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Gebrauchsanleitung

Zunehmend entwickeln Unternehmen ihren Vertrieb lan-
der- und spartenlbergreifend. Dazu richten sie zentrale
Stellen fir Sales Development ein. Kernaufgabe der Ver-
antwortlichen ist dabei, den Verkauf zentral zu professio-
nalisieren und strategisch zu entwickeln. Allerdings sind
Eingriffe im Verkauf auch immer kritisch, denn sie sollen
das lokale Engagement nicht schmaélern. Es geht um die
richtigen Eingriffe, sonst wirkt das Ganze kontraproduktiv.

Unsere These: Unternehmen missen die Funktion des
Verkaufs durch die Zentrale starken.

Immer mehr Unternehmen verstarken ihre zentralen Initiativen
im Verkauf. Dazu werden verantwortliche Stellen fiir Sales
Excellence, Sales Enabler oder Sales and Business Development
eingerichtet.

Beispiele treffen wir in Unternehmen wie ABB, AXA, BASF,
Bayer Crop Science, BEGO, B. Braun, Celesio, Festool, Gallus,
Geberit, Jenoptik, Lienhard Office Group, Medela, SBB Cargo,
Schott, Sick, Siemens, thyssenkrupp oder Zeiss an. Wichtige



Unternehmen brauchen heute
nicht nur eine Produktentwicklung,
sondern ebenso eine Verkaufs-
entwicklung.

Der Anspruch von Sales Excellence
Development ist eine Ubergreifende
Professionalisierung des Verkaufs.

Wenige Spezialisten sollen den
Vertrieb in Richtung Sales Excel-
lence entwickeln.
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Praxisfalle finden sich in Kapitel 2 und spater im Text. Wir dan-
ken unseren Partnern aus der Praxis fir ihre Beteiligung und die
wertvollen Einblicke.

Manche Verantwortlichen fur den Verkauf werden bereits als
Chief Sales Officer (CSO) bezeichnet, um den steigenden Stellen-
wert des Verkaufs zu betonen. Die neuere Spezialisierung mit
Sales Excellence Development ist nicht nur groBen Konzernen
vorbehalten, sondern wird auch von mittleren Unternehmen auf-
gegriffen. Im Kontext der zunehmenden Marktkomplexitat sehen
sie darin einen Zugang, um den Verkauf fur verschiedene Spar-
ten und viele Lander zu verbinden. Doch ist bereits die Verkaufs-
entwicklung fur nur ein Land mit verschiedenen Gebieten,
Kundengruppen und groBen Sortimenten herausfordernd. Zen-
trale Einheiten wurden erst vor wenigen Jahren und teilweise
komplett neu geschaffen.

In diesem Buch verwenden wir die Bezeichnung Sales Excellence
Development. Leicht gehen uns inzwischen Superlative wie der
Begriff »Excellence« tber die Lippen, selbst wenn im Verkauf
der Unternehmen noch manches im Argen liegt. Uber solche
Ubertreibungen mag man schmunzeln. Hier wird aber damit aus-
gedruckt, dass der erforderliche Einsatz, um den Verkauf zu
professionalisieren, immer wichtiger wird.

Aufgabe der Verkaufsentwickler ist, den Verkauf im Unternehmen
gebiets-, kanal-, segment- und spartentbergreifend zu professio-
nalisieren und zu standardisieren. In vielen Unternehmen ist

der Vertrieb in der Regel dezentral gewachsen, jede Einheit geht
spezifisch vor und die Unterschiede zwischen den schlechtes-
ten und besten Einheiten sind enorm. Unternehmen vertrauen
heute nicht mehr darauf, dass sich Niederlassungen lokal und
voneinander losgeldst verbessern. Sie suchen nach gemeinsamen
Losungen, um Effektivitat und Effizienz im Verkauf zu steigern.

Auch der Aufgabenkreis der zustandigen Verkaufsmanager fur
Sparten oder der Manager fiir Regionen erweitert sich immer
mehr. Sie fihren nicht nur ihre Verkaufsmannschaft, sondern
entwickeln neue Verkaufsmethoden und -konzepte, die auf Sales
Analytics basieren, oder sie verfolgen spezifische Verkaufsinno-
vationen. Dazu brauchen sie auch Unterstitzung.



Sales Excellence Development
als Briicke zwischen Management
und Verkauf

Wichtige Impulse durch Synergie
von Forschung, Beratung und
Praxis in Unternehmen

Die neuen Einheiten flr Sales Excellence Development in Unter-
nehmen sind intern meist gut positioniert und arbeiten direkt
mit dem Topmanagement zusammen. Haufig sind die Teams fir
Sales Development eher klein und entscheiden wenig selbst.
Sie werden erstaunlich oft durch jingere Betriebswirte gefihrt,
die sich starker durch Fahigkeiten in Konzeption und Projekt-
management auszeichnen als durch praktische Verkaufserfah-
rung. Die kleinen Teams moderieren den Fortschritt, indem sie
die Verkaufsmannschaften fir sich gewinnen, statt zu befehlen.

Wichtig ist dabei aber nicht die Form der Organisation, sondern
die zu bewaltigende Aufgabe. Sie lieBe sich durchaus auch von
Linienvorgesetzten mit eigens daflir zusammengestellten Pro-
jektgruppen erfillen. Oft werden solche Initiativen auch durch
externe Verkaufsberater, Verkaufstrainer oder auf das Verkaufs-
management spezialisierte Universitaten begleitet.

Kritisch fur den Erfolg von Verantwortlichen fir Sales Excel-
lence Development sind die Verbindungen zu Strategie und Top-
management (Top-down) sowie zur Verkaufsfront (Bottom-up).
Denn sie schaffen die Bricke zwischen dem Management und
den Personen mit Kundenkontakt. Fehlt eine Verankerung,
scheitert ein Ubergang kléglich.

Das Buch richtet sich an Verantwortliche in Verkaufsmanagement
und -Development. Studierenden der Betriebswirtschaft und
des Marketing zeigt es ein attraktives Berufsfeld, welches sich
im Moment rasch entwickelt.

Fir den Leser ist es nitzlich, anhand der Kapitel 1 bis 5 einen
Uberblick zu gewinnen. Selektiv lassen sich dann die interes-
sierenden Hebel in den Kapiteln 6 bis 15 vertiefen. Kapitel 16
befasst sich mit der Iander- und bereichsibergreifenden Zen-
tralisierung im Vertrieb und Kapitel 17 zeigt das mogliche Vorge-
hen oder die Road Map fir Sales Excellence Development.

Dieses Werk ist erneut aus der Zusammenarbeit der Universitat
St.Gallen mit Mercuri International entstanden. Beteiligt hat
sich auch das Center for Industrial Marketing. Damit verbinden
wir gemeinsame Forschung und Entwicklung mit der Erfahrung
in zahlreichen Unternehmensprojekten, welche die Partner be-
gleiteten und begleiten. Wertvoll war auch der enge Austausch
zu Prof. Dr. Christian Schmitz, Ruhr-Universitat Bochum. Wir
danken fiir die begleitete, empirische Erhebung und die fachli-
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chen Hinweise. Am Institut fir Marketing machte sich Maximilian
Pahl mit den Literaturauswertungen und den statistischen Aus-
wertungen sehr verdient um dieses Projekt. Auch unterstitzte
er die verschiedenen Fassungen des Manuskripts maBgeblich.
Anna Lindenau, Deborah Soccal und Doris Maurer lektorierten
intern das Buch kritisch. Dem Verlag Schéaffer-Poeschel mit
Stefan Briickner und Elke Schindler danken wir erneut fir eine
erfreuliche Zusammenarbeit. Besonders wertvoll sind die An-
merkungen vieler Fihrungskréafte, von denen wir in Praxisprojek-
ten lernen oder welche unseren langen Fragebogen beantwor-
teten. Fir diese Unterstlitzung danken wir sehr herzlich.

Wir freuen uns, wenn die Leserin und der Leser aus diesem
Buch wichtige Impulse gewinnen kénnen und aufgreifen. Fir
Rickmeldungen sind wir dankbar.

St.Gallen und Meerbusch, im Marz 2018

Prof. Dr. Christian Belz, Institut fir Marketing der Universitat
St.Gallen (christian.belz@unisg.ch)

Dr. Matthias Huckemann, Mercuri International
(matthias.huckemann@mercuri.de)

Dr. You-Cheong Lee, Institut fir Marketing der Universitat
St.Gallen (you-cheong.lee@unisg.ch)

Dr. Michael Weibel, Center for Industrial Marketing
(michael.weibel@industrialmarketing.ch)
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