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Alpenbraunelle
(Foto: Marcel Burkhardt, ornifoto.ch)

Die Begriffe Verkauf und Vertrieb
verwenden wir in diesem Buch
synonym.

Kurzer Einstieg

Value Selling wird in vielen Unternehmen und ebenso zahlreichen
Publikationen zum Verkauf gefordert. Alle reden davon, jeder
versteht darunter etwas anderes und selten wird es umgesetzt.

Es lohnt sich, diesen offensichtlich wichtigen Ansatz zu kléaren.
Dieser Beitrag orientiert sich an Marketing und Vertrieb im Be-
reich des Business-to-Business und fur den Verkauf von komple-
xen Leistungen.

Die zentrale These: 80 Prozent der Unternehmen ver-

kaufen ihre Leistungen unter ihrem Wert. Das muss
verbessert werden.

Zwar mag Value Selling als Thema fir manche Leser bereits
etwas abgedroschen klingen. Der Ansatz kann aber trotzdem
nachhaltig den personlichen Verkauf erneuern.

Value Selling ist ein breiter Ansatz, denn jedes Unternehmen
verkauft schlieBlich Werte an Kunden. Darum bestimmen die
Autoren (im Anschluss an die praktischen Falle in Kapitel 2) das
Vorgehen, um kldren zu kdnnen, wie Value Selling im eigenen
Unternehmen den Verkauf verbessern soll:

* Zuerst ist das angestrebte Delta im Verkauf zu bestimmen,
damit knlpfen die Verantwortlichen im Verkauf an der Unter-
nehmensstrategie an und fokussieren ihre Anstrengungen
(Kapitel 3 und 4).

* Dann gilt es, dieses strategische Delta in die grundsatzlichen
Vorteile fir Kunden zu Ubersetzen. Dabei ist es moglich,
zwischen Kundengruppen und einzelnen Kunden zu unter-
scheiden (Kapitel 5).

e Zudem verandern sich durch angestrebtes Delta im Verkauf
und die genutzten Vorteile fir Kunden auch andere Formen
der Zusammenarbeit und Gesprache (Kapitel 6).

* SchlieBlich gilt es, die Veranderungen zum Value Selling im
Unternehmen aktiv zu fiihren (Kapitel 7).

Value Selling ist erst relevant und wirksam, wenn es auf die
wichtigen Erwartungen, Anspriche oder Veranderungen bei
Kunden trifft. Der Kunde pragt damit alle erwahnten Schritte.
Das steht im Einklang mit den zahlreichen Ansatzen in Marketing
und Vertrieb, die sich mit Customer Experience, Touch Points,



Kundenprozessen oder mit Ereignissen (Triggers) im Kunden-
verhalten befassen. Das Marketing Science Institute sieht hier
die hochste Prioritat fir die Jahre 2014 bis 2016 (MSI 2014).



1. Zukunft des Verkaufs
und Value Selling

1.1 Trends im Verkauf

Themen und Schlagworte, welche den aktuellen und zukinftigen
Verkauf im Business-to-Business-Bereich pragen sind vielfaltig.
Einen Einblick dazu gibt Abbildung 1.1. Deutlich zeigt sich das
Spannungsfeld zwischen den Themen Rationalisierung/Effizienz/

Bienenfresser
(Foto: Marcel Burkhardt, ornifoto.ch)

Vereinfachung und Differenzierung/Mehrwert. Dabei Idsst sich

nicht eindeutig wahlen, sondern es gilt, die Themen geschickt

zu kombinieren.

Kundenorientierung
customer centricity

1:1 marketing

key account management
small account manage-
ment

new customer acquisition
hold customers

sales network manage-
ment

co-creation with
customers

strategic partnerships
customer oriented
organisation

Kundenselektion
Kundenselektion
customer analytics
sales analytics
(analytic) CRM

360° customer view
social media monitoring
lead management
exact target marketing
funnel management
customer journey
management
customer lifecycle
management

offer screening

lost order evaluation

Digitalization

big data

there is an app for that
tablet selling

sales and service cloud
predictive modeling
recommender systems

Leistungsmanagement
performance selling
customer interaction
models

dedicated services
target pricing

customer solutions
customer qualification
new business develop-
ment

Kunden-/Verkaufs-
approach

fit to supply strategies
customer face time
c-level selling

strategic selling

solution selling
relationship management
trusted adviser selling
consultative selling
variant and option selling
sales tact

negotiation excellence
business initiation
customer cases

inbound marketing
marketing support

Kanal Management
omni channel, multi chan-
nel, cross channel
partner management
ecosystem management
distribution management

Verkaufsmanagement
managing sales complexity
sales people screening
sales force enablement
new sales incentives

new sales role

coaching trough sales
managers

sales KPI's

Verkaufsorganisation
* sales driven company
* corporate sale
global sales
cross-selling
restructuring sales
reducing sales force
augmenting sales force
sales force automation
lean sales
telemarketing
tender factories
back office centralization
sales support
sales processes
team selling
marketing and sales align-
ment

Abbildung 1.1: Innovationen im Verkauf (gestiitzt auf Kearney 2015, S. 2, ergénzt durch die Verfasser)




Ein neues Schlagwort macht noch Die Vielfalt dieser Begriffe ist eindriicklich, gleichzeitig aber ver-

keinen Erfolg. wirrend. Viele englische Bezeichnungen machen die Ansétze
auch nicht konkreter. Es besteht die Gefahr, dass sich Verkaufs-
verantwortliche nur oberflachlich mit immer neuen Impulsen
befassen. Dadurch verpuffen erste Initiativen vielfach und zeigen
lediglich Wirkung in internen Prasentationen und Diskussionen,
ohne dann weiter verfolgt zu werden oder sich gar auf den Erfolg
auszuwirken.

A.T. Kearney Uberprifte auch, mit welcher Wahrscheinlichkeit
verschiedene Szenarien im Business-to-Business-Verkauf in den
nachsten zehn Jahren eintreffen werden. Befragt wurden welt-
weit 1608 Flhrungskrafte in allen Business-to-Business-Sekto-
ren. Die Ergebnisse zeigt Abbildung 1.2, differenziert nach

den durchschnittlichen Antworten und den Hinweisen der Top
Performer, die ihre Verkaufsproduktivitat und den Umsatz

stark steigern. Allerdings sind die Szenarien durch die Befragten
ahnlich gewichtet.

Vital importance of simple offerings and interaction.

Sales in 100% value add role.

No B2B sales without online interaction.

(New) digital intermediaries.

(Big) data driven sales analytics.

B2B sales getting B2C-ish.

Only two interaction models: Partnerships or
no frills.

Top Performers 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
[ | Average Performers

Abbildung 1.2: Wahrscheinlichkeit des Eintretens von Business-to-Business-Verkaufsszenarien fiir die nédchsten zehn Jahre
(Kearney 2015, S. 4)

Aus vorstehender Auslegeordnung lassen sich verschiedene
Felder fUr die neue Ausrichtung des Verkaufs in Abbildung 1.3
ableiten. Die Hinweise regen an, es missen jedoch Prioritaten
gesetzt und Konkretisierungen vorgenommen werden, um die
Impulse aufzugreifen.



Ergénzen Sie die Felder fir Ihr
Unternehmen und wéhlen Sie.

Reine ,Ordertaker* verlieren lang-
fristig ihre Aufgabe. Nur anspruchs-
volles Verkaufen scheint die richtige
Grundlage fiir die Zukunft.

Easy

¢ Fast and simple to do
business with

¢ Lean, automated, indus-
trialized

@

» Extensive use of digital
channels

* Alignment of all channels
and touch points

©

* Customized interaction
models

* Pre-configured, segment-
specific value proposi-
tions

Anywhere,
anytime, anyway

Anticipative and
personalized

.© Configurative

* Innovative product/
service/solution bundles,
pricing and value
captures

 Self-parametrization
offerings

* Collaborative selling with
other BU’s or ecosystem
partners

* Co-Creation with Custo-
mers

N

* Orchestrating partners
and internal functions

* Education Customers
about value creation
opportunities

Collaboratively
networked

Selling beyond
selling

é Scientific

ala

* Big data enabled cus-
tomer analytics

* Sales steering using
predictive models/
experiments

‘ | Experiental

* (Virtual) experience of
products and services

* Augmented reality, gami-
fied, multi-media, multi-
sensory

® Sales without

ﬁ selling

* Generating ,must have’
situations

¢ Influencer marketing to
create pull

Abbildung 1.3: Felder zur neuen Ausrichtung des Verkaufs (Kearney 2015, S. 5)

Zusatzlich stellte A.T. Kearney (2015, S. 3) fest, dass Top Per-

former im Verkauf die Verkaufsproduktivitat um den Faktor 2,3
jahrlich starker steigerten als die durchschnittlichen Business-
to-Business-Anbieter, und beim Umsatz um den Faktor 2.

In der Studie von Forrester argumentiert Hoar (2015), dass sich
Kunden im Business-to-Business-Sektor mehrheitlich fur die
Initialphase bis zum Kauf nur im Internet bewegen und zu rund
59 Prozent sogar eine Interaktion mit dem Verkaufer ablehnen.
Websites sind fiir sie flexibler und bequemer. Die personliche
Begegnung scheint ihnen nur fir teure, komplexe Beschaffun-
gen mit Installationen und Service ergiebig, und zudem wollen
sie auch Preise personlich verhandeln. Daraus folgert der Autor,
dass die Aufgaben reiner ,Ordertaker’ (the buyer says ,serve
me*; 33 Prozent weniger Stellen) sowie ,Explainers® (the buyer
says ,show me’, 25 Prozent weniger Stellen) und ,Navigators'
(the buyer says ,guide me‘; 15 Prozent weniger Stellen) bis 2022
wesentlich verlieren. Gesamthaft geht er davon aus, dass

20 Prozent der Verkauferstellen verschwinden werden. Nur die
,Consultants® (the buyer says ,enlighten me*; zehn Prozent mehr
Stellen) festigen ihre Position. Diese Prognosen mdgen extrem
sein und so nicht zutreffen, aber die Tendenz stimmt und zeigt,



Keiner weiB, was Value Selling ist,

aber alle meinen, es zu tun.

Unternehmen missen ihr Value
Selling fokussieren!

dass sich erfolgreiches Verkaufen verandert. Auch gilt es, alle
Formen des E-Consulting und E-Verkaufs aufzubauen. Marke-
ting- und Vertriebsautomation sind die Stichworte. Der Innen-
dienst wird wichtiger.

Fragen zur Praxis
Welche Szenarien entwickeln Sie fiir die Zukunft des

Verkaufs in lhrem Unternehmen? Welches Szenario
ist erstrebenswert, und was tun Sie dafiir?

Die aufgefiihrten Felder zu Neuorientierung und Verbesserung
lassen sich teilweise gut dem Thema des Value Selling zuord-
nen, viele Bereiche sind zudem implizit damit verkntpft. Damit
lasst sich Value Selling durchaus als Ubergreifende Verkaufs-
strategie interpretieren. Wenn aber diese Strategie eine Wirkung
entfalten soll, so gilt es, klare Akzente zu setzen.

1.2 Vielfalt der Begriffe fir Value Selling

Eine ganze Reihe von Begriffen wie Nutzenverkauf, Value Propo-
sition, Losungsverkauf, strategischer Verkauf, Spin Selling, Pro-
fessional Sales, Sales Excellence, Experience Selling, Adaptive
Selling, Consultative Selling, Performance Selling oder Enterprise
Selling deckt sich weitgehend mit dem des Value Selling (vgl.
die systematische Auswertung in Artmann 2014a, S. 8). Auch zu
Upselling und Cross-Selling ergeben sich Bezilige. Es handelt
sich eher um Synonyme und Facetten, als um eigene Ansatze.

Value Selling ist je nach Marktentwicklung, Konkurrenzsituation,
Kunden und Leistung sehr spezifisch. Die Initiativen von Unter-
nehmen reichen von kleinen Verbesserungen bis hin zu radika-
len Innovationen, sind vom Anbieter oder vom Kunden getrieben
oder entstehen in einer unabhangigen Entwicklung oder einer
engen Kooperation (Moller 2006, S. 913ff.). DemgemaR unter-
scheiden sich die Anforderungen an den Verkauf.

Value Selling ist omniprasent. Welches Unternehmen verkauft
den Kunden schon Unwerte? Wie unterscheiden sich Losungen
und Nichtlésungen fur Kunden? Ist ein schlanker Produktverkauf
noch kein Value Selling? Es gibt keine klare Vorstellung dariber,
was Value Selling bedeutet.



Die Forschung zum Thema ist viel-
faltig.

Kein Unternehmen sollte sich unter
seinem Wert verkaufen.

Im Dreieck von

1) Leistung,

2) Preis und

3) Werterlebnis des Kunden wird der
dritte Aspekt oft vernachléssigt
(Belz, 0. 2014).

Wie ist der Stand der Forschung dazu? Das Thema Value Selling
ist im Business-to-Business-Marketing lange bekannt und be-
arbeitet, darauf deutet die vielfaltige Literatur zum Thema. Ver-
schiedene Autoren versuchten, den Ansatz mindestens fur ihre
Teilfragen zu klaren und befassten sich mit Vertiefungen; bei-
spielsweise zum Erfolg von Value Selling, zur Kategorisierung
der Kundenvorteile und zum Customer Value Assessment, zu
Value Selling in Netzwerken, zu erforderlichen Kompetenzen fir
Value Selling (beispielsweise, um bei Kunden neue Mdglichkei-
ten fir Geschafte zu erkennen) oder zum Value Pricing. Wertvoll
sind besonders Beitrage, welche die Kunden- und Lieferanten-
sicht einbeziehen. Wie Ublich sind viele Fragen in der Journal-
Forschung gut und prézise gestellt, werden aber kontrovers beant-
wortet. Auch Uberwiegen beschreibende Beitrage. Die nitzlichen
Hinweise integrieren wir im folgenden Text. Bisher fehlt unseres
Erachtens ein umfassender und praxisorientierter Ansatz, um
Value Selling wirksam zu fokussieren und zu gestalten.

1.3 Definition von Value Selling

Wir definieren Value Selling als eine Verbesserung der Ver-
kaufsprozesse und der Interaktion mit Kunden. Es ver-
bindet das eigene Angebot konsequent mit der Sichtweise
und dem Nutzen des Kunden. Und: Der Ansatz vermittelt
zwischen Verkaufsstrategie und Verkaufsausfiihrung
(Artmann 2014a, S. 1).

Ziel des Value Selling ist, die eigenen Leistungen nach ihrem
Wert fir Kunden zu verkaufen. Dazu gilt es, die Mehr-
werte fir Kunden sichtbar und wichtig zu machen. Es geht
darum, das Werterlebnis des Kunden zu steigern.

Im Value Selling werden unterschiedliche Sichtweisen der

Kunden analysiert und gewichtet und schrittweise erweitert.

Eine Dynamik ergibt sich aus dem Zusammenspiel zwischen

e den wachsenden Anforderungen und vielfaltigen Kaufprozessen
des Kunden (fir schlanke bis erweiterte Leistungen),

* einem Wettbewerb, der sich laufend verbessert und

* dem Engagement des eigenen Unternehmens und seines Ver-
triebs, um erfolgreicher im Markt vorzugehen (also Kunden
zu gewinnen, zu halten und die Wertschopfung mit ihnen zu
erhohen).



,But the glue that binds the first
three elements of belief (company,
product, and self) is the belief that
the [...] customer’s value, productiv-
ity, ease of use, profitability, and
perceived win are greater with you
and your products and services than
any competitor could ever hope to
offer.“ (Gitomer 2015, S. 9)

Werte flr Kunden sind dynamisch.

,Hohles‘ Value Selling stiitzt sich
nicht auf echte Werte.

Der einseitige Preiswettbewerb
verhindert systematisch die Qualitat
fiir Kunden.

Kunden interessieren sich auch
dafiir, das Niveau der Angebote
langfristig hoch zu halten.

Ubergreifend geht es bei Value Selling darum, nicht nur Pro-
dukte mit ihren ,Features‘ zu verkaufen, sondern sich darauf zu
konzentrieren, was eine Leistung dem Kunden letztlich bringt
(Kaschek 2014). Kundennutzen entsteht dort, wo sich Angebot
und Bedurfnisse des Kunden decken. Manche Teile des Ange-
botes sind fur Kunden nicht interessant. Manche Bedirfnisse
des Kunden erfasst ein Angebot nicht (zur umfassenden Nutzen-
orientierung vgl. Schauenburg 1999).

Elemente der umfassenden Definition von Schméh und Stark
(2006) sind wertorientierte Verkaufsphilosophie, proaktives Vor-
gehen fir die Leistungsgestaltung, hoher wahrgenommener
Wert des Kunden, hohere erzielbare Preise, qualitative und quan-
titative Vorteile des Kunden sowie einen Beitrag zu seiner Wett-
bewerbsfahigkeit zu leisten. Wahrend Kaschek (2014) das Value
Selling auf Schlisselkunden orientiert, stlitzen wir den Ansatz
auf alle Kunden eines Unternehmens.

Abbildung 1.4 zeigt den dhnlich umfassenden Ansatz von Mercuri.

Bei Value Selling geht es um Werte. Sind diese Werte echt und
wichtig? Wird nicht nur geredet, sondern im Sinne des Kunden
gehandelt? Identifizieren sich die Mitarbeitenden mit diesen
Werten und sind sie stolz, damit zum Erfolg des Kunden beitragen
zu konnen? Geht es darum, die eigene Leistung angstlich mit
der Gegenleistung des Kunden abzuwagen oder entspricht Value
Selling einer Haltung, die auch besondere Leistungen und ein En-
gagement fir Kunden fordert? Wenn Value Selling nur Geschwétz
und geschickte Argumentation beinhaltet, greift es zu kurz.

Ist Value Selling trotzdem ein umfassender Ansatz fir Unterneh-
men, um den Kunden besser auszunehmen und die Preise hoch
zu halten? Geht es um mehr Schein als Sein oder sollen Unter-
nehmen weniger leisten und mehr verlangen? Wie bemerkt, be-
urteilt der Kunde den Wert einer Leistung. Die Unternehmen
arbeiten mit Value Selling konsequent daran, sein Werterlebnis
zu steigern. Aus der Sicht des Kunden ist es wichtig, dass Anbie-
ter den Spielraum behalten, um die richtige Leistung fir ihn zu
erbringen. Der einseitige Preiskampf verdrangt in vielen Mark-
ten den Wettbewerb um Qualitat; die Qualitat wird aber dadurch
definiert, dass die Leistung fir den Kunden genau passt (Fitness
for Use). Die einseitige Suche nach einer Verbilligung fiihrt zu
durchschnittlichen oder schlechteren Angeboten.



Werte im Verkaufsprozess fiir Kunden schaffen

Problem

Lésung

Request for
Proposal (RFP)

Angebots-
bewertung

Verhandlung

Lieferung/
Implementierung

¢ Nutzung von
Wissen zu exter-
nen Faktoren
(Markttreiber)
Verkauferwissen,
Plattform bieten,
Experten (intern)
nutzen
Herausarbeiten
der Hiirden und
Erfolgsfaktoren
bei den strategi-
schen Initiativen
des Kunden
Verkauferwissen,
»Best-Practice
Sharing*, Exper-
ten (intern)

.

* Formulierung des Bedarfs
.Best-Practice Sharing®,
Experten (intern) nutzen

* Formulierung des
Lésungsansatzes
.Best-Practice Sharing®,
Experten (intern)

« Spezifizierung der Losung
Hilfestellung beim Ausfor-
mulieren, Vorlagen fir Leis-
tungsverzeichnisse, Innova-
tionen in Kundenvorteile
umsetzen

* ,Technischer” Wert des

Angebots

positive Auswirkung der

Eigenschaften des Produk-

tes, Losung bzw. Dienstleis-

tung

Finanzieller Wert des

Angebots

Ubersetzen des technischen

Wertes in Erfolgs-KPI des

Kunden, Verbesserung der

Zielerreichung des Kunden-

Voraussetzung: Verstehen,

wie der Kunden den Erfolg

misst

* Verbesserung des RFP
Wir haben lhren RFP verstan-
den, mit der geforderten
Lésung bekommt man das
Problem nicht optimal in den
Griff, deshalb schlagen wir
vor... (Refokussierung des
Kunden)

* Flexibilitat und
Kreativitat fir
Hiirden im Eini-
gungsprozess

* Vertiefendes
Wissen lber
den Kunden nut-
zen, um mit den
relevanten
Ansprech-
partnern tUber
Probleme und
Lésungen zu
sprechen.
Wissen kann vom
Verkdufer selbst
kommen bzw.
proaktives
,Anzapfen“ der
am Erflllungs-
prozess beteilig-
ten Personen und
Abteilungen

Emotionaler Wert

Der Kunde fiihlt sich gut aufgehoben - im Kaufprozess und nach dem Kauf

Abbildung 1.4: Werte im Kaufprozess (Mercuri 2014)

Verschlechtert werden besonders die Leistungselemente, die
der Kunde beim Kauf wenig beachtet. Vielleicht sind es Benutzer-
freundlichkeit, Kosten im Unterhalt oder Lebensdauer. Gerade
die vermeintlich klaren Billigangebote tduschen vor, trotzdem
die gute Qualitdt zu erbringen. Sie verursachen verbreitete Fehl-
kdufe, und die Qualitat zerfallt in den Markten schleichend.
Professor Dr. Heinz Weinhold verwendete friher in seinen Vor-
lesungen jeweils das Beispiel der St.Gallischen Sticker. Unter
dem internationalen Preisdruck stickten die Unternehmen die
Ornamente auf ihren Stoffen mit zwei Stichen weniger, dann
nochmals mit zwei Stichen weniger und so fort. Die einzelnen
Schritte bemerkte der Kunde nicht. Irgendwann ging damit aber
die wunderbare Stickerei verloren und international stellten
dann die Wettbewerber ebenso schone Stoffe her.

Abbildung 1.5 zeigt zwei Ansatze des Value Selling: 1) Ein Unter-
nehmen kann vorhandene Leistungen fiir mehr Wert verkaufen.



Lean Selling ist kein richtiger Gegen-
pol zu Value Selling.

2) Ein Unternehmen verbessert und erweitert die eigenen Leis-
tungen und erhdht damit auch den Spielraum fir das Value
Selling. Diese neuen Leistungen gilt es zu vermarkten. Auch sie
kdonnen unter Wert verkauft werden, und es entstehen analoge
Herausforderungen wie bei der ersten Variante.

Value Selling von erweiterten und
besseren Leistungen

Leistungsentwicklung und neuer
Mehrwert des Unternehmens

N
7

Verkaufte Leistung unter Wert
Existierende Leistung und

e el Value Selling fiir bestehende

Leistungen

Abbildung 1.5: Value Selling fiir bestehende und entwickelte Leistungen

Grundsatzlich verbessern die meisten Unternehmen ihre Leis-
tungen flr Kunden. Value Selling ist deshalb meistens nicht
nur ein Problem der Umsetzung, weil sich Anforderungen durch
Unternehmen und Kunden laufend verandern.

Abbildung 1.6 schlieBlich stellt unseren Ansatz zum Value
Selling im Uberblick dar.

Gepragt wird das Vorgehen durch die Value-Strategie des Un-
ternehmens. Die Bausteine von Value Selling sind dann Delta im
Verkauf und Kundenvorteile, sie verandern die Gesprache oder
generell die Interaktion mit dem Kunden. SchlieBlich braucht es
auf dem Weg zum exzellenten Value Selling ein umfassendes
Management, um Erfolg mit und fiir Kunden zu realisieren.

Als Gegenpol zu Value Selling wahlten Bussmann/Zupancic
(2008, S. 110ff.) das Lean Selling. Kunden nehmen nur die Basis-
oder Minimalleistungen in Anspruch und ziehen eine geringe
Interaktion mit den Lieferanten vor. Diese schlanke Zusammen-
arbeit betrifft oft nicht speziell den Verkauf, sondern beruht auf
einem zentralen und gebindelten Einkauf des Kunden, IT-Ver-
netzung von Lieferanten und Kunde, rascher Verflgbarkeit von
Standardprodukten, Abnahmeverpflichtungen, optimierter Logistik
und standardisierten Prozessen fir Bestellung und Auftrags-
abwicklung. Marketing und Vertrieb stitzen sich auf Direktmar-
keting, einen starken Innendienst, E-Commerce und Callcenter
sowie unabhéangige Vertretungen. Kurz: Die Zusammenarbeit



Delta (3/4)

e Losungsanbieter
* Wirtschaftlichkeit
e Friiher Einstieg

* Kundenbeziehung
* Neues Geschéft

* Buying Center

* Image
* Beziehung

* Begleitende Services

« Differenzierte
Zusammenarbeit

* Koordinierte Leistung

* Kundenorganisation

¢ Multichannel

Kundenvorteil (5)

Gesprache mit

Kunden (6)

¢ Fehler vermeiden

* Verkaufsillusion

* Verdnderte Interaktion
mit Kunden

¢ Fragen und zuhdren

* Gute Beratung

* Value based Pricing und
Preisverhandlung

Wege zum

Value Selling (7)

e Hiirden

* Versteckspiele zwischen
Lieferant und Kunden

* Verkaufsinteraktion

* Selektion und Training

* Flankierendes Marke-
ting

* Kritische Erfolgs-

Erfolg
* Kunden
* Eigenes Unternehmen

¢ Erklarung

¢ Individualisierung

¢ Entlastung und
Sicherheit

¢ Qualitat

* Innovation

» Wirtschaftlichkeit

* Geschwindigkeit

* Koordination
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Fallstudien (2), Befragung, Literatur

Abbildung 1.6: Ansatz des Value Selling im Uberblick (in Klammern die Hinweise zu den entsprechenden Kapiteln des Buches)

ist direkt, einfach und eingespielt, aber die Wettbewerber sind
rasch in der Lage, zu ubernehmen. Die Kunden nutzen zudem
den Wechsel zwischen Lieferanten, um ihre Einkaufsmacht aus-
zuschopfen. Besonders im Bereich einer schlanken Zusammen-
arbeit mit Lieferanten werden auch Ausschreibungen regelméaBig
eingesetzt, um den Wettbewerb zu intensivieren. Allerdings er-
kennen wir spater, dass der Kunden auch hierbei seinen Wert
optimiert. Value Selling heift also nicht einfach, Uberall mehr fur
den Kunden zu tun, sondern seine Erwartungen und Bedurf-
nisse gezielt zu erfillen.

1.4 Empirische Forschung

Grundlage fir die Entwicklungsarbeit sind Beratungs- und Schu-
lungsprojekte mit Unternehmen, die Mercuri und das Institut
fur Marketing mit verschiedenen Unternehmen im Bereich Value
Selling in den letzten Jahren durchflihrten. Zudem wurde die



Befragungen und Selbsteinschéatzun-
gen sind auch kritisch, aber immer-
hin ein Bezug fir eigene Lésungen.

umfangreiche Befragung mit Literaturrecherchen, Experteninter-
views und Fallanalysen flankiert.

Die Befragung

Testfragen: Folgende Grundfragen interessierten uns in der

Befragung, die von Marz bis Mai 2015 durchgefihrt wurde:

* Verkaufs-Delta: In welcher Richtung soll sich der persdnliche
Verkauf konkret verbessern?

* Kundenvorteile: Welche Vorteile sind wichtig, um attraktive
Kunden zu gewinnen und zu halten?

¢ Interaktion mit Kunden: Wie wird die Interaktion mit Kunden
durch Value Selling neu gestaltet?

* Management: Wie gelingt es, Value Selling im Unternehmen
umzusetzen? Welche Hirden spielen dabei intern und bei Kun-
den eine Rolle?

Grundgesamtheit: Die Grundgesamtheit sind Unternehmen und
Flhrungskrafte (Geschaftsfuhrer, Verkaufsleiter und Kunden-
manager) in Unternehmen in der Schweiz, Deutschland und
Benelux, die sich im Business-to-Business-Geschaft bewegen.
Allerdings war diese Studie nie auf Unterschiede der Lander
angelegt; ohnehin engagieren sich die untersuchten Unter-
nehmen normalerweise international.

Zeitraum: Die Befragung wurde von Mérz bis Mai 2015 in
Deutschland, der Schweiz und Benelux (franzdsisch) gestaffelt
durchgefihrt.

Stichprobe: 278 Praktiker im Business-to-Business-Verkauf/
Marketing beteiligten sich an der Umfrage mit vollstandig aus-
geflillten Fragebogen. 44 Prozent stammten aus Geschafts- und
Spartenleitung und 38 Prozent aus Verkaufsleitung, Key- und
Kundenmanagement. Das operative Management pragt damit
die Ergebnisse stark. Die offenen Fragen wurden Uberwaltigend
und differenziert beantwortet und zeigen die Betroffenheit
sowie ein groBes Interesse.

Die beteiligten Unternehmen befassen sich vorwiegend mit Kom-
ponenten und Produkten, Zulieferung, Systemen und Anlagen
(65 Prozent) und bei 35 Prozent mit Dienstleistungen. Die Halfte
davon bietet komplexe Leistungen (50 Prozent). Konzerne und
Unternehmensgruppen dominieren mit 66 Prozent, wahrend
mittlere Unternehmen sich mit 21 Prozent engagierten. 41 Pro-
zent der Unternehmen sind global aktiv.



Das Interesse am Thema ist hoch.

Erfolgreiche Unternehmen beteilig-
ten sich besonders stark, bei 42
Prozent liegt die Rentabilitdt und bei
39 Prozent das Umsatzwachstum
Uber dem Durchschnitt der Branche.

Erfolgreiche Unternehmen beteiligten sich besonders stark, bei
42 Prozent liegt die Rentabilitdt und bei 39 Prozent das Umsatz-
wachstum tber dem Durchschnitt der Branche.

73 Prozent waren der Ansicht, dass diese Befragung die rele-
vanten Fragen zu Herausforderungen und Losungen im Value
Selling erfasst.

Auswertung: Die Daten werteten wir nach den erwahnten Kri-
terien differenziert aus. Daraus folgten jedoch kaum wichtige
Zusatzerkenntnisse. Deshalb konzentrieren wir uns auf die Ge-
samtauswertung und erwahnen nur besonders interessante
Ergebnisse aus der Differenzierung.

Zu vielen Fragen streuen die Antworten wenig; alles scheint
wichtig zu sein. Die breiten Ansatze deuten die groBen Reserven
der Unternehmen im Value Selling an, weil sie sich offensicht-
lich noch nicht im Modus des fokussierten ,Fine-Tuning‘ bewe-
gen. Wie bei solchen Umfragen Ublich, erscheinen uns die Ant-
worten nicht genlgend selbstkritisch. Wenn die Mdglichkeiten
des Value Selling durchschnittlich erst zu einem Drittel ausge-
schopft sind, dann stehen die meisten Unternehmen vor einem
anspruchsvollen Weg. Auch fallt bei den Ergebnissen auf, dass
wohlklingende allgemeine Statements starker unterstitzt werden
als spezifischere und konkrete Thesen, Ansatze und Aufgaben.
Definitiv genligt jedoch kein Small Talk zu Value Selling. Erst in
der Tiefe liegen Innovation und Kraft.

Die aussagekraftigen, qualitativen Statements der Praktiker in
der Umfrage wurden zu einem recht groBen Teil nicht zur Ver-
offentlichung frei gegeben. Deshalb verzichten wir konsequent
darauf, jeweils Namen und Unternehmen zu erwahnen.

Fragebogen: Weil der eingesetzte Fragebogen zugleich als Check
fur das eigene Unternehmen dienen kann, ist er im Anhang 1
aufgefihrt.

1.5 Ziele fiir Value Selling

Wie wichtig ist Value Selling fur Unternehmen? 87 Prozent der
Unternehmen bezeichnen Value Selling fir ihr Unternehmen als
zentrales Thema. Offensichtlich kommt es nicht nur darauf an,

Value Selling als Ansatz mit zu verfolgen, sondern nur die Besten
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setzen sich durch. Mit gekonntem Value Selling kdnnen die Un-
ternehmen (trotz ihres schon bestehenden Erfolgs) ihre Preise
um durchschnittlich 14 Prozent steigern. Tatsachlich verkaufen
also zahlreiche Unternehmen ihre Leistung unter ihrem Wert.
Das Potenzial von Value Selling ist dabei erst zu 31 Prozent aus-
geschopft. Zudem geht nahezu die Halfte der Initiativen zur
umfassenderen Zusammenarbeit (45 Prozent) klar vom Kunden
aus, oft sitzt er im ,Fahrersessel‘ und er vergleicht im Durch-
schnitt finf Angebote. In 34 Prozent der Félle stoBen die Anbie-
ter immer wieder auf die gleichen Wettbewerber. Deshalb ist es
notig, das eigene Vorgehen grundséatzlich zu klaren.

Zusammengefasst gibt uns die Die anregenden Statements der Befragten verdeutlichen zusatz-

Praxis eine ,Steilvorlage* fur das lich, wie wichtig das Thema bewertet wird.
Thema Value Selling.

Statements aus der Praxis: Value Selling ist eine Voraussetzung, um wett-
bewerbsfahig und erfolgreich zu bleiben.

sViele Produkte und Losungen sind im Markt austauschbar, deshalb ist Value Selling ein
absolutes Muss.*

,Value Selling ist fiir unser Unternehmen eine unabdingbare Voraussetzung, um bei
unseren Kunden im globalen Wettbewerb zu bestehen. Unsere Kunden kaufen nicht bei
uns, sie erwerben den Wert, den wir schaffen.*

sValue Selling ist nicht nur eine Neuerscheinung in der Verkaufs- und Marketingwelt. Es
ist vielmehr eine Verkaufsphilosophie. Damit meine ich nicht nur grosse Worte in Visionen
und Leitbildern. Sondern die Gabe, dass jede Faser des Unternehmens das Value Selling
lebt und tagtéglich in jeder noch so banalen Arbeit diesen Grundsatz widerspiegelt.”

LWir 6ffnen neue Segmente oder Geschaftsmaoglichkeiten fir Kunden, damit steigern wir
seinen Umsatz und verdrangen nicht einfach Wettbewerber.*

»~Neue Vertriebskanale 6ffnen (Online), Umverteilung der Einkaufs-/Verkaufsstrategie
(Online/Offline), Outsourcing von Leistungen und stark im Markt mit breitem Portfolio
und Top-Preisen.“

»,Ohne klaren Mehrwert Idsst sich nicht erfolgreich verkaufen.*
»Value Selling steht fir profitables Wachstum.*

sValue Selling is the Key to continuous success.*



Value Selling ist fiir den Erfolg des Die Statements aus der Praxis werden ebenso durch Aussagen

Unternehmens zentral. der Forscher akzentuiert. Eggert/Ulaga/Terho (2015, S. 485 ff.)
belegen, dass wertbasiertes Verkaufen (gepragt durch ein kunden-
orientiertes Verkaufen und verknipft mit adaptivem Verkaufen)
den Erfolg von Unternehmen maBgeblich steigert (a.a.0., S. 482).

Statements aus der Forschung: Value Selling ist erfolgreich

»Value selling is often presented to be the most profitable and competitive sales prac-
tice in business markets.“ (Andersson/Hohenschwert 2014)

»Creating and delivering superior customer value is considered one of the cornerstones
in business-to-business (B2B) marketing.“ (Keranen/Jalkala 2013, S. 1307)

~We argue that designing a value offering that matches customers’ expectations pro-
vides the means to gain a marketplace advantage.“ (O’Cass/Liem 2012, S. 126)

»BYy increasing the value delivered to customers, integrated solutions have the potential
to offer significant competitive barriers with existing customers as well as opportunities
to increase sales with new customers. Unfortunately, the body of academic research on
solutions is limited especially in the area of salesperson cognition.” (Bonney/Williams
2009, S. 1047)

»Ihe value-based approach to strategy argues that a firm’s ability to capture value de-
pends on the extent of its added value. ... Further, within a client relationship, value
creation, and hence added value, can be decomposed in two parts: product-line capa-
bility and client specific scope economies. | find that added value, measured at the level
of each buyer-supplier relationship, is a driver of relationship stability and supplier pro-
fitability.“ (Chatain 2011, S. 76)

»A strong focus on customer value can have a significant impact on business market
management. Creating and managing customer value in business relationships require a
comprehensive understanding of what constitutes customer value.“ (Menon/Homburg/
Beutin 2005, S. 23)

»Value sellers may not win all the business, but they win all of the nicely profitable busi-
ness. Price sellers are bottom fishers. They only catch those that will jump at anything
as long as it’s the cheapest option.“ (Nies 2012, S. 6)

Forschung und Praxis stimmen Die Kunden sehen vor allem ihren Nutzen, wie die folgenden
Uberein. Statements verdeutlichen.



Statements aus der Praxis: Der Nutzen des Kunden steht im Vordergrund
»,Kundennutzen aufzeigen und Vorteile fallspezifisch erarbeiten.*
»,Den Kundennutzen einfach und verstandlich darlegen.”

sValue based selling is a proven set of skills and methods for calculating and commu-
nicating the dollars-and-cents benefit you can deliver to your customer. The results have
to be measurable.*

»Wir mochten den Benefit fir den Entscheider und Endnutzer mit praktischen Beispielen
greifbar machen. Unser Ziel ist es tatsachlich Win-Win-Situationen zu schaffen.”

L,Wir missen herausfinden, was der Kunde braucht und nicht, was er sich nur wiinscht.*

,Wie viel nltze ich dem Kunden? Wie viel nitzt mir der Kunde?“

Die Kunden sehen vor allem den Manche Anbieter neigen dazu, im Zeitverlauf alle Nutzenbereiche
eigenen Nutzen. fir Kunden zu erhéhen. Damit steigt die Komplexitat und sdmt-

liche Wettbewerber gleichen sich an. Dyas (2000) schlug die
Wertkurve vor, um wichtige bestehende und neue Erwartungen
oder Bedirfnisse des Kunden zu erfassen, das Angebot der
Wettbewerber zu bewerten und bei eigenen Angeboten die Werte
zu halten, zu vermindern, zu eliminieren oder zu verstarken.
Umfassend verfolgten spater diesen Ansatz Kim und Mauborgne
(2005) mit ihrem Bestseller Blue Ocean Strategy. Abbildung 1.7
zeigt ein Beispiel fur Hotels. Wahrend herkémmliche Ein- bis
Mehrsternhotels ihre Leistung Uberall verbessern und damit
komplexer und auswechselbar werden, vermindert die erfolgrei-
che Hotelkette Formule 1 verschiedene Leistungen und setzt
die Akzente in den wichtigen Kriterien Bettqualitat, Hygiene,
Ruhe und Preis. Sie trifft damit eine haufige Bedarfssituation
der Kunden, und die Vorteile sind fiir Kunden klar fassbar.

Diesen Ansatz verwendet ebenso die Industrie, beispielsweise
BASF. Es geht darum, die richtigen Leistungsakzente fir Kunden
zu setzen und Uberleistungen zu vermeiden.

Flir Unternehmen stehen die Ziele Wachstum und Rentabilitat
im Vordergrund. Flankiert werden sie durch spezifische Vorgaben,
wie beispielsweise Sicherheit (z.B. Eigenfinanzierung und Liqui-
ditat), Marktanteile, Beweglichkeit fur Auslastungsschwankungen,
Pro-Kopf-Umsatz, Auslastung von Kapazitaten von Produktion
bis Vertrieb und Erhalt bzw. Schaffung von Arbeitsplatzen. Solche
Ziele werden Bottom up abgeglichen, um die Potenziale in Méark-
ten und bei spezifischen Kunden auszuschdpfen.



Es geht nicht darum, Nutzenkate-
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hen einfach. Es lohnt sich aber, die
Ziele explizit zu benennen und da-

durch die interne Kommunikationzu ~ FUr Value Selling lassen sich verschiedene Ziele bestimmen.
fordern. Realistische Ziele beruhen  Aphildung 1.8 zeigt, wie die Befragten unsere vorgeschlagenen

auf konkreten Chancen im Markt . |
und bei den Kunden. Ziele gewichten.

Wir wollen bestehende Kunden halten

Wir wollen unsere Service- und Lsungsinitiative mit einem
professionellen Verkauf fiir den Kunden greifbar machen

Wir wollen mit Value Selling neue Kunden gewinnen

Wir wollen durch Value Selling mehr Auftrédge gewinnen

Wir wollen bei bestehenden Kunden das Cross-Selling aus-
schépfen und damit den ,Share of Wallet’ steigern

Wir wollen unsere Prozesse in der Zusammenarbeit mit
Kunden effizienter und besser gestalten

Wir wollen die Preise relativ zum Verlauf im Markt und im
eigenen Unternehmen steigern

10%
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unwichtig
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Abbildung 1.8: Gewichtung der Ziele von Value Selling (Skala 1-5, n=278)
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Erst operationale Ziele definieren
den Anspruch.

Das Setzen von Zielen ist ein erster
Ansatz. Value Selling muss aber
auch inhaltlich festgelegt werden.

Unsere erfassten Ziele sind wichtig und tragen alle mafBgeblich
zum Geschéftserfolg bei. Unternehmen verfolgen ein multiples
Zielsystem. Die Top 3 Ziele sind: 1) Kunden halten, 2) die Service-
und Losungsinitiative mit einem professionellen Verkauf flr den
Kunden greifbar machen und 3) neue Kunden gewinnen. Ist
damit Value Selling ein ,Allheilmittel‘? Wohl kaum, denn es ist
aufwendig, nur einzelne Ziele praktisch umzusetzen.

Im Rahmen der Befragung wurden die Ziele nur generisch formu-
liert. Operationale Ziele fir individuelle Unternehmen sind ndtig,
die den Anspruch klar definieren. So spielte es beispielsweise
eine Rolle, ob ein Unternehmen mit Cross-Selling zehn oder 30
Prozent wachsen will oder der Anteil von neuen Kunden fir das
nachste Jahr von zehn auf 15 oder 30 Prozent gesteigert werden
soll. Auch Marktbedingungen definieren mit, ob solche Ziele
mehr oder weniger anspruchsvoll sind.

Zusatzliche Ziele der Befragten sind oft Gibergreifend und be-
treffen die Positionierung als Premiumanbieter gegeniiber der
Masse, den Customer Focus, mehr Produktivitat fir Kunden,

die Kundenzufriedenheit und den Net Promoter Score, die Diffe-
renzierung vom Wettbewerb, Wertschopfung statt Kostenbldcke,
die ErschlieBung neuer Kunden und Markte, die Sicherung der
Marktanteile sowie gesteigerte Rentabilitat. Spezifischere Ziele
sind Preisziele (,willingness to pay‘ und Begriindung der Preise),
in Angebotsrunden beim Kunden dabei zu bleiben, Zusatznutzen
transparent zu machen, reine Plagiatoren im Markt zu entlarven,
Mehrwertverkauf, Customization oder die Rickgewinnung ver-
lorener Kunden sowie fokussierte Kundengewinnung oder die
Kundenbeziehung zu festigen.

Fragen zur Praxis
Welche lang- und mittelfristigen sowie operationalen

Ziele setzen Sie in lhrem Unternehmen fiir Value
Selling? Wie lasst sich priifen und messen, ob Sie
diese Ziele erfiillen?

Um mit Value Selling den Mehrwert richtig zu gewichten und in
die Interaktion mit Kunden umzusetzen, braucht es einen klaren
Fokus. Erstens sind die Ziele wichtig. Zweitens gilt es, das an-
gestrebte Delta fur mehr Verkaufsprofessionalitat klar zu defi-
nieren und schlieBlich Kundenvorteile geschickt einzusetzen.



Grauschnédpper
(Foto: Marcel Burkhardt, ornifoto.ch)

Erst konkrete Anwendungen beriick-
sichtigen die komplexe Konstellation
fiir Value Selling.

Der einseitige Preisdruck gefahrdet
die Anbieter.

2. Praxisfalle fur Value Selling

Es lohnt sich, vorerst in verschiedene Praxisfallstudien einzu-
tauchen, um das Thema Value Selling realitatsorientiert auszu-
loten. Die Falle Medical, Raumedic sowie Atlas Copco Energas
und ABB Service Schweiz betreffen verschiedene Branchen
sowie Produkte, Zuliefergeschaft, Anlagen und Services.

2.1 Fall 1: Medical

Diesen Fall verfasste Dr. Matthias Huckemann, Co-Geschafts-
flihrer bei Mercuri Deutschland, Meerbusch. Er ist auf Wunsch
des Unternehmens anonymisiert. Medical ist ein Fantasiename.

Das Unternehmen Medical

Medical stellt Einweg-Operations-Produkte und andere Produkte
der professionellen Patientenversorgung her und agiert weltweit
in mehr als 30 Landern. Das umfassende Sortiment wird durch
ein starkes Angebot von innovativen Services komplettiert.
Kunden sind - abhéngig von den jeweiligen lokalen Markten:
Kliniken, niedergelassene Arzte, der Handel, Pflegedienste und
Versorgungszentren sowie ,Homecare‘-Unternehmen mit einer
Ubergreifenden Betreuungsform, die sich in medizinischen, pfle-
gerischen, sozialen und rehabilitativen MaBnahmen nach den
individuellen Bedurfnissen des Menschen richtet und die nach
dem Grundsatz ambulant vor stationéar arbeitet. Dieser Fall kon-
zentriert sich auf die wichtigen Krankenh&user oder Kliniken.

Ausgangssituation und Herausforderungen

Medical muss sich in den meisten Regionen folgenden Entwick-

lungen des Gesundheitsmarktes stellen:

* Leistungserbringer missen Kosten und Einnahmen noch
konsequenter managen, weshalb sie Budgets weiter reduzie-
ren. Als Leistungserbringer werden im deutschen Gesund-
heitssystem jene Personengruppen genannt, die Leistungen
fur die Versicherten der Krankenkassen erbringen.

* Gesetzlich geregelte 6ffentliche Gesundheitsausgaben werden
weiter beschrankt.

* Preise geraten dadurch immer starker unter Druck.

Der Ubliche Reflex der Kunden ist es, nach niedrigen Preisen bei
ihren Lieferanten zu rufen und mit einem Wechsel zu anderen
Unternehmen zu drohen. In der Folge senken viele Anbieter ihre
Preise und/oder gewahren zumindest vermeintlich bessere Kon-
ditionen. Dieses hinlanglich bekannte Muster hat mit einer sich
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Es geht darum, die Kosten zu
senken oder Ertrége der
Kunden zu steigern.
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kontinuierlich nach unten drehenden Preisspirale fatale Aus-
wirkungen.

Das Unternehmen Medical entschloss sich deshalb, einen inno-

vativen, neuen Weg mit einem Programm einzuschlagen, das

den Mehrwert fir die Kunden wesentlich starker in den Vorder-

grund riickt. Mehrwertleistungen wurden so definiert, dass ein

Kunde messbar mehr Umsétze erzielen und/oder messbar Kosten

einsparen kann. Fir ein Krankenhaus bedeutet dies konkret:

e die Zeit von x Stunden im Gesamtprozess einsparen,

e die Kosten um x € im Prozessablauf reduzieren,

* x Operationen mehr am Tag durchfiihren, wodurch die Warte-
zeiten der Patienten um x Minuten verringert werden,

 durch die verringerte Notwendigkeit von Investitionen (z.B.
Neubau) den Gewinn um x € erhohen,

 die Beschaffung von Einzelartikeln um x Prozent verschlanken,

e die Verpackungsmengen um x Einheiten verringern.

Parallel lassen sich weiche Faktoren in der Klinik verbessern,

wie:

* zufriedenere Mitarbeiter,

* weniger Fehler im Prozess durch standardisierte Ablaufe und

e erhdhte Qualitat sowie, damit verbunden, weniger Material-
ausschuss.

Diese Parameter sollen den Kunden in personlichen Verkaufsge-

sprachen konkret und nachvollziehbar vorgestellt werden. Gemein-

sam mit renommierten Wissenschaftlern findet das globale

Marketing von Medical Uber Studien in verschiedenen Landern

wie England, Frankreich und Deutschland heraus, wie der Ein-

satz von sogenannten Komplettsets im gesamten Operations-

prozess von der Materialbestellung bis zur Abfallentsorgung

e den Zeitaufwand und Kosten reduzieren kann sowie

e gleichzeitig hilft, die Leistungen und die Zufriedenheit der
Anwender zu steigern.

Ein weiterer, wichtiger Baustein sind Logistiklosungen, die eine
zeitnahe, flexible Belieferung sicherstellen. Das hier kurz ange-
deutete Programm verdeutlicht: Es geht nicht mehr um Preise
fur einzelne Produkte oder Sets, sondern um den Verkauf von
echtem, messbarem Mehrwert. Dadurch wird bei den Kunden
der Einsatz der Ressourcen optimiert. Ublicherweise werden die
Produkte von Medical mit den Anwendern besprochen, in die-
sem Fall mit der Leitung des Operationssaales und den entspre-



Der Schlissel ist die Kenntnis des
Kunden.

chenden Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. Die Preise wieder-

um werden mit der Wirtschaftsleitung oder dem Einkauf verhan-
delt. Prozesse und Ablaufe in einer Klinik zu verschlanken, liegt

jedoch eher in der Verantwortung der jeweiligen Geschéftsleitung,
wie Abbildung 2.1 verdeutlicht.

Angebotsstrategie Argumentationsrichtung

Lésungsverkauf Gesamtklinik
Kundenspezifische Geschifts- Wettbewerbsfahigkeit
Wert-Botschaften leitung Wachstum
Gewinn

Produkt-/ Entwicklung der Abteilung
Servicebiindel Wirtschaftsleitung Reibungslose Abldufe
OP-Management Handhabung

OP-Leitung Funktion

Leistungs- Einfache, problem-
merkmale OP-Pflege/Chirurg lose Abwicklung
der OP-Produkte der eigenen
Arbeit

Abbildung 2.1: Mehrwertverkauf am Beispiel Krankenhaus (Mercuri International)

Folgerichtig andert sich fiir den Vertrieb von Medical der bisher
eingeschlagene Weg hin zu den Kunden. Salopp formuliert:
»Das Produkt entsteht beim Hersteller, eine Losung beim Kun-
den!“ Das verlangt von den Verkaufern, wesentlich mehr Zeit in
die Vorbereitung zu investieren, um den Kunden und seine Ziele,
Strukturen oder Prozesse richtig zu verstehen. Nur so lassen
sich mogliche Anséatze fur Losungen identifizieren. Abbildung
2.2 zeigt, wie sich der Zeiteinsatz beim Mehrwert- im Vergleich
zum Produktverkauf verschiebt. Beim Mehrwertverkauf muss
wesentlich mehr Zeit fir das Kennen und Verstehen der Kunden-
situation investiert werden. Im Gegensatz dazu ist der Produkt-
verkauf starker auf Verhandlungen und Abschluss orientiert.

Die neuen Ansprechpartner, oft die Geschaftsfiihrer, befassen
sich intensiv mit der Entwicklung der Gesamtklinik, ihrer zukinf-
tigen Wettbewerbsfahigkeit, ihrem Wachstum sowie dem Gewinn.
Gebetsmihlenartig wiederholte Produktbotschaften fihren hier
nicht zum Verkaufserfolg und greifen viel zu kurz. Ein lukratives
Angebot muss folglich einen konkreten Beitrag leisten, um die
ubergreifenden Ziele der Klinik zu erreichen. Der klassische Pro-
duktverkaufer, haufig als ehemaliger Pfleger oder Krankenbe-
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Gespréchspartner im Topmanage- treuer rekrutiert und ausgebildet, muss sich also zum Mehr-

ment interessieren sich flr die wertverkaufer entwickeln, der auch den Mut zeigt, mit bisher

Gesamtentwicklung der Klinik. K L .
unbekannten Top-Entscheidern auf fir ihn unbequemem Terrain
zu diskutieren und zu verhandeln.

Situations-
analyse

Lésung Verhandlung Umsetzung mit
vorschlagen abschliessen dem Kunden

Den Kunden \ Termin-

verstehen vereinbarung Chancen

gesprach

Mehr-Wertverkauf Produktverkauf

Zeitdauer

v

Abbildung 2.2: Zeiteinsatz der Verkdufer - Produktverkauf versus Mehrwertverkauf (Mercuri International)

Vorgehen und Inhalte der Initiative zum Mehrwertverkauf
Nachfolgend werden kurz die fur das Unternehmen Medical
relevanten Meilensteine vorgestellt:

Der Verkauf verwirklicht die e Start der Mehrwert-Initiative durch das zentrale Top-

Strategie. management: Bei dem vorgestellten Mehrwertkonzept handelt
es sich um eine strategische Initiative, die helfen soll, die lei-
digen und langfristig gefahrlichen Preisdiskussionen mit den
Kunden zumindest teilweise zu vermeiden. Deshalb wird das
Topmanagement von Medical als Schirmherr agieren und die
Umsetzung kontinuierlich begleiten. Unterstiitzend wird auf
internationalen Meetings immer wieder die strategische Wich-
tigkeit betont. Videobotschaften sollen dies zusatzlich und
nachhaltig untermauern. So wird der besondere Stellenwert
gegenuber allen Landermanagern und ihren Mitarbeitenden
verdeutlicht.
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 Einberufen des internationalen Projektteams: Um die
Umsetzung konkret zu planen und zu koordinieren, wird ein
internationales Kernteam ernannt. Es besteht aus
dem globalen Marketing, das ein einheitliches Vermarktungs-
konzept einsetzt und dabei aber auch lokalen Input berick-
sichtigt.
jeweils einem Verkaufsleiter aus den strategisch wichtigen
Landern Deutschland, Frankreich, England und Italien, um
von Beginn an die Akzeptanz der Regionen zu gewinnen.
dem globalen Human Ressource Management, um die
Personalentwicklung, die spateren Schulungen und das
Coaching zu synchronisieren.
Mercuri International, um ein einheitliches Vorgehen bei der
Umsetzung zu sichern und die Mitarbeitenden lokal vor Ort
in ihren Landessprachen zu trainieren und zu coachen.

e Verkaufshandbuch: Zunachst entwickelte dieses Projektteam
ein Verkaufshandbuch, das als ,lebendes® Werk regelmaBig
angepasst und erweitert wird. Folgende Inhalte spielen dabei
eine wesentliche Rolle:

Informationen zu den Hintergriinden, den Zielen, den
wichtigsten Bausteinen des Konzepts, dem Nutzen fir die
Lander sowie der Rolle des internationalen Kernteams

der Basisverkaufsprozess, der die Meilensteine und Aktivi-
taten zur Umsetzung detailliert beschreibt

Werkzeuge, Checklisten, Argumentationshilfen pro Meilen-
stein und Aktivitat

Hinweise zur Nutzung der neu entwickelten Marketingunter-
lagen (Studien, Prospekte usw.)

Empfehlungen zum Einsatz und zu den Anforderungen an
das jeweilige lokale Kernteam

Richtlinien, wie die Umsetzung lokal gemanagt werden kann
Parameter, um den systematischen, regelmaBigen Erfah-
rungsaustausch zwischen den Landern sicherzustellen und
Ergebnisse sowie Erfahrungen flexibel abrufen zu kdnnen
Angaben, um die Ergebnisse und Erfahrungen regelmaBig
auszuwerten und zu berichten

* Verkaufsprozess fiir Mehrwert: Abbildung 2.3 beschreibt
die finf Meilensteine des Verkaufsprozesses fir Mehrwert.
Der Prozess bildet das Herzstiick der Umsetzung und bietet
den Nutzern in den Landern eine wichtige Orientierung.
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1. Schritt 2. Schritt

Workshop mit Anzahl Sammeln Reports mit Umsetzung
der berich- Vorschlagen Anzahl des Steigerung

dem Kranken-  \Werkshops

vereinbarte

haus-Manage- Daten- tigten Infor- zur Verbesse-
Audits . f
ment mationen rung im OP Konzepts

3. Schritt 4. Schritt 5. Schritt

Zielerrei-

chung im

derop's = | Krankenhaus,
Ergebnis-
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R t:
ePorts - Mehrwert-

Abbildung 2.3: Die fiinf Schritte des Mehrwertverkaufs (Mercuri International)

Der Verkaufsprozess ist die Basis.

Internationalitat erhdht die Anfor-
derungen.

Interne Widersténde sind normal.
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Hinter jedem der funf Schritte verbergen sich viele Aktivitaten,
die es zu realisieren gilt. Der Anspruch besteht nicht darin, dass
jedes Land den Schritten und Aktivitaten zu 100 Prozent folgt.
Vielmehr sollen sie als Hilfe und fir ein strukturiertes Vorgehen
sowie den internen Erfahrungsaustausch genutzt werden.

* Pilotlander: Parallel werden die Pilotlander nominiert, die

mit dem Programm starten sollen. Bewusst werden jene aus-

gewahlt, die auch im internationalen Kernteam vertreten sind,

also Deutschland, Frankreich, England und Italien. Japan kommt

als asiatischer Vertreter hinzu. Alle zeichnen sich aus durch

° einen besonders starken Preiswettbewerb in ihren Markten
und

* eine hohe strategische Bedeutung fiir das Unternehmen auf-
grund ihrer Ergebnisse und Potenziale.

* Integration der Landerchefs und Handler: Die Landerver-
antwortlichen lernen das Mehrwertkonzept auf einer inter-
nationalen Tagung kennen. Sie erhalten dort die Mdglichkeit,
eigene Herausforderungen vorzutragen, weitere Ideen einzu-
bringen und den Entwurf des Umsetzungskonzepts aktiv mit-
zugestalten. Fiir Wachstumslander wie etwa China kommt der
Ansatz aufgrund der dortigen Marktgegebenheiten (noch)
nicht in Betracht. Am meisten Sorgen macht in den Diskussio-
nen der Veranstaltung die konkrete Implementierung. Das
driickt sich in folgenden Kommentaren aus:

* ,Unsere Verkdufer haben noch nie an das Topmanagement
von Krankenhdusern verkauft!*

* ,Sie werden von den Geschaftsfihrern und Verwaltungs-
leitern auch gar nicht empfangen oder akzeptiert!®

* ,Der Vertrieb besitzt gar nicht das notwendige betriebswirt-
schaftliche Klinikwissen, um Prozesse in einem OP zu opti-
mieren.”



Preisgestaltung ist ein wichtiges
Thema.

Vereinbart wird deshalb, dass die Verkaufsleiter der Pilotlander
zunachst selber Erfahrungen mit dem Verkauf des neuen
Konzeptes sammeln. lhre Erkenntnisse werden dann in die
Mitarbeitertrainings integriert. Das hilft dabei, die Akzeptanz
und Glaubwirdigkeit im Unternehmen zu erhdhen.

Analyse in den ausgewahlten Pilotlandern: In den involvier-
ten Landern analysieren und bewerten externe Berater flr
Preisstrategien die Entwicklungen der lokalen Preise, Konditio-
nen und Dienstleistungen und die Bereitschaft von Kunden,
Mehrwertlosungen zu kaufen und zu bezahlen. Sie finden bei-
spielsweise heraus, dass
Preise fiir die Operationsprodukte (OP-Produkte) seit Jahren
kontinuierlich fallen,
Serviceleistungen weder in Rechnung gestellt, noch von
den Kunden besonders wertgeschatzt werden,
Krankenhduser nicht bereit sind, flr austauschbare Pro-
dukte hohere Preise zu zahlen, jedoch
Leistungen, die messbare Verbesserungen erzielen, akzep-
tieren und bezahlen sowie
die Mitarbeiter im AuBendienst wenig bis keine Erfahrungen
beim Verkauf von Preisanpassungen und Mehrwertleistun-
gen besitzen.
Darauf aufbauend, werden fir ,Produkte und Mehrwertleistun-
gen‘ Preise simuliert, kalkuliert und schlieBlich den Lander-
chefs vorgestellt. Die Ergebnisse bilden die Basis fir die spe-
zifischen lokalen Ziele und ihre Umsetzung.

Vorbereiten der lokalen Umsetzung: Da der entwickelte
Mehrwertansatz nicht dem bisherigen Vertriebsalltag ent-
spricht, missen zunachst die wichtigsten Multiplikatoren,
namlich die nationalen Vertriebsfiihrungskréafte, intensiv auf
die neuen Herausforderungen vorbereitet und trainiert werden.
Sie sollen ihren Vertrieb spater managen und fiihren, damit
die ehrgeizigen Ziele realisiert werden. Eine Online-Erhebung
fragte nach den groBten Hirden und nach einer Einschatzung:
.Wie erfahren sind die Mitarbeiter bezogen auf den Verkauf
von Mehrwertleistungen?“ Die Ergebnisse in Abbildung 2.4
belegen, dass viele Befragte nicht daran glauben, einen Termin
bei den Top-Entscheidern im Krankenhaus zu bekommen.

Sie vermuten auBerdem, von dieser Zielgruppe wieder zuriick
zum Einkauf geschickt zu werden. Da geht es dann bekannter-
maBen wieder ausschlieBlich um Preise.
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In the majority of cases trays are part of tender
business.

We have fierce competition with trays.

The decision maker send us to the procurement
departement.

We don’t get an appointment with the decision
maker (hospital manager).

The hospital is too big, there are too many decision
makers.

It’s difficult for us to sell complex solutions.

It’s difficult to emphasize the difference between
trays and our solution.

The purchaser won'’t let us talk to the decision
maker.

We don’t know the contact partners in the hospital
to sell our solution.

It’s difficult to convice our dealers to sell our
solution.

We’ve no experience in selling complex solutions.

We don’t have the tools yet to sell our solution.

62%

50%

42%

42%

35%

35%

19%

19%

19%

15%

15%

8%

) l
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Abbildung 2.4: Die groBten Herausforderungen beim Mehrwertverkauf aus Sicht der internationalen Fiihrungskrafte

(Mercuri International)

Der Vertrieb betritt mit der geplanten Initiative Neuland und
muss starker als sonst unterstitzt und angeleitet werden. Nur
acht Prozent der Befragten geben an, dass die eigenen Mitar-
beitenden Uber groBe Erfahrungen mit dem Thema verfigen,
40 Prozent schatzen diese Erfahrungen als gering und 52 Pro-
zent als mittel ein.

Vor diesem Hintergrund werden die Fuhrungskréfte unter ande-
rem auf folgende Themen vorbereitet:

Es gibt einige Schlissel-Fahigkeiten
fir den Mehrwertverkauf. Diese
miissen zuerst die Landerchefs
erlernen.

* Selektion von Zielkunden: Die Fiihrungskréfte sollen ge-
meinsam mit ihren Mitarbeitern geeignete Kliniken definieren.
Damit wird sichergestellt, dass die knappen Zeitressourcen

bei den richtigen, strategisch gewlnschten Krankenhdusern
investiert werden. Gemeinsam werden deshalb fir die Ziel-
kunden geeignete Kriterien erarbeitet. Innerhalb von sechs
Monaten sollte jeder Vertriebsmitarbeiter mindestens einen
neuen Zielkunden gewinnen. Der Start erfolgt mit Bestands-
kunden, um existierende Kontakte und Informationen - soweit
sinnvoll und moglich - auszuschdpfen.
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e Vorbereiten der Kundenstrategie und Identifikation der
Meinungsbildner und Entscheider: Fir die ausgewahlten
Kliniken werden die Schritte konkret erarbeitet, mit denen das
Mehrwertkonzept beworben wird. Grundlage dafir sind der
in Abbildung 2.3 beschriebene Verkaufsprozess und die jewei-
ligen Aktivitaten.

* Vereinbaren eines Termins mit einem Entscheider fir ein
erstes Treffen: Mit folgender Ubung werden die Fiihrungs-
krafte sensibilisiert und trainiert: ,,Sie treffen im Aufzug den
Geschaftsfuhrer der Klinik. Er fragt Sie: ,Welche Leistungen
bieten Sie, wie kann das Krankenhaus davon profitieren?
Warum sollte ich mit Ihnen ein vertiefendes Gesprach fihren?*“
Die Antworten sollten, und zwar innerhalb von ungefahr 60 Se-
kunden - bis zum Ausstieg des Geschaftsfihrers aus dem
Lift -, mdglichst spannend und Interesse weckend sein. Uber
Produkte zu reden, ist nicht erlaubt. Jahreslanges Trainieren
von Produktmerkmalen, -eigenschaften und -nutzen verleitet
die meisten Fuhrungskrafte jedoch, genau in diese Falle zu
tappen. Die Ubung wird so oft wiederholt, bis sich das beste-
hende Verhaltensmuster, die Kommunikation und das Ver-
kaufsverhalten in die gewinschte Richtung entwickeln.

* Durchfiihren eines Workshops mit den Entscheidern im
Krankenhaus: Hier werden Ziele, Vorbereitung und Ablauf
eines Workshops erarbeitet und die Moderation gelibt. Im Mit-
telpunkt stehen inhaltlich vor allen Dingen betriebswirtschaft-
liche Kennzahlen fur einen Krankenhaus-OP. Sowohl die Fih-
rungskrafte als auch die lokalen Vertriebsmitarbeiter betreten
damit Neuland.

* Coaching und Unterstiitzen des lokalen Vertriebs: Die lo-
kalen Fihrungskrafte coachen und unterstiitzen ihre Mitarbei-
tenden im Vertrieb bei ausgewahlten Zielkunden ,entlang des
Verkaufsprozesses’. Um diese flr viele ungewohnte Rolle mog-
lichst erfolgreich austben zu kdnnen, werden im Vorfeld ent-
sprechende Trainings und Ubungen durchgefiihrt.

* Monitoring der Umsetzung: Es wird vereinbart, dass alle
teilnehmenden Lander Uber die Anzahl der
* durchgefiihrten Coachings,
* Termine mit Top-Entscheidern,
* Management-Workshops,
* Reports mit Vorschlagen zur Verbesserung im OP und
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Verkaufer werden geférdert und
gefordert.
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verkauften Mehrwertkonzepte
regelmaBig berichten. Die Ergebnisse werden zentral vom
Kernteam ausgewertet.

» Start der Umsetzung in den Pilotlandern: Die aufgezeigten

Themen dienen den lokalen Verkaufsfihrungskraften als
Basis, um mit ihren AuBendienstmitarbeitern und Handlern zu
starten. Dazu werden zunachst

die Ziele und Zielkunden,

das Verkaufshandbuch,

der Verkaufsprozess,

das Blended-Learning-Paket,

die Inhalte der Trainings sowie

die Rolle der Fiihrungskréafte als Coaches und der Ablauf

des Coachings
besprochen, angepasst und ausgestaltet. Die eigentlichen
Trainings werden von Mercuri International gemeinsam mit
den Fuhrungskraften durchgefihrt. Der Fokus liegt dabei dar-
auf, die richtige Verkaufstechnik einzusetzen und die einzel-
nen Schritte und Aktivitaten im Verkaufsprozess zu iben.
AnschlieBend werden die Vertriebsmitarbeiter bei ihren Ziel-
kunden begleitet und gecoacht, um die geibten Inhalte und
Techniken vor Ort konsequent ein- und umzusetzen. Parallel
helfen eine Hotline und das Verkaufshandbuch, mogliche Fra-
gen und Probleme schnell zu kldren. In einer weiteren Trai-
ningsrunde werden Erfahrungen ausgewertet und ausgewahlte
Themen vertieft. Das Coaching wird kontinuierlich fortgesetzt.

Ergebnisse und Erkenntnisse

Nach der zweijahrigen Pilotphase hat das Projektteam folgende

Erfahrungen ausgewertet und zusammengefasst:

* Das vorgestellte Mehrwertkonzept lasst sich erfolgreich um-
setzen. Es ist eine anspruchsvolle Alternative, um dem Trend
permanent fallender Preise zu begegnen. Allerdings sollten
keine zu schnellen Erfolge erwartet werden, da dieser Ansatz
fiir alle Beteiligten neu ist und viel Uberzeugung intern und bei
den Kunden erfordert.

* Das Management auf Kundenseite akzeptiert das Konzept
mehrheitlich, wenn Prozesse im OP messbar verbessert werden
kdnnen. Dazu gehdren beispielsweise die gestiegene Anzahl
von durchgeftihrten OPs pro Tag, reduzierte Abfallmengen und
die durchschnittlich gesenkten Kosten. Leistungen, wie mehr
Zeit fur das Personal durch weniger logistischen Aufwand,
werden hingegen nicht akzeptiert.



Alpendohlen
(Foto: Marcel Burkhardt, ornifoto.ch) 4

Die Ergebnisse bestatigen den ein- °
geschlagenen Weg.

Folgende Seite:
Weissbartseeschwalben
(Foto: Marcel Burkhardt, ornifoto.ch)

Erst nach etwa zwei Jahren hat sich der Vertrieb des Unter-
nehmens Medical grundsatzlich auf die neuen Herausforde-
rungen eingestellt. Trotzdem sind einige Mitarbeiter weiterhin
schlicht damit Uberfordert, etwa Workshops bei Kunden zu
halten oder Gesprache auf der Ebene der Geschéftsfihrung
zu fuhren. Das Anforderungsprofil der Mitarbeiter wird sich
zukiinftig starker in Richtung betriebswirtschaftlicher Kennt-
nisse entwickeln.

Den Landern muss unbedingt gentigend Freiraum gegeben
werden, das Konzept mit zu entwickeln und lokal anzupassen.
Je friher die Beteiligten mitwirken konnen, umso starker ist
die Akzeptanz.

Handler (etwa in Japan und lItalien) mit ihren Mitarbeitenden
im AuBendienst tun sich schwer, dem vorgestellten Ansatz zu
folgen. Sie suchen starker nach Wegen, kurzfristig erfolgreich
zu sein. Auch sind sie tendenziell nicht bereit, sich von den
Flhrungskraften des eigenen Lieferanten enger fihren zu las-
sen.

Es sind noch weitere Hirden zu Uberwinden. In Landern wie
England, mit einem hohen Anteil an Ausschreibungen, verlauft
der Uberzeugungsprozess wesentlich schleppender. Oft will
die Krankenhausleitung nicht von dem eingeschlagenen Weg
abweichen und die Verantwortung der Einkaufer nicht unter-
laufen. Auch werden die ,einfachen® Verkaufer teilweise nicht
als kompetente Gesprachspartner auf Augenhohe akzeptiert.
Somit missen Verkaufsleiter und auch Geschéaftsfiihrer ein-
springen, Gesprache fihren und die Workshops mit den Kun-
den moderieren.

Einige Kunden (verstérkt in Italien und England) erfassen keine
Kennzahlen fir Ablaufe in OPs. Die richtigen affinen Kranken-
hauser auszuwahlen, ist deshalb besonders wichtig, um die
knappen Vertriebsressourcen optimal einzusetzen und Frust-
ration zu vermeiden. Sensibilitdt der Kunden fir Prozesse,
OP-Kennzahlen und lange Wartezeiten der Patienten erhalten
eine besondere Bedeutung. Ublicherweise wird beim Pro-
duktverkauf auf solche Faktoren kaum geachtet, weshalb im
Vertrieb entsprechend umgedacht werden muss.

Der Verkaufsprozess hilft den Beteiligten, sich zu orientieren
und die Schritte professionell zu planen, durchzufihren und
zu uberwachen. Der Wunsch danach ist in Deutschland und
Frankreich wesentlich starker ausgepragt als etwa in England
oder lItalien. In diesen beiden Landern wird wesentlich starker
aus dem Bauch heraus agiert und man fuhlt sich ,gegangelt’.
Die Akzeptanz ist hier entsprechend vermindert.
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Qualitat ist die Voraussetzung
flir den Eintritt im Markt.
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* Die Vertriebstrainings und Inhalte des Verkaufshandbuchs
mussen konkret an den Zielkunden und am Prozess ausgerich-
tet werden. Der Ubungsteil sollte bei 70 Prozent liegen, um
Aha-Effekte bei erfahrenen Verkaufern zu erzielen.

* Den lokalen Vertriebsfihrungskraften kommt eine entschei-
dende Rolle zu. Nur mit professionellem Verkaufs-Coaching
gelingt die konsequente Umsetzung. Der Prozess ist mihsam.
Die meisten aus dieser Zielgruppe haben zu Beginn keine
Erfahrung mit dieser Form, Mitarbeiter zu entwickeln. Mitzu-
reisen wird dabei oft mit Coaching verwechselt. Ein Teil der
Fihrungskrafte fuhlt sich Uberfordert und sucht sich neue
Aufgaben. Die Coaches mussen lernen, sich wesentlich starker
zurlickzunehmen und ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
die Blhne beim Kunden zu Uberlassen.

* Das Monitoring ohne Integration des eingefiihrten Verkaufs-
prozesses und der dort definierten Vertriebsaktivitaten macht
es fur Landerchefs und das internationale Kernteam unmaog-
lich, den aktuellen Status der Umsetzung zu erfassen. Es lasst
sich auch nicht feststellen, in welcher Phase sich der jeweils
ausgewahlte Zielkunde befindet. Widerstéande in der Anfangs-
phase gegen diese Form des Reportings missen mit viel Ge-
duld Gberwunden werden. In Landern mit Handlerorganisatio-
nen gelingt das nicht. Der Verkaufsprozess muss in das eigene
Customer-Relationship-Management- (CRM-) System einge-
baut werden, Excel-Losungen helfen nur zu Beginn. Damit
auch das wichtige Coaching im Auge behalten werden kann,
sollten entsprechende Ziele formuliert werden. Die Erfahrung
lehrt zunachst, dass die Flihrungskréafte sich nicht genliigend
Zeit fur die Mitarbeiter-Coachings reservieren. Deshalb defi-
niert das Werk in Deutschland, dass jede Vertriebsfihrungs-
kraft pro Quartal zwolf Coachings durchfihren muss. Andere
Lander haben diese strengen Vorgaben nicht Gbernommen,
erwarten aber von ihren Coaches regelmaBige, standardisierte
Erfahrungsberichte.

2.2 Fall 2: RAUMEDIC

Der Markt fur Zulieferer der Medizintechnik und pharmazeuti-
schen Industrie ist durch hohe Qualitatsstandards gepragt, die
auch durch diverse Regularien (GMP-Standards, FDA usw.)
definiert werden. Es genugt nicht, sich vom Wettbewerb nur
uber die Produktqualitat abzugrenzen. Die Qualitét ist im Grunde
erst die Voraussetzung, um in den Markt einzutreten. Daneben



Organisation, Leistungsspektrum,

Weiterbildung und Qualifizierung
prégen das Value Selling.

Fir Kunden gilt es, auf interne
Experten zugreifen zu kénnen.

gilt es deshalb, fir die Kunden weitere (Mehr-) Werte zu schaffen
und greifbar zu machen, um erfolgreich vorzugehen.

RAUMEDIC ist seit den 1970er-Jahren ein Markenname in der
Branche. Bis 2004 wurden RAUMEDIC-Produkte unter dem Dach
der Rehau AG & Co. entwickelt, produziert und vertrieben. 2004
wurde der Bereich zur Herstellung von polymeren Systemen und
Komponenten fir die medizintechnische und pharmazeutische
Industrie als RAUMEDIC AG eigenstandig. Zum Ldsungsspektrum
gehoren unter anderem alle Arten von Schlduchen, die beispiels-
weise flr biopharmazeutische Abfillprozesse verwendet werden,
weiterhin Katheter fiir den Einsatz im Krankenhaus, Injektions-
und Applikationssysteme fiir Medikamente sowie kleine, komple-
xe Systeme, beispielsweise mit integrierten Kameras oder intel-
ligenten Kathetern mit Sensoren. Dabei kommen Extrusions- und
Spritzgussverfahren ebenso zum Einsatz wie Konfektionsleistun-
gen und Querschnitt-Technologien. Sowohl vom Leistungs-
spektrum wie auch von der organisatorischen Aufstellung her
hat man sich dem Value Selling verpflichtet. Darlber hinaus
spiegelt sich dieser Ansatz auch in der Weiterbildung und Qua-
lifizierung der Mitarbeitenden wider. Die drei Bereiche Organi-
sation, Leistungsspektrum sowie Weiterbildung und Qualifizierung
werden im Folgenden vor dem Hintergrund des Value-Selling-
Ansatzes kurz beleuchtet.

Organisation

Die RAUMEDIC AG fihrt drei Geschéftsbereiche: Extrusion/
Tubing, Moulding/Pharma Solutions und Assembly/Catheters.
Die Aufteilung bertcksichtigt die spezifischen Kundenanfor-
derungen fir die jeweiligen polymeren Produktkonzepte und
erlaubt RAUMEDIC, sich als Systemlieferant und Entwicklungs-
partner mit innovativer Forschung und Entwicklung (F&E) zu
positionieren. Der Vertrieb hat die Moglichkeit, auf anwendungs-
spezifische Experten der jeweiligen Business Units zuriickzu-
greifen. Wahrend die Verkaufer als primare Kontakte zum Kunden
eher Generalisten sind, mobilisieren sie RAUMEDIC-intern die
relevanten Fachleute, um mit dem Kunden detailliert und inten-
siv Uber seine Herausforderungen und mogliche Lésungen zu
sprechen. Wichtig sind hier Anwendungstechniker und Projekt-
manager aus dem jeweiligen Geschaftsbereich und auch die
Maschinenflhrer aus der Produktion. Auf eine Vielfalt von Exper-
ten zugreifen zu konnen, ist - neben der Abdeckung diverser
Anwendungsspezifika - auch vor dem Hintergrund der Losungs-
und Servicebandbreite von RAUMEDIC fir den Verkaufer eine
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RAUMEDIC verfolgt eine um-
fassende Losungsstrategie.
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entscheidende Hilfe. Die RAUMEDIC AG ist in der Lage, den
Kunden durch den kompletten Lebenszyklus eines Produkts zu
begleiten: Von der ersten Idee bis zum fertigen Produkt stehen
Konzepte bereit, um dem Kunden einen entsprechenden Mehr-
wert zu bieten. Neben dem spezifischen Know-how in den ein-
zelnen Geschéaftsbereichen stehen auch gute Ressourcen fir
Value Selling zur Verfugung. So kann die RAUMEDIC AG im Rein-
raum fertigen, um nur ein Beispiel zu nennen. Dadurch bietet
man dem Kunden eine Losung aus einer Hand, ohne dass ein
weiterer Spezialist fir den Reinraum die Produktionskette ver-
langert oder komplexer gestaltet.

Leistungsspektrum

Die RAUMEDIC AG hat Losungskonzepte, die der Kunde bereits
im Rahmen seiner Aktivitaten in der F&E nutzen kann. Sie rei-

chen von Empfehlungen fiir eine optimale Rohstoffauswahl bis

hin zur Generierung von Produktideen. Die folgende Abbildung

2.5 zeigt das Leistungsspektrum.

Von der ersten Idee bis zum fertigen Produkt

Reinraum-
Prototyping produltion

Produkt
Produktkonzept
Fertigungs-
konzept
Foerschung und
Entwicklung Design und
Kanstruktion
Produktides Culle: Raumedic 4G

Abbildung 2.5: Uberblick liber das Leistungsspektrum von RAUMEDIC (RAUMEDIC)

Die Experten aus den drei Geschaftsbereichen von RAUMEDIC
unterstitzen beim Produktkonzept bzw. bei Design und Konstruk-
tion. Mit dem Kunden werden Produkte definiert, die beispiels-
weise weniger Rohstoffe bendtigen und/oder leichter zu fertigen
sind. So reduzieren sich die Stiickkosten flir den Kunden Uber den
verringerten Rohstoffeinsatz und durch gilinstigere Werkzeuge
oder optimierte Fertigungsprozesse. Um das Endprodukt herum



Der Kunde erzielt Prozessvorteile.

Organisation und Qualifikation sind
zentral.

,Sales 1Q‘ wurde das Programm
genannt.

lassen sich weitere Werte generieren: anspritzen von Formteilen
an Schldauche, automatisierte Montage von Baugruppen, stan-
zen, bedrucken, formen bis hin zur Sterilisierung und Verpa-
ckung sowie Zertifizierung. So erzielt der Kunde Prozessvorteile
bei der Weiterverwendung des Produktes, das entweder richtig
verpackt in den Verkauf/Versand geht oder sofort einsatzbereit
fur die eigenen pharmazeutischen Abfiillprozesse ist. RAUMEDIC
verankert die eigenen Losungen und Dienstleistungen in der
Wertschopfungskette des Kunden und leistet somit einen wich-
tigen Beitrag zu seinem Erfolg in der Leistungserstellung.

Qualifizierung und Weiterbildung

Eine Organisationsform, die den spezifischen Fragen der Kunden
gerecht wird, und ein Leistungsspektrum, das Werte Uber die
gesamte Wertschopfungskette bereithalt, entwickeln nur dann
ihre volle Kraft, wenn die Mitarbeiter diese Werte auch in einem
einzigartigen und kundenspezifischen Leistungsversprechen auf
den Punkte bringen konnen. Nur wenn sie in der Lage sind, die
Leistungen zu beschreiben, die zum einen die Kundenbedirfnisse
befriedigen und zum anderen verdeutlichen, was RAUMEDIC
besser kann als andere, wird der Wert fir die (potenziellen) Kun-
den auch greifbar. Vor diesem Hintergrund hat die RAUMEDIC
AG ein Qualifizierungsprogramm durchgefiihrt, das nicht nur
auf den Vertrieb ausgerichtet ist, sondern insbesondere die Mit-
arbeitenden aus den drei Business Units mit einbezogen hat.
Damit wird eine einheitliche Vorgehensweise und ,Sprache’ in
der Kundenbearbeitung erreicht.

Startschuss war ein Coaching-Workshop fur die Fihrungskrafte
im Vertrieb und in den Business Units. Schwerpunkte hier waren
das Managen von Aktivitdten und das Coaching der Mitarbeiter.
So konnten die Fiihrungskréafte ihre Mitarbeitenden in der Um-
setzung konkret unterstitzen und mit weiteren Trainings indivi-
duell weiterentwickeln. Zudem wurde abteilungsiibergreifend ein
einheitliches Verstandnis zu den ,richtigen® Aktivitaten im Value
Selling hergestellt. Die folgende Abbildung 2.6 gibt einen Uber-
blick Gber die verschiedenen Trainingsbausteine und Zielgruppen.

Auf den Coaching Workshop der Fihrungskréafte folgte ein sehr
spezifisches Verkaufstraining fur die Vertriebsmitarbeiter und
die Mitarbeiter aus den Business Units von RAUMEDIC. Der Titel
des Programms ist Sales 1Q, wobei IQ fiir ,International Quali-
fication steht. Inhaltlich gab es dabei natiirlich Uberschneidun-
gen, um eine einheitliche Sprache, Vorgehensweise und ,Tool*-
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Coaching Workshop

* Aktivitdten-Management
* Coaching

Zielgruppe:
alle FK

Sales 1Q / Teil 1 Sales 1Q / Teil 2

* Neukunden
* Bedarfsanalyse
* Wertbotschaft

* Preisargumentation
* Verhandlung

Zielgruppe: Zielgruppe:
Vertrieb Vertrieb

Opportunity to Order

* Opportunities qualifizieren

* Verkaufsstrategie
| | = Buying Center
* Losungsprésentation

* Bedarfsanalyse
* Wertbotschaft
* Preisargumentation

Zielgruppe: Vertrieb
und Business Units

Zielgruppe:

Business Units

Abbildung 2.6: Uberblick iiber das Trainingsprogramm Sales 1Q (RAUMEDIC/Mercuri International)

Die Bedarfsanalyse bei Kunden
ist entscheidend.

36

Box sicherzustellen. Allerdings wurden die Workshops und vor
allem die Gruppenarbeiten und Praxisibungen auf die jeweiligen
Aufgaben der Mitwirkenden im Verkaufsprozess ausgerichtet.
Wahrend es beispielsweise fir den Vertrieb entscheidend ist,
Termine bei Neukunden zu generieren, bendtigt der oder die
Mitarbeitende aus der Business Unit eher die Fahigkeit, die
technischen Merkmale in Kundennutzen zu Ubersetzen.

Themen in den Workshops waren beispielsweise die Bedarfs-
analyse und der Aufbau einer kundenspezifischen Wertbotschaft
sowie die Analyse des eigenen Verkaufsstils. Gerade in der
Bedarfsanalyse ist es wichtig, dass insbesondere die Mitarbei-
tenden mit einem technischen Hintergrund nicht zu sehr nach
technischen Details fragen, sondern den Blick fir die tatsachli-
chen Herausforderungen des Kunden behalten. Technische MaBe
sind auch leicht aus einer Zeichnung o.A. zu erkennen. Span-
nend in Bezug auf Value Selling sind dann eher Fragen nach der
Vermarktungsstrategie oder die Einbindung des Produktes in
den Gesamtprozess. Mit den richtigen Fragen ist das RAUMEDIC-



Wie lassen sich Geschaftsmoglich-
keiten bei Kunden erkennen und
nutzen?

Der Value Ansatz fiir Kunden lieBe
sich noch besser quantifizieren.

Team in der Lage, weitere Ansatze fur die Mehrwertleistungen
zu identifizieren. Die Spezialisten in den Business Units kénnen
dann auf Basis dieser Informationen die moglichen Ldsungsan-
satze entwickeln. Gerade als technischer Experte wird man oft
vom Kunden zu schnell in Erklarungen und Présentationen von
konkreten Losungen gedrangt, ohne dass man die Chance hatte,
die technischen und kaufmannischen Herausforderungen zu
klaren und zu verstehen. Hier hat das Training vor allem den Mit-
arbeitenden aus den Business Units die relevanten Fertigkeiten
vermittelt und so auch die notige Sicherheit gegeben.

Schlusspunkt des Trainingsprogramms war ein Workshop mit
Mitarbeitern aus den Business Units und dem Vertrieb zusam-
men. Unter dem Titel Opportunity to Order haben ,gemischte
Teams zunéachst die Erfolgsfaktoren fir die verschiedenen Stufen
im Opportunity Management kennengelernt und entsprechend
trainiert, bevor sie diese dann auf flr sie spezifische Situatio-
nen angewendet haben. Dabei lieBen sich die Erkenntnisse aus
den bisherigen Trainings nutzen und weiter vertiefen. Zudem
sind zuséatzliche spezifische Fertigkeiten dazugekommen, um
Geschaftsmaglichkeiten bei Kunden herbeizufiihren. Am Ende
des Workshops hatte jedes Team einen nahezu fertigen Plan fir
das Opportunity Management inklusive eines Aktionsplans er-
stellt und war bereit, diesen umzusetzen. Die dort eingefiihrten
Templates und Werkzeuge sind inzwischen weiterentwickelt
und in die ,DNA* des Unternehmens, sprich in die RAUMEDIC-
Systemlandschaft integriert.

Folgerung

Die RAUMEDIC AG hat sich mit ihrer Organisation und dem
Leistungsspektrum sehr gut fur das Value Selling aufgestellt.
Uber das RAUMEDIC-sperzifische Trainingsprogramm sind zudem
die relevanten Kompetenzen bei den Mitarbeitenden im Vertrieb
und in den Business Units sichergestellt. Insbesondere der An-
satz, die Werte Uber die gesamte Wertschopfungskette des
Kunden zu generieren, ist ein ,Paradebeispiel’ fir einen umfas-
senden Value-Selling-Ansatz. Eindricklich ist dabei, wie quali-
tativ hochwertige Produkte, passende Dienstleistungen und ein-
gesetzte Ressourcen (u.a. Experten aus den Business Units)
sowie Infrastrukturen (u.a. lokale Vertriebsmitarbeiter, Reinraum-
Fertigung) fur relevante Werte der Kunden abgestimmt werden.
Zwei Felder kdnnen fir die weitere Entwicklung der RAUMEDIC
AG wichtig sein: zum einen der starkere Fokus auf Neukunden,
um weitere Potenziale im Markt zu nutzen. Zum anderen [&sst
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Komplexe Entscheidungsprozesse
mit unterschiedlichen Beteiligten
prégen die Anforderungen.

Mitglieder des Buying Center stellen
verschiedene Anforderungen.
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sich der finanzielle Mehrwert der eigenen Losung noch konkre-
ter in Euro und Cent fiir den Kunden greifbar machen. Damit
gelingt es, auf dem eingeschlagenen Wachstumspfad weiterzu-
schreiten und die eigene Marktposition auszubauen.

2.3 Fall 3: Atlas Copco ,Gas and Process Division’

Die Kompressoren und Expander der Atlas Copco ,Gas and Pro-
cess Division® kommen in verschiedenen Bereichen zum Einsatz.
Praxisbeispiele finden sich in der Luftzerlegungsindustrie und in
der Wertschopfungskette der Gasindustrie von der Forderung
uber den Transport bis zur Stromgewinnung.

Komplexe Maschinen sind in groBere Anlagen eingebettet: Dass
hier Wartung und Instandhaltung notwendig sind, liegt auf der
Hand. Doch diese umfassenden Leistungen betrachten die Kun-
den oft nur als Standard, und es ist herausfordernd, den Wert-
beitrag und die Merkmale der Differenzierung einzubringen. Hier
leistet Value Selling seinen Beitrag. Atlas Copco bietet zusatz-
lich einen breiten Facher an Dienstleistungen rund um ihre Turbo-
kompressoren und Expander. Diese werden in der Folge naher
betrachtet.

Multiple Werte im Entscheidungsprozess des Kunden
Zunachst lohnt sich ein Blick auf die Entscheidungsprozesse im
Markt, um eine spezifische Herausforderung fur den Vertrieb
von Atlas Copco ,Gas and Process Division darzustellen. Der
Kompressor bzw. der Expander stellt in vielen Féllen das ,Herz
einer Anlage dar und ist gleichzeitig der groBte Verbraucher an
Energie. Insofern ist die Auswahl der richtigen Turbine beziehungs-
weise des Luftzerlegers eine relevante GroBe fiir die Beteiligten
im Markt. Im Kern treten dabei - neben den Lieferanten - zwei
relevante Spieler auf: Der Endkunde und der sogenannte EPC
(zustandig fur Engineering Procurement Construction), also der
Generalunternehmer, der die Anlage plant und baut. Der End-
kunde kann als reiner Investor oder Lizenzgeber fir den Prozess
fungieren oder auch die Anlage selbst betreiben. Der EPC kann
ebenfalls im Anschluss den Betrieb der Anlage Ubernehmen,
oder es kommt eine weitere Partei als Betreiber ins Spiel.

Durch die Brille des Value Selling betrachtet, besteht die Kunst
darin, das Spannungsfeld zwischen den unterschiedlichen Wert-
vorstellungen der Akteure zu verstehen und sie weitestgehend



Drosselrohrsédnger
(Foto: Marcel Burkhardt, ornifoto.ch)

Es geht nicht um die besten,
sondern die passenden Lésungen.

zu erfillen. So sind beispielsweise dem EPC der Preis, eine ver-
langerte Garantiezeit und die leichte Integration in die Anlage
wichtig, wahrend der Investor eher auf seinen Return on Invest-
ment achtet und somit Effizienz und Output der Anlage wichtig
werden. Damit werden beispielsweise technisch hoherwertige
Losungen fur ihn interessanter. Aus Betreibersicht ergeben sich
dann weitere Erwartungen, bezogen auf die Betriebskosten, etwa
fur Energie und Wartung. Hinzu kommt, dass der Entscheidungs-
prozess eineinhalb bis finf Jahre dauern kann und sich im Laufe
dieses Zeitraumes die Anforderungen oft noch andern. Gerade
zum Abschluss hin wird es jedoch oft hektisch, und die Kunden
wollen die Angebote am besten gestern haben. Hier sind dann
Einsatzwille und Flexibilitat der Mitarbeitenden gefragt. Denn so
kann auch die eigene Leistungsfahigkeit demonstriert werden.

Kundenprozesse begleiten

Ublicherweise beginnt der Prozess fiir die Atlas Copco ,Gas and
Process Division‘ mit einem ersten Richtpreis-Angebot, das der
EPC als der Generalunternehmer fir die Anlage dann weiter in
seine Kalkulation und Planungen einbezieht. Hier nutzt die Divi-
sion bereits ihr Value-Potenzial. Vonseiten des Vertriebs startet
ein Tandem aus Mitarbeiter im AuBendienst und Angebotsinge-
nieur den Verkaufsprozess. Beide Parteien suchen bereits in
dieser Phase nach Mdglichkeiten, Atlas Copco im Vergleich zum
Wettbewerb zu differenzieren. Dazu gehort, dass die Expertise
von Atlas Copco eingesetzt wird, um den EPC in seinem Rennen
um den Auftrag gut zu positionieren. Konkret kann das bedeuten,
dass Hinweise zur technischen Realisierung gegeben werden,
die von den urspriinglichen Spezifikationen abweichen, allerdings
eine bessere (effizientere) Losung fir den Endkunden bieten.

Der Vertrieb von Atlas Copco ,Gas and Process Division‘ muss
dabei die richtige Balance in seiner Angebotsstrategie finden,
da oftmals der EPC ein Interesse hat, gewisse Leistungen und
Werte eher zu ,verschleiern, um eine ginstigere Turbine oder
einen ginstigeren Expander in seiner Anlage beim Kunden plat-
zieren zu konnen. So schafft er sich Raum fir seine Kalkulation
und die Gewinnspanne. Die Kunst liegt nicht darin, die Losung
mit dem besten Wert zu liefern, sondern mit dem passenden
Wert. Dabei gilt es dann weiter auszuloten, inwieweit weitere
Services von Atlas Copco attraktiv sind und sich im weiteren
Verlauf des Entscheidungsprozesses als relevantes Merkmal zur
Differenzierung eignen.
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Vielféltige Services gilt es, geschickt
fir Kundenwerte einzusetzen.

Werte sind nicht nur technisch
gepragt.
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Teams fur Kunden

Auch hier ist wieder ein wichtiges Element des Value Selling ge-
fragt. Es gilt, die eigenen Ressourcen auf den Kunden auszu-
richten. Neben dem Duo AuBendienstmitarbeiter und Angebots-
ingenieur ist es erfolgskritisch, auch Einkdufer und auch jemanden
aus dem Produktmanagement einzubinden. Im Team lassen

sich so technische Alternativen fir den Kunden prifen, um dem
Wunsch nach der passenden Ldsung gerecht zu werden und
Optionen fir veranderte Anforderungen zu haben, um rechtzeitig
zu reagieren oder sie selbst vorzuschlagen.

Zwar bekommt Atlas Copco auch viele Auftrage tber ,veranderte
Maschinen’, weil Kunden den Mehrwert zu schatzen wissen,
doch steigt auch gleichzeitig das Risiko, dass der Kunde sich
nicht verstanden oder sogar in seiner Kompetenz bedroht fihit.
Leistungen, wie Planung, Inbetriebnahme, Wartung, Inspektion,
Rund-um-die-Uhr-Betreuung und Ablaufoptimierung usw. wiirde
er vielleicht eher selbst durchfiihren, und er mochte sich ungern
in die ,Karten schauen’ lassen. Insofern gilt es auch hier, die
passenden Services auszuwahlen sowie nach und nach den Be-
darf flr weitere Leistungen zu wecken.

Werte fiir Kunden

Die genannten Beispiele zeigen, dass die Werte nicht nur alleine
in den technischen Merkmalen des Produktes liegen, sondern
die Lésung durch ein passendes Dienstleistungsspektrum ergénzt
und mit Expertise und weiteren Ressourcen (Produktmanage-
ment und Einkauf) angereichert wird. Damit sind auch die vier
Dimensionen, aus denen Werte generiert werden konnen, abge-
deckt (siehe Abbildung 2.7).

Atlas Copco ,Gas and Process Division® ist somit darauf vor-
bereitet, dem Kunden im Entscheidungsprozess wie auch im
Betrieb die geforderten und passenden Werte zu liefern. Da-
riber hinaus kann Atlas Copco die in der Abbildung aufgefihr-
ten Dimensionen der Werte fiir den Kunden kombinieren, wenn
die Anlage den aktuellen Anforderungen nicht mehr genugt.

So kdnnen sich beispielsweise durch neue Prozesse und Verfah-
renstechniken die Anforderungen an Druck, Durchfluss oder
Emissionen ebenso éndern, wie das Molekulargewicht der im
Prozess befindlichen Stoffe, wenn die Produktion gedndert wird.
Dies hat dann Auswirkungen auf die Aerodynamik (z.B. Flugel-
stellung der Turbine), die Mechanik (z.B. Lager, Motoren) und
die Kontrollsysteme der Anlage und wirde erhebliche Kosten
und gegebenenfalls einen (teilweisen) Neubau nach sich ziehen.



Ein umfassender ,Retrofit‘ beste-
hender Anlagen ist eine wichtige
Leistung.

Produkte Beratung
Innovationen Service

Fachwissen Ressourcen
Erfahrung Infrastrultur

Abbildung 2.7: Wertdimensionen fiir Atlas Copco ,Gas and Process Division*

Werte beim Aftermarket Service

Mit dem Fachwissen der Experten vor Ort ist Atlas Copco in der
Lage, eine Mdglichkeitsstudie auf Basis der neuen Anforderun-
gen durchzufihren, die dem Kunden die verschiedenen Optionen
zeigt. Das kann beispielsweise Verdnderungen am Spiralgehause
der Turbine oder am Ansaugstutzen bedeuten. Fir diese ,After-
market‘-Dienstleistungen setzt Atlas Copco eine eigene Ver-
triebsmannschaft ein, da hier viel tieferes Know-how tber die
Anlage, ihre Anwendung wie auch die spezifischen Gegebenhei-
ten vor Ort erforderlich ist. Ein Team von Technikern und Ver-
triebsmitarbeitenden vor Ort, zusammen mit weiteren Spezialisten
aus dem Application Center, entwickelt die passende Losung
und berdcksichtigt dabei, wie eine optimale Installation ausse-
hen kdnnte, ochne dass immense Investitionen fir einen Neubau
von Teilen der Anlage notig werden. Hier spurt der Kunde den
Zeitgewinn sowie die Kosteneinsparungen, die durch die Biinde-
lung der Ressourcen sowie die Expertise und Infrastruktur von
Atlas Copco ,Gas and Process Division® ins Spiel kommen.

Als Zeitraum zur Durchfihrung der MaBnahmen kommt oft nur
der geplante ,Shutdown* der Anlage in Betracht. Die Heraus-

forderung ist dann, viele Arbeiten parallel an vielen Stellen der
Anlage auszufiihren, um die engen Zeitplane auch einzuhalten.
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Bei Atlas Copco ,Gas and Process
Division‘ geht es im Value Selling
um passgenaue Leistungsféahigkeit
flr anspruchsvolle Kunden.
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Hier sind dann die Erfahrung des Teams und der richtige Res-
sourceneinsatz gefragt: Was kann beispielsweise bereits im Vor-
feld vorbereitet oder muss ,nur‘ ausgetauscht werden? Was

wird in welcher Reihenfolge bearbeitet? Dennoch sind vor Ort -
ahnlich wie in der Abschlussphase des Verkaufsprozesses der
Anlage - Einsatzwille und Flexibilitat gefragt. Am Ende hat der
Kunde eine liberarbeitete Anlage und meistens auch ein Upgrade
der Kontrollsysteme, die den neuen Anforderungen gerecht
werden, ohne dass Investitionen in einen Neubau oder langere
Unterbrechungen des Betriebs der Anlagen erforderlich sind.

So werden die von Atlas Copco gelieferten Werte dann greifbar.

Folgerung

Die Atlas Copco ,Gas and Process Division® ist weltweit in der
Lage, Uber den gesamten Lebenszyklus der Anlage dem Kunden
Werte zu bieten. Dabei werden die jeweiligen Dimensionen, aus
denen Werte generiert werden (Produkte, Services, Fachwissen,
Infrastruktur) entsprechend gebiindelt. Die Herausforderung
besteht vor allem darin, dass weder die technische Losung noch
die Dienstleistungen ,over-engineered‘ sind, sondern den jewei-
ligen Akteuren passgenau offeriert werden. Es geht also nicht
darum, die maximale Leistungsfahigkeit unter Beweis zu stellen,
sondern differenziert den Kundenanforderungen zu entsprechen.

Der Bereich Human Resources spielt dabei ebenfalls eine wich-
tige Rolle. Hier wird dafiir gesorgt, dass die jeweiligen Manager
die notigen Werkzeuge an die Hand bekommen, um mit ihren
Mitarbeitern tatsachlich den Kunden in den Mittelpunkt zu stel-
len. Zwar ist Kundenorientierung als Anspruch verbreitet, nur
selten aber so konsequent eingeldst. Fur die Fihrungskrafte
bedeutet es, die Mitarbeitenden immer wieder herauszufordern:
Ist die komplexe Entscheidungslage Uber den langen Zeitraum
transparent? Wird die passende Losung fir den Kunden angebo-
ten? (Wie) Lasst sich vermeiden, dass sich das Unternehmen
nicht doch im technischen Optimum verstrickt? Ingenieurwissen-
schaftliche Hochstleistungen kdnnen zwar begeistern oder fas-
zinieren, doch braucht es auch den Kunden, der in diese Losung
investiert. Coaching sowie kontinuierliche interne und externe
Weiterbildung sind fir Atlas Copco wesentliche Elemente, um
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter entsprechend ihrer Kompe-
tenzen in die fur sie selbst und das Unternehmen bestmdgliche
Richtung zu entwickeln. Dazu gehort, dass Prozesse definiert
werden, in denen Mission Statement und Unternehmensstrate-
gie (also die Basis flr Value Selling) fiir die Mitarbeiter ,greifbar’



Effiziente Technologien zur Gewin-
nung und Verteilung der Energie
sind das Geschaft von ABB.

Starker Wettbewerb pragt
die Schweiz.

und damit umsetzbar gemacht werden. Dann wird auch in der
Umsetzung ,going the extra mile‘ von allen gelebt.

2.4 Fall 4: ABB Service Schweiz

Die ABB ist ein international fihrender Konzern in der Energie-
und Automationstechnik und ist mit etwa 140 000 Mitarbeitenden
in Uber 100 Landern tatig. Der Jahresumsatz des Gesamtkon-
zerns lag 2014 bei 39,8 Milliarden Dollar.

Ausgangslage

Das Unternehmen hat sich darauf spezialisiert, umweltfreund-
liche und effiziente Technologien zur Energiegewinnung und
Verteilung zur Verfligung zu stellen. Das Leistungsportfolio der
ABB stellt hohe Anforderungen an die Realisierung der Kunden-
nahe in den jeweiligen Markten. ,Think global - act local® wird
daher bei der ABB nicht nur plakativ genutzt, sondern wirklich
gelebt. Die ABB ist bestrebt, durch eine globale Marktpréasenz
von Produkten und Dienstleistungen die Kunden zufriedenzu-
stellen. Hierzu bedient sie sich einer ausgesprochen dezentralen
Unternehmensorganisation, die aus lokalen Landerniederlassun-
gen und fokussierten autonomen Geschéftseinheiten besteht.
Fir ABB ist die Nahe zum Markt Uber die Landergesellschaften
zentral, um schnell auf Veranderungen reagieren zu koénnen. Die
Landerorganisation ABB Schweiz zahlt rund 6 500 Beschaftigte,
die an verschiedenen Standorten tétig sind. Dabei ist zu unter-
scheiden zwischen Geschéftseinheiten, welche groBtenteils auf
internationale Markte ausgerichtet sind, und Geschaftseinheiten,
welche auschlieBlich den Schweizer Markt bedienen. Bei der
vorliegenden Fallstudie geht es um ABB Schweiz (nachfolgend
ABB genannt).

Der Markt Schweiz zeichnet sich fur Industrieunternehmen wie
ABB und deren Kunden seit Jahren durch einen starken Wett-
bewerb aus. Zu den Trends aus dem Wettbewerbsumfeld ist ins-
besondere die ,Commoditisierung‘ der Produkte zu zahlen, die
seit Jahren zu sinkenden Margen fiihrt. Der aktuell starke Schwei-
zer Franken hat die Situation fir Industrieunternehmen noch
zusatzlich verscharft. Die Schweizer ABB-Kunden in den unter-
schiedlichen Bereichen wie Energieversorgung, Industrie, Ge-
baude- und Verkehrsinfrastruktur sind heute besonders gefor-
dert, auf die sich verandernden Marktbedingungen zu reagieren,
um dem wirtschaftlichen Druck mit geeigneten MaBnahmen
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Der Value Triangle setzt sich aus
den Kunden, dem Unternehmen ABB
und den Mitarbeitenden zusammen.
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erfolgreich entgegentreten zu kénnen. Hier setzt ABB im Ser-
vicegeschaft Schweiz an, indem sie ihren Kunden mit ABB-
Anlagen die Losungen fur unterschiedliche Bedirfnisse anbietet.
Sie erhohen die Verflgbarkeit, steigern die Effizienz und Pro-
duktivitat und optimieren den Einsatz der Leistungen in ihrem
Lebenszyklus. Die dazu entwickelten Losungen orientieren sich
grundsatzlich an Kundenbedirfnissen und -nutzen. Sie folgen
dem Konzept des Werte-Dreiecks (Value Triangle), welches sich
aus Customer, ABB und People zusammensetzt.

/\

A 4

Customer value ABB value
* OEE * Profit

* ROI * Reference
* Cost * Customer
* Quality loyality

Operational excellence

N

People value
 Safety

* Recognition

* People development

"4

Abbildung 2.8: Wertdimensionen anhand des ABB ,Value Triangle*

Es geht also beim Value Triangle nicht nur um die Perspektive
des Kunden und seine moglichen Vorteile. ABB bezieht dabei
auch die fir die eigenen Mitarbeitenden und das eigene Unter-
nehmen geltenden Werte mit ein, denn Kundenvorteil und Unter-
nehmenswert hangen stark zusammen. Nur wenn die Leistun-
gen von ABB einen Kundenvorteil ergeben, sind die Kunden von
ABB bereit, die Leistung zu kaufen, einen ansprechenden Preis
dafir zu bezahlen und sich langfristig zu binden. Mit diesem
Ansatz ist ABB in der Lage, die Mitarbeitenden noch besser an
sich zu binden und somit die Fahigkeit steigern, Werte fir die
Kunden zu schaffen. So stellt das Unternehmen einen positiven
Wirkungskreislauf sicher. Denn Kunden sind immer weniger an
technischen Hochstleistungen interessiert. Vielmehr werden
optimale Problemlésungen zu konkurrenzfahigen Preisen nach-
gefragt. Neben der eigentlichen Kernleistung, die immer haufi-
ger auch von preisglnstigeren Anbietern erbracht werden kann,
spielen Dienstleistungen vor und nach dem Kauf eine immer
groBere Rolle.



Entscheidend ist die positive, gegen-

seitige Verstarkung.

Die Leistungspakete passen optimal
zum Bedarf des Kunden.

Der Markt im Wandel

Das Marktumfeld @ndert sich. Gednderte Rahmenbedingungen
im Markt entstehen zum einen aufgrund des regulatorischen
Umfeldes in einigen Marktsegmenten, zum anderen aufgrund
von Kostendruck, geringeren Verfugbarkeitsanforderungen und
sinkender, technischer Betreiberkompetenz. Dies erfordert immer
wieder Anpassungen der Verkaufsstrategie und der Strukturen.
Landeribergreifende Aspekte genauso wie lokale ABB-Initiati-
ven gilt es zu bericksichtigen, um Uber das Kundenmanagement
weiterhin Wettbewerbsvorteile zu erreichen. Die Veranderung
bietet neue Chancen fir innovative Losungen und neue Geschafts-
modelle, welche ABB durch neue Dienstleistungs- und Service-
angebote nutzt. Diese Dynamik ist somit einerseits eine groBe
Chance, fordert aber andererseits die Verkaufsorganisation
stéandig heraus.

Um den Anforderungen der Kundenorientierung gerecht zu wer-
den, richtet ABB das Servicegeschaft konsequent auf die Kunden-
bedirfnisse aus. Das Unternehmen hat fir seine Kunden folgen-
de vier zentralen Kundenbedirfnisse im Service evaluiert und
festgelegt (siehe Abbildung 2.9).

N - g =

1 e ¥ hl- i, -.. f.:-
Schneller Lifecycle Effizienz-
Kundenservice Management steigerung

Leistungs-
steigerung

* Im Rahmen unse- ¢ Mit unserem Know- * Wir helfen Ihnen * ABB ist |hr strate-

rer Servicever- how und unseren dabei, Verfiligbar- gischer Partner bei
trége stehen [hnen Tools helfen wir keit und Durchsatz Herausforderungen
unsere Experten lhnen bei der Ana- Ihrer Anlagen und in den Bereichen
rund um die Uhr lyse und Optimie- Systeme zu opti- Produktivitat, An-
mit ihrem Support rung lhrer Anlagen mieren - und lagenverflgbarkeit,
zur Verfligung und erhéhen erméglichen lhnen Zuverlassigkeit,
und sichern so gleichzeitig ihre somit eine hohere Sicherheit, Kosten,
eine zuverléssige Lebensdauer. Gewinnspanne. Energie und Emis-
Systemleistung. sionen.

Abbildung 2.9: Die Service Value Proposition entlang der Kundenbediirfnisse

Das Angebotsportfolio, die unterschiedlichen Produkte und die
Branchenldsungen sind auf die vier Kernbedirfnisse (schneller
Kundenservice, Lifecycle Management, Effizienz- und Leistungs-
steigerung) ausgerichtet. Einerseits hat ABB das Portfolio wie
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Komplexitéat ist im Verkauf eine
Herausforderung.

Der Verkauf transportiert den Mehr-
wert fiir Kunden.

Verkaufs- und Kundenprozesse
werden verbunden.
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Ersatzteile, Reparaturen und Wartung stark standardisiert und
anderseits wurden neue fortschrittliche Lésungen entwickelt.
Diese neuen Service-Ldsungen sind sehr stark durch das Engi-
neering gepragt und beratungsintensiv. Daraus ergeben sich
vielfaltige Anforderungen an die Verknipfung der Leistungen aus
den unterschiedlichen Fachbereichen, wobei der Verkauf dabei
besonders gefordert ist, den gebotenen Mehrwert in der Inter-
aktion mit dem Kunden aufzeigen zu konnen. Dieser Effekt wird
noch dadurch verstarkt, dass Dienstleistungen haufig anspruchs-
voller zu vermarkten sind als Produkte.

Wie in manchen anderen Industrieunternehmen wachsen die
Aufgaben des Verkaufs auch bei ABB. Der Umgang mit Komple-
xitat im Verkauf ist ein Dauerthema, mit dem sich das Unter-
nehmen seit vielen Jahren immer wieder beschéaftigt und fortlau-
fend nach Verbesserungspotenzialen sucht. Die Kenntnisse, die
Vorgehensweise und Verkaufstaktiken und damit auch die Kom-
petenzen der Verkdufer und der Verkaufsleiter gilt es kontinuier-
lich weiterzuentwickeln, damit die Organisation wachsen kann.
Zudem sind unterstltzende Prozesse und Tools notwendig. ABB
hat verschiedene strategische Initiativen umgesetzt, um den
Service-Verkauf im lokalen Markt zu stéarken, damit dieser bes-
ser auf die geanderten Kunden- und Marktbedirfnisse eingehen
kann.

Initiativen

Gemé&B Andreas Koch, Country Service Manager von ABB, soll
mit den nachfolgend aufgefiihrten Initiativen im Servicegeschaft
Schweiz erreicht werden, dass sich ABB naher am Kunden be-
wegt. Die Kunden fordern eine hohere Flexibilitat und erwarten
gleichzeitig maBgeschneiderte Leistungen fur ihre Bedirfnisse.
Daher beschaftigt sich ABB seit vielen Jahren mit zentralen Ini-
tiativen, um den Verkauf im Schweizer Markt gezielt in der Inter-
aktion mit ihren Kunden zu stéarken. Oder anders ausgedrickt:
Der Verkauf von ABB soll besser in der Lage sein, den Mehrwert
in der Zusammenarbeit fir den Kunden hervorzuheben. Fol-
gende Initiativen stehen im Mittelpunkt des am Kundennutzen
orientierten Verkaufs (Value-based Selling):

Eine integrierte, bereichslibergreifende Segment-Verkaufsorga-
nisation wurde etabliert. Damit koordinieren sich Produktver-
antwortliche und Serviceverkauf wesentlich besser. Die Schu-
lungs-Serien fir Verkaufer reichen tber das gesamte Portfolio
von Produkten und Services von ABB, um die Kundenbediirf-



Schwerpunkte der Strategie sind
profitables Wachstum, konsequente
Umsetzung und bereichsiibergrei-
fende Zusammenarbeit.

nisse ganzheitlich bearbeiten zu kdnnen. Service-und Verkaufs-
prozesse wurden in den Geschaftseinheiten Uberprift, mit der
Zielsetzung, die Verkaufseffektivitdt zu erhdhen. Schulungen
der Serviceleiter steigern die Effizienz im Verkaufsprozess. Schu-
lungen der Serviceverkaufer, steigern die Professionalitat, um
anspruchsvolle Losungskonzepte vertreten zu kdnnen. Zudem
wurde ein Account Management fiir Schlisselkunden im Service
etabliert.

Im Kontext des Value Selling werden die oben aufgeflihrten The-
menfelder kurz ausgefihrt, und es wird aufgezeigt, mit welchen
Schwerpunkten und Inhalten ABB das Unternehmen laufend ver-
bessert.

1. Etablierung einer integrierten bereichsiibergreifenden
Segment-Verkaufsorganisation. Im Zusammenhang mit
der Next Level Strategy 2015-2020 fokussiert ABB auf
drei strategische Schwerpunktbereiche: profitables Wachs-
tum, konsequente Umsetzung und bereichsibergreifende Zu-
sammenarbeit. Das Unternehmen beabsichtigt, fir die néch-
ste Planperiode die Rentabilitdt zu steigern, indem es den
Schwerpunkt auf wachstumsstarke Endmarkte verlagert, die
Wettbewerbsfahigkeit verbessert und die Risiken des Ge-
schaftsmodells senkt. In diesem Zusammenhang wurde die
regionale Struktur auf drei Regionen gestrafft, die fir die
Zusammenarbeit mit den Kunden, Shared Services und die
zugehdrigen Lander zustdndig sind. Dadurch wurden die
Kundenorientierung und die Produktivitat verbessert, klare
Verantwortlichkeiten und Zustandigkeiten geschaffen und
die marktorientierte Zusammenarbeit gefordert.

Die Verkaufsorganisation (Produkte, Systeme und Service)
im Schweizer Markt ist entlang von vier Kundensegmenten
strukturiert. Die vier Kundensegmente (Utilities, Process
Industries, Discrete Industries und Infrastructure & Building)
weisen verschiedene Charakteristiken auf, woraus sich
verschiedene Schwerpunkte und Bedirfnisse der Kunden
ergeben. Die Segmentleiter und die Verkaufer in den einzel-
nen Segmentteams sind flr die aktive Marktbearbeitung
zustandig und vertreten das ganze Portfolio von ABB an Pro-
dukten, Systemen und Dienstleistungen. Geflhrt werden
die Kundensegmente mit regelmaBigen Review-Sitzungen in
den Subsegmenten. Hier wird die Vorgehensweise zu Ver-
kaufs-Leads, Projekten und Kunden zwischen den verschie-
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Fir den Kunden soll es einfach sein,
das Geschéaft mit ABB abzuwickeln.

Know-how zu den Segmenten und
Kunden ist ein Schlissel.
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2.

denen Verkaufern aus den beteiligten Geschaftsbereichen
abgestimmt. Der Segmentansatz flihrt bei den bestehenden
Kunden zu erweiterten Chancen flr kombinierte Losungsan-
gebote, um gemeinsam vom Beziehungsnetz zu profitieren
oder neue Kunden akquirieren zu kénnen.

Uberpriifen der Service-Verkaufsprozesse in den Ge-
schaftseinheiten mit der Zielsetzung, die Verkaufseffek-
tivitat zu erhohen. Wie andere im Vertrieb erfolgreiche
Unternehmen, definiert auch ABB nicht nur die ganzen Ver-
kaufsprozesse, sondern konzentriert sich laufend darauf,
auch einzelne Phasen zu optimieren. Dadurch lassen sich
Potenziale der Effizienzsteigerung im Verkauf auch wirksam
nutzen. Ein wichtiges Element in den Verkaufsprozessen

ist die einfache Interaktion des Kunden mit ABB oder ,ease
of doing business with ABB*. In jeder einzelnen Phase des
Verkaufsprozesses werden spezielle Anforderungen an die
Kompetenzen der Vertriebsmitarbeiter von ABB gestellt. Je
exakter die unterschiedlichen Bedirfnisse der Kunden in
den einzelnen Phasen bekannt sind, desto besser kann sie
ABB in der Bearbeitung berlcksichtigen. Periodisch werden
die Prozesse auf mogliche Verbesserungen tberprift. Da-
durch ist das Unternehmen in der Lage, die entsprechenden
Kompetenzen fir die Kundenbearbeitung zu reflektieren

und notwendige Handlungsfelder zur Verbesserung der Kom-
petenzen bei den Verkdufern einzuleiten. In einem weiteren
Schritt werden die internen Kommunikationswege und Ar-
beitsstrukturen Uberprift. Die Erkenntnisse flieBen in Teilen
in die Entwicklungsprogramme des Mitarbeitertrainings

und werden in unterschiedlichen Formen und Methoden ver-
mittelt.

Schulungs-Serie fiir Verkaufer und Verkaufsleiter zur
Erhohung der Professionalitat, Effektivitat und Effizienz.
In segmentspezifischen Schulungen wurden die Verkaufs-
mitarbeitenden in die neue, besser den Marktanforderungen
angepasste Segmentorganisation und deren Prozesse ein-
geflihrt. Fur die Verkaufer bedeutet die breitere Aufgabe im
Segment interessantere Gesprache und mehr Handlungs-
optionen. Sie konnen damit gréBere Erfolge erreichen, was
sich direkt auf eine hohe Motivation auswirkt. Die segment-
spezifischen Ausbildungen sind als komplementarer Teil zu
den bereits bestehenden Trainings konzipiert und wurden
aufgrund der geforderten Bedirfnisse der Verkaufsmitarbeiter



Cross-Selling wird im Interesse
des Kunden geférdert.

Kundennédhe wird durch eine ser-
viceorientierte Kultur ermdglicht.

im Schweizer Markt etabliert. Der professionelle Service wird
als integrierter Bestandteil angeboten. Unter dem Motto ,One
ABB® stellt das Unternehmen somit einen einheitlichen und
professionellen Marktaufritt sicher. Dabei beriicksichtigt es
die lokalen und internationalen Bedirfnisse seiner Kunden,
welche einen optimalen Zugang zu den Losungen, Produkten
und Service-Dienstleistungen erhalten sollen. Neben der
Technologiedominanz ist die Starkung der Marktnéhe eine
wesentliche Herausforderung bei der Kundenorientierung im
Service. Denn wie viele erfolgreiche Unternehmensbeispiele
belegen, starkt auch ABB den persdnlichen Verkauf, der sich
sowohl nach auBen zu den Kunden als auch nach innen zu
den unterschiedlichen Fachbereichen in der Zusammenarbeit
auszeichnen soll. Dabei orientieren sich die Schulungspro-
gramme an der Next Level Group Service Strategy, die dem
Prinzip Product, People and Process folgt. Die Serviceori-
entierung soll sich durch eine starke Kultur auszeichnen, die
sich aus folgenden sechs Kernthemen zusammensetzt.

Professional
we use all of our skills and know- Committed
ledge to solve every challenge we keep our promises

»,Energize first* Responsive
we solve the problem, Customer we act immediately,
then agree on cost satisfaction turning negatives into

coverage positives

Solution-oriented Passionate
our leadership culture satisfying our customers
enables internal cooperation needs is our passion

Abbildung 2.10: Die sechs Kernwerte der ABB fiir eine serviceorientierte Kultur

Um den Verkauf im Servicegeschaft auf einen hoheren Level
zu bringen, wurden fir die beiden Schulungsprogramme
folgende Zielsetzungen formuliert:

* Der Verkauf soll die Problemstellung beim Kunden gezielt
erfassen kdnnen und weniger das vertriebene Produkt
bzw. die Dienstleistung im Mittelpunkt sehen,

° bei den angebotenen Ldsungen soll der Kundenwert im
Fokus des Handelns stehen, und

* der Verkauf ist in der Lage, die unterschiedlichen Anfor-
derungen gegeniber dem Kunden zu koordinieren und die
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Wichtige Bausteine sind die
Problemstellung des Kunden,
kundenorientierte Lésung und
effiziente Koordination.

Die Linie engagiert sich in
der Verkaufsschulung.
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teilweise divergierenden Interessen im Sinne der beiden
Unternehmen zusammenzufiihren.

Wie bereits kurz erwahnt, sind Erkenntnisse aus der Ver-
kaufsprozessanalyse in die Inhalte der Schulung eingeflossen.
Das umfassende Schulungskonzept wurde in enger Zusam-
menarbeit mit dem Leiter Service Schweiz, Andreas Koch
und dem Service Business Development Manager Sandro
Maciocia mit der Service-Strategie abgestimmt. Durch das
starke Engagement der Linie ist die Verkaufsentwicklung bei
ABB wirksam eingebettet. Bei den Schulungsmodulen fur
Verkaufsleiter stand im Vordergrund, wie sie ihre Teams er-
folgreich fuhren konnen. Ein wichtiger Stellhebel fur das
Servicewachstum ist dabei der Ansatz des Value-based Sel-
ling. Bei den Verkaufern ging es vor allem darum, wie sie

bei ihren Kunden die Bedurfnisse besser erfassen, wie der
Kunde zu seinen Entscheidungen kommt und wie der Ver-
kaufer die Mehrwerte besser aufzeigt, um den Kunden zum
Abschluss zu fiihren. Die einzelnen Module wurden von
unterschiedlichen Mitarbeitern der ABB gehalten, und fir ein-
zelne Themen wurden externe Partner wie z.B. das Institut
fur Marketing von der Universitat St.Gallen beigezogen.
Durch dieses Vorgehen wurde bei ABB sichergestellt, dass
Flhrungskrafte und Mitarbeitende einheitlich verstehen,
wie sich Value Selling erfolgreich realisieren lasst.

Einfihrung von Account Management fur Schlissel-
kunden im Service. Wie viele andere erfolgreiche Unter-
nehmen, setzt auch ABB mit der Ausrichtung der Organi-
sation auf unterschiedliche Kundengruppen wichtige Akzente
im Verkauf. Fir eine effektive, bedirfnisorientierte Markt-
bearbeitung hat ABB in einigen Einheiten die differenzierte
Vorgehensweise weiter verstarkt. Abhangig von den Poten-
zialen, der Charakteristik des Kunden und der Tiefe der
Beziehungsnetze werden verschiedene Vorgehensweisen ge-
wahlt, um die angestrebten Ziele effektiv zu erreichen. Mit
klar zugeteilten Account-Verantwortlichen sichert ABB eine
umfassende Kundenbetreuung mit einer langfristigen Per-
spektive. Der dabei gewahlte Vertriebsansatz soll fir beide
Seiten passen.

Bei den ,Target Accounts’ soll innerhalb der ABB das Bewusst-
sein gescharft werden, dass Wert durch bedirfnisorientierte
Angebote und Dienstleistungen geschaffen werden kann.





