/Reinhold 1999, S. 10). Die logistische Dimen-
sion des Vertriebs umfasst hingegen solche Akti-
vitdten, die darauf gerichtet sind, Raum und Zeit
durch Transport und Lagerung zu {iberbriicken
(Backhaus 2003, S. 377; s. Belz/Reinhold 1999,
S.120 ff.), wie z.B. die Auftragsabwicklung, die
Anlieferung und die Installation. Die Vertriebs-
aufgabe besteht dabei in der Koordination und
Sicherstellung von logistischen Anforderungen,
die aus Kundensicht hdufig ein wichtiges Ent-
scheidungskriterium darstellen (Backhaus 2003,
S. 399) und nicht unmittelbar in ihrer Durch-
fithrung.

b2b-exellence letter 6.)g.2007 Nr.1 13



