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Universitat St. Gallen

Verbreiterung von
Verkaufsaufgaben

Prof. Dr. Christian Belz ist Ordinarius fur Marketing
und Geschaéftsfuihrer des Instituts fir Marketing an
der Universitat St. Gallen.

Manche Unternehmen verbreitern die Aufgabe des
Verkaufs fur Kunden. Der Verkauf soll beispielswei-
se:

. innovative Produkte und neue Teile des
Sortiments bei bestehenden Kunden ein-
bringen (dazu kénnen auch Ergénzungs-
produkte von Partnerunternehmen oder
Handelsprodukte der Hersteller gehdren)

. verbunden mit den Produkten auch spezifi-
sche Services vermarkten

. Lésungen statt nur Produkte verkaufen

. nach Ubernahmen die Leistungen der neu-
en Firmen integrieren
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. nicht nur in seinem Bereich der Verantwor-
tung agieren, sondern den Bezug zu weite-
ren Sparten beim Kunden herstellen (was
wir als Cross Selling bezeichnen)

. neue Kundensegmente mit bestehenden
und neuen Produkten und Services er-
schliel3en

Die Zusammenhange zeigt folgende Abbildung 1
(néachste Seite oben). Im positiven Fall sind diese
Verbreiterungen mit der Strategie des Unterneh-
mens verknlpft. Ein Sonderfall besteht auch darin,
wenn Mitarbeiter im Kundendienst oder Innendienst
auch aktiv verkaufen sollen.

Zentral ist dabei, wie weit entfernt die Aufgaben fir
neue Leistungen oder neue Kunden von der beste-
henden Aufgabe sind, auf welche Féahigkeiten sich
die Verkaufer stutzen und welche Ressourcen oder
Spielrdume sie fur die zusatzlichen Aufgaben ha-
ben.

Alle Varianten steigern die Verkaufskomplexitét. Die
breitere Verkaufsverantwortung erfordert mehr in-
ternes Know-how zur eigenen Organisation, zu den
Verantwortlichen im Unternehmen und ihren Fahig-
keiten, zu den Ablaufen in zusétzlichen Einheiten.
Zudem ist es anspruchsvoll, zusatzliche Produkte
und Services im Verkauf zu beherrschen. Ebenso
gilt es, breitere Markte zu kennen. Teilweise spielen
neue Wettbewerber fir das breitere Angebot eine
Rolle, die Beziehungen zu Personen bei Kunden
mussen breiter aufgebaut und abgestutzt werden,
Anwendungen und Nutzen der Kunden werden
verandert.

Kunden werden verunsichert und kénnen sich in
der Beschaffung nicht mehr konzentrieren. Falls
weitere Personen beim Kunden involviert werden
missen, ist nicht selten ein (impliziter) Widerstand
der bisherigen Bezugspersonen zu spiren. Zudem
beschranken die Kunden oder Einkaufer die Kon-
taktzeiten der Verkaufer oft immer mehr, was nur
ein sehr gezieltes Vorgehen erlaubt.
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Verkaufsaufgabe verbreitern

A Verbreiterung der
verkauften Leistungen

Losungen statt Produkte
verkaufen

nach Ubemahmen die
Leistungen der neuen Firmen
integrieren

nicht nur in seinem Bereich der
Verantwortung agieren, sondern den

Bezug zu weiteren Sparten beim Kunden

herstellen (Cross Seling)

Verbunden mit den Produkten
auch spezifische Services
vermarkten

neue Kundensegmente mit
bestehenden und neuen
Produkten und Services

erschiiessen

innovative Produkte und neue
Telle des Sortiments bel
bestehenden Kunden
einbringen

Verbreiterung der Kundenbasis, neue Segmente,
hohere Kundenzahl, andere Kontaktpersonen bei Kunden
und andere Entscheidungsprozesse

Ist Kundenselektion
oder Leistungsselek-
tion  erfolgreicher?
Das hangt davon ab,
ob die neuen Kun-
denaufgaben oder
die neuen Leis-
tungsaufgaben im
Vergleich zu den
Verkaufsfahigkeiten
weiter entfernt sind
und welche Umsatze
und Ertrdge ein An-
bieter schatzt.

Nicht selten erhéhen
aber Unternehmen
die Leistungsbreite
und die Kundenzahl
gleichzeitig, selbst
wenn der Verkauf

>
schon vor den Kor-
Verkéaufer fokussieren sich nicht mehr auf spezifi- rekturen stark gefordert war. Die Wirkung ist fatal.
sche Abschlisse, sondern zeigen dem Kunden Den Unternehmen gelingt es immer weniger, ihre
viele Moglichkeiten auf. Zudem gehen sie Risiken in Leistungsfahigkeit wirksam in die Interaktion mit
der Kundenbeziehung ein, weil sie sich nicht auf die Kunden zu bringen. Die Kundenbeziehung des
erfahrenen und eingespielten Ablaufe im Unter- Verkaufers ist nicht tragfahig genug fur breitere

nehmen stitzen konnen, sondern je nach Kunden- Angebote. Die Ressourcen des Verkaufs werden

offerte oder -auftrag an-

dere interne Abteilungen | Leistungen und Kunden ausweiten oder einengen

und Personen einbezie-
hen missen. Dabei sind
sie unsicher, ob weitere
Organisationseinheiten

im Unternehmen sie aktiv
unterstitzen, um ihre
Versprechen gegenlber
dem Kunden einzulésen.

A Verbreiterung der
verkauften Leistungen

Verkaufs-

ausweitung
(Sortimente, Services,

Kunden einengen /
Leistung ausweiten

Der breiteren Verantwort-
lichkeit fir Leistungen ist
in der Regel nur beizu-
kommen, wenn die Ver-
kaufer sich auf engere
Kundensegmente  kon-
zentrieren konnen oder
weniger Kunden bearbei-
ten (vgl. Abbildung 2
unten).

Verkaufs-Fokus

ausweitung (neve

Segmente, Kundenzahl,

Verkaufs-
uberforderung

Leistung einengen /
Kunden ausweiten

Verkaufs-

Regionen

Verbreiterung der Kundenbasis, neue Segmente,
hohere Kundenzahl, andere Kontaktpersonen bei Kunden
und andere Entscheidungsprozesse
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auf zu breite Aufgaben verteilt. Die breitere Aufgabe
des Verkaufs lasst sich nicht mehr steuern und
Verkaufer setzen beliebig ihre eigenen Schwer-
punkte.

Es gibt kritische Erfolgsvariablen fur eine Verbreite-
rung der Verkaufsaufgabe: Kundenbezug und -
nutzen durch eine Verbreiterung, leistungs- und
kundenbezogene Vertriebsqualifikation fir die ver-
breiterte Aufgabe, Abstimmung von Kundenzahl / -
segment und Leistungsbreite, Abstimmung von
Verkaufsressourcen und Aufgabe, Voraussetzun-
gen in Organisation und Prozessen. Zudem muss
der Verkaufer nicht nur groé3ere Aufgaben erhalten,
sondern auch mehr Erfolg erzielen. Dieser Erfolg ist
gepréagt durch Zielerreichung, eingeschatzter Treff-
sicherheit bei Kunden und auch bessere Entloh-
nung. Werden diese Voraussetzungen nicht sorgfél-
tig geschaffen, so erweisen sich die Initiativen in
diesem Bereich schnell als Rohrkrepierer. Es ge-
nigt nicht, breitere Verkaufsaufgaben konzeptionell
plausibel begriinden zu kénnen. Die konkrete Wir-
kung auf den Verkaufer und die Kunden ist zentral.

Richtung der Losungen

A Verbreiterung der
verkauften Leistungen

Zusammenspiel von
Produktspezialisten

Diagnose neuer

Verkaufsdrive mit
spitzen Vorgaben fur
Leistung/Kunden

Diagnose neuer
Leistungsanforderungen
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Nur jene Fihrungskréfte weiten aus, ohne anzu-
passen, die davon ausgehen, dass Verkaufer ihre
heutige Leistung leicht steigern kénnten, weil sie
sich in der Komfortzone bewegen. Auch solche
Einschatzungen beruhen aber selten auf Fakten.
In diesem Beitrag werden die Gefahren aufgezeigt.
Naturlich sind auch die Chancen attraktiv, wenn
Unternehmen die Verkaufsaufgaben verbreitern.
Nur gilt es vorerst, die Voraussetzungen im Verkauf
und bei Kunden zu klaren, um diese Chancen auch
erfolgreich ausschopfen zu kénnen.

Situative Vernetzung
von Anbietern und
Kunden

Kundenanforderungen

Erweitertes
Branchen- und
Kunden-Know-how

Verbreiterung der Kundenbasis, neue Segmente,
hoéhere Kundenzahl, andere Kontaktpersonen bei Kunden

und andere Entscheidungsprozesse
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