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Erfolgsmotor
Value Selling

Value Selling wird in vielen Unternehmen und Vertriebspublikationen gefordert.
Alle reden davon, doch jeder versteht darunter etwas anderes und nur selten wird
es konsequent umgesetzt. Um Value Selling im Bereich Business-to-Business zu
scharfen und zu verwirklichen, ist ein systematischer Ansatz notwendig.

Christian Belz, Holger Dannenberg
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Unsere zentrale These lautet: 80 Prozent der Unternehmen verkaufen ihre
Leistungen unter ihrem Wert. Das muss mit Value Selling verbessert werden.

Wie wichtig ist Value Selling fiir Unternehmen? 87 Prozent der Unterneh-
men bezeichnen laut einer Umfrage, die wir 2015 unter 278 Praktikern
durchgefiihrt haben, Value Selling fiir ihr Unternehmen als zentrales The-
ma. Offensichtlich geht es nicht nur darum, den Ansatz zu bezeichnen, son-
dern ihn stetig besser als Wettbewerber fiir Kunden umzusetzen. Mit pro-
fessionellem Value Selling konnen Unternehmen ihre Verkaufspreise im
Durchschnitt um 14 Prozent steigern. Ihr Potenzial ist fiir Value Selling aber
erst zu 31 Prozent ausgeschopft. Auch geht nahezu die Hilfte der Initiativen
fiir eine umfassendere Zusammenarbeit von den Kunden aus, sie sitzen also
auf dem ,,Fahrersessel® In 34 Prozent der Fille stof3en die Anbieter immer
wieder auf die gleichen Wettbewerber. Deshalb ist es nétig, das eigene Vor-
gehen im Verkauf grundsitzlich zu klaren.

»Mit professionellem Value Selling konnen
Unternehmen ihre Verkaufspreise im Durchschnitt
um 14 Prozent steigern.”

Wir definieren Value Selling als eine Verbesserung der Verkaufsprozesse
und der Interaktion mit Kunden. Es verbindet das eigene Angebot konse-
quent mit der Sichtweise und dem Nutzen des Kunden.

Vielfiltige Begriffe wie Nutzenverkauf, Value Proposition, Losungsver-
kauf, strategischer Verkauf, Mastering the Complex Sale, Spin Selling, Pro-
fessional Sales, Sales Excellence, Challenger Sale, Experience Selling, Adap-
tive Selling, Consultative Selling, Performance Selling oder Enterprise Sel-

ling weisen in dhnlicher Richtung oder betonen einzelne Aspekte.

Roadmap zu Value Selling
Wie ist ein Projekt im Unternehmen fiir Value Selling anzugehen? Wir un-
terscheiden in Abbildung 1 vier Schritte, die sich allerdings auch gegensei-
tig bedingen. Die konkrete Roadmap oder auch Projektplédne gilt es, auf das
eigene Unternehmen anzupassen.

Die einzelnen Schritte beschreiben wir kurz in der Folge.

Schritt 1: Voraussetzungen der Leistung schaffen und Ziele fiir Value
Selling vorgeben

Der Wert fiir Kunden beruht auf der Leistungsfahigkeit des Unterneh-
mens. Typische Fragen sind beispielsweise: Wie gelingt es, unterschiedli-
che Produkte und Module fiir Kunden zu kombinieren? Wie effizient ar-
beitet das Unternehmen mit Kunden zusammen? Welchen Kundenbediirf-

nissen wird mit herausragenden Services begegnet? Wie wirtschaftlich ist
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Zusammenfassung

® Was heute im Value Selling einzigartig ist, wird mor-
gen bereits selbstverstdndlich sein. Deshalb ist Value
Selling ein permanentes ,, Kampfthema*

® Die Schritte fiir erfolgreiches Value Selling sind:
1. Leistungsvoraussetzungen des Unternehmens schaf-
fen und operationale Ziele des Value Selling vorgeben,
2. Value Selling fokussieren, 3. Value Selling in Ver-
kaufsgesprache umsetzen und 4. Value Selling als

Change-Prozess fiihren.

das Angebot? Der Verkauf kann keine Werte verkaufen, die
der Anbieter nicht leistet. Damit verldngert Value Selling erst
die Strategie des Unternehmens fiir Leistungen und Kunden,
setzt sie um.

Ziel des Value Selling ist, die eigene Leistung nach ihrem

Wert fiir Kunden zu verkaufen. Dazu gilt es, die Mehrwerte fiir

Abb. 1 Vier Schritte fiir Value Selling

(1) Voraussetzung
der Leistung schaffen
und operationale Ziele
fiir Value Selling
vorgeben

(2) Value Selling
fokussieren: Delta des
Verkaufsapproaches,
Kundenvorteile

(3) Value Selling in
Verkaufsgesprachen
umsetzen
Anteil des Kunden,
Gesprache, Beratung,
Verhandlung

Quelle: angepasst nach Belz et al. 2016, S. 191
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Kunden sichtbar und wichtig zu machen. Es geht darum, das
Werterlebnis des Kunden zu steigern. Abbildung 2 zeigt, wie
Unternehmen ihre Ziele mit Value Selling gewichten.

Die Ergebnisse zeigen die Zielbereiche fiir Value Selling. Sie
werden im Unternehmen in operationale Vorgaben umge-
setzt. So spielt es beispielsweise eine Rolle, ob ein Anbieter mit
Cross Selling zehn oder 30 Prozent wachsen will oder der An-
teil von neuen Kunden fiir das nichste Jahr von zehn auf 15
oder 30 Prozent gesteigert werden soll.

Ziele lassen sich auch ,,bottom up“ aus der erfolgreichen Zu-
sammenarbeit mit einzelnen Kunden ableiten. Damit ist Aus-

gangspunkt, was bereits funktioniert.

Schritt 2: Value Selling fokussieren:

Delta des Verkaufsapproaches und Kundenvorteile
Value Selling kann sich auf verschiedene Veranderungen und
Initiativen richten, wie sie Abbildung 3 zeigt. Die Signete be-
zeichnen Unternehmen, die beim einzelnen Thema besonders
ansetzten. Die verschiedenen Ausrichtungen wurden in un-

serer Befragung gewichtet.

(4) Management von
Value Selling
Top Management Attention,
Hurden intern und
bei Kunden tberwinden,
Verkaufsinteraktion,
Selektion und Training,
flankierendes Marketing,
Management der kritischen
Erfolgsfaktoren
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Es kann nicht Ziel sein, alle Ansitze zu verfolgen. Im Ge-
genteil: Value Selling wird in Unternehmen zu breit angesetzt

und verwissert.

Entscheider ausgewogen beriicksichtigen
Bereits eine angestrebte Verbesserung fordert die Unterneh-
men heraus. Nehmen wir beispielsweise ,vom Einkéufer zum
Buying Center*. Oft verschieben sich die wichtigen Entschei-
der im Unternehmen. Beispielsweise sind Top-Management
und Bereichsleiter starker fiir Beschaffungen der Informatik
zustandig oder im Spital verlagert sich die Einkaufsmacht
vom medizinischen Bereich zu zentralen Einkdufern. Schlief3-
lich wollen Anbieter oft einen Zugang zum Top-Management
gewinnen, um ihre umfassenden Losungen wirksam einzu-
bringen. Solche neuen Bezugspersonen erfolgreich anzuspre-
chen, braucht neue Losungen, Prozesse, Argumente und An-
lasse. Begleitet werden diese Anstrengungen dadurch, dass die
wichtigen Entscheider und Beeinflusser in dynamischen Bu-
ying Centers ausgewogen beriicksichtigt werden. So kann es
auch ergiebig sein, die zahlreichen Nutzer von Materialien
und Anlagen in Marketing und Vertrieb zu gewinnen. Die
Anforderungen an den Verkauf, aber auch weiterer Personen
im Unternehmen, werden damit mafigeblich erweitert.
Strategisch setzt das Unternehmen die Schwerpunkte bei
angestrebten Vorteilen fiir Segmente oder Kundengruppen.
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Fiir jeden spezifischen Austausch mit einem Kunden priift zu-
dem der Verkaufer, welche Vorteile er gezielt einbringen soll.
Sind es Vorteile im Image des Anbieters, in der personlichen
Beziehung, in der herausragenden Erklarung der Leistung, in
der Individualisierung der Leistung, in der Entlastung und Si-

cherheit des Kunden; im Kundenbeitrag des Anbieters zu sei-

sWird Value Selling als umfassende
Initiative verstanden und iiber mehrere
Jahre verfolgt, so wirkt es stark und
nachhaltig.“

ner Qualitat, Innovation, Wirtschaftlichkeit, Geschwindigkeit
und Flexibilitit oder liegt der besondere Vorteil in der effizi-
enten Koordination im eigenen Unternehmen und beim Kun-
den? Selten ist es dabei wirksam, zu viele Argumente oder

Vorteile einzubringen.

Schritt 3: Value Selling in Verkaufsgesprachen umsetzen
Die Werte des Anbieters fiir Kunden gilt es gekonnt in Ge-
sprachen, Offerten und Verhandlungen einzubringen. Was

Abb.2 Gewichtung der Ziele von Value Selling

Wir wollen bestehende Kunden halten

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

Wir wollen mit Value Selling neue Kunden gewinnen

Wir wollen durch Value Selling mehr Auftrdge gewinnen

Wir wollen bei bestehenden Kunden das Cross Selling
ausschopfen 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

Quelle: Belz et al. 2016, S. 17
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nicht in die personliche und unpersonliche Interaktion mit
Kunden flief3t, findet nicht statt.

Wichtig ist es vorerst, die groben Fehler im Verkauf und
Service zu vermeiden, die den Kunden zum Abbruch der Ge-
schiftsbeziehungen fithren. Dann bewegen sich manche Un-
ternehmen in einer Verkaufsillusion. Sie delegieren dem Ver-
kauf weit mehr Aufgaben, als dieser erfiillen kann. Bezug
bleibt auch immer die Gesprichszeit mit Kunden, die tenden-
ziell laufend verkiirzt wird. Es ist nicht méglich, zehn Themen
in 60 Minuten verniinftig aufzugreifen. Value Selling verén-
dert die Interaktion mit Kunden. Spitzenreiter aus unserer Be-
fragung waren dabei 360-Grad-Information zum Kunden, ge-
schickte Preisgesprache und Value Pricing (im Vergleich zum
Wettbewerb), proaktives Zuhoren und Fragen sowie qualifi-
zierte Beratung. Ergebnis kann dabei sein: Der Verkaufer wird
zum ,,Trusted Adviser” (Maister).

Jeff Thull bemerkt in seinem Buch ,,Mastering the Complex
Sale, dass im Bereich Business-to-Business weit mehr als 35 Pro-

zent der wahrgenommenen ,,Sales Opportunities” im Sande bei

Kerngedanken

e Value Selling ist ein Erfolgsmotor. Der Ansatz bringt
anspruchsvolle Leistungs-/Markt-Strategien erst auf
den Boden.

® Value Selling muss als Ansatz fiir das eigene Unter-
nehmen fokussiert werden. Es gilt konkret zu bestim-
men, was sich mit Value Selling bei Kunden und im ei-
genen Unternehmen verandern soll.

¢ Im Unternehmen und beim Kunden gibt es Wider-

stinde, die es zu iiberwinden gilt.

Kunden verlaufen. Auch seien die Unsicherheiten bei Kunden
unterschitzt. Sein Vorschlag: “Business-to-Business companies
need a smarter way to bring their value to market and transform
itinto profitable growth. They need a platform that is specifically

designed for the complex sales arena. ... Diagnostic Business De-

Abb. 3 Auf der Suche nach dem ergiebigen Delta im Value Selling
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velopment is this smarter way to sell because it converts the con-
ventional solution-based, seller-first approach into a diagnostic,
customer first approach. It eliminates obsolete sales processes dri-
ven by premature presentations, debate, and confrontation, and
replaces them with a step-by-step process of mutual confirmati-
on between the sales team and the customer”

Interessant ist auch der Challenger-Sale-Ansatz von Brent
und Dixon. Thre Untersuchungen zeigen, dass besonders er-
folgreiche Verkaufer ihre Kunden herausfordern, jhre Losun-
gen und das Vorgehen in Frage stellen oder vollig neue Wege
vorschlagen. Dieser Mehrwert entwickelt eine gute und wich-

tige Beziehung zum Kunden. Konzerne wie SAP verfolgen

Engagement des Top Management fiir Value Selling

nach Produkten und Gebieten)

Einsatz von bewdhrten Verkaufstools im Value Selling (Prozessvorgaben,

CRM, Einsatz von Beratungstools mit Tablet usw.)

Verkaufsentlastung durch flankierendes Lead Management und Marketing
(Dokumentationen, Internet, Prasentationen, Cases, Agenda Setting in der

der Kundenbranche, Events flir Kunden, Mesen und Road Shows

Auswertung von internen Best Practices im Value Selling und Plattformen

mit erfolgreichen Kundenbeispielen (shared practices)
Schulungsinitiative fir Value Selling

Im Verkauf differenzieren wir klar zwischen Premium- und
Volumengeschaft

Ausrichtung von Fiihrung und Systemen auf die Férderung des Value
Selling (Ziele, Incentives, Fiihrung, Controlling/Value Selling Score Card)

Erfassung der Kundenprozesse bei erfolgreichen und erfolglosen
Angeboten und Ableitung der wirksamen Hebel im Kundenprozess

Wichtige Prasentationen und Verhandlungen mit Kunden Giben wir intern

Screening der Eignung bestehender Verkaufer und Selektion von
Verkaufern mit Value-Selling Motivation und Féhigkeiten

Steigerung der Verkaufsressourcen bezogen auf Kunden durch eine

gesenkte Kundenzahl (mehr Verkaufer oder starkere Kundenselektion,

Offer Screening)

Klare Definition der Verkaufsaufgaben im Spannungsfeld zwischen
Anspruch und Realitat

Kldrung des Zusammenspiels zwischen Head Quarter und lokalen
Niederlassungen fiir Value Selling

Klarung der Rollen der ,Nichtverkaufsbereiche’ fir Kunden und des
Zusammenspiels

Mit regelméaBigen Verkaufsbegleitungen oder durch Mystery-Shopping
erfassen wir, was wirklich in den Verkaufsgesprachen geschieht und welche
Arbeitsprioritaten die Verkdufer setzen, wir nutzen das fir ein wirksames

Verkaufscoaching

Belz etal. 2016, S. 154
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Abb.4 Management zur Umsetzung des Value Selling in Unternehmen

Spezialisierung des Verkaufs fir Kundengruppen (vor einer Spezialisierung
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den Ansatz mit eindriicklichen Ergebnissen bei den geschul-
ten Verkdufern im Vergleich zum Rest: Sie gewannen mit der
Initiative 26 Prozent mehr Vertrage, steigerten den Umsatz
um 27 Prozent, generierten 26 Prozent mehr Verkaufschan-
cen, steigerten die Vertragssumme um den Faktor 6 und senk-

ten die Zeit bis zu den Vertragsabschliissen um 25 Prozent.

Schritt 4: Management von Value Selling

Das Management des Value Selling betrifft auch die Schritte
1 bis 3. Offensichtlich sind die Ansétze im Management viel-
faltig, wie unsere Untersuchungsergebnisse in Abbildung 4
verdeutlichen.
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Handlungsempfehlungen

® Setzen Sie operationale Ziele fiir Value Selling und
verfolgen Sie, wie weit Sie diese Ziele erreichen.

¢ Bestimmen Sie das Delta zwischen Ist und Soll im Va-
lue Selling.

e Ubersetzen Sie Thr Angebot in Kundenvorteile.

¢ Entwickeln Sie die Verkaufsgespriache mit Kunden.
e Fithren Sie den Change-Prozess im Unternehmen zu

Value Selling.

Das Commitment des Top Management ist zentral. Auch
scheint die Organisation des Verkaufs nach Kunden beson-
ders ergiebig. Verkaufstools reichen von CRM, definierten
Verkaufs-Kunden-Prozessen (z.B. Sales Funnel) bis zu (elek-
tronischen) Anleitungen fiir strukturierte und kundenbezo-
gene Gespriche. Das Controlling setzt an den formulierten
Zielen (Schritt 1) an.

Im Change Management zum Value Selling gilt es, interne
Hiirden (z.B. viel Kraft um interne Krifte fiir Kunden zu mo-
bilisieren oder falsche Lohnsysteme) und auch Hiirden bei
den Kunden (z.B. taktische Konzentration des Kunden auf
Einkaufspreise bei gleichzeitig wachsenden Anforderungen

oder falsche Zielvorgaben des Einkaufs) zu tiberwinden.

Fazit

Value Selling scheint in der Praxis und auch teilweise in der
Forschung alles und nichts zu sein. Entsprechend wichtig ist
es, den Ansatz fiir Unternehmen zu spezifizieren. Bereits zu
Worthiilsen in der Strategie wird applaudiert. Fiir konkrete
Verbesserungen braucht es aber weit mehr.

Um Value Selling zu spezifizieren, dienen die festgestellten
Deltas fiir mehr Verkaufsprofessionalitit und auch die Kun-
denvorteile. Schliefllich muss es gelingen, die angestrebten
Verdnderungen in die tausenden Verkaufsgespriche eines Un-
ternehmens zu iiberfithren und laufend zu entwickeln und
den Change zum Value Selling zu managen. Wird Value Sel-
ling als umfassende Initiative verstanden und iiber mehrere
Jahre verfolgt, so wirkt es stark und nachhaltig.

Treiber des Themas Value Selling sind Preisdruck (in der
Schweiz durch die Wechselkursverschiebung Anfang 2015 ak-
zentuiert), Globalisierung und neue Wettbewerber. Es gibt zu-
dem in den meisten Branchen Vorbilder. Auch wollen Unter-

nehmen ihre herausragenden Leistungen nicht unter ihrem
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Wert verkaufen. Value Selling wird zu einem Erfolgs- bis
Uberlebensthema fiir Anbieter.

Jedes Unternehmen nutzt Value Selling. Gibt es eine Skala
von 1 mit Anfangern bis zu 10 mit Benchmarks fiir die Bran-
che, so gilt es, den eigenen Standort nach vorne zu treiben,
also beispielsweise von 5 zu 7.

Kritische Themen aus der Befragung sind besonders: Wie
gehen Anbieter mit dem Thema Wirtschaftlichkeit bei Kun-
den vor? Wie werden Buying Centers als Basis fiir Kundenlo-
sungen genutzt? Wie fordern Unternehmen ihre Kundenori-
entierung im Verkauf? Und generell: Wie ldsst sich Value Sel-
ling besser fokussieren? Nicht die Absichten und Ziele sind
herausfordernd, sondern Weg und Geschwindigkeit.

Die Anspriiche an den personlichen Kauf sind sehr hoch.
Es entfacht sich deshalb ein wahrer ,Krieg um die besten Ver-
kaufstalente’ Es gilt, fahige Verkaufer auf allen Stufen zu for-
dern. Value Selling muss bei den Verkédufern reifen. Wer nur
zwei Jahre auf dem Job bleibt, hat keine Chance. Gleichzeitig
miissen sie die hohe Wertschitzung fiir ihre Arbeit im Unter-

nehmen spiiren.
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