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Schwerpunkt Verdnderung wirkungsvoll gestalten

Verkaufsspezialisierung

Wie breit oder wie eng soll die Aufgabe der Verkdufer bestimmt
werden, damit sie den Markt erfolgreich ausschopfen?
Die Antwort pragt massgeblich, wie stark der Verkauf wirkt.

Prof. Dr. Christian Belz
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ie optimale Spezialisierung des
D Verkaufs ist eine wichtige, doch in
Praxis und Forschung eher ver-
nachléssigte Aufgabe. Verschiedene L6-
sungen sind in der Praxis anzutreffen. So
ist beispielsweise Vorwerk iiberzeugt, dass
nicht die gleichen Verkaufer Staubsauger
und Kiichengeréte an private Kunden ver-
kaufen konnen und nutzt dafiir zwei Ver-
kaufsorganisationen. Ein anderer Anbieter,
wie beispielsweise Swisscom, vereint den
Verkauf seines riesigen Sortiments fiir Te-
lekom und Informatik. Funktionieren da-
mit Spezialisten und Generalisten im Ver-
kauf? Ist der Grad der Spezialisierung eine
Glaubensfrage fiir Manager? Der vorlie-
gende Beitrag hilft, diese Fragen zu kldren.
Es gibt aber keine einfachen Antworten.

Ziel ist es, die Aufgabe des Verkdu-
fers so abzugrenzen, dass er eine op-
timale Wirkung entfaltet. Diese Wir-
kung umfasst realisierte Vorteile fiir
Kunden sowie erzielte Umsatze und
Ertrdage bezogen auf die Verkaufs-
kosten. Dabei gilt es, die Verkaufsor-
ganisation auch flexibel auf zukiinf-
tige Unternehmens- und Marktent-
wicklungen auszurichten.

Vorerst zeigt der Beitrag wichtige und
vielfdltige interne Mechanismen, die eine
Rolle spielen, um die Verkaufsspezialisie-
rung zu optimieren. Dann wird das Opti-
mum zwischen Spezialisten und Genera-
listen grundsitzlich behandelt. Bezug fiir
die erfolgreiche Spezialisierung sind dabei
stets das Marktpotenzial und die Intensitét
des Wettbewerbs. Schliesslich wird die
Ausrichtung auf Strategie, Produkte, Ser-
vices und Losungen, Kunden, Regionen,
Kanéle und Funktionen erdrtert; in jeder
Dimension ldsst sich die Aufgabe des Ver-
kaufs enger oder breiter fassen. Der Fach-
beitrag ist konzeptionell ausgerichtet und
stiitzt sich auf praktische Falle.
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Interne Mechanismen fiir die
Verkaufsspezialisierung

Zur Spezialisierung gilt es, mehrere grund-
sdtzliche Spannungsfelder oder Mechanis-
men zu beachten, sie werden strukturiert in
Verkaufskomplexitét, organisatorische Ein-
bindung, Kompetenz und Ressourcen der
Verkaufer, Unterstiitzung des Verkaufs sowie
Wirtschaftlichkeit und Fiihrung (auch Belz/
Huckemman/Lee/Weibel 2018, S. 229-244).

Verkaufskomplexitat

1. Dynamik:

In Unternehmen besteht oft eine eigene Dy-
namik — mehr Produkte, mehr Services,
mehr Kunden, mehr Kanéle oder mehr Auf-
gaben im Verkauf sind ein Trend. Deshalb
bleibt die Diskussion um die richtige Aufga-
be des Verkaufs ein wiederkehrendes The-
ma. Entscheidend bleibt es, wie viele Aufga-
ben ein Verkaufer aktiv erfiillen kann.

2. Verkaufsinteraktion:

Leicht lassen sich dem Verkéufer beliebig
anspruchsvolle und viele Aufgaben dele-
gieren. Die Verkaufskomplexitat steigt
oft, wihrend gleichzeitig die Ressourcen
vermindert werden (Belz/Schmitz 2011).
Ein wichtiger Engpass ist dabei, was sich
in einem Gesprach mit den Kunden von 30
bis 60 Minuten einbringen ldsst. Legen
wir beispielsweise alle Vorgaben an den
Verkauf auf ein Kundengesprach um (wel-
ches oft nur noch einmal jéhrlich stattfin-
den kann), so lasst sich hdufig eine un-
mogliche Verkaufsaufgabe erkennen
(Belz 2014; Belz/Dannenberg/Pahl 2018).

Organisatorische Einbindung

3. Teilen und Verbinden:

Mit jeder Spezialisierung und damit Tren-
nung der Verantwortlichkeiten im Verkauf
steigt gleichzeitig auch der Ruf nach Ver-
bindung. Typisch die Frage: Wie ldsst sich
bei einer Spezialisierung nach Sparten das

Christian Belz

Professor flir Marketing an der
Universitat St. Gallen und Direktor
am Institut fur Marketing
christian.belz@unisg.ch
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Cross Selling steigern (umfassend
Belz/Lee 2017)?

4. Unterstiitzung und Konzentration:
Mit jeder Ausweitung der Verkaufsauf-
gabe steigt der Bedarf nach interner
Unterstiitzung. In jedem Hebel ist dazu
eine aufwendige Koordination mit den
entsprechenden Spezialisten in Pro-
duktmanagement, Kundenservice oder
Kandlen erforderlich. So etablierte bei-
spielsweise Heidelberg Druck mehrere
Eskalationsstufen der Kundenbetreu-
ung. Die erste Stufe bewdltigt der Ver-
kaufer weitgehend selbststdandig, bei
anspruchsvolleren Kundenprojekten
zieht der Verkaufer in der zweiten Stufe
spezialisierte Verkaufskollegen bei (die
einen anderen Hintergrund zu Produk-
ten und Kunden mitbringen), in der drit-
ten Stufe werden spezialisierte Techni-
ker zur Kundenbearbeitung integriert.

Auch lohnt es sich, die bestehenden
Verkaufsaufgaben von Zeit zu Zeit zu
priifen und zu bereinigen. Oft erfiillen
teure Verkdufer verschiedene Aufgaben,
die giinstigere Mitarbeitende gleichzei-
tig noch besser erledigen kénnen.

Kompetenz und Ressourcen der
Verkaufer

5. Generalisierung, Verkaufer-
Fdhigkeiten und Einsatz:

Jede Generalisierung oder Spezialisie-
rung gilt es, durch die Féhigkeiten und
das Engagement der Verkdufer abzu-
stlitzen. So sollte beispielsweise der
Verkdufer das gesamte Sortiment be-
herrschen, welches er verkauft, und
samtliche Kunden verstehen, die er
bearbeitet. Begleitet werden Féhigkei-
ten und Motivation des Verkaufers
durch sein Mengengeriist mit der Kun-
denzahl, den angestrebten Besuchs-
héaufigkeiten, der erforderlichen Reise-
zeit usw. Ein Verkaufer kann mit 3000
Kunden nicht gleich zusammenarbei-

Zusammenfassung

Verkaufsressourcen und
Markt- oder Kunden-
potenziale gilt es, sorgfaltig
abzustimmen. Dazu ist die
Zahl der Verkaufer wichtig,
aber besonders auch ihre
Spezialisierung.

Die Aufgabe des Verkaufs
|dsst sich nach Strategie,
Produkten, Services und
Loésungen, Kunden, Kanalen
und Funktionen bestimmen.

ten wie mit 500! Anforderungsprofile
fiir Verkdufer lassen sich leicht bestim-
men, aber schwierig in Féhigkeiten und
Mengen einlosen.

6. Repertoire des Verkaufs:

Spezialisierung definiert nicht nur die
wichtigen Leistungen und Kunden fiir
spezifische Verkaufer. Wichtig ist, wel-
che Wertschopfung der Verkauf fiir den
Kunden erbringt. Grundsétzlich wird

|
(\;(,\

die Aufgabe des Verkaufers (auch im
Trend zur Digitalisierung) dort wichti-
ger, wo er selbst fiir Kunden leistet und
nicht nur vermittelt. Typische Antwor-
ten suchen beispielsweise Mehrwertan-
bieter auch im Volumengeschift, um
den Multioptionskunden mit schlanker
bis intensiver Zusammenarbeit anzuge-
hen. Bei solchen differenzierten Inter-
aktionsmodellen stellt sich die Frage,
wie weit der Verkauf ein ganzes Reper-
toire von Zusammenarbeitsformen er-
folgreich verkaufen kann. Die Heraus-
forderung zum Repertoire stellt sich
auch bei der technischen Unterstiitzung
des Kunden, dem Anwendungssupport,
der Zusammenarbeit nach dem Kauf
und dem Projektmanagement.

7. Prioritaten:

Generalisten sind laufend herausgefor-
dert, die richtigen Prioritdten zu setzen.
Thre Vorgesetzten befiirchten, dass diese
Prioritdten bezogen auf Strategie und Er-
gebnisse nicht optimal oder gar zufillig
sind. Oft weicht der Verkéufer bei man-
gelnden Ergebnissen in einem Bereich
auf weitere aus. Personliche Disziplin
und Gespiir des Verkaufers sowie Ver-
kaufsmanagement sind damit gefordert.

Marketing Review St. Gallen 312018
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Unterstiitzung des Verkaufs

8. Delegierfahige Verkaufsaufgabe:
Unternehmen kénnen verschiedene
Voraussetzungen schaffen, damit der
Verkauf zusdtzliche Leistungen an
Kunden verkaufen kann. So erleichtern
beispielsweise einfache Servicemodu-
le, dass Verkéaufer sie vermarkten kon-
nen. Datenbanken zu Kundensegmen-
ten helfen dem Verkauf, spezifisch auf
angezielte Segmente und einzelne
Kunden einzugehen. Einfache und ra-
sche Unterstiitzung zu Sonderfragen
entlasten den Verkauf und lassen ihn
nicht in langwierigen, internen Riick-
fragen ersticken. Auch vorbereitete,
qualifizierte Leads fiir attraktive Kun-
den entlasten den Verkauf massgeblich
oder der Kunde kann sich gleich selbst
mit entsprechenden Hilfen auf der
Webseite oder auf Landing Pages des
Anbieters informieren oder einfache
Transaktionen abwickeln.

Wirtschaftlichkeit

9. Gewinnschwelle des Verkaufers:
Manche Unternehmen kénnen sehr préa-
zise bezeichnen, wieviel Umsatz ein
Verkiufer braucht, dass er sich fiir das
Unternehmen lohnt. Dabei ist auch zu
beriicksichtigen, welche Fluktuation
besteht und wie lange ein neuer Verkdu-
fer braucht, um die Gewinnschwelle zu
erreichen. Kostendruck ist in Unterneh-
men omniprdsent. Normalerweise kos-
tet aber eine neue Spezialisierung mehr
als ein generelles Vorgehen. Natiirlich
muss das durch zusétzliche Umsétze
und Ertrdge wettgemacht werden. Nur
bleibt es beispielsweise sehr kritisch,
kostenneutrale Verkaufsreorganisatio-
nen zu propagieren. Besser ist es, die
Relation zu bewerten. Die zusétzliche
Ausschopfung durch eine Spezialisie-
rung im Verhdltnis zu den zusétzlichen
Kosten.

Marketing Review St. Gallen 32018
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10. Wirkungsschwelle

der Spezialisierung:

Eine Spezialisierung kann erst wirken,
wenn Ressourcen und Spezialisie-
rungsbereich zusammenpassen. Zu oft
installieren Unternehmen auch Spezia-
listen mit einer viel zu grossen Aufga-
be. Gelingt es nicht, eine neue Speziali-
sierung geniigend auszustatten, sind
Enttduschungen programmiert und die
zusédtzlichen Einheiten (oder manchmal
Nebenfunktionen von bestehenden Ver-
kaufern) werden nur zum Sand im Ge-
triebe des Unternehmens. Besonders
der Aufwand der Koordination stort die
Zusammenarbeit, ohne wirksam zu er-
gdnzen. Kurz: Auf kleine Zusatzspezi-
alisierungen soll verzichtet werden.

Flhrung

11. Komplexe Fiihrung:

Verschiedene Verkaufsspezialisten ha-
ben andere Voraussetzungen fiir Um-
sdtze und Ertrédge und ihre Arbeit ist
unterschiedlich. So lassen sich die Ver-
antwortlichen fiir bestehende Kunden
und fiir neue Kunden kaum verglei-
chen, ebenso wie Spezialisten fiir Key
Accounts und Flachenvertrieb. Spezia-
lisierung braucht eine differenzierte

Handlungsempfehlungen

Fiihrung. Davon sind auch Systeme fiir
Lohn und Incentives betroffen. Damit
steigt die Komplexitat der Fithrung.

12. Zugang:

Wer hat unmittelbaren Zugang zum
Verkdufer? Versuchen beispielsweise
sechs Produktmanager oder sechs
Sparten, den Verkaufer zu beauftragen
und zu stossen, so folgt fiir den einzel-
nen Verkéufer eine Flut von Anfragen,
Anregungen und Anweisungen, die ihn
ganzheitlich in eine defensive Rolle
dréngen. Indiz ist eine wachsende Zahl
von ,,burn outs“ im Verkauf.

13. Relative Verkaufsspezialisierung:
Der Verkauf ist relativ zur Spezialisie-
rung im Unternehmen organisiert. Ge-
neralisten im Verkauf stehen beispiels-
weise verschiedene Spezialisten der
Technik gegeniiber. Daraus entsteht die
Herausforderung, tiber Schnittstellen
die besondere Fachkompetenz von in-
ternen Spezialeinheiten zum Kunden
zu transportieren. Beispielsweise hat
eine Vertriebseinheit mit gesamthaft
finf Mitarbeitenden in einem kleinen
Markt die Beitrdge von spezialisierten,
zentralen Produkt- und Segmentberei-
chen zum Kunden zu bringen. Dabei

1. Analysiere die ergiebigen Spezialisierungen bezogen auf Kundenvorteile, Kunden-
potenziale und Wettbewerb. Nutze Zugdnge wie Business Case, Aufgaben, Verkdufer-
gruppen und Kundentransaktion, damit Spezialisierungen auch funktionieren.

2. Stimme die Ressourcen des Verkaufers mit seinen Aufgaben ab.

3. Optimiere die spezialisierte und generalisierte Verkaufsaufgabe nach Strategie,

Produkten, Services und Losungen, Kunden, Kanadlen und Funktionen.

4. Erprobe neue Losungen in Pilotprojekten zur neuen Verkaufsorganisation.

5. Nehme Verkdufer auf die Reise der Aufgabenveranderung mit, damit sie sich nicht
durch jede Reorganisation in ihrem Besitzstand bedroht fiihlen, sondern neue

Chancen nutzen.
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kampfen die zentralen Spezialisten um
das begrenzte Engagement der Verkéu-
fer, um ihren Bereich zu férdern. Um-
gekehrt gibt es Unternehmen, die bei-
spielsweise nur den Verkauf fiir
Segmente spezialisieren, aber die Rest-
organisation ist nach Produktsparten
oder Landern ausgerichtet.

Naturgemdss wirken diese Mechanis-
men zusammen und der Markt ist der
entscheidende Bezug.

Spezialisten oder Generalisten
zwischen internen Mechanis-
men und Markt

Flankiert werden die internen Stellgros-
sen der Spezialisierung durch den Markt:
Erstens ist es bedeutend, welche Vorteile
der Verkauf fiir Kunden realisiert. Zwei-
tens ist es wichtig, wie gross die Poten-

ziale im Markt sind (wenige bis viele
Kunden, kleine bis grosse Umsiitze, klei-
ne bis grosse Ertrége). Je kleiner das Po-
tenzial, desto weniger lasst sich speziali-
sieren. Das erfahren beispielsweise
Unternehmen, die in den Hauptmaérkten
weit differenzierter vorgehen als in Ne-
benmarkten. Drittens ist die Intensitdt
des Wettbewerbs entscheidend, denn
grosser Wettbewerb steigert den Auf-
wand und férdert die Spezialisierung.

Auf der Suche nach dem
Optimum

Jede spezielle oder generelle Organisa-
tion des Verkaufs verfolgt das Ziel, die
Mirkte effizient und erfolgreich auszu-
schopfen. Abbildung 1 beschreibt diese
Suche nach dem Optimum.
Spezialisten kosten mehr, weil sie
gleiche Kunden parallel bearbeiten. Ge-

Abb. 1: Optimum der Spezialisierung im Verkauf

Hohe
Effizienz;
Grosser
Verkaufs-
erfolg

Geringe
Effizienz

Den Markt wirtschaftlich ausschépfen

Parallele
Kunden-
bearbeitung
mit grossem
Aufwand

Wachsende Uberforderung

des Verkdufers
Steigende Unterstiitzung
des Verkdufers
Wachsende Koordination

Massnahmen
fir mehr Aufgaben

Spezialist

Generalist

* High Potentials engagieren

* Prioritaten férdern
* Produkt-Know-how steigern
* Kunden-Know-how steigern
* Viel unterstitzen,
Funktionen intern Gbernehmen
* Rollen beteiligter Stellen kldren

Quelle: Eigene Darstellung.
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neralisten haben nicht den Tiefgang, um
wirksam zu verkaufen oder miissen in-
tensiv unterstiitzt werden. Um die Aufga-
ben des Verkaufs auszuweiten, sind auch
verschiedene Voraussetzungen nétig.
Einige erste Massnahmen zur Op-
timierung zeigt bereits die Abbildung.
Allerdings interessiert, ob sich neue
Spezialisierungen bewerten lassen.
Vier Ansétze stehen im Vordergrund:

1. Business Case:

Fiir neue Verkaufsspezialisten lassen
sich erforderliche Mehraufwendungen
und erreichbare Kundenpotenziale
(auch im Zeitablauf) errechnen.

2. Aufgaben-Analyse:

Relevant sind die Aufgaben, die der
Verkauf aktuell und zukiinftig erfiillen
muss. Daraus ldsst sich abschitzen,
was sich durch die bestehende Mann-
schaft erreichen ldsst und wo neue Spe-
zialisten einzusetzen sind.

3. Fahigkeiten von Verkéaufergruppen:
Bereits bei bestehenden Verkdufern
sind grosse Unterschiede zu beobach-
ten. Manche Verkéufer gehen gekonnt
mit riesigen Sortimenten oder verschie-
denen Kunden um, manche Verkiufer
realisieren weit mehr Cross Selling als
ihre Kollegen. Oft lassen sich daraus
Verkaufergruppen bilden, die durchaus
unterschiedliche Aufgaben erfiillen
konnen. Einen bestehenden Vertrieb
~flichendeckend“ neu orientieren zu
wollen, gelingt meistens nicht. Einzel-
ne Gruppen lassen sich aber gezielt
nach ihren Stérken einsetzen.

4. Transaktion mit Kunden:
Wichtiger Bezug kann auch sein, was
in den moglichen Gespréachen mit Kun-
den stattfinden soll und kann. Die kon-
krete Zusammenarbeit mit Kunden
zeigt oft eindriicklich, was machbar
und was illusiondr ist.

Marketing Review St. Gallen 312018



Die Ansétze lassen sich kombinieren.
Das zeigt, dass sich die optimale Spezi-
alisierung nicht einfach mechanisch op-
timieren lasst. Diese Uberlegungen ver-
deutlichen, was bei der Wahl der
Spezialisierung iiberdacht werden muss.

Hebel der Spezialisierung

Nach jedem der sechs aufgezeigten He-
bel in Abbildung 2 von Strategie bis
Funktionen ldsst sich der Verkauf in-
haltlich mehr spezialisieren oder mehr
generalisieren. Die friiher aufgezeigten
Mechanismen und Entwicklungsoptio-
nen beeinflussen die Wahl.

Der Verkauf fiir einen grossen
Markt lésst sich weit mehr spezialisie-
ren als fiir einen kleinen. Auch ist die
Zentrale eines Unternehmens oft weit
mehr spezialisiert als die kleinere Nie-
derlassung eines Unternehmens. Da-
durch entstehen Herausforderungen in
Fithrung und Koordination.

Der Sales Excellence Survey 2017
(Mercuri International 2017, S. 35;
n=926) zeigte iibrigens, dass 47% der
Unternehmen im Verkauf nach Regionen
(bei den erfolgreichsten Unternehmen
nur 44%), 22% nach Industriesegmenten
(oder Kunden) (bei den Besten 21%),
19% nach Produkten (bei den Besten nur
13%) und 12% nach verschiedenen Ver-
kaufsauftragen (z.B. Akquisition und
Wiederverkauf) (bei den Besten starker
mit 22%) organisiert sind.

Folgende Aspekte gilt es, fiir jeden
Hebel zu beachten.

Hebel 1: Strategie

Realisieren Verkdufer differenzierte
Strategien des Unternehmens oder sind
sie nur fiir Teilstrategien zustandig?
Fiir verschiedene Strategien unter-
schiedliche Verkaufsmannschaften
einzusetzen, ist aufwendig und min-
destens zu Beginn risikoreich.

Marketing Review St. Gallen 32018
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Abb. 2: Hebel zur Verkaufsspezialisierung

Mit typischer Auspragung fur kleine und grosse Markte

M Kleiner Markt
Grosser Markt

Funktion
Marktpotenzial
und
Wettbewerbsintensitat
Kanale

Bewertung von
Spezialisierungs-

alternativen .
Regionen

Strategie
10

9

8

7 Sortiment

5
4
3
2
1

Services und
Losungen

Kunden

Quelle: Eigene Darstellung.

Generalist: Geberit richtet den Ver-
trieb strategisch generell aus. Die
ibernommene Firma Sanitec wur-
de vollstdndig im Vertrieb integ-
riert. Damit verkauft der Aussen-
dienst neu das gesamte Sortiment
fiir Sanitartechnik (hinter der
Wand) und fiir Badkeramik (vor der
Wand). Allerdings wurden dafiir
auch klare Schwerpunkte im Sorti-
ment fiir den Verkaufer gesetzt.
Spezialist: Ein Beispiel fiir eine
strategische Spezialisierung ist
Mettler Toledo (Mess- und Préazisi-
onstechnik). Das Unternehmen
verfolgt eine konsequente Mehr-
wertstrategie fiir Kunden. Im
ebenfalls angestrebten Volumen-
geschaft wird unter dem Tochter-
unternehmen Ohaus ein vollig ge-
trennter Vertrieb eingesetzt. Die
Vertriebseinheiten stehen auch im
Wettbewerb.

Fiir neu erkannte und attraktive Ge-
schéftsfeldern setzt Bego (Zahntechnik)
in den ersten Jahren eine eigene und neue
Verkaufsmannschaft ein. Erst bei Erfolg
wird entschieden, wie der neue Geschifts-
bereich im bestehenden Aussendienst in-
tegriert wird. Auch hier handelt es sich
also um eine strategische Verkaufsspezia-
lisierung. Unternehmen beschiftigt be-
sonders, wie sie im Verkauf mit Bereichen
umgehen, die sie neu aufbauen wollen.

Hebel 2: Sortiment

Verkaufen die Verkéufer breite Sorti-
mente des gesamten Unternehmens
oder sind sie nur fiir Sparten und Teil-
sortimente zustdndig? So stiitzen sich
beispielsweise viele Unternehmen
ohne Services zu bertiicksichtigen be-
reits auf 30000 und mehr Produkte,
offensichtlich eine grosse Aufgabe fiir
den Verkéufer. Sind die Leistungen fiir
Kunden verbunden, so sollte sie auch
der Verkaufer integrieren.
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Generalist: Generell wird der Ver-
trieb von Starrag (Werkzeugma-
schinen) auf Kundensegmente aus-
gerichtet. Die Gruppe umfasst
rund zehn internationale Produkti-
onseinheiten mit Traditionsmarken
und speziellen Maschinen. Fiir
definierte Segmente, wie beispiels-
weise Transportation, werden die
Potenziale dieser Einheiten im
Vertrieb fiir Kunden verbunden.
Unterstiitzt wird dieses Vorgehen
durch eine Einmarkenstrategie ab
2017. Generalist ist auch der inter-
nationale Vertrieb von Heidelberg
Druck. Gegenwartig kimpfen 14
Geschiftseinheiten oder Sparten
um ein Engagement des internatio-
nalen Vertriebs. Beispiel einer sol-
chen Sparte ist Gallus (Maschinen
fiir den Druck von Etiketten). Ziel
von Gallus ist es, den bisher eige-
nen Vertrieb an den weltweiten
Vertrieb von Heidelberg zu dele-
gieren, nur Key Accounts werden
direkt bearbeitet. Dazu gilt es, ge-
meinsam realistische Potenziale
der Markte zu evaluieren, gemein-
same Ziele zu bestimmen, die
Kompetenz vor Ort zu steigern, die
Zusammenarbeit und Prozesse zu
klaren sowie fiir den Vertrieb at-
traktive Konditionen, Preise und
Leistungen bereitzustellen.
Spezialist: Spezialisiert ist der
Verkauf fiir A- und B-Kunden von
SFS Unimarket je in den Sparten
Befestigungstechnik, Beschlége,
Werkzeuge, Bausupport und Han-
delssupport. Damit ist die spezifi-
sche Fachkompetenz in jedem Be-
reich ein Erfolgsmotor im Markt.

Zu breite Sortimente behindern den
Verkidufer, die Zeit mit Kunden
produktiv zu nutzen. Wer zu viel

anspricht, verkauft weniger oder
gar nichts.

Hebel 3: Service und Losungen

Ist der Verkéufer fiir Produkt- und Ser-
viceverkauf (bis zu komplexen Losun-
gen) gesamthaft zustandig oder braucht
Service einen eigenen Aussendienst?
Manche Unternehmen wollen ein er-
tragreiches Servicegeschift verstarken,
wéhrend ihr Aussendienst sich bisher
auf den Produktverkauf konzentrierte.

Generalist: Manche Unternehmen
forcieren ihren Verkauf, zusitzlich
auch Serviceleistungen zu verkau-
fen. Als Beispiel fiir diese verbrei-
tete Losung nennen wir Ullmann
(Verpackungsmaschinen fiir die
Pharma-Industrie). Es ist dabei an-
spruchsvoll, die neuen Spielregeln
des Servicegeschéfts professionell
zu erfiillen.

Spezialist: Lienhard Office Group
(Biiromobel) baute zu Beginn eine
spezialisierte Einheit mit dem Namen
Office Consulting Group auf. Sie be-
treute ausschliesslich anspruchsvolle
Losungen fiir Kunden, wéhrend das
Produktgeschéft beim angestammten
Vertrieb blieb. Nach dem erfolgrei-
chen Aufbau werden die Bereiche
wieder stérker integriert.

Auch bei der erwéhnten Starrag wird
fiir den internationalen Kundenservice
iibergreifend (auch) ein eigener Ver-
kauf eingesetzt.

Hebel 4: Kunden

Werden alle Kunden durch einen ein-
heitlichen Verkauf nach Prioritédten be-
arbeitet? Oder soll ein spezieller Ver-
kauf je nach Kundengruppe eingesetzt

werden? Entscheiden die gleichen Ver-
antwortlichen bei Kunden iiber ver-
schiedene Angebote des eigenen Unter-
nehmens, ist es leichter, die Leistungen
iiber den Verkauf zu verbinden.

Generalist: Kundengeneralisten
im Verkauf sind die klassische
Loésung von Unternehmen. Dazu
ist kein Beispiel nétig. Herausfor-
derung ist dabei ein geniigendes
Know-how zum Kunden. Auch
funktioniert ein genereller Ansatz
oft fiir spezifische Kundenni-
schen oder Kunden ungeniigend.
Produktanbieter verfolgen diesen
Ansatz stdrker als kundennahe
Problemléser.

Spezialist: Zahlreich sind Spezia-
lisierungen nach Kundengruppen.
So unterscheiden manche Unter-
nehmen besondere Verkéufer fiir
neue und bestehende Kunden.
Auch richten manche Anbieter ein
spezielles Key-Account-Manage-
ment mit eigenen Verkdufern ein
(umfassend Belz/Miillner/Zupan-
cic 2015). Sie haben die Aufgabe,
beispielsweise die Spezialisierung
des Unternehmens nach Sparten
fiir grosse Kunden zu iiberbrii-
cken, um die gesamte Leistungsfa-
higkeit des Anbieters fiir Kunden
einzubringen. Interessanterweise
funktioniert auch ein spezialisier-
tes Small-Account-Management
analog, hier lohnt sich der Auf-
wand nicht, vorhandene Sparten
fiir kleine Kunden anzuwerfen.
Kleinkunden-Center (oft mit Call-
center und einem starken Innen-
dienst) koordinieren die Leistung
fiir kleine Kunden effizient (um-
fassend Belz et al. 2008). SFS Uni-
market lancierte 2017 eine ent-
sprechende Initiative.
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Ein Beispiel der Spezialisierung ist auch
bei Création Baumann (Vorhédnge) anzu-
treffen: Fiir den Verkauf an den Fach-
handel und den Verkauf fiir Objekte
wird in grossen Markten der Verkauf
getrennt. Dabei sind die Vertriebsgebie-
te fiir das Objektgeschéft grosser als
jene fiir das Fachhandelsgeschéft. Spe-
zialisiert ist auch die kleinere Biomed
(Medikamente und besondere ,,Devices*
fiir Spitdler), das Unternehmen trennt
den Aussendienst fiir Spitéler, Arzte und
Drogerien sowie Apotheken. Bei Apo-
theken und Drogerien werden zudem die
Anstrengungen fiir Ketten von Verkauf
bis Supply Management zusdtzlich
durch einen Spezialisten koordiniert.

Hebel 5: Regionen

Bearbeiten die Verkédufer ein grosses
oder kleines Verkaufsgebiet? Natiirlich
ist das vom Potenzial in einem Gebiet
abhédngig. Gleichzeitig stellt sich die
Frage, ob ein Verkéufer besser arbeitet,
wenn er zu grosse Gebiete oberfldch-

Man konnte sich den
Verkaufsmanager als
Ingenieur vorstellen,

der gekonnt mit
den Variablen der
Spezialisierung spielt,
um die Mérkte erfolg-
reicher und effizienter
auszuschopfen.

lich oder sehr kleine Gebiete ausgespro-
chen griindlich bearbeitet. Optimie-
rungskriterien sind auch erforderliche
Sprachen und kulturelle Fahigkeiten
oder Fahrtwege bis zum Wohnort der
Verkéaufer. Sind Kunden selbst in meh-
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reren Regionen tétig, so ist eine tiber-
greifende Abstimmung und Integration
im Verkauf wichtig. Das ist meistens
bei Grosskunden der Fall.

Generalist: Grosse Gebiete be-
treuen Vertreter in Unternehmen
mit wenigen Kunden, grossen und
schwankenden Auftrdgen und
hoher Spezialisierung nach den
weiteren Hebeln. So sind bei-
spielsweise die Global-Account-
Manager von Hilti naturgemaéss
fiir alle Produktions- und Absatz-
gebiete ihrer grossen Kunden zu-
standig, miissen aber auch vor Ort
in jedem Land und Vertriebsge-
biet flankiert werden.

Spezialist: Besonders fiir mittlere
und zahlreiche Kunden sind nahe-
zu alle Anbieter nach Vertriebsge-
bieten ausgerichtet. Vertriebsge-
biete sind das dominierende
Organisationsprinzip im Verkauf.
In der Regel bilden Unternehmen
ahnlich ergiebige Vertriebsgebiete,
die auch vergleichbare Leistungen
der einzelnen Verkéaufer erlauben.

Kritisch ist bei der klaren Zuteilung
eines Vertriebsgebietes zu einem Ver-
kaufer allerdings, dass damit die Bear-
beitung eines Vertriebsgebiets von die-
sem spezifischen Verkdufer abhangt.
Vernachléssigt er angestrebte Pro-
duktverkdufe oder Kundengruppen,
wird das Gebiet nicht ausgeschopft.
Neuere Losungen setzen zwei bis meh-
rere, sich ergdnzende Verkaufer fiir ein
Gebiet parallel ein, um diese Potenziale
besser zu heben. Teilweise tibernehmen
damit Teams die Verantwortung ge-
meinsam fiir ein Gebiet und optimieren
ihre Zusammenarbeit selbst.

Zoltners/Sinha/Lorimer (2015) be-
legten, dass sich Umsatzgewinne von
zwei bis sieben Prozent erzielen lassen,
wenn es gelingt, die Verkaufsgebiete so
zu justieren, dass Verkaufsressourcen
und Kundenbearbeitung zusammen-
passen; ohne dabei den bisherigen Ver-
kaufsansatz zu verandern.

Hebel 6: Kandle

Mehr und mehr Unternehmen bearbei-
ten ihre Kunden off- und online iiber
mehrere Kandle und nutzen vielféltige
Instrumente von Internet-Marketing
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bis Kundenevents. Im Leadmanage-
ment, also der Begleitung des Kunden
zum Kauf, werden Kanile und Instru-
mente abgestimmt. Ist beispielsweise
der personliche Verkauf einfach ein
Kanal, der im Wettbewerb zu weiteren
Kandlen steht oder tibernimmt er auch
Verantwortung fiir weitere Instrumen-
te und Kandle? Generell nehmen Kun-
denzentren, Telefonverkauf, Online-
Geschift und Internetberatung zu.

Generalist: Haufig ist der Aussen-
dienst nicht nur fiir seinen person-
lichen Verkauf zustandig, sondern
seine Aufgabe ist es, dem Kunden
auch die optimalen Kandle des
Unternehmens zu verkaufen. Ent-
sprechend wird beispielsweise bei
Wiirth (Befestigungstechnik und
Werkzeuge) der Aussendienst auf
den Gesamtumsatz seiner Kunden
provisioniert.

Spezialist: Manche Unternehmen
trennen Internet- und physischen
Verkauf. Beispiel dafiir war iiber
viele Jahre Weltbild (Biicher und
weitere Sortimente). Die interne
Konkurrenz verhinderte gleich-
zeitig optimale Gesamtldsungen
oder fiihrte zu Diskussionen der
gegenseitigen Verrechnung von
Leistungen und der Provisionie-
rung. Denn der Kunde kombiniert
die Kanéle und damit tragen im-
mer mehrere Bereiche zu einem
Kauf bei.

Hebel 7: Funktion

Was tut der Verkaufer fiir den Kunden
selbst, wo wird er im Unternehmen un-
terstiitzt? Verbunden mit der Aufgabe
des Verkaufs sind auch alle Bestrebun-
gen, welche die produktive Kundenzeit
des Verkaufers steigern.

Generalist: Breite Verkdufer nut-
zen verschiedene Verkaufsansat-
ze von Hard Selling bis Value
Selling. Sie sind in der Lage,
schlanke bis extensive Formen
der Zusammenarbeit mit Kunden
professionell umzusetzen. Sie ma-
nagen Kundenprojekte umfassend
und iibergeben sie nicht anderen
Stellen im Unternehmen, selbst
nach dem Verkauf betreuen sie die
Kunden. Als Alleskénner sind sie
,die eine Stimme fiir den Kun-
den“ und erfiillen also die meisten
Aufgaben gleich selbst. Diese
breiten Aufgaben sind oft bei
Konsumgiiterherstellern oder An-
bietern von Standardprodukten
anzutreffen.

Spezialist: Typisch der Verkauf
der Banken fiir eine enge Aufga-
be. Die Berater betreuen ihre
Kunden mit Gesprachen zu Risi-
koprofilen und Anlagen, sie haben
aber bei normalen Kunden das
angelegte Geld nicht ganzheitlich
im Blick und interagieren kaum
proaktiv mit den Kunden. Diese
Aufgaben sind an die ,,Maschine-
rie“ der Bank delegiert. Deshalb
bleibt die Wertschopfung fiir den
Kunden durch den Verkauf sehr
schmal und passiv; verantwortli-
che Verkaufer betreuen auch oft
2000 und mehr Kunden.

Enge Verkdufer schaffen vor allem
qualifizierte Kundenkontakte und
tibergeben rasch an andere Stellen im
Unternehmen. Das ist in Unternehmen
mit komplexen, individuellen und teu-
ren Leistungen fiir Kunden tiblich.

So verstédrkt beispielsweise Sie-
mens generell den sogenannten Inside
Sale, wobei Spartenunterschiede zu
beriicksichtigen sind. Manche Unter-

nehmen richten ,,Ausschreibungsfabri-
ken“ ein, also interne Stellen, die sich
nur um die Beteiligung des Unterneh-
mens an wichtigen Ausschreibungs-
verfahren von Kunden kiimmern (auch
Schmidt/Regier/Krafft 2017).

Die Hebel gilt es, richtig zu kombi-
nieren. Eine schematische Losung lasst
sich dafiir nicht vorschlagen. Die Res-
sourcen des Verkaufs und die Ergiebig-
keit der Mérkte sind dazu die wichtigen
Beziige.

Verkdufer in Reorganisationen
auf die Reise mitnehmen

Weil die Herausforderung komplex ist,
entstehen oft zufdllige Losungen der
Spezialisierung, gepréagt durch Erfah-
rungen und Uberzeugungen der Fiih-
rungskréfte. Der ganzheitliche Ansatz
mit allen Hebeln und den Ansétzen
Business Case, Aufgaben, Verkdufer-
gruppen und Kundeninteraktion hilft.
Massstab ist dabei, was in der konkre-
ten Interaktion mit Kunden geschieht.
Das ist in der Erfolgskontrolle fiir Spe-
zialisierungen neben den Ergebnissen
zu erfassen.

Man konnte sich den Verkaufsma-
nager als Ingenieur vorstellen, der ge-
konnt mit den Variablen der Speziali-
sierung spielt, um die Markte erfolgrei-
cher und effizienter auszuschopfen.
Diese Variablen behandelten wir: Pro-
dukte, Services, Kunden, Gebiete, Ka-
nédle und Funktionen. Praktische Dis-
kussionen zeigten aber deutlich, dass
Verantwortliche ihre steigenden An-
spriiche nicht mehr mit der bestehen-
den Vertriebsorganisation realisieren
konnen (Sales Driven Company 2017).
Sie gehen von Begrenzungen aus, weil
der Verkauf mit den geforderten Zu-
satzaufgaben und Leistungssteigerun-
gen nicht Schritt hélt. Die Schere zwi-
schen Anspruch und Wirklichkeit wird
grosser. Deshalb kompensieren sie die
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Liicken im Verkauf mit Spezialisten
und nehmen ihnen Aufgaben ab. Ty-
pisch sind dabei vorerst neue Losungen
fiir grosse und kleine Kunden, Inside
Sale und E-Business. Auch werden
neue Geschiftsfelder teilweise mit ei-
nem Spezialverkauf angegangen.
Dabei ist ein Widerstand der Ver-
kédufer wahrscheinlich; sie wehren sich
dagegen, potenzielle und aktuelle Kun-
den abzugeben, die bisher ihrem Portfo-
lio zugeordnet waren. So sperrten sich
Verkéufer, beispielsweise die Verkaufer
von Sick (Sensoren), gegen ein Klein-
kundenmanagement, obschon das Un-
ternehmen sich auf Kunden konzent-
rierte, die nachweislich seit vier Jahren
vom Aussendienst nicht kontaktiert
wurden. Ein Praktiker meinte in einem
unserer Verkaufsworkshops: ,,Verant-
wortliche behandeln den Verkauf als
,heilige Kuh'. Sein Besitzstand wird
gewahrt, weil eine Revolte der Verkdu-
fer als zu risikoreich und miihsam ein-
geschétzt wird.“ Das heisst, die Unter-
nehmen honorieren dem Verkauf auch
Leistungen, die neue Spezialeinheiten
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erbringen; die Umsétze werden den be-
stehenden Gebieten oder Verkaufsver-
antwortlichen zugeordnet.

Es ist mir keine weitere Berufs-
gruppe bekannt, die einen &hnlichen
Schutz beansprucht. Aufgaben veran-
dern sich selbstverstandlich. Verkaufs-

Losungen mit
vielen Variablen
lassen sich nur ganz-
heitlich entwickeln.
Es ist schwierig, die
Wirkung auf den
Erfolg abzuschiitzen.

managern muss es gelingen, ihre
Mannschaft auf diese Reise mitzuneh-
men, sonst ersticken sie im Status quo
und realisieren notwendige Anpassun-
gen in der Organisation nie oder zu
spat. Dazu gilt es, ein gemeinsames
Verstandnis von Problemen und Chan-

cen im Verkauf zu erarbeiten. Verdn-
derte und neue Aufgaben im Verkauf
konnten auch Teil einer positiven, be-
ruflichen Entwicklung des Verkaufers
sein. Sie werden damit ein Teil der
vielgeforderten Fachkarriere im Ver-
trieb, welche die Verkaufsaufgabe ldn-
gerfristig attraktiv halt.

Neue Spezialisierungen des Ver-
kaufs verdndern zudem nicht nur die
Aufgaben der Verkaufer, sondern auch
der Fiihrung. So kann ein verstarkter
Fokus auf Kundensegmente die interne
Position der Verantwortlichen fiir Pro-
duktsparten und der Landereinheiten
im Verkauf schwidchen. Auch die
Schnittstellen zwischen den Organisa-
tionseinheiten werden neu geschaffen.
Damit gewinnen oder verlieren Fiih-
rungskrdfte und Mitarbeitende in den
betroffenen Abteilungen. Das bewirkt
Kéampfe um mehr Einfluss.

Letztlich zdhlen aber nur Umsatz-
zuwachs und Kostensenkung, die sich
kurz- und langfristig erzielen lassen,
um eine Reorganisation zu bewerten.
Ohne Dringlichkeit bei den Betroffe-
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nen zu erzeugen und Umstellungs-
prozesse ernst zu nehmen, scheitern
die Reorganisationen.

Fazit

Wie ist Spezialisierung und wie ist Gene-
ralisierung erfolgreich? Um auf die Bei-
spiele am Anfang zuriick zu kommen:

» Vorwerk verkauft Staubsauger und
Kiichenmaschinen begrenzt an die
gleichen Endkunden und die beiden
Produktsortimente hdngen fiir diese
nicht zusammen. Die neueren Kii-
chenmaschinen liessen sich auch
getrennt und gezielt mit einem spezi-
fischen Verkauf entwickeln. Die rie-
sige Zahl von Verkaufern lésst sich
konzentriert qualifizieren und fiih-
ren, ihr Erfolg ist eng definiert. Die
Zeit bei Kundenbesuchen wird ver-
kaufswirksam genutzt. Beide Pro-
duktbereiche lassen sich spezifisch
mit Marketing begleiten. Kochen ist
beispielsweise durch Genuss und So-
ziales gepragt und unterscheidet sich
vom Reinigungsprozess.

Bei Swisscom wachsen die Techno-
logien der Telekommunikation und
Informatik in zukunftstrachtigen
Losungen fiir Konsumenten und
Geschéftskunden zusammen. Fiir
Unternehmen ist eine ganzheitliche
Unterstiitzung in der Digitalisie-
rung der Anspruch. Projekte werden
mehrheitlich mit Fachteams abge-
wickelt. Die langjdhrigen Kunden-
manager sind breit qualifiziert und
ziehen also Fachkréfte der Technik
bei. Kundenbeziehungen sollen
ganzheitlich und langfristig opti-
miert werden.

Solche Erkldrungen sind plausibel,
aber nicht zwingend. Leider ist es hdu-
fig so — eine klare Frage, wie jene nach
der optimalen Verkaufsspezialisie-

rung, lasst sich nicht eindeutig beant-
worten. Immerhin helfen die Mecha-
nismen, die Bewertungsansatze und
die Hebel von Strategie bis Funktionen,
die wichtigen Aspekte einzubeziehen.

Losungen mit so vielen Variablen
lassen sich nur ganzheitlich entwi-
ckeln. Es ist schwierig, die Wirkung
auf den Erfolg abzuschétzen. Deshalb
ist es sinnvoll, neue Spezialisierungen
oder Generalisierungen im Verkauf zu
erproben. Pilotprojekte sollten dabei
immer begrenzt werden, sonst folgen
keine verniinftigen Ergebnisse. Will
beispielsweise ein Unternehmen ein
spezialisiertes Key-Account-Manage-
ment beurteilen, so ist es wichtig, ei-
nen ersten Key-Account-Manager auf
ganz wenige und keinesfalls auf alle
Grosskunden anzusetzen. Will ein Un-
ternehmen eine Segmentspezialisie-
rung erproben, so ist es richtig, diese
Spezialisierung auf ein begrenztes
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