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Zusammenfassung

Value Based Selling bezeichnet ein Verkaufskonzept im Business-to-Business-Seg-
ment, bei dem der Wert, der durch die gemeinsame Geschéftsbeziehung entsteht, in
den Fokus tritt. Als Voraussetzungen fir die erfolgreiche strategische Implementierung
und operative Ausfilhrung werden allen voran die Qualifikation der Verkaufsabteilung,
die effektive Segmentierung der Kundschaft sowie das Engagement der Geschaftslei-
tung postuliert. Die konkreten Leistungsbereiche werden individuell festgelegt, die Kern-
aufgaben gelten jedoch gleichermal3en fiir jedes Unternehmen: Verstehen der Kund-
schaft, Wertentwicklung und Wertvermittlung. Als potenzielle Auswirkungen sind loyale
und langfristige Geschéftsbeziehungen sowie beidseitige Markt- und Ertragsvorteile zu
nennen.

Diese Studie untersucht im Rahmen einer Fallstudie die potenziellen Vorteile von Value
Based Selling fir das Unternehmen Alpha, einem mittelstandischen Familienunterneh-
men in der dsterreichischen Lebensmittelbranche. Sieben qualitative Interviews wurden
mit Schlisselpersonen aus dem Unternehmen gefihrt und mittels Themenanalyse aus-
gewertet. Alpha kann von reduzierter Preisorientierung, langfristigen Geschaftsbezie-
hungen und schliel3lich einem tatsachlichen Wettbewerbsvorteil am Gastronomiemarkt
profitieren.

Schlisselbegriffe: Value Based Selling, Verkauf, Wertschaffung, Marketing

Abstract

Value Based Selling refers to a sales concept in business-to-business markets, which
focuses on value instead of prices. As a prerequisite for strategic implementation and
operational execution, the qualification of the sales department, the effective segmenta-
tion of customers and the commitment of the management are postulated. The specific
areas of performance are individually defined, but the core tasks apply to every company:
Understanding customers, crafting value and communicating value. The potential effects
are long-term business relationships as well as bilateral market and earnings ad-
vantages.

In a case study, this study examines the potential benefits of value based selling for
Alpha, a medium-sized family company in the Austrian food industry. Seven qualitative
interviews were conducted with key personnel from the company and evaluated by topic
analysis. Alpha can benefit from reduced price orientation, long-term business relation-
ships and an actual competitive advantage in the horeca market.

Keywords: Value Based Selling, Sales, Value, Marketing
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1 Einleitung

,I's almost like taking the sales out of selling”, befinden Terho, Haas, Eggert und Ulaga
(2012, S. 178). Dabei beziehen sie sich auf den zentralen Forschungsgegenstand dieser
Arbeit: Value Based Selling.

Wie der Begriff bereits vermuten lasst, wird damit ein Verkaufskonzept fiir den Business-
to-Business-Markt bezeichnet, bei dem Wert die Hauptrolle einnimmt und die Grundbe-
dingung fur jegliche operative Ausfuhrung darstellt (Belz, Dannenberg, Redemann &
Weibel, 2015, S. 2). Den Wertbegriff verankern Kotler, Keller und Bliemel (2007, S. 5)
im Leitbild fir Marketing und manifestieren damit seinen essenziellen Stellenwert im zu-
kunftsorientierten Wirtschaften. Grundlegend fir Value Based Selling ist das Bestreben

eines bilateralen Wertgewinns fiir die involvierten Unternehmen.

Das Verfolgen des wertbasierten Verkaufsansatzes bedingt die Kenntnis kritischer Hebel
in kunden- und kundinnenbasierten Geschaftsprozessen, fir dessen Erlangung eine un-
termauerte Diagnose der eigenen Markt- und Unternehmenssituation erforderlich ist
(Belz, Dannenberg, Redemann & Weibel, 2016, S. 171f.). Anhand dieses Wissens gilt
es, gezielte Leistungsakzente in jenen Bereichen zu setzen, die die Bedarfssituation der
Kundschaft am besten treffen und in denen ein konkreter Wertgewinn fassbar gemacht
werden kann (Belz et al., 2016, S. 16). Entscheidende Rollen nehmen bei der Implemen-
tierung die Verkaufs- und Unternehmensleitung ein, dessen Verantwortung im Festlegen
fundierter Malinahmen fir sdmtliche tangierende Bereiche der Organisation liegt (Haas,
Eggert, Terho & Ulaga, 2013, S. 71).

Naturgemald kommt der gesamten Verkaufsabteilung eine fundamentale Bedeutung zu,
reprasentieren ihre Mitglieder doch das Unternehmen gegentuber den bestehenden so-
wie potenziellen Kunden beziehungsweise Kundinnen (Kotler et al., 2007, S. 794) und
bilden damit die Positionierung der Organisation am Markt (Leek & Christodoulides,
2012, S. 111). Ihnen wird in der Ausfiihrung von Value Based Selling einiges abverlangt,
weshalb es ihre umfassende Qualifikation unentwegt zu sichern gilt (Schméh & Schuh-
macher, 2016, S. 30ff.). Fur das eingehende Verstandnis der Kundschatft ist die intensive
Erkundung ihrer wesentlichen Werte erforderlich, auf Basis derer wiederum ein fundier-
tes Wertversprechen, mit substanziellem Erfolgspotenzial fir die Kundschaft, entwickelt
wird (Belz et al., 2016, S. 192f.; Terho et al., 2012, S. 178ff.). In der Vermittlung des
formulierten Versprechens gilt es, die Rechtfertigung des Preises durch die glaubhafte
Demonstration des Wertsteigerungseffekts fur den Geschéftserfolg des Kunden oder der
Kundin zu ersetzen (Terho et al., 2012, S. 181f.; Schméh & Schuhmacher, 2016, S. 30).



Fuhrt man das stringente Konzept sorgsam aus, so versprechen Sullivan, Petersen und
Krishnan (2012, S. 170ff.) sowie Terho et al. (2012, 182f.) eine Reihe verheildungsvoller
Auswirkungen auf den eigenen Geschaftserfolg, die Beziehung zur Kundschaft sowie
auf deren Wirtschaften. Von loyalen und langfristigen Partnerschaften, die durch ein ho-
hes Mal} an Zufriedenheit sowie eine umso geringere Preissensibilitat charakterisiert
sind, wird berichtet. Ebenso wird gesteigerte Wettbewerbsfahigkeit und Wirtschaftlichkeit
der Kunden und Kundinnen in Aussicht gestellt, die in wettbewerbswirksame Markt- und
Ertragsvorteile minden (Belz et al., 2015, S. 9ff.; Schmah & Schuhmacher, 2016, S. 29).
SchlieBlich ergeben sich fur das wertbasiert verkaufende Unternehmen aus der Summe
der Teilerfolge verbesserte Verkaufsleistungen, ein héheres Preisniveau sowie gestei-

gerte Gewinnraten.

1.1 Problemstellung und Forschungsfrage

Kotler et al. (2007, S. 6) bemerken, dass wertschaffendes Vorgehen allen voran in wett-
bewerbsintensiven Méarkten von hoher Relevanz ist und gestalten einen Geschéftspro-
zess, den es dahingehend zu befolgen gilt. Praxisnahe Handlungsempfehlungen sucht

man hier jedoch vergebens.

Begibt man sich auf die Recherche nach weiterfihrender Literatur, so stdf3t man rasch
auf einschlagige Werke zu Marketing und Markenfiihrung im Business-to-Business-Seg-
ment. Dabei wird deutlich, dass scheinbar grof3e Uneinigkeit Gber die Bedeutung von
Marken im Verkauf an Organisationen herrscht (de Chernatony & Dall'Olmo Riley, 1998;
Leek & Christodoulides, 2012, S. 111; Low & Blois, 2002, S. 385), nichtsdestotrotz wird
auch ihre Funktion als wirksamer Wettbewerbsvorteil sowie absichernde Eintrittsbarriere
hervorgestrichen (Leek & Christodoulides, 2012, S. 109; Michell, King & Reast, 2001)
fur die die Kenntnis ihrer funktionalen und emotionalen Qualitaten sowie der einfluss-
nehmenden Unternehmensattribute und situations- beziehungsweise umweltbezogenen
Faktoren vorausgesetzt wird. Die divergierenden Aussagen erschweren die Bildung ei-

ner manifestierten Vorstellung von der Relevanz von Business-to-Business-Marken.

Sinnvoll erscheint zudem die Analyse der Verkaufsabteilung in ihrer Funktion als Binde-
glied zu Kunden und Kundinnen (Kotler et al., 2007, S. 794), wobei transaktionsorien-
tierte Tatigkeiten zunehmend eingehender Beziehungsarbeit zu weichen scheinen (Kot-
ler, Keller & Opresnik, 2015, S. 683). Als essenziell fur das Absichern der Geschaftsta-
tigkeit kann dies angesichts der Tendenz bezeichnet werden, dass Kunden und Kundin-
nen offensichtlich immer haufiger auf die persdnliche Interaktion mit Verkaufspersonal
verzichten und stattdessen von alternativen Informationskanélen Gebrauch machen

(Belz et al., 2016, S. 5f.). Um in jenen Situationen, in denen tatsé&chlich noch Kontakt
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gesucht wird, zu tiberzeugen, wird die fundierte Qualifikation der Verkaufer und Verkau-
ferinnen als entscheidend erachtet. Die zentrale anzustrebende Fahigkeit stellt demnach
das Einstellen auf Bedurfnisse, Motive und Gefuhle der Kundschaft dar (Schméah &
Schuhmacher, 2016, S. 30ff.). Offen bleibt, in welcher Weise diese Kompetenzen er-
reicht werden kdnnen und ob damit tatsachlich der selbststandigen Informationsbeschaf-
fung entgegengewirkt werden kann.

Eine permanente Herausforderung fir anbietende Unternehmen stellt nach Sullivan et
al. (2012, S. 171) die Identifikation jener strategischen Kundschaft, die Potenzial fir ho-
hen Ertrag aufweist, dar. Diese zeichnet sich unter anderem durch Kompatibilitat mit der
eigenen Unternehmensexpertise, Erfahrung in der Problemldsung sowie der Wertschét-
zung des Added-Value-Gedankens aus (Zupancic & Dannenberg, 2011, S. 889f.). Da-
hingehend wird zur Bewaltigung dieser herausfordernden Aufgabe die entsprechende
Ressourcenallokation an Innovations- und Marketingabteilung empfohlen (O’'Cass &
Ngo, 2012, S. 133), wenngleich in der heutigen Zeit von stetig knapper werdenden Res-

sourcen berichtet wird.

SchlieBlich findet sich eine Fiille an aktueller Literatur und Forschungsarbeiten wieder,
die sich konkret mit dem Gegenstand des Value Based Selling befassen. Diese reicht
von einer Vielzahl an grundlegenden Betrachtungen einzelner Aspekte (Bergham,
Matthyssens & Vandenbempt, 2012; Chung, Chatterjee, Sharmila & Sengupta, 2012;
Flaherty & Pappas, 2009; Geiger et al., 2012; Groénroos, 2008; Leek & Christodoulides,
2012; O’'Cass & Ngo, 2012; Ritter & Walter, 2012) bis hin zu vergleichsweise raren,
ganzheitlicheren Umsetzungskonzepten und Prozessvorschlagen (Belz et al., 2016;
Haas et al., 2013; Kaschek, 2014; Terho, Eggert, Haas & Ulaga, 2015; Terho et al.,
2012). Wenngleich in ersteren umfassende Grundbedingungen beleuchtet werden, kén-
nen nur unzureichend praxisnahe Erkenntnisse fur die Gewdhrleistung dieser abgeleitet
werden. In letzteren sind dahingegen tatsachlich operative Handlungsempfehlungen zu
finden, wobei hier die fur die Studien herangezogenen Unternehmen starken Einschran-
kungen unterliegen. So werden vorwiegend Organisationen behandelt, die ausschliel3-
lich im Industriegtitermarkt operieren und dabei Branchen wie Energiewirtschaft, techni-

sche Industrie oder Medizin bedienen.

Als relevante Untersuchungsobjekte fur erweiterten Erkenntnisgewinn wurden daraufhin
Unternehmen identifiziert, die sowohl am Business-to-Business-Markt als auch im Busi-
ness-to-Business-Segment tatig sind und somit neben reiner Vertriebsaufgaben auch
die FUhrung einer Marke zu bewaltigen haben. Die Lebensmittelbranche wurde schliel3-
lich als Kontext ausgewahlt, weil sie sowohl die Bedingung der Wettbewerbsintensitat,

die fUr Value Based Selling relevant ist, als auch die Operation in zwei unterschiedlich
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ausgerichteten Geschaftsfeldern, die neuen Erkenntnisgewinn verspricht, erfillt. Anhand
dieser Kriterien konnte das Unternehmen Alpha, ein mittelstdndisches Familienunter-
nehmen mit Sitz in einer dsterreichischen Stadt, als konkretes Fallbeispiel fur die vorlie-

gende Forschungsarbeit gewonnen werden.

Daraufhin wurde nachfolgende Forschungsfrage entwickelt, die den thematischen Rah-
men dieser Arbeit bildet:

Wie kann Unternehmen Alpha von Value Based Selling profitieren?

Als interessierende Aspekte wurden gemaf der gesichteten Literatur die Analyse vor-
handener Voraussetzungen und Kompetenzen, die ldentifikation von Optimierungspo-
tenzial sowie die Ableitung potenzieller Vorteile aus der Umsetzung von Value Based

Selling festgelegt.

1.2 Zielsetzung und Aufbau der Arbeit

Die vorliegende Forschungsarbeitet gliedert sich einerseits in einen theoretischen Teil
sowie andererseits in einen empirischen Teil. In ersterem stehen erst die psychologi-
schen Grundlagen des Kaufverhaltens im Zentrum des Interesses, die das Grundver-
standnis fur die Relevanz von gezielten Verkaufskonzepten darlegen sollen. Anschlie-
Bend werden die vorgelagerten Voraussetzungen fir Value Based Selling beleuchtet,
die konkret im Zusammenhang mit den Gegebenheiten, mit denen Unternehmen Alpha
konfrontiert ist, von Interesse sind. SchlieRlich wird der Verkaufsansatz in seiner Einfth-
rung und konkreten Umsetzung erlautert und endet mit Beleuchtung der Auswirkungen,

die das Vorgehen mit sich bringt.

Der empirische Teil ist durch die eingehende Erlauterung der methodischen Vorgehens-
weise sowie der Prasentation und Diskussion der Ergebnisse gekennzeichnet. Sieben
Interviews mit im Unternehmen Alpha tatigen Personen wurden gefuhrt, transkribiert und
anhand einer Themenanalyse nach Froschauer und Lueger (2003) ausgewertet. Ziel
dieses Prozederes war die Priifung der Erkenntnisse aus der Literatur auf inre Uberein-
stimmung mit den Rahmenbedingungen beziehungsweise auf ihre Anwendbarkeit im
Unternehmen Alpha. Die Resultate werden im finalen Abschnitt der Arbeit diskutiert, ihre
Limitationen und Starken angefiihrt, Empfehlungen fir die Praxis formuliert sowie

schlieZlich ein Ausblick fur weiterfiihrende Forschung gegeben.



2 Theorie

Im theoretischen Teil dieser Arbeit werden zunadchst Theorien, Modelle und Thesen der
Kaufverhaltensforschung herangezogen, um die praktische Relevanz von Uberlegungen
zu Verkaufsstrategien darzulegen. Darauf basierend wird Value Based Selling als L6-
sungsansatz fur den erfolgreichen Umgang mit vielschichtigen Kunden und Kundinnen
vorgestellt, wofiir eine intensive Recherche facheinschlagiger Literatur sowie Studien,
vorrangig aus den Bereichen Marketing und Wirtschaft, vollzogen wurde.

2.1 Kaufverhalten

Bewusst wurde in dieser Arbeit auch die psychologische Sicht integriert, die sich Konsu-
menten und Konsumentinnen aus einer individuellen Perspektive nahert, wahrend die
Betrachtungen und Untersuchungen seitens Marketing meist aus Produktperspektive
durchgefuhrt werden (Wolff & Moser, 2007, S. 32). Mit der Beleuchtung der wesentlichen
Theorien soll das Grundverstandnis der Kaufverhaltensforschung erlautert werden, wel-
ches das Fundament jeglicher weiterfihrenden Uberlegungen bildet. Exemplarisch fir
solche Uberlegungen werden drei Modelle fiir die Erklarung von Konsumenten- und Kon-
sumentinnenentscheidungen vorgestellt, mit Hilfe derer der Prozess fir das Zustande-
kommen von Kaufentscheidungen veranschaulicht werden soll. Im letzten Abschnitt wird
schlie3lich die Unterscheidung zwischen privaten Kaufen sowie jenen Kaufentscheidun-
gen, die im organisationalen Kontext getroffen werden, betrachtet. Wenngleich letztere
von hoherer Bedeutung fiir den Forschungsgenstand sind, so ist die Relevanz der Be-
trachtung von Konsumenten und Konsumentinnen dennoch gegeben, da auch hinter

Unternehmungen schlussendlich Individuen stehen.

2.1.1 Grundlegende Theorien der Kaufverhaltensforschung

Von Kroeber-Riel und Groppel-Klein (2013, S. 10ff.) wird Konsumenten- und Konsumen-
tinnenverhaltensforschung als angewandte Verhaltenswissenschatft verstanden, dessen
Ziel das Formulieren und Prufen von Gesetzmafigkeiten Gber das Verhalten ist, um die
Erkenntnisse schlielich an die Praxis weiterzugeben. Dabei spielen all jene Wissen-
schaften zusammen, die sich auf das menschliche Verhalten beziehen. Dem zuzuord-
nen sind allen voran die Psychologie, Soziologie, Sozialpsychologie, Verhaltensbiologie,
Physiologischen Verhaltenswissenschaften sowie die Gehirnforschung beziehungs-
weise Neurologie. Ein interdisziplinares Grundverstandnis und die Bertcksichtigung un-
terschiedlicher verhaltenswissenschaftlicher Forschungsbereiche ist unumganglich fir

die Erklarung komplexer Verhaltensweisen.



Die Psychologie setzt sich mit den individuellen Aspekten des Verhaltens auseinander
und gliedert sich wiederum in spezifischere Teilgebiete wie beispielsweise kognitive Psy-
chologie oder Emotionspsychologie. Die Soziologie beschéftigt sich mit kleinen sozialen
Einheiten und der Beziehung zwischen deren Mitgliedern sowie mit gesamtgesellschaft-
lichen Erscheinungen und ihrer Einbettung in einen sozialen Kontext. Vorwiegend findet
die Sozialpsychologie, die tUberwiegend experimentell ausgerichtet ist und die die Be-
trachtungsweisen von Psychologie und Soziologie vereint, Anwendung in der Konsu-
menten- und Konsumentinnenforschung. Die biologischen Aspekte der Konsumenten-
und Konsumentinnenforschung beschéftigen sich mit jenen biologischen oder physiolo-
gischen Vorgangen, die Grundlage fur psychische Vorgange, wie emotionale Erlebnisse
oder Erinnerungen, sind (Kroeber-Riel & Groppel-Klein, 2013, S. 10ff.).

Mikro6konomische Aspekte, die im Besonderen fiir diese Arbeit von Bedeutung sind,
fanden vor allem im Zuge der Forschungsarbeiten von Kahneman und Tversky (1979)
sowie von Thaler (1985) Einzug in die Konsumenten- und Konsumentinnenverhaltens-
forschung (Kroeber-Riel & Groppel-Klein, 2013, S. 21). Die Prospect Theory von
Kahneman und Tversky (1979) besagt, dass das individuelle Risikoverhalten in Ent-
scheidungssituationen je nach eingeschétzter Sicherheit eines auftretenden Ereignisses
variiert. Wahrend Konsumenten und Konsumentinnen sich bei positiven Ereignissen ri-
sikoavers verhalten, so suchen sie bei negativen Ereignissen das Risiko. Diese Erkennt-
nisse legen nahe, dass das Bild der rational entscheidenden Person in der Realitat nicht
existiert und demnach irrationales oder intuitives Handeln in Form von affektiven Kom-
ponenten in die 6konomische Analyse aufgenommen werden muss (Kroeber-Riel &
Groppel-Klein, 2013, S. 21). Basierend auf der Prospect Theory entwickelte Thaler
(1985) das Mental Accounting, indem er die Nutzenfunktion der klassischen Mikrodko-
nomie durch die S-férmige Wertfunktion der Prospect Theory ersetzte und zur Erklarung
des sogenannten Schmerzreduktionsprinzips heranzog. Es besagt, dass Individuen ag-
gregierte Gewinne bevorzugen und findet in der Konsumenten- und Konsumentinnen-
forschung unter anderem zur Erklarung von Ausgabeverhalten Anwendung (Kroeber-
Riel & Groppel-Klein, 2013, S. 21f.).

Diese grundlegenden Wissenschaften, Theorien und Untersuchungen liefern Anhalts-
punkte fiir weiterfiihrende Uberlegungen zum Verhalten von Konsumenten und Konsu-
mentinnen in Entscheidungssituationen. Drei spezifischen Modelle, die daraufhin entwi-

ckelt wurden, werden im nachfolgenden Kapitel naher betrachtet.



2.1.2 Modelle zur Erklarung von Kaufentscheidungen

Wolff und Moser (2007, S. 32) definieren eine Entscheidung grundsatzlich ,als Wahl ei-
ner Option aus einer gewissen Zahl von alternativen Optionen, die sich in ihren Eigen-
schaften (Attributen) unterscheiden®. Kaufer und Kauferinnen verfolgen beim Treffen von
Kaufentscheidungen bestimmte Ziele und befinden sich dabei in einer gewissen Rolle,
die sich aus gebilndelten standardisierten Verhaltenserwartungen, die andere Personen
an sie richten, ergibt. Die Abgrenzung zu anderen Entscheidungen erfolgt dadurch, dass
Kaufentscheidungen im Kontext eines Marktes stattfinden, auf dem einem Produkt ein
expliziter monetarer Wert zugeordnet wird. Zudem lassen sich Kaufentscheidungen zu

Entscheidungen unter Unsicherheit zuordnen.

Am Beginn einer jeden Kaufentscheidung steht nach Solomon (2016, S. 39) ein Prob-
lem, dessen Art und Umfang durch unterschiedlichste Merkmale charakterisiert werden
kann. Diese Faktoren sind wiederum ausschlaggebend dafir, welche Strategie aus dem
Repertoire des komplexen Konsumenten- und Konsumentinnenverhaltens zum Einsatz

kommt.

Nachfolgend werden drei Ansétze erlautert, bei denen die Faktoren Art und Umfang un-
terschiedlich definiert werden und denen jeweils ein anderes Mal3 an Bedeutung zuge-
messen wird. Wahrend bei den Entscheidungstypologien die Variablen Aktivierung und
Kognition maRgebend sind (Foscht & Swoboda, 2011, S. 169; Kroeber-Riel & Groppel-
Klein, 2013, S. 51ff.; Wolff & Moser, 2007, S. 33ff.), postulieren Bettman, Luce und
Payne (1998) mit ihrem Kontingenzansatz das Vorhandensein unterschiedlicher Ent-
scheidungsstrategien, die durch Ziel und Entscheidungskontext bestimmt werden.
Strack, Werth und Deutsch (2006) beschreiben in ihrem Reflektiv-Impulsiv-Modell wie-

derum zwei miteinander agierende Systeme, die Einfluss auf den Kaufakt nehmen.
2.1.2.1 Entscheidungstypologien

Die Grundlage fur das Typologisieren von Kaufentscheidungen bilden die Untersuchun-
gen von Katona (1960), der erstmals zwischen echten und habitualisierten Entscheidun-
gen unterschied, sowie von Howard und Sheth (1969), die in extensive, habitualisierte
und vereinfachte Entscheidungen differenzierten (Foscht & Swoboda, 2011, S. 169).
Kroeber-Riel und Groppel-Klein (2013, S. 51ff.) ziehen daraufhin die beiden inneren psy-
chischen Vorgénge der aktivierenden und kognitiven Prozesse heran, um eine Abgren-
zung anhand des Ausmafes an kognitiver Kontrolle zu treffen. Wahrend aktivierende
Vorgange mit inneren Erregungen und Spannungen verbunden sind und das Verhalten

antreiben, steht bei kognitiven Prozessen die Informationsaufnahme, -verarbeitung und



-speicherung im Vordergrund. Erstere spielen vorwiegend bei habitualisierten Kaufent-
scheidungen und Impulskdufen eine Rolle, letztere sind wiederum fiir extensive sowie
limitierte Kaufentscheidungen von hoherer Bedeutung. Zusatzlich sind reaktive Pro-
zesse an Kaufentscheidungen beteiligt (Kroeber-Riel & Groppel-Klein, 2013, S. 458ff.).

Extensive Kaufentscheidungen sind durch hohen kognitiven Aufwand gekennzeichnet,
der durch die intensive Informationsaufnahme und -verarbeitung entsteht, sowie durch
das fehlende Vorhandensein von bewahrten Entscheidungsmustern. Aktivierende Pro-
zesse liefern emotionale Schubkraft und férdern damit die Bereitschaft zur intensiven
Suche und Verarbeitung von Information. Der extensive Informationsverarbeitungspro-
zess ist dafur verantwortlich, dass reaktive Prozesse bei diesem Kaufentscheidungsty-
pen eine untergeordnete Rolle spielen (Kroeber-Riel & Groppel-Klein, 2013, S. 470f.;
Wolff & Moser, 2007, S. 33f.). Damit entspricht das Verhalten weitgehend einer rationa-
len Perspektive, das in der klassischen 6konomischen Theorie postuliert wird (Solomon,
2016, S. 333ff.). Vor allem bei wenig Vorerfahrung mit einer Produktkategorie oder bei
potenziell schwerwiegenden Konsequenzen einer falschen Entscheidung herrschen ex-

tensive Kaufentscheidungen vor (Foscht & Swoboda, 2011, S. 173).

Unter limitierten Kaufentscheidungen versteht man jene Entscheidungen, die geplant
und Uberlegt gefallt werden und auf Wissen oder Erfahrungen beruhen. Auch bei diesem
Typen werden Informationen gesucht und verarbeitet, wobei bevorzugt interne Informa-
tionen herangezogen werden, um eine Wahl innerhalb des auf eine begrenzte Zahl von
kaufrelevanten Alternativen reduzierte ,evoked sets” zu treffen. Haufig wird auch auf
Faustregeln oder Heuristiken zuriickgegriffen. Der kognitive Aufwand ist dementspre-
chend geringer als bei extensiven Entscheidungen. Emotionale Prozesse weichen hier
den kognitiven Vorgangen und auch reaktive Prozesse spielen keine besondere Rolle
bei limitierten Kaufentscheidungen (Kroeber-Riel & Gréppel-Klein, 2013, S. 471ff.; Wolff
& Moser, 2007, S. 34.).

Habitualisierte Kaufentscheidungen werden auch als Gewohnheitskédufe bezeichnet, bei
denen der kognitive Aufwand minimal ist und kaum Informationsaufnahme und -verar-
beitung stattfinden. Es handelt sich demnach ebenfalls um vereinfachtes Entscheidungs-
verhalten, wobei hier reaktive Prozesse zum Tragen kommen, die zu quasi automati-
schen Kaufentscheidungen fiihren. Entsteht das Bediirfnis nach einem Produkt, so wird
umgehend die Ubliche Produktalternative gekauft. Einige Autoren (Amine, 1998; Knox &
Walker, 2001; Martin & Goodell, 1991) unterscheiden dabei zwischen Tragheit und Mar-
kentreue. Ein Kauf aus Tragheit passiert routinemaRig und beruht auf Bequemlichkeit,
Sonderangebote oder Sortimentswechsel kdnnen hier leicht zu einem Wechsel der

Marke fuhren. Markentreue ist hingegen durch eine affektive Bindung gekennzeichnet,
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die dazu fuhrt, dass der Kunde oder die Kundin auch treu bleibt, wenn der Preis sich
verandert oder es zu Lieferschwierigkeiten kommt. Die Entstehung von Habitualisierung
kann unterschiedlichen Ursachen zugrunde liegen: Kaufer und Kéuferinnen kénnen das
Bedurfnis der kognitiven Entlastung als Persotnlichkeitsmerkmal aufweisen, sie kann
aber auch aus eigenen Gebrauchserfahrungen resultieren oder durch die Ubernahme
von Gebrauchserfahrungen anderer — haufig dem der Eltern — entstehen (Kroeber-Riel
& Groppel-Klein, 2013, S. 485ff.; Wolff & Moser, 2007, S. 34f.).

Impulskaufe sind jene Kaufe, die ungeplant und spontan getatigt werden. Naturgemar3
sind sie durch geringen kognitiven Aufwand bei hoher Aktivierung und dem Vorhanden-
sein von Emotionen gekennzeichnet. Das impulsive Kauferhalten ist unmittelbar reizge-
steuert, die Entscheidung entsteht meist erst direkt am Verkaufsort. Nicht zuletzt deswe-
gen wird der Prasentation der Produkte im Handel grof3e Bedeutung zugemessen. Ent-
gegen der haufigen Annahme, dass dies hauptsachlich fur preiswerte Produkte gilt, kbon-
nen impulsive Kaufentscheidungen auch fir hochpreisige Produkte getroffen werden.
Die Abgrenzung zu ungeplanten Kaufen liegt darin, dass hierbei der Kaufer oder die
Kéauferin am Verkaufsort daran erinnert wird, dass er oder sie ein bestimmtes Produkt
bendtigt (Kroeber-Riel & Groppel-Klein, 2013, S. 491ff.; Wolff & Moser, 2007, S. 35).

Diese vier Typologien, basierend auf Kognition, Aktivierung und Reaktion, bieten Hilfe-
stellung bei der Charakterisierung und Ordnung unterschiedlicher Kaufentscheidungen,
werden aber h&ufig wegen unzureichender Erklarung des Konzepts der affektiven Akti-
vierung kritisiert (Wolff & Moser, 2007, S. 36). Dies fuihrt zur Betrachtung eines weiteren,
weniger starren Modells, welches zusatzliche Variablen zur Erlauterung von Kaufent-

scheidungen heranzieht.
2.1.2.2 Kontingenzansatz

Einen anderen Ansatz zur Erklarung von Kaufentscheidungen vertreten Bettman et al.
(1998). Der sogenannte Kontingenzansatz geht davon aus, dass Kaufer und Kéauferin-
nen vielfaltige Entscheidungsstrategien zur Verfiigung stehen, aus denen sie, abhéngig
von ihren Zielen und des Entscheidungskontexts, im Laufe des Entscheidungsprozesses
eine auswéhlen. Zur Identifikation dieser zahlreichen Entscheidungsstrategien werden
in der Forschung Informations-Display-Matrizen angewendet, die Aufschluss Uber die
Strategien der Informationsaufnahme geben (Jacoby, Chestnut, Weigl & Fisher, 1975).

Die Entscheidungsstrategien werden durch vier grundlegende Dimensionen definiert:

e Extensive oder limitierte Informationsverarbeitung: Hier wird zwischen einer ho-
hen oder niedrigen Informationsmenge unterschieden, die der Kaufer oder die

Kauferin aufnimmt und verarbeitet.



e Selektive oder konsistente Informationsverarbeitung: Selektivitat kann sowohl bei
Produkten als auch bei Produkteigenschaften auftreten. Betrachtet man fur jedes
Produkt nur eine Eigenschatft, so ist die Verarbeitung selektiv hinsichtlich der Ei-
genschaften, jedoch konsistent beztiglich der Produkte. Umgekehrt liegt Selekti-
vitat hinsichtlich der Produkte vor, wenn eine bestimmte Eigenschaft nicht bei
allen Produkten fr die Bewertung bertcksichtigt wird.

o Eigenschaftsorientiertes (attributbasiertes) oder produktbasiertes (alternativen-
basiertes) Vorgehen: Bei eigenschaftsorientiertem Vorgehen wird ein Attribut
ausgewahlt und dann fir alle Produkte verglichen, wohingegen produktbasiertes
Vorgehen dadurch gekennzeichnet ist, dass die Produkte nacheinander samt all
ihrer Eigenschaften begutachtet werden.

o Kompensatorische oder nonkompensatorische Strategien: Bei kompensatori-
schen Strategien kann ein negatives Produktattribut durch andere ausgeglichen
werden, wahrend bei nonkompensatorischen Strategien eine schlechte Eigen-
schaft zum Ausschluss der Alternative fuhrt (Bettman et al., 1998, S. 189f.; Wolff
& Moser, 2007, S. 36ff.).

Je nach Auspragung dieser vier Merkmale kénnen multiplikative, lexikographische, zu-
friedenstellende, eliminierende, additiv kompensatorische, mehrheitlich bestétigende o-
der konjunktive Entscheidungsstrategien vorliegen. Mit Ausnahme der multiplikativen
Strategie stellen alle oben genannten Entscheidungsstrategien heuristische Strategien
dar, bei denen zumindest auf jeweils eine Betrachtung verzichtet wird. Eine besondere
Rolle nimmt die multiplikative Strategie ein, indem sie eine 6konomisch rationale Strate-
gie darstellt, bei der sdmtliche Eigenschaftsauspragungen aller Produkte sowie deren
Wichtigkeit grundlegend fiir die Entscheidung sind (Bettman et al., 1998, S. 190f.; Wolff
& Moser, 2007, S. 38f.). Die nachfolgende Tabelle 1 gibt einen Uberblick tiber die Aus-

pragung der erlauterten Charakteristika bezogen auf die jeweilige Strategie.
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Tabelle 1: Entscheidungsstrategien

Strategie Informations- Selektivitat Orientierung Kompensato-
menge risch
Multiplikativ Extensiv Konsistent Eigenschafts-  Kompensato-
orientiert risch
Le_><|kogra- Limitiert Selektiv Eroduktorlen- Nonk.ompen-
phisch tiert satorisch
Zufriedenstel- Selektiv Produktorien-  Nonkompen-
lend tiert satorisch
Elimination
nach Eigen- a . a Eigenschafts-  Nonkompen-
.- Variabel A )
schaftsauspra- orientiert satorisch
gungen
Additiv kom- . . Produktorien-  Kompensato-
. Extensiv Konsistent , .
pensatorisch tiert risch
Mehrheitlich . . Produktorien- Kompensato-
v Extensiv Konsistent . )
bestétigend tiert risch
Konjunktiv a Konsistent Produktorien- ~ Kompensato-

tiert risch

2 Die Auspragung dieser Eigenschaft ist nicht eindeutig und hangt von der konkreten
Entscheidungssituation ab.

Quelle: Eigene Darstellung nach Bettman et al. (1998); Jungermann, Pfister & Fischer
(2005) und Wolff & Moser (2007, S. 37).

Ausschlaggebend fur die Wahl der Entscheidungsstrategie sind, wie eingangs bereits
erwahnt, Ziele sowie Kontextfaktoren. Okonomischen Theorien zufolge ist es oberstes
Ziel, eine akkurate Entscheidung zu treffen. Verfolgt ein Kaufer oder eine Kauferin dieses

Ziel, so wabhlt sie die multiplikative Strategie.

Fur die Auswahl einer anderen Strategie sind drei weitere Ziele ausschlaggebend, die
zwar im Widerspruch zum Ziel der akkuraten Entscheidung stehen, jedoch zu Vereinfa-
chung fihren: Die Vermeidung von Anstrengung, die Vermeidung negativer Emotionen

sowie die Rechtfertigbarkeit von Kaufentscheidungen.

Die Anstrengungsvermeidung ist durch die situativen Faktoren der Komplexitat, Informa-
tionsdefizite und Zeitdruck gepragt. Negative Emotionen entstehen im Entscheidungs-
prozess dadurch, dass Kompromisse eingegangen werden missen. Rechtfertigungs-
druck findet im sozialen Kontext statt und besitzt eine gewisse Néahe zur Vermeidung

negativer Emotionen. Fir die Rechtfertigung werden von Kaufern und Kauferinnen gute
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Grinde fur die Entscheidung konstruiert beziehungsweise werden mitgelieferte Griinde
— haufig in Form von Werbebotschaften — geschétzt.

Zu den Kontextmerkmalen, die Einfluss auf die Wahl der Entscheidungsstrategie neh-
men, zahlt beispielsweise die Komplexitat des Produktangebots oder fehlende Produk-
tinformationen. Auch der sogenannte Framing Effekt, abgeleitet aus der Prospect Theory
von Kahneman und Tversky (1979), kommt hier zum Tragen. Demnach werden Produkte
nach der relativen Differenz zu einem Referenzpunkt bewertet, woraus sich entweder
ein Gewinn oder ein Verlust ergibt. Die Einkaufsstatte selbst kann ebenso durch Ambi-
ente, soziales Umfeld und Ladendesign Einfluss auf das emotionale Befinden der Kaufer
und Kauferinnen und damit auch auf ihre Kaufentscheidungen nehmen (Bettman et al.,
1998, S. 190ff.; Wolff & Moser, 2007, S. 38ff.).

Zusammenfassend zeigt der Kontingenzansatz, dass Kaufer und Kauferinnen unter Be-
riicksichtigung ihrer Ziele und im Rahmen bestimmter Kontextmerkmale eine Entschei-
dungsstrategie wahlen, die wiederum durch den Auspragungsgrad von vier Charakteris-
tika definiert wird. Durch Berucksichtigung der unterschiedlichen Ziele kann dieser An-
satz Phanomene erklaren, die in 6konomisch-rationalen Entscheidungstheorien offen-
bleiben. Zudem ist der Kontingenzansatz durch die klareren Abgrenzungen flexibler als
die Entscheidungstypologie. Die Limitation dieses Ansatzes liegt jedoch darin, dass Im-
pulskaufe nur unzureichend erklart werden (Wolff & Moser, 2007, S. 36ff.).

Wolff und Moser (2007, S. 47) nennen in diesem Zusammenhang die Untersuchung von
Strack et al. (2006), die die Existenz zweier unterschiedlicher Verarbeitungsmechanis-
men — eines reflektiven Mechanismus, basierend auf der kognitiven Verarbeitung, sowie

eines impulsiven Mechanismus, basierend auf affektiven Reaktionen, — postulieren.

Um das Feld der Kaufentscheidungsmodelle im Rahmen dieser Arbeit und im Zusam-
menhang mit den vorangegangenen Modellen vollstandig abzudecken, wird nachfolgend

naher auf dieses Konstrukt eingegangen.
2.1.2.3 Reflektiv-Impulsiv Modell

Das von Strack et al. (2006, S. 205ff.) entwickelte Modell zur Erklarung von Konsumen-
ten- und Konsumentinnenverhalten basiert auf einem dualen System, bei dem reflektive
sowie impulsive Prozesse koexistieren und miteinander interagieren. Beide Mechanis-
men funktionieren auf unterschiedliche Art und Weise, tragen jedoch gleichermalRen
zum Kaufakt bei. Wahrend das impulsive System als Netzwerk dient, in dem Informatio-
nen automatisch verarbeitet werden, werden im langsameren reflektiven System Pro-

zesse fur regelbasierte Argumentationen und Symbolmanipulationen durchgefihrt.
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Das impulsive System représentiert ein assoziatives System, in dem Gesetzmaligkeiten
aus der Umwelt als Muster fur Aktivierung verarbeitet werden. Reize, die in zeitlicher
oder raumlicher Nahe prasentiert werden, kreieren beziehungsweise verstarken die Ver-
bindungen innerhalb des Systems. Das auf Reize folgende Verhalten sowie affektive
Reaktionen werden in assoziative Cluster integriert (Barsalou, 1999). Es funktioniert
demnach wie ein einfaches Erinnerungssystem, in dem anhaltende, nicht propositionale
Reprasentationen der typischen Propositionen der Umwelt geformt werden. Die Pro-
zesse im impulsiven System l6sen drei Arten von Geflihlen aus. Erst werden Geflihle in
Verbindung zu physischen Sinnen — wie Farben, Tonen und Geschmackern — ausgelost.
Basierend auf gelernten Verbindungen werden dann positive oder negative, affektive
Geflhle ausgelost. Zuletzt werden kognitive Geflihle wie Vertrautheit oder Miihelosigkeit
ausgeldst (Strack et al., 2006, S. 208).

Das reflektive System ergéanzt die Funktionen des impulsiven Systems mit regulativen
und gegenstandlichen Zielen. Es generiert explizite Urteile und Entscheidungen und ist
verantwortlich fiir ausfiihrende Funktionen, wie das Uberwinden von Gewohnheiten oder
das Zusammensetzen von Aktionsplanen in neuen Situationen (Lieberman, 2003). Die
dafir verwendeten symbolischen Reprasentationen stammen wiederum aus dem impul-
siven System. Symbole werden anhand von Beziehungen flexibel miteinander kombi-
niert, wobei die Bedeutung bereits verbundener Symbole intakt bleibt (Hummel &
Holyoak, 2003). Diese Prozesse fuhren jedoch dazu, dass das reflektive System we-
sentlich langsamer arbeitet und Repréasentationen standig neu zuordnet, wobei das im-
pulsive System aktiviert wird (Strack et al., 2006, S. 208).

Fur Entscheidungen mit wichtigen Konsequenzen oder wenn sie einer Rechtfertigung
bedurfen, spielen reflektive Komponenten eine tragende Rolle. Impulsive Komponenten
Uberwiegen dann, wenn Entscheidungen auf Grund von Gewohnheiten getroffen oder

durch motivationale Orientierung ausgeldst werden (Strack et al., 2006, S. 212).

Wenngleich anhand extremer Beispiele veranschaulicht werden kann, wann tatsachlich
vorwiegend reflektive und wann hauptsachlich impulsive Komponenten zum Tragen
kommen, so kann bei realen Entscheidungen nur schwer eine Trennlinie gezogen wer-
den. Vor allem Affekt kann die Entscheidung massiv beeinflussen, ebenso wie Ahnlich-
keit und positive Gefiihle. Im Einzelhandel hat das Erzeugen von positiven Geflihlen
mittels angenehmer Umweltreize — wie Musik oder Geruch — bereits vor langer Zeit Ein-
zug gefunden (Strack et al., 2006, S. 212f.).
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Das Verhéltnis zwischen reflektiven und impulsiven Mechanismen ist stets abhangig von
den Umstanden, unter denen ein Kauf getatigt wird. Sind ausreichend kognitive Kapazi-
taten und Zeit vorhanden, so wird die Kaufentscheidung vielmehr von reflektiven Pro-
zessen bestimmt. Ist der Konsument oder die Konsumentin jedoch abgelenkt oder hat
nicht ausreichend kognitive Kapazitaten zur Verfiigung, so spielt der Affekt und impulsive
Prozesse eine wichtigere Rolle (Strack et al., 2006, S. 213; Shiv & Fedorikhin, 1999).

Die bisher festgehaltenen Erkenntnisse aus den entscheidungspsychologischen Theo-
rien sollen nun im nachsten Kapitel in einen organisationalen Kontext gesetzt werden,
um sich dem konkreten Forschungsgegenstand anzunahern. Dabei wird speziell auf die
Besonderheiten organisationalen Kaufverhaltens, im Gegensatz zu privaten Entschei-

dungen, eingegangen.

2.1.3 Privater und organisationaler Kontext von Kaufsituationen

In der Kaufverhaltensforschung findet man, neben den bereits erlauterten Wegen zur
Entscheidungsfindung, auch eine Differenzierung der entscheidenden Einheit vor. Als
Determinanten werden dabei der private oder organisationale Kontext sowie die indivi-
duell oder kollektiv entscheidende Einheit herangezogen. Demzufolge lassen sich fol-
gende vier Grundtypen ableiten: Konsumenten- beziehungsweise Konsumentinnenent-
scheidungen, Familienentscheidungen, Einkaufer- beziehungsweise Einkauferinnenent-
scheidungen sowie Gremienentscheidungen (Foscht & Swoboda, 2011, S. 11). Fir den
vorliegenden Forschungsgegenstand sind letztere Typen von besonderem Interesse, die

sich speziell im organisationalen Kontext wiederfinden.

Ward und Webster (1991, S. 421) definieren organisationales Kaufverhalten als ,einen
Entscheidungsprozess, durch den Organisationen ihren Bedarf an Gutern und Dienst-
leistungen feststellen, Alternativen identifizieren, bewerten, eine Auswahl treffen und die
Kaufentscheidung umsetzen®. Haufig findet man dieses Kaufverhalten in den Branchen
Produktion, Vertrieb, oder Transportwesen, sowie im Kommunikations- und Dienstleis-
tungssektor (Kotler et al., 2015, S. 236). Die explizite Abgrenzung zum privaten Kontext

wird nachfolgend anhand konkreter Merkmale ndher erlautert.

Die Markte fur private Konsumenten und Konsumentinnen sind durch eine gewisse Ano-
nymitat gekennzeichnet, die auf die Vielzahl an Teilnehmern und Teilnehmerinnen — so-
wohl auf verkaufender als auch auf kaufender Seite — zurtckgefihrt werden kann (Ellis,
2011, S. 39; Zentes & Swoboda, 2001, S. 56). Fir Organisationen gestalten sich die
Markte vielmehr transparent (Zentes & Swoboda, 2001, S. 56) und konzentriert, da die
einzelnen Marktteilnehmer- und teilnehmerinnen haufig in Verbindung zueinanderstehen
(Ellis, 2011, S. 38). Kotler et al. (2015, S. 238) erklaren diese Konzentration zudem mit
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der geographischen Biindelung von Kundschaftsgruppen, die die Reduktion der Ver-
triebskosten zum Ziel haben.

Private Konsumenten und Konsumenten nehmen eine passive Rolle ein und finden sich
als einer oder eine unter zahlreichen anderen Konsumenten und Konsumentinnen am
Markt wieder (Ellis, 2011, S. 38f.). Dort treffen sie vorwiegend individuelle Entscheidun-
gen (Zentes & Swoboda, 2001, S. 56). Unternehmen hingegen nehmen eine aktive und
interagierende Rolle ein, was durch die relativ wenigen, jedoch gréReren Marktteilneh-
mer und -teilnehmerinnen beginstigt wird (Ellis, 2011, S. 38f.; Kotler et al., 2015, S. 237).
An der Kaufentscheidung selbst sind hingegen meist mehrere Personen beteiligt, die
professionell agieren und gewissen Auflagen und Anforderungen unterwiesen sind. An-
bietende Unternehmen stehen somit vielfaltigen Entscheidungseinfliissen auf Seiten der
Kunden und Kundinnen gegeniber (Zentes & Swoboda, 2001, S. 56; Kotler et al., 2015,
S. 237). Dieses sogenannte Buying Center ist von groRer Bedeutung fiir den konkreten

Forschungsgegenstand und wird daher in Kapitel 2.1.3.1 noch eingehender betrachtet.

Der Faktor Zeit wird am Business-to-Customer-Markt dadurch charakterisiert, dass Be-
ziehungen zu verkaufenden Organisationen meist von kurzer Dauer sind und Kaufe als
einzelne Ereignisse stattfinden (Ellis, 2011, S. 38f.; Zentes & Swoboda, 2001, S. 56).
Organisationen gehen hingegen meist langerfristige Beziehungen mit ihren liefernden
Unternehmen ein und tatigen episodische Kéufe. Das Eingehen dieser Beziehungen er-
fordert meist mehrere Kontaktsituationen, durch die zusatzlich ein erhéhter Zeiteinsatz
entsteht. Das Verhéltnis zwischen den Organisationen ist dementsprechend meist eng
und hat héhere Erwartungen hinsichtlich individuell zugeschnittener Angebote zur Folge
(Ellis, 2011, S. 38f.; Kotler et al., 2015, S. 237; Zentes & Swoboda, 2001, S. 56).

Die Nachfrageintention entsteht bei privaten Kéufern und K&uferinnen meist bei sich
selbst, wahrend Organisationen ihr Nachfrageverhalten oft lGiber jenes ihrer Endkonsu-
menten und -konsumentinnen ableiten (Ellis, 2011, S. 39). Kotler et al. (2015, S. 236ff.)
begrinden dies damit, dass Organisationen Waren und Dienstleistungen naturgemaf
kaufen, um diese wiederum an Andere zu verkaufen, vermieten oder liefern. Dies hat
den sogenannten Beschleunigungseffekt zur Folge, bei dessen Eintreten kleine prozen-
tuale Veranderungen der Nachfrage nach dem Endprodukt, zu massiv héherer prozen-
tualer Veranderung der Nachfrage nach Industriegitern fuhrt. Andererseits ist bei Preis-
veréanderungen von Industriegitern haufig eine unelastische Nachfrage zu beobachten,
abhangig vom Anteil des spezifischen Guts an den Gesamtkosten einer Ware oder
Dienstleistung. Es empfiehlt sich daher eine intensive Marktbeobachtung seitens anbie-

tender Unternehmen.
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Zur Bewertung der vorhandenen Alternativen ziehen private Kaufer und K&auferinnen
ego- und nutzenbezogene sowie soziale Kriterien heran. Dahingegen sind fur Organisa-
tionen zwar ebenfalls nutzenbezogene Kriterien von Relevanz, zudem spielen jedoch
auch Preis und Wert einer Ware oder Dienstleistung eine wichtige Rolle (Ellis, 2011, S.
39). Grundsatzlich wird demnach angenommen, dass private Personen ihre Entschei-
dung mehr auf emotionale Kriterien stutzen, wahrend fiir Organisationen rationale Krite-
rien von héherer Bedeutung sind (Foscht & Swoboda, 2011, S. 15).

Sowohl die Automatisierung mittels Systemen als auch die Formalisierung ist bei orga-
nisationalen Kaufprozessen in hdherem Mal3e ausgepragt als bei einer Transaktion im
Business-to-Customer-Bereich (Zentes & Swoboda, 2001, S. 56).

In Relation zu Business-to-Customer-Markten wird zwischen Organisationen mit einem
wesentlich grél3eren monetaren sowie Warenvolumen gehandelt (Ellis, 2011, S. 39; Kot-
ler et al., 2015, S. 236).

Damit einher geht ein erhohtes Risiko, mit dem Organisationen in Kaufprozessen kon-
frontiert sind (Ellis, 2011, S. 39). Ziel ist daher haufig der Abschluss von Vertragen mit
bedeutenden Unternehmen, um die eigene Existenz zu sichern (Kotler et al., 2015, S.
236).

Die vergleichsweise geringe Komplexitat privater Kaufe hat zur Folge, dass die Recher-
che nach Informationen dementsprechend weniger intensiv ausfallt (Ellis, 2011, S. 39).
Anders ist es im Business-to-Business-Segment, in dem mit steigender Komplexitat der
Waren und Dienstleistungen eine mdglichst umfassende Suche nach Informationen
stattfindet und der Kauf direkt beim produzierenden Unternehmen bevorzugt wird (Kotler
et al,, 2015, S. 236ff.).

Die wesentlichen Merkmale zur Abgrenzung von privaten und organisationalen Kaufsi-

tuationen werden in Tabelle 2 veranschaulicht.
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Tabelle 2: Privater und organisationaler Kontext von Kaufsituationen

Kontext der Kaufsituation

Merkmal ] o
Privat Organisational
Anonyme Markte mit einer Viel- Konzentrierte, v_\(eltgeh(_and .
zahl an unabhéngigen kaufen- transparente Markte mit relativ
Markt wenigen, miteinander verbun-

Rolle des K&u-
fers oder der
Kauferin

Zeit

Nachfrageinten-
tion

Bewertungskri-
terien

Automatisierung

Formalisierung

Wert des Kaufs
Risiko
Komplexitat der
Entscheidung

den und verkaufenden Einhei-
ten

Einzelne passive Kaufer und
Kauferinnen unter vielen

Mehrheitlich individuelle Ent-
scheidungen

Einzelkaufe in kurzfristige Be-
ziehungen

Gewdhnlich vom Kaufer oder
der Kauferin selbst

Vorwiegend emotional: soziale,
ego- und nutzenbezogene Kri-
terien

Geringe Automatisierung von
Entscheidungsprozessen

Geringer Formalisierungsgrad
in der Entscheidungsfindung

Gewohnlich gering
Gering

Gering bis mittel
Kurze Informationssuche

denen, kaufenden und verkau-
fenden Einheiten

Aktive, mit dem Unternehmen
interagierende, vergleichsweise
wenige Kaufer und Kauferinnen
Multipersonale oder -organisati-
onale Entscheidungen

Kaufepisoden in bestehenden,
relativ langfristigen Beziehun-
gen

Haufig abgeleitet von Endkon-
sumenten und -konsumentin-
nen

Vorwiegend rational: preis-,
wert- und nutzenbezogene Kri-
terien

Automatisierung durch elektro-
nische Systeme

Hoher Formalisierungsgrad des
Beschaffungsablaufs

Gewohnlich hoch
Mittel bis hoch

Mittel bis hoch
Lange Informationssuche

Quelle: Eigene Darstellung nach Ellis (2011, S. 38f.), Foscht und Swoboda (2011, S.
15), Kotler et al. (2015, S. 237f.) sowie Zentes und Swoboda (2001, S. 56).

Trotz der vielfaltigen Unterschiede, stiitzen sich die Empfehlungen an Organisationen

hinsichtlich Business-to-Business-Vermarktung auf jene Ansatze, die auch im Business-

to-Customer-Segment verfolgt werden (Ellis, 2011, S. 36), da im Wesentlichen &hnliche

Herausforderungen zu bewaltigen sind (Kotler et al., 2015, S. 236). Auch Foscht und

Swoboda (2011, S. 15) betonen, dass diese Grenzen nicht eindeutig zu ziehen sind.

Um feststellen zu kdnnen, welche Personen im kaufenden Unternehmen besonders be-

ricksichtigt werden sollten, ist es sinnvoll, das Geflige eines Buying Centers eingehen-

der zu kennen. Im nachfolgenden Kapitel wird diese entscheidende Einheit eines kau-

fenden Unternehmens naher betrachtet.
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2.1.3.1 Buying Center

Das Buying Center stellt die beschlussfassende Einheit eines kaufenden Unternehmens

dar. Es verfolgt gemeinschaftliche Ziele, umfasst alle am Kaufentscheidungsprozess be-

teiligten Personen und Gruppen und tragt die Risiken, die durch die getroffenen Ent-
scheidungen entstehen, gemeinschaftlich (Webster & Wind, 1972, S. 6). Anbietende Un-

ternehmen stehen damit einer Vielzahl an Personen gegenuber, die auf unterschiedliche
Art und Weise Einfluss auf die Kaufentscheidung nehmen (Kotler et al., 2015, S. 236).

In der Literatur (Bonoma, 1982, S. 113; Ellis, 2011, S. 47f.; Foscht & Swoboda, 2011, S.
301ff.; Kotler et al., 2015, S. 240f.; Webster & Wind, 1972, S. 78ff.) wird der Personen-

kreis eines Buying Centers folgendermal3en charakterisiert:

Initiatoren und Initiatorinnen: Diese Personen &ufRern den Wunsch nach bezie-
hungsweise den Bedarf an einer Ware oder Dienstleistung und setzten damit den

Kaufprozess in Gang.

Anwender und Anwenderinnen: Von ihnen wird das Gut schlussendlich genutzt
beziehungsweise die Dienstleistung in Anspruch genommen. Damit kommt ihnen
eine Schlusselstellung zu, denn durch ihr Verhalten nach dem Kauf bestimmen
sie, ob die Anschaffung als erfolgreich angesehen wird. Haufig werden daher
auch die Anforderungen vor dem Kauf von diesen Personen definiert beziehungs-
weise finden sie sich zusatzlich in der Rolle des Initiators beziehungsweise der

Initiatorin wieder.

Einflussnehmer und Einflussnehmerinnen: Durch das Bereitstellen von Informati-
onen oder die weitere Definition der Spezifikationen und Kriterien, nehmen sie
direkt oder indirekt Einfluss auf die Kaufentscheidung. Diese Funktion kann auch

von unternehmensexternen Personen ausgeutbt werden.

Entscheidungstrager und Entscheidungstragerinnen: Sie verfiigen, unabh&ngig
von der formalen Kompetenzverteilung, Gber die Macht, letztendlich tber die Aus-
wabhl des liefernden Unternehmens zu entscheiden. Wer genau diese Position be-

kleidet, ist fur verkaufende Organisationen oft nur schwierig zu identifizieren.

Einkaufer und Einkéuferinnen: Sie besitzen die formale Autoritat fir die Festle-
gung der Einkaufsbedingungen, die Fuhrung von Verhandlungen, die Auswahl
der liefernden Unternehmen sowie den Abschluss von Kaufvertragen. Fiur ge-
wohnlich sind sie der Einkaufsabteilung einer Organisation zuzuordnen, in denen
man professionell geschulte Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen wiederfindet, die ge-

wissen Auflagen und Anforderungen seitens der eigenen Organisation unterstellt
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sind. lhre Rolle im Einkaufsprozess rangiert, abhangig von der strategischen Be-
deutung der Einkaufsabteilung, von einer rein administrativ gepragten Rolle bis

hin zu einer Schlisselrolle.

e Befurworter und Befurworterinnen: Von ihnen werden die Handlungen der Ent-
scheidungstrager und Entscheidungstragerinnen sowie der Einkaufer und Eink&au-

ferinnen autorisiert.

e Torwachter und Torwéchterinnen: Durch sie wird der Informationsfluss, ausge-
hend von verkaufenden Organisationen, kontrolliert und gesteuert. Haufig werden
Verkaufer und Verkauferinnen durch Mitglieder der Einkaufsabteilung oder des
Sekretariats an der Kontaktaufnahme mit den entscheidenden Personen des

Buying Centers gehindert.

Zu beachten ist dabei, dass von einer einzelnen Person auch mehrere Rollen eingenom-
men werden konnen (Ellis, 2011, S. 47f.).

Zwischen den Mitgliedern des Buying Centers bestehen sowohl formale wie auch infor-
male Kommunikationsbeziehungen, wobei schlussendlich die relative Machtposition da-
fir ausschlaggebend ist, wie die Entscheidung getroffen wird (Foscht & Swoboda, 2011,
S. 303). Barclay (1991, S. 155) betont, dass die Kenntnis der inneren Strukturen des
Buying Centers von grofRer Bedeutung fir anbietende Organisationen ist. Besondere
Berlicksichtigung finden diese direkten und indirekten Beziehungen sowie die spezifi-
schen Kommunikationsstrukturen des Buying Centers im Ansatz der Buying Networks,
der einer Erweiterung des klassischen Buying Center-Konzepts entspricht (Bristor, 1993,
S. 64; Foscht & Swoboda, 2011, S. 303; Johnston & Bonoma, 1981, S. 146ff.). Auf eine
eingehendere Betrachtung wird im Rahmen dieser Arbeit verzichtet, da fir alle weiteren

Ausfiihrungen die Grundsétze des Buying Centers als ausreichend erachtet werden.

Mit der Erérterung der psychologischen Grundlagen und der Annaherung an einen be-
triebswirtschaftlichen Kontext in den vorangegangenen Kapiteln, wird nun in die Erlau-

terung des konkreten Forschungsgegenstandes — Value Based Selling — ibergegangen.

2.2 Value Based Selling

In diesem Abschnitt der Arbeit wird anhand aktueller, einschlagiger Studien sowie etab-
lierter, literarischer Werke, Value Based Selling mit all seinen wesentlichen Gesichts-
punkten beleuchtet. Nach einer Synopse der vorhandenen Definitionen und Beschrei-
bungen, wird auf die grundlegenden Voraussetzungen, die fir das Verfolgen des Ansat-

zes erforderlich sind, eingegangen. Davon ausgehend werden potenziell realisierbare
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Ansatzpunkte fir eine strategische Einfihrung vorgestellt und schlie3lich der tatsachli-
che Prozess in der Umsetzung veranschaulicht.

2.2.1 Definitionen von Value Based Selling

Zupancic und Dannenberg (2011, S. 888) definieren Value Based Selling als einen ,Ver-
kaufsansatz, mit dem ein Unternehmen das Ziel verfolgt, dem Kunden oder der Kundin
(Anmerkung durch Verfasserin) nicht Produkte und/oder Leistungen, sondern den Nut-
zen oder Wert, eben den ,Value’, zu verkaufen. Erfolgreiches Value-Selling folgt einem
systematischen Prozess. Dieser Prozess dient den Verkaufern und Verkauferinnen (An-
merkung durch Verfasserin) zur Orientierung®“. Genauer auf den Kern des Value Based
Selling-Konzeptes gehen Schméah und Schuhmacher (2016, S. 28) ein, der sich dem-
nach dadurch auszeichnet, dass weder niedrige Preise noch Produkteigenschaften als
kaufentscheidend betrachtet werden, sondern alleine das geschaffene Wertsteigerungs-
potenzial fir die Kundschaft ausschlaggebend ist. Fiir Haas et al. (2013, S. 64ff.) drickt
sich dieses Wertsteigerungspotenzial in einem greifbaren finanziellen Mehrwert fr die
Kundschaft aus, wahrend Belz et al. (2015, S. 2) Value Based Selling weiter fassen,
indem sie die Ausgestaltung sowie Formulierung des Wertes nicht allgemein festlegen:
,Ziel des Value Selling ist es, die eigenen Leistungen nach ihrem Wert fir Kunden und
Kundinnen (Anmerkung durch Verfasserin) zu verkaufen. Dazu gilt es, die Mehrwerte fir
Kunden und Kundinnen (Anmerkung durch Verfasserin) sichtbar und wichtig zu machen.
Es geht darum das Werterlebnis des Kunden oder der Kundin (Anmerkung durch Ver-
fasserin) zu steigern®. Kaschek (2014, S. 5) betitelt den Ansatz wiederum mit True Value
Selling und formuliert eine, am gegenseitigen Nutzen orientierte, strategische Partner-

schaft als oberstes Ziel.

Der enorme Aufwand, der fur die professionelle Umsetzung in Kauf genommen wird,
gewinnt durch zunehmenden Preisdruck und steigende Wettbewerbsintensitét an Legi-
timitat (Belz et al., 2016, S. 192ff.), Auch Haas et al. (2013, S. 64ff.) sehen das Konzept
als wichtigen Erfolgsfaktor fiir die Effektivitat von Verkdufern und Verkauferinnen in In-

dustrieunternehmen.

Somit scheint es nicht verwunderlich, dass sich heute bereits in jedem Unternehmen
Ansatze von Value Based Selling wiederfinden (Belz et al., 2016, S. 192ff.), wobei die
vorhandenen Moglichkeiten nach den Untersuchungen von Belz et al. (2015, S. 3), erst

zu knapp einem Drittel ausgeschopft werden.

Mit Erlauterung der Voraussetzungen sowie der Umsetzung, soll Value Based Selling in

den nachfolgenden Kapiteln greifbarer gemacht werden. Zu beachten ist dabei jedoch,
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dass die spezifische Ausgestaltung stark von den jeweiligen anbietenden sowie kaufen-
den Organisationen abhangt (Belz et al., 2016, S. 57ff.) und deswegen ein mdglichst
breites Verstandnis vermittelt werden soll, welches sich flexibel an konkrete Kontextbe-
dingungen adaptieren lasst.

2.2.2 Voraussetzungen fur Value Based Selling

Fur ein umfassendes Verstandnis von Value Based Selling ist es von Bedeutung, erst
die grundlegenden Begriffe, aus denen sich die Bezeichnung zusammensetzt, ndher zu
erlautern. Daraus ergeben sich die nachfolgenden Abschnitte zum Thema Wert sowie
Verkauf. Naturgemafd spielen im Verkauf, insbesondere im Value Based Selling, die
Kunden und Kundinnen eine wesentliche Rolle, weshalb auch diese eingehend betrach-
tet werden. Neben den Hinweisen aus der Literatur, ist auch die Untersuchungseinheit
der vorliegenden Fallstudie — bei der es sich um ein Markenartikel produzierendes Un-
ternehmen handelt — ausschlaggebend dafiir, dass die Rolle der Marke néher betrachtet

wird.
2.2.2.1 Wert

Kotler et al. (2007, S. 5) messen dem Begriff Wert hohe Bedeutung zu, indem sie ihn
bereits im Leitbild fir Marketing verankern: ,Das Leitbild fur das Marketing ist ein Aus-
tausch in freier Wahl bei fairen Bedingungen unter geschéaftsfahigen Partnern und Part-

nerinnen (Anmerkung durch Verfasserin) zum Wertgewinn beider®.

Sie postulieren demnach die Schaffung eines Wertangebotes und die Generierung eines
Wertgewinnes, sowohl fir Anbieter und Anbieterinnen als auch fiir Kunden und Kundin-
nen, als Zweck jedes Geschéftsprozesses (Kotler et al., 2007, S.6). Diese beidseitige
Ausrichtung findet sich auch im Konzept des Customer Value von Schmah und Schuh-
macher (2016, S. 29) wieder. Der Value to the customer ergibt sich aus einem Vorteils-
paket, bestehend aus dem Wertsteigerungspotenzial sowie dem Leistungspotenzial des
anbietenden Unternehmens fur strategische und nachhaltig wettbewerbswirksame
Markt- und Ertragsvorteile der Kundschaft. Geraerdts (2012, S.11) definiert den Wert fur
die Kundschaft hingegen anhand des wahrgenommenen Nutzens im Verhaltnis zu dem
Aufwand, den sie aufbringen muss, um das Produkt zu erwerben. Dazu z&hlt sowohl der
Preis selbst als auch die fir den Erwerb entstandenen Kosten. Die realen und potenzi-
ellen Beitrdge, die die Kundschaft zum Erreichen der Unternehmensziele leistet und die
zu Wertsteigerungen fuhren, ergeben wiederum den Value from the customer. Dieser
bildet die operative oder strategische Attraktivitat der Kundschaft ab und bietet damit die

Grundlage fur die Leistungsangebote des anbietenden Unternehmens (Schméh &
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Schuhmacher, 2016, S. 29). In Abbildung 1 wird dieser wertschaffende Geschéftspro-
zess nach Kotler et al. (2007, S. 6) dargestellt.

Zunachst wird in der Wertbestimmung der Markt segmentiert, um ein Zielsegment zu
selektieren und die Positionierung zu erarbeiten (Kotler et al., 2007, S. 6ff.). Grundsatz-
lich kbnnen fir die Segmentierung im Business-to-Business-Bereich &hnliche Kriterien
wie auf Konsumguterméarkten herangezogen werden. Zusatzlich spielen aber einige Va-
riablen eine Rolle, die im Business-to-Customer-Bereich keine Anwendung finden. Dazu
zahlen beispielsweise demographische, operationale und situationsbedingte Variablen,
aber auch Beschaffungsmarkte sowie personliche Eigenschaften (Kotler et al., 2015, S.
288f.). Die Besonderheiten der Segmentierung von Kunden und Kundinnen bei Value

Based Selling werden unter 2.2.2.4 eingehender betrachtet.

Die Werterstellung umfasst die Spezifikation des Leistungsangebotes, die Preisfestle-

gung sowie die Beschaffung oder Herstellung des Produktes (Kotler et al., 2007, S. 6ff.).

In der Wertvermittlung wird den Kunden und Kundinnen am Zielmarkt der Wert des An-
gebots mithilfe kommunikativer Mal3Bnahmen vermittelt (Kotler et al., 2007, S. 6ff.). Wenn-
gleich Trends in Richtung strategischer Beschaffung, Aufbau von Partnerschaften sowie
Beteiligung bereichsiuibergreifender Teams deutlich wahrnehmbar sind, investieren Ein-
kaufer und Eink&uferinnen einen beachtlichen Teil ihrer Zeit in die Verhandlung des Prei-
ses. Wie ausgepragt diese Tendenz ist, unterscheidet sich stark von Land zu Land und
hangt zum einen von den Préferenzen hinsichtlich Dienstleistungskonfigurationen und
zum anderen von den Eigenschaften der Organisation des kaufenden Unternehmens ab
(Edmondson, 2007).

SchlieB3lich wird der Wert durch Distributions- und Warenverteilungssystemen sowie be-
gleitende Serviceleistungen an die Kunden und Kundinnen ubertragen (Kotler et al.,
2007, S. 6ff.). Haufig geschieht dieser Vertrieb Uber komplexe Systeme. Der daraus ent-
stehende Triangel zwischen produzierendem Unternehmen, distribuierender Organisa-
tion und Kundschaft schafft auch in der letzten Phase des Geschéftsprozesses vielféltige

Maoglichkeiten, gemeinsam Wert zu schaffen (Chung et al., 2012, 40ff.).
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Abbildung 1: Wertschaffender Geschéftsprozess

Wert- Wert- Wert- Wert-
bestimmung erstellung vermittlung Ubertragung

*» Bedurfnis- und * Produktentwicklung *Werbung » Warenverteilung

Werteforschung und -herstellung « Verkaufsforderung - Servicedienste
« Selektion und * Entwicklung des «Verkauf

Fokussierung auf gesamten

Zielsegmente Leistungsangebots
*WertmaRige * Preisfestlegung

Positionierung

Quelle: Eigene Darstellung nach Kotler et al. (2007, S. 6).

Vor allem in wettbewerbsintensiven Markten wird ein wertschaffender Ablauf des Ge-
schéaftsprozesses empfohlen. Mit wertvollen Produktangeboten, fir genau definierte Ziel-
markte, aus denen ein hoher Nutzen fur die Kundschaft resultiert, kann dem Preiskampf
entgegengewirkt werden (Anderson & Narus, 1998; Anderson, Narus & Van Rossum,
2006; Kotler et al., 2007, S. 6; Kotler et al., 2015, S. 251f.).

Auffallig bei Betrachtung dieses Geschéftsprozesses ist, dass dieser weitgehend mit den
Prinzipien von Value Based Selling Ubereinstimmt, jedoch auf die Geschéaftstatigkeit im
Allgemeinen — sowohl fir den Business-to-Customer als auch Business-to-Business-
Markt — formuliert ist. Um praxisrelevante Aussagen fur Unternehmen im Business-to-
Business-Segment treffen zu kdnnen, ist daher das Heranziehen einschlagiger Kon-

zepte mit praktischem Forschungshintergrund sinnvoll.

Da Kaotler et al. (2007, S. 5ff.) den Wertbegriff als zentralen Aspekt des Marketings ver-
ankern, werden nachfolgend die Marke und das Marketing hinsichtlich ihrer Rolle im Va-

lue Based Selling eingehender betrachtet.
2.2.2.2 Marke und Marketing

Low und Blois (2002, S. 385) zufolge wird Marken in Business-to-Business-Méarkten we-
sentlich weniger Beachtung geschenkt als es in Konsumguterméarkten der Fall ist. Je-
doch bieten etablierte Marken, den Studienergebnissen von Leek und Christodoulides
(2012, S. 109) sowie Michell et al. (2001) zufolge, einen starken Wettbewerbsvorteil am
IndustriegUtermarkt und fungieren zudem als Eintrittsbarriere fir neue, wettbewerbende
Unternehmen. Ein hoher Markenwert erleichtert zuséatzlich die Entwicklung eines Wertes
aus Waren oder Dienstleistungen zu einem Beziehungswert fir Kunden und Kundinnen
(Leek & Christodoulides, 2012, S. 106).

Besonders in Business-to-Business-Marken scheint grof3e Uneinigkeit hinsichtlich der

Bedeutung von Marken zu herrschen, was unter anderem auf die vergleichsweise kurze
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Geschichte im Gegensatz zu Business-to-Customer-Marken zurlickgefuhrt werden kann
(Leek & Christodoulides, 2012, S. 111). Weiteres kdnnen die zahlreichen, unterschiedli-
chen Verstandnisse zur Definition des Begriffes Marke, sowohl in der Literatur als auch
seitens Experten und Expertinnen, als Erklarungsansatz herangezogen werden (de
Chernatony & Dall'Olmo Riley, 1998).

Um die Kommunikation der Unternehmenswerte am Markt zu gewéhrleisten, empfehlen
Leek und Christodoulides (2012, S. 113) Managern und Managerinnen von Business-to-
Business-Marken die ldentifikation der funktionalen und emotionalen Qualitaten ihrer
Marke sowie deren subjektive Wichtigkeit fir einzelne Kunden und Kundinnen. Funktio-
nale Qualitaten stellen die primaren Faktoren fur den Entscheidungsprozess dar. Als
wichtigste funktionale Qualitéat einer Marke identifizieren Leek und Christodoulides
(2012, S. 109f.) Qualitat und bestatigen damit abermals die Ergebnisse von Abratt
(1986), Aaker (1991) sowie Bendixen, Bukasa und Abratt (2004). Au3erdem sind aus
Sicht von Experten und Expertinnen die jeweiligen Fahigkeiten und Fertigkeiten, Tech-
nologie, Innovation und technisches Wissen von Bedeutung. Jedoch gewinnen auch
emotionale Qualitaten stetig an Beachtung. Sie treten stets in Verbindung mit funktiona-
len Qualitaten auf und vermitteln bestenfalls Sicherheit sowie Vertrauen und nehmen
damit positiven Einfluss auf die Kaufentscheidung (Leek & Christodoulides, 2012, S.
109f.).

Auch Unternehmensattribute beeinflussen die Wahrnehmung der Marke (Mudambi, Do-
yle & Wong, 1997). Dabei werden vor allem langes Bestehen und eine tberdurchschnitt-
liche Unternehmensgrof3e positiv hervorgehoben, denn sie suggerieren Sicherheit und
reduzieren das vom kaufenden Unternehmen wahrgenommene Risiko (Leek & Christo-
doulides, 2012, S. 110).

Die Bedeutung des Markenwertes wird zudem von situations- und umweltbezogenen
Faktoren beeinflusst. So sinkt die wahrgenommene Wichtigkeit des Markenwertes bei-
spielsweise mit h6herem Individualisierungsgrad der Produkte oder Dienstleistungen.
Bei Einheitsware hingegen bieten Marken ein wichtiges Differenzierungsmerkmal. Der
Vorteil eines niedrigen Markenwertes ergibt aus Sicht von Kunden und Kundinnen durch
einen niedrigeren Preis. Dabei werden allerdings keine Abstriche beziglich Qualitat in
Kauf genommen. Vor allem in Krisenzeiten werden Waren mit niedrigem Markenwert
eher akzeptiert, wobei dennoch derselbe Qualitatsanspruch wie an ein Markenprodukt
besteht (Leek & Christodoulides, 2012, S. 110).
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Neben der ausfihrlich erlauterten strategischen Bedeutung des Marketings, wird ihm im
Value Based Selling zusatzlich eine operative Rolle zugeschrieben, in der auf das viel-
faltige Instrumentarium zuriickgegriffen wird, um unterstiitzende Mafl3nahmen zu setzen.
So kdnnen beispielsweise zur Forderung beziehungsweise Erleichterung der Interaktion
mit Kunden und Kundinnen professionell gestaltete, gedruckte und elektronische Unter-
lagen von Vorteil sein. Ausfihrlich aufbereitete, relevante Kunden- oder Kundinnenfalle
kénnen als Referenz flr spezielle Nutzenkonstellationen dienen. Zur Festigung der
Agenda relevanter Themen kénnen Kommunikationsinstrumente wie Fachartikel oder
Road Shows eingesetzt werden (Belz et al., 2016, S. 184ff.). Aber auch unternehmens-
fremde Kanale, wie beispielsweise Social Media, kénnen bewusst fir die Moderation
und Foérderung des Austauschs in Kunden- und Kundinnen-Communities genutzt wer-
den (Westermann, Bonnet & McAffee, 2014, S. 29ff.).

Die als flankierend bezeichnete Stellung des Marketings im Value Based Selling weist
darauf hin, dass die Hauptrolle von einer anderen Abteilung eingenommen wird. Dies

fuhrt zur Beleuchtung des Verkaufs, die im folgenden Abschnitt vorgenommen wird.
2.2.2.3 Verkauf

Fundamental fur erfolgreiches Value Based Selling ist die Qualifikation der Verkaufs-
mannschaft (Schméh & Schuhmacher, 2016, S. 30ff.), die als Bindeglied zwischen an-
bietendem Unternehmen und Kunden beziehungsweise Kundinnen fungiert und dabei

das Unternehmen am Markt reprasentiert (Kotler et al., 2007, S. 794).

Die grundsatzliche Tatigkeit der Verkaufsorganisation stellt der personliche Verkauf dar,
welcher sich aus professionellem Verkaufen, Verhandlungsdurchfiihrung und Bezie-

hungsmanagement mit der Kundschaft zusammensetzt (Kotler et al., 2007, S. 794).

Die urspriinglich transaktionsorientierte Ausrichtung des personlichen Verkaufs entwi-
ckelt sich zunehmend dahingehend, dass langfristige Beziehungen zwischen anbieten-
den und kaufenden Unternehmen entwickelt werden und eine enge Zusammenarbeit
entsteht (Kotler et al., 2015, S. 683), was Bestrebungen in Richtung Value Based Selling
beginstigt. Leek und Christodoulides (2012, S. 111) befirworten diese Entwicklungen,
indem sie die enorme Wichtigkeit von Beziehungen zwischen Unternehmen und Kund-
schaft betonen. Werden die Bedurfnisse und Wiinsche der Kundschaft stets gestillt be-
ziehungsweise erflillt, so kann Zufriedenheit und Loyalitat erreicht werden, die eine Bar-

riere fur wettbewerbende Unternehmen darstellen.

Essenziell ist der Aufbau von Beziehungen auch angesichts der Tendenz, dass die

Kundschaft im Business-to-Business-Sektor sich zunehmend auf Websites bewegt und
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bewusst und willentlich auf die Interaktion mit Verkaufspersonal verzichtet. Direkte Kom-
munikation mit dem Verkauf wird zunehmend einzig bei komplexen Beschaffungen, bei
denen Installation und Service erforderlich sind, gesucht. Die Folge ist die wachsende
Gewichtigkeit jener Verkaufer und Verk&uferinnen mit Beratungsfunktion, wéhrend we-
niger anspruchsvolle Positionen im Verkauf zuklnftig stetig abnehmen werden. Wichti-
ger wird zudem die Kompetenz des Innendiensts sowie E-Consulting und E-Verkauf
(Belz et al., 2016, S. 5f.).

Als entscheidende Qualifikationen nennen Schméah und Schuhmacher die Féahigkeit,
sich auf Bedirfnisse, Motive und Gefiihle der Kundschaft einzustellen sowie die Vertrau-
enswirdigkeit als Grundlage fir persénliche Beziehungen (2016, S. 30ff.). Fir Belz et
al. (2016, S. 142ff.) zeichnen sich flr Value Based Selling geeignete Verkaufer und Ver-
kauferinnen dadurch aus, dass sie Informationen und Signale der Kunden beziehungs-
weise Kundinnen aufnehmen und Schwerpunkte erkennen kénnen. Von Bedeutung ist
dabei das Zulassen eines Dialogs, in dem die Kundschaft ihre wichtigen Themen vermit-
telt (Belz et al., 2016, S. 142ff.; Kotler et al., 2007, S. 794). Aus Sicht der Kundschaft
sind vor allem das Vertrauen zur Person sowie Ehrlichkeit, Zuverlassigkeit und Flexibili-
tat entscheidende Faktoren. Erfolgreiche Verkaufer und Verk&auferinnen stechen nicht
zuletzt durch eine hohe Identifikation mit ihrem Beruf heraus (Schméh & Schuhmacher,
2016, S. 30ff.).

Der im Value Based Selling angestrebte Kontakt zu Fiihrungskraften des kaufenden Un-
ternehmens, erfordert nach Zupancic und Dannenberg (2011, S. 890) die Rucksicht-
nahme des Verkaufs auf einige wichtige Punkte. So setzen Personen in der Fihrungs-
ebene grundsatzlich die Vorinformation tber das eigene Unternehmen und den Markt
voraus. Oft beschéftigen sie sich mit einigen wenigen Kernthemen, die es auch seitens
des Verkéaufers oder der Verkauferin einzubeziehen gilt, um die Aufmerksamkeit der
Fuhrungskraft zu erlangen. Da diese ihren Beruf meist mit Leidenschaft ausfihren, be-
vorzugen sie auch Kontakt zu Personen, die ebenfalls leidenschaftlich ihre Interessen
vertreten. Dieser Aspekt unterstiitzt wiederum die oben angefihrten Ansichten von
Schmah und Schuhmacher (2016, S. 30ff.), hinsichtlich Identifikation mit dem Beruf des
Verkaufers oder der Verkauferin. Von grol3er Bedeutung ist Glaubwirdigkeit und Refe-
renzen, die bestenfalls aus dem eigenen Netzwerk stammen (Zupancic & Dannenberg,
2011, S. 890).

Als Sprachrohr des Unternehmens am Markt sind die Verkaufer und Verkauferinnen fiir
eine erfolgreiche, einheitliche Positionierung ebendort verantwortlich. Voraussetzung ist
einerseits, dass die Markenattribute intern klar und konsistent kommuniziert werden so-

wie andererseits, dass sich die einzelnen Mitglieder der Verkaufsmannschaft fir das
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Endresultat verantwortlich fihlen und aktiv involvieren (Leek & Christodoulides, 2012, S.
111). Welch wichtige Rolle die Verkaufsmannschatft in der Unternehmenskommunikation
einnimmt, belegen auch Flaherty und Pappas mit ihren Studienergebnissen (2009, S.
810f.). Ausschlaggebend fir die Bereitschaft der Verkaufer und Verkauferinnen, sich ak-
tiv an den Ubergeordneten, strategischen Kommunikationsaktivitaten des Unternehmens
zu beteiligen, sind demzufolge, ob sie die Ausrichtung ihres Unternehmens positiv hin-
sichtlich Veranderung und langfristiger Beziehungen zur Kundschaft wahrnehmen sowie
ihr Vertrauen in den Vorgesetzten oder die Vorgesetzte. Im Gegenzug profitiert aber
auch die Verkaufsmannschaft von der Ubernahme einer solchen Funktion abseits der
reinen Verkaufsfunktion, nimmt sie doch positiven Einfluss auf die individuelle Verkaufs-

leistung.

Der wirksame Wissensaustausch im Verkauf basiert auf internen sowie externen Infor-
mationen, die in Systemen des Customer Relationship Managements erfasst werden.
Oft werden diese jedoch unzureichend genutzt oder sind schlicht falsch ausgerichtet.
Von Bedeutung ist dessen Akzeptanz seitens Verkauf sowie die Ausrichtung auf deren
ergiebige Teilerfolge und Tatigkeiten. Unternehmen profitieren vom Austausch internen
Verkaufswissens, jedoch findet dieser haufig aus verschiedensten Griinden nur unge-
nigend statt. LOsungsvorschléage fur vorteilhaften Erfahrungs- und Wissensaustausch
umfassen Wissensmanagement, Gemeinschaften, internes Beziehungsmanagement,
internationale Treffen sowie Integration in der Weiterbildung. Am erfolgreichsten ist da-
bei eine Konzentration einzelne, ausgewahlte Aspekte und die Unterstitzung durch ex-
terne Spezialisten, die oft grofRere Schubkraft und Konsequenz erzeugen (Belz et al.,
2016, S. 176f.).

Fur den anspruchsvollen Lernprozess des Value Based Selling sind Tools, Vorgaben
und Kontrolle, Fuhrung, Coaching und Training essenziell. Voraussetzung ist allerdings
das richtige Personal, dessen Leistungsfahigkeit und Commitment unerlasslich sind
(Belz et al., 2016, S. 172). Besonderes Augenmerk ist folglich auf das Management der
Verkaufsorganisation zu legen, welches die Gewinnung und Auswahl von Verkaufsper-
sonal, dessen Schulung, Anleitung und Motivation sowie Beurteilung umfasst. Mit grofRer
Sorgfalt muss in der Gestaltung tber Arbeitsziele, Einsatzstrategien, Strukturierung,

GrofRe und Entlohnungssystem entschieden werden (Kotler et al., 2007, S. 794).

Schlief3lich nimmt bei Themen hinsichtlich Verkauf naturgemé&n die Kundschatft eine we-
sentliche Stellung ein. Welche Aspekte es dabei im Besonderen zu bericksichtigen gilt,

wird nachfolgend erlautert.
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2.2.2.4 Kunden und Kundinnen

Fur die Auswahl von Zielkunden und Zielkundinnen werden fir gewohnlich vielfaltige
Bewertungskriterien — wie beispielsweise Grolie, Region, finanzielle Rahmendaten, Pro-
duktionsmethoden oder technische Ausstattung — herangezogen (Zupancic & Dannen-
berg, 2011, S. 889f.).

Von groRRerer Relevanz fur Value Based Selling ist nach Zupancic und Dannenberg
(2011, S. 889f.) jedoch die aktuelle Marktsituation der Kundschaft, die auch von O’Cass
und Ngo (2012, S. 133) als bedeutende Voraussetzung fur wertschaffendes Wirtschaften

identifiziert wurde.

Sullivan et al. (2012, S. 171) setzen zudem eine gewisse Kompatibilitéat mit der eigenen
Unternehmensexpertise fir eine profitable, gemeinsame Partnerschaft voraus. Denn nur
mit dem geeigneten Know-How kann erreicht werden, dass Kunden und Kundinnen das
liefernde Unternehmen in strategischen geschéftlichen Angelegenheiten konsultieren
und als vertraute Beratende wahrnehmen. Die daraus resultierenden, haufigen Kontakt-
situationen, bieten die Mdglichkeit, standig nach neuen Methoden flr gesteigerte Wert-

lieferung zu suchen.

Zusatzlich spielt die Erfahrung der Kundschaft in der Problemlésung sowie die Wert-
schatzung des Added-Value-Gedanken eine wesentliche Rolle. Schlief3lich sind alle Be-
muhungen vergebens, wenn seitens der Kunden und Kundinnen keine Bereitschaft zu
einer partnerschaftlichen Beziehung und der gemeinsamen Entwicklung von Mehrwert

gegeben ist (Zupancic & Dannenberg, 2011, S. 889f.).

Voraussetzung fur die Bildung von beidseitig wertvollen Geschéftsbeziehungen ist dem-
nach der Fokus auf strategische Kundschaft, die Potenzial fir hohen Ertrag mitbringt.
Die Definition dieser Unterscheidung stellt allerdings eine standige Herausforderung fir
anbietende Unternehmen dar (Sullivan et al., 2012, S. 171). O’'Cass und Ngo (2012, S.
133) empfehlen dahingehend die Ausstattung der Innovations- und Marketingabteilun-
gen mit den notwendigen Ressourcen, um ausreichend Marktwissen zu erlangen und
Kompetenzen fiir wertschaffende Aktivitaten zu entwickeln. Mit diesem Wissen soll ge-
wahrleistet werden, dass strategische von transaktions-orientierten Kunden und Kundin-
nen separiert werden kénnen. Fur erstere sollen schlief3lich ausreichend Ressourcen fir

eine entsprechend intensive Betreuung eingesetzt werden (Sullivan et al., 2012, S. 171).

Belz et al. (2016, S. 14) befurworten das Ergreifen der Initiative fur eine umfassende
Zusammenarbeit seitens anbietender Unternehmen. Denn h&ufig geht diese von der
Kundschaft aus, wodurch sie in der Beziehung zum anbietenden Unternehmen tberle-

gen ist. In diesem Zusammenhang ist wiederum der Kontakt zu Fuhrungskraften von
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Bedeutung, die tatsachliche Entscheidungstrager im kaufenden Unternehmen darstel-
len. Seitens Verkauf gilt es jedoch, im Umgang einige wesentliche Punkte zu beachten,
die bereits im vorangegangen Kapitel erlautert wurden (Zupancic & Dannenberg, 2011,
S. 890).

Nachdem nun ausfuhrlich auf die einzelnen zentralen Aspekte des Value Based Selling

eingegangen wurde, wird im Folgenden auf die operative Umsetzung Bezug genommen.

2.2.3 Einfuhrung und Management von Value Based Selling

Fur die Entwicklung von Value Based Selling als neuen Verkaufsansatz einer Organisa-
tion regen Belz et al. (2016, S. 171f.) zu folgender Vorgehensweise an. Erst ist es von
Bedeutung, die bisherige Unternehmens- und Marktsituation zu diagnostizieren. Dabei
sind die Befassungsstrategien der Kundschaft, samt Prozessen und Projekten, zu erfas-
sen und daraufhin kritische Hebel zu bestimmen, um dementsprechende Akzente in der
Ausgestaltung des Verkaufskonzeptes setzen zu kdnnen. Die Leistungsfahigkeit des Un-
ternehmens muss dabei mit den vorhandenen Mdglichkeiten bei der Kundschaft abge-
stimmt werden. Mithilfe systematischer Verkaufsbegleitungen sollen etwaige Diskrepan-
zen zwischen Verkaufskonzept und -verhalten erkannt werden. Schlussendlich sind Fiih-
rung und Systeme an die angestrebten Verhaltensweisen beziehungsweise Einsétze an-
zupassen. Zusatzlich wird empfohlen, die Einfihrung von Value Based Selling mit einer

umfassenden Schulungsinitiative zu begleiten (Belz et al., 2016, S. 157ff.).

Die besondere Schwierigkeit von Value Based Selling liegt — den Untersuchungen von
Haas et al. (2013, S. 71) zufolge —in der Implementierung dieses Verkaufsansatzes, bei
dem die Geschéftsfihrung und Vertriebsleitung Mal3nahmen fiir Vertriebsmitarbeiter und
Vertriebsmitarbeiterinnen, aber auch fir das gesamte Unternehmen festlegen mussen.
Belz et al. (2015, S. 17f) identifizierten das Engagement des Top Managements als
wichtigste Mal3nahme zur Umsetzung von Value Based Selling. Weiteres wird der Spe-
zialisierung des Verkaufs fur Kunden- beziehungsweise Kundinnengruppen anstelle von
Produkten oder Gebieten hohe Bedeutung zugemessen. Wichtig scheint aul3erdem der

Einsatz bewahrter Verkaufstools fur Value Based Selling.

Aus ihrer Fallstudienanalyse leiten Belz et al. (2016, S. 52ff.) folgende konkreten Erfolgs-

faktoren fur das Management von Value Based Selling ab:

¢ Umfassende Losungsstrategie: Statt einzelner MalBnahmen ist Ubergreifende

Kunden- und Kundinnenorientierung umzusetzen.

e Kunden- oder Kundinnensicht: Entscheidend ist, ob der Kunde oder die Kundin

die neuen Argumente aufnimmt, akzeptiert und sich von ihnen tberzeugen lasst.
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e Mehrwert: Der Mehrwert muss — im Idealfall quantitativ — fassbar sein.

e Passgenauigkeit: Die Losungen muissen den spezifischen Bedarf der jeweiligen
Kundschatft treffen.

e Buying Centers: Die Anspruchsgruppen und deren Intentionen im Beschaffungs-

prozess missen bestmdglich abgeschatzt werden.

o Differenzierung nach Kunden und Kundinnen: Attraktivitdt und Kosten spielen
eine Rolle fur die Ausrichtung auf einzelne Segmente, Kundschaften und An-

spruchsgruppen.

o Verkaufs- und Kundschaftsprozesse: Im Prozess muss ein eindeutiger Schwer-
punkt gesetzt und mit unterschiedlichen Tools unterstitzt werden. Verkaufsleitung

und Verkauf missen zudem mit zunehmender Komplexitat umgehen.

e Interne Zusammenarbeit und Organisation: Das Zusammenspiel interner Abtei-

lungen und Funktionen ist ein Schlisselfaktor.

e Qualifikation: Bei Selektion, Schulung und Coaching sind alle Ebenen des Ver-

kaufs miteinzubeziehen.

¢ Implementierung: Die Implementierung selbst stellt eine zentrale Herausforde-
rung dar, wobei der Verbesserungsprozess durch Monitoring geférdert werden

kann.

Value Based Selling muss tiber mehrere Jahre verfolgt werden, um stark und nachhaltig
zu wirken. Durch seine auRert breite Aufstellung droht der Verkaufsansatz jedoch in lee-
ren Worthilsen statt in einer effektiven Verkaufsstrategie zu enden. Fir ein professio-
nelles Vorgehen ist daher die Spezifizierung fur einzelne Unternehmen essenziel (Belz
et al., 2016, S. 157ff.). Welche konkreten Ansatzpunkte dabei zur Auswahl stehen, wird

im folgenden Abschnitt nédher vorgestellt.
2.2.3.1 Ansatzpunkte fur Value Based Selling

Wichtig fur ein differenziertes Wertversprechen sind gezielt gesetzte Leistungsakzente
in jenen Bereichen, die die Bedarfssituation der Kundschaft am besten treffen und in
denen die Vorteile klar fassbar gemacht werden kénnen (Belz et al., 2016, S. 16). Ange-
lehnt an Belz et al. (2016, S. 57ff.) werden nachfolgend einige konkrete Ansatzpunkte
fur die Umsetzung von Value Based Selling skizziert. Erganzt wurden sie durch zuséatz-
liche Literaturempfehlungen und zusammengefasst wurden jene Ansatze, die sich in-

haltlich weitgehend glichen.
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Vom Produkt- zum Lésungsangebot: Die Leistung fur die Kundschaft wird spezi-
fiziert. Dies kann mittels produktbegleitender Services, gezielter Begleitung von
Prozessen der Kundschaft oder neue Geschéaftsmodelle erreicht werden. An den
Verkauf werden dabei drastisch hohere Anspriche gestellt, nachdem neben
Kenntnissen uber die Produkte auch Kenntnisse Uber die Services, Losungen,
interne Abteilungen sowie die Kundschaft erforderlich sind. Auch neue Kommuni-
kationskanale kbnnen in diesem Zuge Anwendung finden (Belz et al., 2016, S.
57ff.; 94ff.; 103ff. & 116ff.).

Vom Einkaufspreis zur Wirtschaftlichkeit: Der Kundschaft wird statt einem reinen
Einkaufspreis der Total Cost of Ownership oder Total Cost of Operations greifbar
gemacht und so die Gesprachsbasis in Richtung Wirtschaftlichkeit gelenkt. Dies
kann in Form von interner Kostentransparenz nach Kunden und Kundinnen, Ver-
rechnung spezifischer Services oder Quantifizierung des Nutzens fiir die Kund-
schaft geschehen. Vom Verkauf ist hier der Umgang mit Wirtschaftlichkeitsmodel-
len gefordert (Belz et al., 2016, S. 61ff.; Terho et al., 2012).

Vom Abschluss zum frihen Einstieg im Kundenprozess: Die Kernaufgabe liegt
darin, in frihen Phasen anzusetzen, statt mit der Konzentration auf den Abschluss
eine ,Alles-oder-Nichts“-Entscheidung bei der Kundschaft zu erzeugen. Die mog-
lichen MaRnahmen reichen von der Professionalisierung der Angebotserstellung
Uber die Gestaltung des Verkaufstrichters bis hin zur Initialisierung von Projekten
der Kundschaft. Die Herausforderung fur die Verkaufsmannschaft liegt in der Ein-
schatzung der Erfolgschancen potenzieller Kunden und Kundinnen sowie die

dementsprechende Allokation von Ressourcen (Belz et al., 2016, S. 67ff.).

Von der Transaktion zur Beziehung: Statt Optimierung von Verkaufstransaktionen
sollen langfristige Beziehungen aufgebaut werden, die aufgrund ihrer Vielschich-
tigkeit allerdings eine Herausforderung darstellen. Sie umfassen persotnliche Be-
ziehungen, Leistungen, Informationen und Geld. Diese Ausrichtung reicht von der
wertvollen Personlichkeit der Verkdufer und Verkauferinnen zur Prasenz bei Kun-
den und Kundinnen hin zu Beziehungsleistungen beruhend auf Kompetenz und
Sympathie. Der Verkauf ist gefordert, Beziehungen zur Kundschaft aufzubauen,
auch wenn diese sich teilweise stark von der eigenen Personlichkeit unterscheidet
(Belz et al., 2016, S. 77ff.; Haas, Snehota & Corsaro, 2012).

Vom bestehenden Geschaft zum Aufbau neuer Geschafte: Lieferanten und Liefe-

rantinnen werden von ihrer Kundschatft als wichtige Quelle fur Innovation wahrge-
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nommen, daher gilt es in dieser Ausrichtung, neue Geschéfte bei der bestehen-
den Kundschaft rechtzeitig zu erkennen und den Leistungsbereich des Unterneh-
mens stetig zu erweitern. Dazu zahlt die rasche und erfolgreiche Produkteinfiuh-
rung, New Business als Aufgabe des Verkaufs sowie, als hochste Stufe, New Bu-
siness Task Force mit Kunden oder Kundinnen. Fir die Verkaufsmannschaft be-
steht die Herausforderung darin, aus einer bestehenden Geschéftsbeziehung her-
auszuwachsen und neue Geschaft zu initialisieren (Belz et al., 2016, S. 81ff,;
Smals & Smits, 2012, S. 156; Zupancic & Dannenberg, 2011, S. 892f.).

¢ Von der Monoleistung zur differenzierten Zusammenarbeit: Statt einem einzigen
Anspruch der Kundschaft — zum Beispiel nach High-End Losungen — gerecht zu
werden, sollte auch ein Angebot fir eine schlanke Zusammenarbeit vorhanden
sein. Umsetzen kann man dies mittels Servicelevels mit entsprechenden Kosten,
bewusstem Angebot von extensiver und schlanker Zusammenarbeit sowie Inter-
aktionsmodellen. Unterschiedliche Zusammenarbeitsmodelle zusatzlich zu haufig
umfangreichen Sortimenten machen den Verkauf jedoch um ein Vielfaches kom-
plexer (Belz et al., 2016, S. 96ff.; Kotler et al., 2015, S. 251f.).

e Von der Produkt- und Lander zur Kunden- und Kundinnenorganisation: Anstelle
einer Einteilung nach Produkten oder Sparten, soll die Kundschaft als Dimension
an Gewicht gewinnen. Erreicht kann dies durch spartenibergreifendes Cross-Sel-
ling, Spartenfokus auf Kundschaftsgruppen oder Kundschaftsorganisationen wer-
den. Das erforderliche Fachwissen des Verkaufs verschiebt sich zur Branche der
Kundschaft (Belz et al., 2016. S. 109ff.; O'Cass & Ngo, 2012).

Entsprechend der unter 2.2.3 erlauterten Vorgehensweise gilt es nun, einen Bereich
festzulegen und in diesem wiederum spezifische Schwerpunkte zu setzen (Belz et al.,
2016, S. 57ff). In der Untersuchung von Belz et al. (2016, S. 125f.) nahm die Funktion
der Befragten maRRgeblichen Einfluss auf die Auswahl eines Ansatzpunktes. Dies steht
jedoch in keinem Widerspruch zu einer tibergeordneten Ausrichtung von Value Based
Selling in einem Unternehmen, da fur unterschiedliche Abteilungen dennoch individuelle

Leistungsbeitrage festgelegt werden kénnen.

Sind die spezifischen Ansatzpunkte erst festgelegt, so gilt es, Value Based Selling auch
in der tatsachlichen Interaktion mit der Kundschaft auszufiihren. Welche zentralen Auf-

gaben dabei bewaltigt werden mussen, wird im folgenden Abschnitt vorgestellt.
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2.2.4 Kernaufgaben im Value Based Selling

In diesem Kapitel wird die grundsatzliche Umsetzung von Value Based Selling, unab-
hangig von der individuellen Ausrichtung, anhand seiner Kernaufgaben erlautert. Dafur
wird angelehnt an Terho et al. (2012, S. 178) vorgegangen, die Value Based Selling als
multidimensionales Konzept beschreiben, bestehend aus drei Komponenten: Verstehen
des Kunden oder der Kundin, Entwicklung eines Wertversprechens sowie Kommunika-
tion des Wertversprechens. Ergéanzt wird der Inhalt der einzelnen Schritte um die Er-
kenntnisse weiterer, facheinschléagiger Publikationen. Die Kernaufgaben werden in Ab-

bildung 2 grafisch dargestellt.

Abbildung 2: Kernaufgaben im Value Based Selling
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Quelle: Eigene Darstellung nach Terho et al. (2012, S. 178)
2.2.4.1 Verstehen des Kunden oder der Kundin

Bei der Umsetzung von Value Based Selling weicht der Fokus von Produktfunktionen
und Kunden- beziehungsweise Kundinnennutzen auf das Geschéft der Kundschaft
(Terho et al., 2012, S. 178). Entscheidend ist es, dafiir die Sicht der Kundschaft einzu-
nehmen, deren wesentliche Werte intensiv zu erkunden (Belz et al., 2016, S. 192f.) und
schlie3lich spezifische Wertschaffungsmoglichkeiten abzuleiten (Terho et al., 2012, S.
178). Dieses Vorgehen wird durch die aktive Teilnahme der Kunden und Kundinnen so-
wie ihrer Bereitschaft, einen Service anstelle vordefinierter Ressourcen zu erwerben,

bedingt (Gronroos, 2008, S. 309).

Alleine mit dem tiefgehenden Verstandnis der Kunden und Kundinnen kann sich die Ver-

kaufsmannschaft auf jene Themen konzentrieren, die einen tatsachlichen Unterschied
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fur die Kundschaft darstellen und sich somit von Mitbewerbern und Mitbewerberinnen
abheben (Kotler et al., 2015, S. 251f.; Terho et al., 2012, S. 179).

Ritter und Walter (2012, S. 142) identifizierten in diesem Zusammenhang die Kenntnis
der Innovationsfahigkeit der Kunden und Kundinnen als zentralen Einflussfaktor auf den
von der Kundschaft wahrgenommen Beziehungswert. Auch Bergham et al. (2012, S.
34f.) messen der Innovationsfahigkeit kaufender Unternehmen grof3e Bedeutung zu. Sie
empfehlen allerdings auch eine strategische Auswahl der eigenen zuliefernden Unter-
nehmen unter Berilicksichtigung ihrer Innovationsfahigkeit. So kénnen neue Ideen fir

Wertschaffung im Unternehmen generiert werden.

Das Verstehen des Geschéaftsmodells der Kunden und Kundinnen ist demnach uner-
lasslich flr die Identifikation zentraler Wertreiber der Kundschaft beziehungsweise derer
Ertragsformel. Es schafft das Fundament fur eine proaktive Wertschaffung fir das Ge-
schéaft der Kunden und Kundinnen (Terho et al., 2012, S. 180). Mit diesem Verstandnis
wird mit der Entwicklung eines Wertversprechens fortgefahren, auf das im Folgenden

naher eingegangen wird.
2.2.4.2 Entwicklung eines Wertversprechens

Basierend auf den Erkenntnissen beziiglich des Geschaftsmodells des Kunden oder der
Kundin (Terho et al., 2012, S. 180f.) sowie dem fundierten Verstandnis ihrer Bedurfnisse
und Anspriche (Sullivan et al., 2012, S. 171), werden Wertversprechen mit substantiel-
lem Potential, den Erfolg der Kunden und Kundinnen zu beeinflussen, entwickelt. Zu-
pancic und Dannenberg (2011, S. 890) beschreiben den Inhalt eines solchen Verspre-
chens mit jenen Leistungen und Eigenschaften des Unternehmens, die die Bedurfnisse
der Kundschaft in besserem Ausmal als die Wettbewerber und Wettbewerberinnen be-

friedigen.

In dieser Phase werden die wertschaffenden Kompetenzen eines Unternehmens in ein
Uiberzeugendes Wertversprechen operationalisiert (Sullivan et al., 2012, S. 171). Daflr
sind der Dialog mit den Kunden und Kundinnen, spezifische Daten der Kundschaft sowie
deren wertvolle Inputs notwendig. Das Verfassen eines Wertversprechens ist demnach
durch die gemeinsame Wertschaffung beziehungsweise den wertbezogenen Informati-
onsaustausch gekennzeichnet (Terho et al., 2012, S. 180f.; Schméh & Schuhmacher,
2016, S. 30). Dahingehend sind unterschiedliche Herangehensweisen denkbar. So kén-
nen beispielsweise die Produkte der Kunden und Kundinnen in hauseigenen Labortests
geprft und bewertet werden, um Rickschliisse auf die Anforderungen an die zu liefern-

den Guter ziehen zu koénnen. Kunden und Kundinnen kénnen ebenso direkt oder im
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Rahmen von Fokusgruppen zu ihrer bevorzugten Gestaltung des Angebots befragt wer-
den. Mit der Durchfiihrung einer Conjoint-Analyse kdnnen ihre Praferenzen hinsichtlich
alternativer Marktangebote oder -konzepte ermittelt werden. Auch der kompositionelle
Ansatz, bei dem unterschiedliche Merkmale eines Angebotes wiederum in unterschied-
lichen Auspragungen durch Kunden und Kundinnen bewertet werden, kann Aufschluss
Uber ihre bevorzugten Inhalte geben (Anderson & Narus, 1998; Anderson et al., 2006;
Kotler et al., 2015, S. 251f.). Chung et al. (2012, S. 40ff.) empfehlen dahingehend auch
die Berucksichtigung etwaiger distribuierender Unternehmen. Als bedeutenden Werttrei-
ber identifizierten sie unter anderem das Investment in immaterielles, beziehungsspezi-

fisches Vermdgen in Form von Trainings oder Optimierung von Prozessen.

SchlieBlich wird aus diesen Erkenntnissen ein Wertversprechen prazisiert. Einen zent-
ralen Aspekt stellt dabei die Quantifizierung des Wertes dar, indem schriftlich festgehal-
ten wird, von welchen Kostenersparnissen oder zusatzlichen Nutzen das kaufende Un-
ternehmen potenziell profitieren wird. Wichtiger als exakte Kalkulationen ist dabei aller-
dings die Grof3e der Wertmoglichkeit (Kotler et al., 2015, S. 251f.; Terho et al., 2012, S.
180f.).

Das Wertversprechen bildet die Substanz des Angebotes und dient damit als Basis fir
die erfolgreiche Argumentation in der Interaktion mit der Kundschatft (Belz et al., 2016,
S. 127ff.). Wie sich diese Interaktion im Detail gestaltet, wird im folgenden Abschnitt ein-
gehender betrachtet.

2.2.4.3 Kommunikation des Wertversprechens

In der Kommunikation des Wertversprechens gilt es, dessen Beitrag zum Geschaéftser-
folg der Kunden und Kundinnen glaubwirdig zu demonstrieren (Terho et al., 2012, S.
181f.). Verkaufer und Verkauferinnen sind gefordert, die bedeutungsvollsten Themen flr
die Gegenseite zu antizipieren und ihre Verhandlungsstrategie dementsprechend aus-
zurichten (Zupancic & Dannenberg, 2011, S. 891f.). Die fiir die Kundschaft relevanten
Vorteile sollen erfolgreich argumentiert werden (Belz et al., 2016, S. 127ff.), wobei die
Transparenz und Glaubwiirdigkeit ebendieser Argumente eine zentrale Rolle spielen
(Terho et al., 2012, S. 181f.).

Fur Unternehmen, die Value Based Selling verfolgen, steht daher die systematische
Steigerung der Beratungsqualitdt im Vordergrund (Belz et al., 2015, S. 13), fir die ein
offener Dialog, Vertrauen und proaktives Zuhdren als essenzielle Kernthemen angese-
hen werden (Belz et al., 2015, S. 13; Terho et al., 2012, S. 181f.). Ziel ist es, im Gesprach
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eine positive Erwartungshaltung zu schaffen, indem spezifisch auf die Kundschaft ein-
gegangen wird und die Interessen der jeweiligen Entscheidungsebenen und Funktionen
bertcksichtigt werden (Zupancic & Dannenberg, 2011, S. 890).

Die glaubhafte Vermittlung des Wertsteigerungseffekts der gebotenen Vorteile ersetzt
dabei eine Rechtfertigung des geforderten Preises (Schmah & Schuhmacher, 2016, S.
30). Die Vorteile lassen sich, abhangig von ihrer Gewichtung, in Basisvorteile, Profilie-
rungsvorteile und Zukunftsvorteile einordnen (Belz et al., 2016, S. 127ff.). Als Bezugs-
punkte fur die Argumentation kénnen hier die Branche, eine Losung oder auch eine Per-
son herangezogen werden (Zupancic & Dannenberg, 2011, S. 890). Aber auch mit Nach-
teilen, die unvermeidbar mit Vorteilen einhergehen, muss proaktiv umgegangen werden.
Dazu kénnen Verzégerungen, komplexere Entscheidungen oder kritische interne Uber-
zeugungsarbeit zahlen (Belz et al., 2016, S. 127ff.).

Wie bereits erlautert, stehen bei Value Based Selling statt der Preisargumentation grund-
satzlich Werte im Mittelpunkt, weshalb diese auch —im Gegensatz zum Preis — zentrales
Thema des Austausches sein sollten (Belz et al., 2016, S. 147ff.). Dennoch missen die
VerhandlungsspielrAume bereits vorab klar festgelegt werden, ebenso wie die verhan-
delbaren Positionen des Angebotes. Ist sich der Verkaufer oder die Verkauferin dartiber
selbst nicht im Klaren, so kann er beziehungsweise sie rasch an Glaubwurdigkeit gegen-
Uber der jeweiligen Kundschaft verlieren. Grundvoraussetzung ist zudem das Kennen
der betriebswirtschaftlichen Konsequenzen bei Gewahrung von Nachlassen oder Kon-
zessionen (Zupancic & Dannenberg, 2011, S. 891f.). Findet sich ein Verkaufer oder eine
Verkauferin in einer Preisdiskussion wieder, so empfehlen Belz et al. (2016, S. 1471f.)
wichtiger, potenzieller Kundschaft zwei unterschiedliche Lésungsvorschlage zu unter-
breiten. Das Mehrwertangebot entspricht dabei dem Preisniveau von 100 Prozent, wah-
rend die zweite Variante aufgrund eines verschlankten Leistungsangebotes nur 60 Pro-
zent des Preises entspricht. Die Grundhaltung des Verkaufs in der Verhandlung sollte
stets das Erreichen einer Win-Win-Situation zum Ziel haben (Zupancic & Dannenberg,
2011, S. 891f.).

Zusétzlich regen Haas et al. (2013, S. 71) zur Ausstattung der Verkaufsmitarbeiter und
Verkaufsmitarbeiterinnen mit Unterlagen zur Wertkommunikation an, fur die es der Be-
reitschaft fur Investitionen seitens der Geschéftsfiihrung bedarf. Das vom Kunden oder
der Kundin wahrgenommene Risiko kann zudem mittels Referenzen oder Garantien re-

duziert werden.

Ferner kann es sinnvoll sein, derzeitige Fehler in der Interaktion mit der Kundschaft zu

identifizieren. Durch Erkennen der Griinde fir einen Beziehungsabbruch kénnen genau
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solche Verstol3e in Zukunft vermieden werden. Jedoch sollte mit Optimierungsversuchen
behutsam umgegangen werden, um sie nicht zu unzumutbaren Anstrengungen fir Kun-

den und Kundinnen werden zu lassen (Belz et al., 2016, S. 135f.).

Salomonsen, Aberg und Allwood (2012, S. 152) stoRen indessen auch kaufende Unter-
nehmen dazu an, Konversationen als Lernprozess sowie Medium fir gemeinsame
Kenntnisbildung, Kenntnistransfer und die Entwicklung eines gemeinsamen Verstand-
nisses zu nutzen. Kunden und Kundinnen haben so die Moglichkeit, die organisationalen
Ressourcen des liefernden Unternehmens an die eigenen Bedurfnisse anzupassen. Die
Autoren und Autorin ermutigen liefernde Unternehmen, diesen Prozess zu unterstiitzen,
indem drei unterschiedliche Kommunikationsfahigkeiten eingesetzt werden: Aufmerk-
samkeitsfahigkeit, Wahrnehmungsfahigkeit und Reaktionsfahigkeit. Diese sind an Pro-
zesse geknupft, die wiederum die Wertschaffung auf unterschiedliche Weise — emotio-

nal, kognitiv oder mittels Verhalten — férdern.

Unternehmen, die Value Based Selling als Verkaufskonzept ins Auge fassen, miissen
sich im Klaren sein, dass bei Beachtung der oben genannten Punkte, mitunter enorme
Abstriche bei der Geschwindigkeit von Verkaufsgesprachen in Kauf genommen werden
mussen. Ein zentraler Aspekt ist hier abermals die unter 2.2.2.4 erlauterte Auswahl der
Zielkundschatft, da dieser Verkaufsansatz nur unzureichend fir das Erreichen von C-

Kunden und Kundinnen geeignet ist (Belz et al., 2015, S. 13).

Demgegentber sind selbstverstandlich auch positive Effekte aus der Umsetzung von
Value Based Selling zu erwarten. Das Spektrum an Auswirkungen, das Value Based

Selling mit sich bringt, wird nachfolgend dargelegt.

2.2.5 Auswirkungen von Value Based Selling

Das Kapitel der Auswirkungen von Value Based Selling basiert weitgehend auf den Un-
tersuchungen von Sullivan et al. (2012) sowie von Terho et al. (2012). Terho et al. (2012,
S. 182f.) teilen die Auswirkungen von Value Based Selling entsprechend ihres jeweiligen
Bezugspunktes in drei Gruppen: Konsequenzen fur Anbieter und Anbieterinnen, Effekte
auf die Beziehung sowie die Folgen fir Kunden und Kundinnen. Dieser Gliederung wird
auch fur den Aufbau des Kapitels gefolgt, wobei zusétzlich die potenziellen Barrieren
seitens anbietender und kaufender Unternehmen erlautert werden, die Belz et al. (2015)
und Belz et al. (2016) postulieren. Die drei Bezugspunkte werden in Abbildung 3 grafisch

veranschaulicht.
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Abbildung 3: Auswirkungen von Value Based Selling

Anbieter & ' ‘ Kunden &

Anbieterinnen Beziehung Kund!nnen
verbesserte Zufriedenheit | gesteigerte

Verkaufsleistung Wirtschaftlichkeit

Preissteigerung | Loya!itét erhdhte
hohere reduzierte \ Wettbewerbsféahigkeit

Abschlussraten Preissensibilitat verbesserte
Marktperformance

Quelle: Eigene Darstellung nach Terho et al. (2012, S. 182f.).

Fur anbietende Unternehmen identifizierten Terho et al. (2012, S. 182f.) steigende Ver-
kaufszahlen, Konversationsraten, Abschlussraten sowie Gewinnraten als Resultate von
erfolgreichem Value Based Selling. Auf der individuellen Ebene einzelner Verkaufer und
Verkauferinnen nimmt es maf3geblichen Einfluss auf die persotnliche Verkaufsleistung
(Sullivan et al., 2012, S. 170; Terho et al., 2015, S. 17). Dies geht mit den Ergebnissen
von Belz et al. (2015, S. 3) einher, die eine Preissteigerung von rund 14 Prozent bei
Unternehmen, die den Verkaufsansatz als zentrales Thema verfolgen, feststellen konn-
ten. Zupancic und Dannenberg (2011, 829f.) zielen dahingehend auf die Absicherung
des laufenden Geschéftsvolumens, der Erhéhung des Share of Wallets, Innovation so-
wie Cross-Selling ab. Fir Schmah und Schuhmacher (2016, S. 29) steht wiederum der

Beitrag der Kundschaft zum Erreichen der eigenen Unternehmensziele im Vordergrund.

Auf der anderen Seite gilt es auch, etwaige Barrieren zu betrachten, denen anbietende
Unternehmen potenziell gegeniberstehen kénnen. So sieht sich die Verkaufsmann-
schaft haufig mit einer Vielzahl an Aufgaben konfrontiert, die mit den vorhandenen Res-
sourcen nicht zu bewadltigen sind. Die ungentigende Zusammenarbeit unterschiedlicher
Unternehmensbereiche, die daraus resultierende aufwendige Mobilisierung interner
Stellen sowie die unzureichende Férderung seitens Fiihrung und bestehender Systeme
koénnen hier beispielhaft genannt werden (Belz et al., 2015, S. 12ff.). Belegt wird dies mit
den Befragungen von Belz et al. (2016, S. 136ff.), bei denen rund die Halfte der Befrag-
ten das Vorhandensein einer Diskrepanz zwischen Strategie und tatsachlicher Interak-
tion mit der Kundschaft bestatigten. Es empfiehlt sich dahingehend eine Analyse erfolg-
reicher und gescheiterter Projekte mit Kunden und Kundinnen zur Identifikation kritischer

Punkte im Verkaufsprozess.
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In der Beziehung zu den Kunden und Kundinnen kdnnen Zufriedenheit, Loyalitat und
reduzierte Preissensibilitét erreicht werden (Terho et al., 2012, S. 182f.). Die Wahrneh-
mung der Geschéftsbeziehung als wertvoll fir beide Seiten stellt nach Sullivan et al.
(2012, S. 170) wiederum einen kritischen Erfolgsfaktor fur die Steigerung der Verkaufs-
leistung dar. Die enorme Bedeutung eines hohen Beziehungswertes postulieren Geiger
et al. (2012, S. 89f.), Leek und Christodoulides (2012, S. 111) sowie Low und Blois
(2002), der demnach einen fundamentalen Wettbewerbsvorteil darstellt. Dieser driickt
sich unter anderem in einer geringeren Wechselintention sowie als entscheidende Bar-
riere fur wettbewerbende Unternehmen aus. Beziehungen zu Kunden und Kundinnen
kénnen nach Kuhn, Alpert und Pope (2008) zudem mafigeblichen Einfluss auf den Mar-
kenwert des anbietenden Unternehmens nehmen, wobei Leek und Christodoulides
(2012, S. 111) anmerken, dass noch wenig Bewusstsein fiir die Bedeutung von Bezie-

hungen fir die Marke herrscht.

Kunden und Kundinnen profitieren augenscheinlich von der Steigerung ihrer Wirtschaft-
lichkeit und damit einhergehend von erhdhter Wettbewerbsfahigkeit sowie Ertragsstei-
gerung (Belz et al., 2015, S. 9ff.). Nach Schm&h und Schuhmacher (2016, S. 29) erge-
ben sich fur die Kundschaft strategische und nachhaltig wettbewerbswirksame Markt-
und Ertragsvorteile und Terho et al. (2012, S. 182f.) betonen das daraus resultierende
Mitwirken beim Erreichen der Unternehmensziele als bedeutende Auswirkung auf Seiten

der Kunden.

Diese positiven Auswirkungen auf Seiten der Kunden und Kundinnen bleiben jedoch
aus, wenn die taktische Konzentration auf niedrige Einkaufspreise sowie sonstige Ziel-
vorgaben im Einkauf mit den Ansétzen des Value Based Selling konkurrieren. Eine wei-
tere Barriere in der erfolgreichen Umsetzung stellt die Verschwiegenheit zu neuen Pro-
jekten seitens der Kundschaft dar (Belz et al., 2015, S. 14f.).

Entscheidend fiir eine umfassende Erfolgskontrolle sind klar definierte Ziele, die im Con-
trolling Uberpruft werden koénnen (Belz et al., 2016, S. 188). Huckemann und Schmitz
(2014, S. 17) identifizierten acht Zielkategorien, die vom Verkauf festgelegt werden kon-
nen: Marktperspektive, Ergebnisse und Prognosen, Effizienz im Verkauf, Produktivitat
im Verkauf, Verkaufsaktivitaten, Verkaufsmannschaft, Produkte und Innovationen sowie
Fuhrung. Dabei weisen Belz et al. (2016, S. 189) darauf hin, qualitative Aspekte nicht
aul3er Acht zu lassen. Als besonders kritisch bewerten sie au3erdem die Breite und Viel-
falt von Value Based Selling, dessen potenziellen negativen Auswirkungen nur mit guter

Fuhrung entgegengesteuert werden kann. Besonders wichtig fir eine erfolgreiche Um-
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setzung erscheint die gezielte Ausrichtung des Value Based Selling auf attraktive Kun-
den, die Spezialisierung und Organisation des Verkaufs sowie umfassende Schulungen
und Coachings (Belz et al., 2016, S. 157ff.).

Gerechtfertigt wir der enorme Aufwand des Value Based Sellings mit dem Erwirken ei-
nes elementaren Wettbewerbsvorteils, der in Zeiten zunehmenden Wettbewerbs und
steigenden Preisdrucks weiter an Bedeutung gewinnt (Belz et al., 2016, S. 19ff., Pana-
gopoulos & Avlonitis, 2010; Terho et al., 2015, S. 17).

Zur Einleitung des empirischen Teils dieser Arbeit werden Belz et al. (2016, S. 192) her-
angezogen, die flr die weitere Forschung die Konzentration auf ,einzelne, in sich ge-

schlossene Beispiele von erfolgreichen Unternehmen® empfehlen.
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3 Empirie

Ziel dieser Arbeit ist die Erforschung des potenziellen Nutzens von Value Based Selling
fur das Unternehmen Alpha, welches in der 6sterreichischen Lebensmittelbranche ope-
riert. Der vorangehende theoretische Teil bildet den aktuellen Forschungsstand ab und
findet im empirischen Teil Anwendung sowohl als Grundlage fir die spezifische Ausge-
staltung des Forschungsdesigns wie auch als Basis fiur das Formulieren von konkreten
Studienergebnissen. Nachfolgend wird erst die Auswahl der Methodik begriindet sowie
die zentralen Aspekte des Forschungsdesigns im Detail beschrieben, was nach Bever-
land und Lindgreen (2010, S. 61) gerade fiur Fallstudien von besonderer Bedeutung ist.
Im Zuge dessen wird zudem die Einhaltung der Gutekriterien qualitativer Forschung dar-
gelegt. SchlieRlich werden die Ergebnisse der qualitativen Untersuchung prasentiert,
diskutiert, Implikationen fur die Praxis formuliert sowie ein Ausblick fur weitere Forschung

zu Value Based Selling gegeben.

3.1 Methodik

Als Methodik zur Erlangung der angestrebten Erkenntnisse wurde qualitative Forschung
gewahlt, welche zu einem besseren Verstandnis sozialer Wirklichkeit beitragen und er-
weiterte Mdglichkeiten von Erkenntnis erdffnen will (Flick, van Kardorff & Steinke, 2015,
S. 14). Durch die - im Gegensatz zu quantitativer Forschung - offenere Zugangsweise,
kann ein konkreteres und plastischeres Bild des Untersuchungsgegenstandes deutlich
gemacht werden (Flick et al., 2015, S. 17). Beim vorliegenden Forschungsvorhaben
spielt diese Offenheit fiir das Neue im Untersuchten eine bedeutende Rolle, da in der
Literatur bisher viele unterschiedliche Definitionen und Konzepte des Value Based Sel-
ling vorzufinden sind (Anderson et al., 2006; Belz et al., 2016; Beverland, 2012; Flaherty
& Pappas, 2009; Geiger et al., 2012; Geraerdts, 2012; Grénroos, 2008; Haas et al., 2012;
Haas et al., 2013; Kaschek, 2014; O’'Cass & Ngo, 2012; Ritter & Walter, 2012; Salomon-
sen et al., 2012; Schmah & Schuhmacher, 2016; Sullivan et al., 2012; Terho et al., 2015;
Terho et al., 2012; Zupancic & Dannenberg, 2011). Die feste Vorstellung Gber den un-
tersuchten Gegenstand, der fir die Konzipierung standardisierter Methoden notwendig
ist, ist damit nicht gegeben (Flick et al., 2015, S. 17).

3.2 Forschungsdesign

Das Forschungsdesign dieser Arbeit entspricht einer eingebetteten Einzelfallstudie. Yin
(2014, S. 16) definiert eine Fallstudie als eine empirische Untersuchung, die ein aktuelles
Phanomen — den Fall — tiefgehend und in seinem realen Kontext untersucht, insbeson-

dere wenn die Grenzen zwischen Phanomen und Kontext nicht offensichtlich sind. Nach
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Yin (2014, S. 2ff.) sind Fallstudien dann geeignet, wenn die Forschungsfrage eine Wie-
oder Warum-Frage ist, nach der Erklarung aktueller Umstande strebt und keine Kontrolle
des Verhaltens erfordert. Dabei kann die forschende Person sich auf einen spezifischen
Fall fokussieren und trotzdem eine holistische, realitatsbezogene Perspektive behalten.
Nachdem die Forschungsfrage der vorliegenden Arbeit diese Kriterien erfillt, wurde die
Fallstudie als geeignetes Forschungsdesign ausgewahilt.

Als schwerwiegendsten und haufigsten Kritikpunkt nennt Yin (2014, S. 19f.) die fehlende
Prazision und Grundlichkeit bei Fallstudien-Untersuchungen. Um prazises und grundli-
ches Forschen zu gewahrleisten, wurde beim Design der Fallstudie nach bereits postu-
lierten, spezifischen Prozeduren vorgegangen. Nach Yin (2014, S. 29ff.) soll dabei erst
eine Forschungsfrage festgelegt werden, anschlieBend etwaige Annahmen formuliert
werden, der Fall sowie die spezifischen Untersuchungseinheiten festgelegt werden, eine
Logik fir die Verknipfung der Daten mit den getroffenen Annahmen entwickelt werden
und schlieBlich Kriterien festgemacht werden, die fir die Interpretation der Daten heran-
gezogen werden. Auf die konkrete Ausfilhrung dieser Prozedur wird nachfolgend néaher

eingegangen.

Basierend auf einer ausfiihrlichen Literaturrecherche wurde eine spitze und tieferge-
hende Forschungsfrage zum Thema Value Based Selling entwickelt (Yin, 2014, S. 14f.).
Die Forschungsfrage dient dazu, das Ende des Forschungsprozesses abzustecken. Dort
sollte demzufolge ein Beitrag zur Antwort stehen, auch wenn es nur die Erkenntnis ist,

dass die Forschungsfrage neu oder anders zu formulieren ist (Helfferich, 2009, S. 27).

Auf die Formulierung konkreter Annahmen wurde bewusst verzichtet, da die For-
schungsfrage exploratives Vorgehen verlangt. Dennoch ist dieses Vorgehen durch be-
stimmte Kriterien oder Griinde gepréagt, die dargelegt werden missen, um die Ergeb-
nisse evaluieren zu kénnen (Yin, 2014, S. 30). Diese Kriterien und Griinde wurden aus
der Literaturrecherche abgeleitet und sind in detaillierter Struktur und Zuordnung in der

Operationalisierungstabelle im Anhang ersichtlich.

Das Festlegen der spezifischen Untersuchungseinheiten passiert in zwei Schritten: Das
Definieren des Falles und das Eingrenzen des Falles. Fir das Definieren des Falles ist
die Forschungsfrage unerlasslich, anhand derer verschiedene Félle in Betracht gezogen
werden kdnnen und schlie3lich jener ausgewéahlt wird, der am ehesten zur Beantwortung
der Frage beitrgt. Fir das Eingrenzen des Falles und die Auswahl spezifischer Perso-
nen, empfiehlt sich die Diskussion mit Kollegen oder Kolleginnen (Yin, 2014, S. 29ff.). In
dieser Arbeit wurde die arbeitgebende Organisation der Forscherin als Fall herangezo-

gen, was von Glesne (1999, S. 26ff.) als Backyard Forschung bezeichnet wird und die
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Forscherin somit eine Insider-Position im Forschungsprozess innehatte. Eriksson und
Kovalainen (2008, S. 52ff.) streichen als besondere Vorteile eines bereits bekannten
Samples den einfacheren Zugang zu Personen sowie schriftlichen Dokumenten des Un-
ternehmens, aber vor allem die erhdhte Wahrscheinlichkeit, tiefgehende kontextuale
Kenntnisse zu entwickeln, hervor. Sie betonen zudem, dass insbesondere bei Fallstu-
dien eine enge Beziehung zu den Interviewpartnern und Interviewpartnerinnen forderlich
ist. Als mogliche Gefahr fihren sie jedoch die Tendenz an, intuitiv jenes Wissen, das
man bereits hat oder glaubt zu haben, mit jenen Kenntnissen, die man tatsachlich er-
forscht hat, durcheinanderzubringen. Um dieser Gefahr entgegenzuwirken, wurde im
Verlauf des gesamten Forschungsprozesses — gemalfd der Empfehlung von Eriksson und
Kovalainen (2008, S. 58) — versucht, den Blickwinkel einer unternehmensfremden Per-
son oder den der interviewten Personen einzunehmen. Fur gewdhnlich haben Unterneh-
men bei der Teilnahme an Forschungsprojekten Bedenken bezlglich Vertraulichkeit und
Diskretion. Um sicherzustellen, dass die Geheimhaltung unternehmensinterner Daten
auch im Zuge der Forschung gewabhrleistet ist, werden in der vorliegenden Arbeit Pseu-
donyme verwendet und die Aufzeichnungen der Interviews sicher verwahrt (Eriksson &
Kovalainen, 2008, S. 53).

Das Unternehmen Alpha stellt in der vorliegenden Arbeit den ungewdhnlichen Fall dar,
wahrend mehrere Befrage aus unterschiedlichen Unternehmensbereichen als eingebet-
tete Analyseeinheiten fungieren. Als ungewdhnlich wurde der Fall auf Grund der Tatsa-
che definiert, dass in der bestehenden Literatur zu Value Based Selling bisher keine
Untersuchung eines vergleichbaren Unternehmens in Bezug auf das Angebot im Le-
bensmittelbereich und das Geschéftsfeld Gastronomie gefunden werden konnte. Auf die
spezifische Auswahl und Zusammenstellung der Analyseeinheiten wird in Abschnitt
3.2.3 ndher eingegangen. Besonderes Augenmerk ist bei einem eingebetteten Studien-
design darauf zu legen, dass der eigentliche Fall nicht zum Kontext wird und die einzel-
nen Einheiten zum Studieninhalt (Yin, 2014, S. 49ff.).

Die Analyse erfordert die Kombination der Ergebnisse mit den initialen Untersuchungs-
annahmen (Yin, 2014, S. 36). Auch dafir wird die bereits angefiihrte Operationalisie-
rungstabelle herangezogen, die den Erkenntnisstand vor Durchfiihrung der Untersu-
chung abbildet. Die genaue Vorgehensweise der Analyse und Einsatz der Operational-

sierungstabelle wird in Kapitel 3.2.5 dargelegt.

Die nicht gegebene Anwendbarkeit von statistischen Signifikanzkriterien fihrt dazu, dass
andere Wege zum Starken der Ergebnisse gefunden werden mussen. Yin (2014, S. 36)

postuliert die Entwicklung und Anwendung konkurrierender Erklarungen als geeignete
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Strategie. Je mehr davon angewendet und abgelehnt werden kdénnen, desto substanti-
eller die Ergebnisse.

3.2.1 Erhebungsinstrument

Eriksson und Kovalainen (2008, S. 126) nennen eine Vielzahl an priméren, qualitativen
Erhebungsinstrumenten fur das Durchfiihren einer Fallstudie. Fur die vorliegende Arbeit
wurden, basierend auf den Kenntnissen aus der Literatur und Daten des Unternehmens
Alpha, semi-strukturierte, fokussierte Interviews durchgefihrt (Helfferich, 2009, S. 36ff.).
Semi-strukturierte Interviews bieten Forschenden ein einigermalRen breites Spektrum,
den Grad der Strukturierung und die spezifische Ausgestaltung eines Leitfadens festzu-
legen. In dieser Arbeit wurde ein Leitfaden mit offenen Fragen entwickelt, mit dem im
Laufe der Interviews jedoch relativ flexibel umgegangen wurde, um explorativen Er-
kenntnisgewinn zu ermoéglichen. Die Fragen dienten gemafR der Natur von fokussierten
Interviews vielmehr als Impulse zur Generierung freier, assoziativer Stellungnahmen,
Deutungsmustern, Konzepte und Positionierungen. So konnte ein hohes Mal3 an Offen-
heit und Nicht-Direktivitdt mit gleichzeitiger, detaillierter Informationserfassung erreicht
werden (Hopf, 2015, S. 351ff.). Der Erkenntnisgewinn ist damit induktiv-deduktiver Na-
tur. Ein grober Interviewleitfaden wurde auf Basis von literarischen Vorwissen erstellt,
nach dem Offenheitsprinzip wurden die Befragten jedoch zu Erzahlungen angeregt (Wit-
zel, 2000).

Der Vorteil des Leitfadens liegt in der h6heren und forschungspraktisch einfacheren Ver-
gleichbarkeit, die durch die Verzahnung von Fokussierung und Offenheit erreicht wird.
Die vielfach in der Literatur skizzierten Anforderungen an die Konstruktion von Interview-
leitfaden sowie an die adaquate Haltung des Interviewenden sind jedoch notwendige
Voraussetzungen, um die Gite von Leitfadeninterviews grundsatzlich sichern zu kénnen
und ein gewisses Mal an Robustheit, wie sie in der quantitativen Forschung zu finden
ist, zu erreichen (Kruse, 2015, S. 224f.).

Dementsprechend wurde in der vorliegenden Arbeit zur Entwicklung des Leitfadens
nach dem SPSS-Prinzip von Helfferich (2009, S. 182ff.) vorgegangen. Im ersten Schritt
wurden dabei mdglichst viele Fragen zum Forschungsgegenstand gesammelt, ungeach-
tet ihrer Eignung und konkreten Formulierung. AnschlieRend wurden diese hinsichtlich
vielfaltiger Kriterien wie Offenheit, Beitrag zum Forschungsvorhaben, Formulierung, Be-
statigung von Vorwissen oder Maoglichkeit der Uberraschung gepruft, strukturiert und re-
duziert. Die Sortierung erfolgte dann mdglichst nach der Logik der Befragten, von allge-

meineren Fragen hin zu spezifischeren Fragestellungen. Bewusst wurden die expliziten
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Fragen zu Value Based Selling sowie die Erklarung des Konzeptes als letzter Fragen-
block angefuhrt, um in den vorhergehenden Fragestellungen verstarkt Raum fur Offen-
heit zu wahren und die Moglichkeit fir Uberraschende Antworten zu gewéhrleisten. Ziel
war es, die Befragten zur Wiedergabe eigener Perspektiven und Relevanzsetzungen
anzuregen. Mit dem Subsumieren wurden fur die bereits gebildeten Fragenbindel Er-
zéhlaufforderungen entwickelt und Einzelaspekte untergeordnet.

Auf diese Art und Weise entstanden funf Frageblécke mit bis zu acht Fragestellungen
beziehungsweise Erzahlaufforderungen, unter die wiederum stichwortartig die interes-
sierenden Aspekte — abgeleitet aus der Literatur zum Forschungsgegenstand — festge-
halten wurden. Diese dienten als Anhaltspunkte flr Nachfragen oder Aufrechterhal-

tungsfragen, wenn sie nicht bereits von den Befragten selbst angesprochen wurden.

Bei der konkreten Formulierung der Erzahlaufforderungen wurde nach Kruse (2015, S.
215ff.) vorgegangen. Dabei kamen vor allem offene Fragestimuli zum Einsatz, aber auch
die Szenariotechnik wurde angewandt, ebenso wie direkte und indirekte Stimuli. Die Fra-
geblécke wurden zudem um eine Warm-Up-Frage sowie eine offene Ausstiegsfrage er-
ganzt. Aufrechterhaltungsfragen wurden nicht konkret im Leitfaden festgehalten, son-
dern erst im Laufe des Interviews, wenn erforderlich, gestellt. Der bewusste Einsatz von
Abtdnungspartikeln hatte die Reduktion von Direktheit und Schérfe einzelner Stimuli zum
Ziel. Die Leitfaden wurden schlieBRlich geringflgig an den jeweiligen Téatigkeitsbereich
der Gesprachspartner angepasst, wobei lediglich die Formulierung einzelner Fragen ge-
andert wurde. Die Leitfaden sind im Anhang ersichtlich.

3.2.2 Gutekriterien qualitativer Forschung

Aufgrund der erkenntnistheoretischen und methodologischen Grundannahmen der qua-
litativen Forschung finden die klassischen Glutekriterien der quantitativen Forschung —
Objektivitat, Reliabilitat, interne Validitat und externe Validitat — hier keine Anwendung
(Kruse, 2015, S. 55ff.). Die stark eingeschrankte Standardisierbarkeit qualitativer Vorge-
hensweisen sowie die Vielfalt an Instrumenten stehen nach Steinke (2015, S. 323) im
Widerspruch zu einem universell verbindlichen Kriterienkatalog. In der Literatur sind da-
her eine Vielzahl an Kernkriterien formuliert, die spezifisch fur dieses Forschungsvorha-

ben angepasst und angewendet wurden.

Als zentrales Qualitatskriterium der qualitativen Forschung gilt die Intersubjektivitat, die
den Nachvollzug des Erkenntnisprozesses meint. Gewdahrleistet wird dies in der vorlie-
genden Arbeit durch Explikation und Dokumentation aller Forschungsschritte sowie die

Offenlegung der Interviewleitfaden und der Operationalisierungstabelle.
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Die interne Validitat wurde dadurch sichergestellt, dass bei der Analyse des Datenmate-
rials besonderes Augenmerk auf Konsistenz der Sinnstrukturen gelegt wurde und der
Analyseprozess stets mit Kollegen und Kolleginnen diskutiert und reflektiert wurde, um
erhOhte Varianz der Lesart zu erreichen.

Die externe Validitat zeichnet sich in qualitativen Forschungen durch authentische und
umfassende Représentation eines Falltypus aus. Grof3e Bedeutung kommt dabei der
Stichprobe zu, die die Heterogenitat des Feldes abdecken muss. Auf die spezifische
Konstruktion der Stichprobe der vorliegenden Arbeit unter besonderer Berticksichtigung

der Heterogenitat wird in Abschnitt 3.2.3 naher eingegangen.

Fur die Reliabilitat der Forschung kommt wiederum die oben bereits erwahnte Konsis-
tenzregel zum Einsatz, durch die methodische Replizierbarkeit der Forschungsergeb-
nisse in Form von konsistenter Analyse des Datenmaterials erreicht wird (Kruse, 2015,
S. 55ff.; Steinke, 2015, S. 323ff.; Yin, 2014, S. 45ff.).

3.2.3 Strichprobenkonstruktion

Systematisches Sampling ist bei qualitativen Untersuchungen meist nicht erforderlich,
da diese Studien grundsatzlich nicht die statistische Generalisierbarkeit zum Ziel haben.
Ublich ist daher, wie auch in dieser Arbeit, die Anwendung von Convenience Sampling
(Eriksson & Kovalainen, 2008, S. 51).

Die Analyse unterschiedlicher Perspektiven zum Untersuchungsgegenstand (Flick et al.,
2015, S. 23) wird dadurch gewabhrleistet, dass von allen relevanten Abteilungen des Un-
ternehmen Alpha eine Schliisselperson interviewt wird. Die Identifikation dieser relevan-
ten Abteilungen basiert auf eingehender Recherche facheinschlagiger Forschungsartikel
sowie auf Empfehlung der Interviewten. Die Auswahl und dessen Begriindung wird in

Tabelle 3 dargestellt.

Die Kernthemen, die den Vorstand fur Marketing und Verkauf betreffen, setzen sich aus
der aktuellen Markt- und Wettbewerbssituation, der Ressourcenallokation sowie der ei-
genen Rolle in der potenziellen Umsetzung von Value Based Selling zusammen. Ahnli-
che Themen betreffen den Vorstand fur Produktion und Technik, wobei hier zusatzliche
Erkenntnisse hinsichtlich Innovation angestrebt wurden. Fir die Befragung der Marke-
tingleitung waren Aspekte wie Markenfiihrung und die Verankerung des Wertbegriffs von
Interesse. NaturgemanR wurde fur dieses Forschungsvorhaben das Interviewen von Mit-
gliedern der Verkaufsabteilung an die Gastronomie als relevant erachtet, genauer wur-
den die Verkaufsleitungen fiir Osterreich sowie fur das Kerngebiet innerhalb Osterreichs,

das Key Account Management sowie der Gebietsverkauf innerhalb des Kerngebietes
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ausgewahlt. Dabei standen die Analyse derzeitiger Verkaufsprozesse sowie die Ansatz-
punkte fur Value Based Selling im Mittelpunkt.

Daraus ergibt sich ein Sample von n = 7, mit dem durchaus aussagekréaftige Ergebnisse
erzielt werden konnen (Helfferich, 2009, S. 175). Die detaillierten Profile der Interviewten
sind im Anhang ersichtlich.

Tabelle 3: Auswahl der Interviewpartner und Interviewpartnerinnen

Interviewte Inhaltliche Grundlage Literatur

Die Rolle der Geschaftsfihrung bei Belz etal., 2015, S. 171,
Value Based Selling Haas et al., 2013, S. 71

Ressourcenzuteilung Marketing Sullivan etal., 2012, S.

171
Ressourcenzuteilung Verkauf Haas et al., 2013, S. 71
Marktsituation Belz et al., 2016, S. 171f.
Vorstand fir Mar-
keting und Ver- Belz et al., 2016, S. 19ff.
kauf & S. 192ff.

N _ Kotler et al., 2007, S. 5f.
Derzeitige und zukinftige Wettbe- _ _
Werbssituation Leek & Chl’lStOdOUhdeS,

2012, S. 109

Schméah & Schuhmacher,
2016, S. 29

Ansatzpunkte fur Value Based Sel-

. Belz et al., 2016, S. 57ff.
ling

Die Rolle der Geschaftsfihrung bei  Belz etal., 2015, S. 171,
Value Based Selling Haas et al., 2013, S. 71

. . Sullivan et al., 2012, S.
Ressourcenzuteilung Innovation

171
Vorstand fur Pro-
duktion und Tech- Bergham et al., 2012, S.
nik Innovationsfahigkeit des Unterneh-  34f.
mens Ritter & Walter, 2012, S.
142

Ansatzpunkte fur Value Based Sel-

. Belz et al., 2016, S. 57ff.
ling
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Marketingleitung

Wert als zentraler Begriff des Mar-
ketings

Kotler et al., 2007, S. 5ff.

Definition, Rolle und Wert der
Marke am Business-to-Business-
Markt

Leek & Christodoulides,
2012, S. 106ff.

Kundinnensgmentierung

Kotler et al., 2015, S.
288f.

Rolle des Marketings bei Value
Based Selling

Belz et al., 2015, S. 184ff.

Westermann et al., 2014,
S. 29ff.

Ver-
kauf

Verkaufs-
leitung

Die Rolle des Verkaufs

Kotler et al., 2007, S. 794

Bedeutung von persénlichem Ver-
kauf

Belz et al., 2016, S. 5f.

Quialifikation und Fahigkeiten der
Verkaufsmannschaft

Schméah & Schuhmacher,
2016, S. 30ff.

Belz et al., 2016, S. 142ff.
Belz et al., 2016, S. 172

Derzeitige und zuklnftige Wettbe-
werbssituation

Belz et al., 2016, S. 19ff.
& S. 192ff.

Kotler et al., 2007, S. 5f.

Schméah & Schuhmacher,
2016, S. 29

Leek & Christodoulides,
2012, S. 109

Marktorientierung

O’Cass & Ngo, 2012, S.
133

Kriterien fur Zielkundschaftsaus-
wabhl

Zupancic & Dannenberg,
2011, S. 889f.

Ressourcen zum Erlangen von
Markt- und Kundinnenwissen

O’Cass und Ngo, 2012,
S. 133

Wert von der Kundschaft fur das
Unternehmen

Schméh & Schuhmacher,
2016, S. 29

Ansatzpunkte fur Value Based Sel-
ling

Belz et al., 2016, S. 57ff.
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Kotler et al., 2015, S.

288f.

Bedeutung der Kundinnensgmen-  Sullivan et al., 2012, S.
Key Ac- tierung im operativen Geschaft 171
(r:lgugtrw:ét Zupancic & Dannenberg,

9 2011, S. 889f.

Key Account Management als An-

satzpunkt fur Value Based Selling Belz etal., 2016, S. 57f.
Verkaufer Vorteile und Aufgaben der Verkau- Terho et al., 2012, S.
oder Ver- i .
Kauferin fer und Verkauferinnen 179ff.

Quelle: Eigene Darstellung

3.2.4 Durchfuhrung

Die Interviews wurden mit sieben Personen, allesamt tatig im Unternehmen Alpha, im
Zeitraum April 2017 durchgefiihrt. Als Ort wurde, in Ubereinstimmung mit den Interview-
ten, in finf Fallen ein Konferenzraum direkt am Unternehmensstandort, sowie in jeweils
einem Fall ein Vorstandsbiro und ein telefonisches Gespréach, bei dem sich der Inter-
viewte in seinem Dienstwagen befand, gewahlt. Diese Orte erflllten allesamt die Vo-
raussetzungen fir einen ungestdérten Rahmen und entsprachen dem lebensweltlichen
Zusammenhang der Befragten. Zudem stellten sie alle den unmittelbaren Kontext des
Forschungsvorhabens dar, wodurch die Fokussierung der Interviewten auf den For-
schungsgegenstand begtinstigt wurde (Kruse, 2015, S. 257) sowie die Verpflichtung
qualitativer Erhebungs-, Analyse- und Interpretationsverfahren gegeniiber dem Gedan-
ken der Kontextualitat erfullt wurde (Flick et al., 2015, S. 23).

Gemal den Grundsétzen der Forschungsethik (Helfferich, 2009, 190ff.) wurden die Be-
fragten umfassend Uber das Forschungsprojekt, die Anonymisierung und die Wahrung
des Datengeheimnisses informiert und darauf hingewiesen, dass sie das Interview je-
derzeit abbrechen konnten, was die Loschung bereits produzierter Daten zur Folge ge-
habt hatte.

Ihnen wurde zudem der jeweilige Interviewleitfaden in reduzierter Form — ohne Stich-
worte zu den interessierenden Inhalten — ausgehandigt. Abhangig von dem oder der
Interviewten fiihrten die Erzahlaufforderungen zu mehr oder weniger detaillierten Ant-
worten bezugnehmend auf die Berticksichtigung der interessierenden Aspekte. Dement-

sprechend wurden moglichst wenig direktive Aufrechterhaltungs- oder Nachfragen ge-
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stellt, um das Themenfeld breit abzudecken. Gingen die Antworten in thematisch uner-
wartete oder neue Richtungen, so wurde auch bewusst auf bestimmte Nachfragen ver-

zichtet, um die Relevanzsetzungen der Interviewten nicht zu beeinflussen.

Wahrend des Gespréaches wurde darauf geachtet, auf die jeweiligen Kommunikations-
muster der Interviewten einzugehen und die sprachliche Formulierung dementspre-
chend anzupassen. Beginstigt wurde dies durch den Fakt, dass alle Befragten bereits
vertraut mit der Interviewenden waren (Kruse, 2015, S. 257). Auch die Bereitschaft der
Befragten, Informationen zu geben, wurde von der persénlichen Beziehung positiv be-
einflusst (Friedrichs, 1977, S. 216). Jedoch gestaltete es sich oft schwierig, die Frage-
haltung beizubehalten, da die Interviewten gewohnt waren, Dialoge oder fachliche Dis-
kussionen mit der Interviewerin zu fiihren und so auch wahrend der Gesprache des Of-
teren die Meinung der Forscherin einzufordern versuchten. Zudem wirkte es auf die Be-
fragten haufig verwunderlich, warum scheinbar Selbstverstandliches aktiv nachgefragt
wurde (Froschauer & Lueger, 2003, S. 60ff.).

Die Dauer der Interviews betrug durchschnittlich rund 30 Minuten, anschlieRend wurde
von der Interviewenden jeweils ein Protokollbogen ausgefullt, der in Form der Profile der
Interviewten im Anhang ersichtlich ist (Helfferich, 2009, S. 177ff.).

3.2.5 Auswertung

Um Ausgangsmaterial fur die Analyse zu erhalten, wurden die Audiodateien der Inter-
views zunachst mittels Transkription gesichert. Zur Orientierung hinsichtlich Richtlinien
zur Gesprachstranskription wurden Buber und Holzmiuller (2009, S. 657ff.) sowie
Dresing und Pehl (2015, S. 17ff.) herangezogen. Da im konkreten Forschungszusam-
menhang der Inhalt der Interviews im Vordergrund steht, wurden diese, unter anderem
mithilfe kleiner Adaptionen des Satzbaus, in gut lesbares Schriftdeutsch tibertragen. Das
Festhalten der Gesprachsdynamik beziehungsweise die Kennzeichnung etwaiger Auf-
falligkeiten in der Sprache — wie Zdgern, Pausen oder Betonungen — erfolgte mittels
Notationszeichen, angelehnt an Kallmeyer und Schiitze (1976). Die angewandten Tran-

skriptionsregeln sind im Anhang ersichtlich.

Die transkribierten Interviews wurden anschlielend anhand der Themenanalyse nach
Froschauer und Lueger (2003, S. 158ff.) ausgewertet, woflr die Software Nvivo 11 Pro
unterstitzend eingesetzt wurde. Im Speziellen wurde das Codierverfahren angewandt,
um die Ansichten der Interviewten systematisieren sowie in ihrer Differenziertheit her-
ausarbeiten zu kénnen. Dafir ist das empirische codieren der Transkripte erforderlich,

indem einzelne Aussagen zu Themen und Begriffen zugeordnet werden. Im ersten
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Schritt wurden dafir in-vivo-Codes exponiert, die direkt aus der Sprache des Untersu-
chungsfeldes stammen, die anschlie3end um theoretische Codes, abgeleitet aus den
wissenschaftlichen Konzepten, ergéanzt wurden (Béhm, 2015, S. 478). Zu diesem Zeit-
punkt kam die Operationalisierungstabelle zum Einsatz, mithilfe derer das Material zu
konkreten Passagen der Literatur zugewiesen wurde. Aus den zentralen Aussagen wur-
den Themenkategorien gebildet, die wiederum um Subkategorien ergénzt wurden. Die
Gesamtheit an Kategorien wurde strukturiert und miteinander verkntpft, woraus schliel3-

lich ein hierarchisches Kategoriensystem entstand, welches im Anhang ersichtlich ist.

Dieses Kategoriensystem, mitsamt den enthaltenen Textpassagen, wurde flr die einge-
hende Interpretation herangezogen. Angesichts des vorliegenden Forschungsdesigns
erschient dies insofern sinnvoll, als dass Fallstudien das Erkennen von Bedeutungen
zum Ziel haben. Mittels Interpretation — der wiederholten Reflexion der Daten, bis ein
tieferes Verstandnis gewonnen wurde — kann dies erreicht werden (Tesch, 1990, S.
67ff.).

SchlieBlich wurde eine vergleichende Analyse durchgefiihrt, wofiir die Transkripte auf
Ahnlichkeiten und Unterschiede inrer Themen und Struktur untereinander sowie gegen-
Uber der Literatur untersucht wurden. Weiteres wurden sie hinsichtlich der inhaltlichen

Dimension einzelner Kategorien analysiert, um Schliisselthemen zu identifizieren.

3.3 Studienergebnisse

Die Studienergebnisse werden entsprechend des in der Auswertung entwickelten Kate-
goriensystems prasentiert. Demnach wird erst die Marktsituation Alphas erlautert. An-
schlieRend wird auf die Bedeutung von Zielen eingegangen sowie die Qualitdten der
Marke und ihre Bedeutung flir den Verkauf an die Gastronomie beleuchtet. Die Beschrei-
bung der internen Zusammenarbeit geht anschlieend in die eingehende Betrachtung
vielseitiger Aspekte des Gastronomieverkaufs tber. Im letzten Abschnitt werden die ge-
wonnen Erkenntnisse konkret in Hinblick auf Value Based Selling interpretiert. Zur Illust-
ration der Ergebnisse sowie zur Sicherstellung der Transparenz werden Zitate der Inter-

viewten eingesetzt, die in ihrer jeweiligen Umgangssprache wiedergegeben werden.

3.3.1 Marktsituation

Mit der Darstellung der Marktsituation von Alpha soll die Ausgangslage, in der sich das
Unternehmen derzeit befindet, begreifbar gemacht werden. Hierbei konnten tber alle
Interviewten hinweg ahnliche Ansichten und Kernthemen identifiziert werden. Alle wei-

teren Ausfiihrungen werden unter Bertiicksichtigung dieser maRgebenden Bedingungen
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betrachtet, um mdglichst realitatsnahe und praxisrelevante Ergebnisse zu erhalten (Yin,
2014, S. 2ff.).

Gemessen an den Marktanteilen des Kerngeschafts, nimmt Alpha 6sterreichweit Platz
funf ein, in seinem Kerngebiet um den Unternehmensstandort hat es Uberdies die Markt-
fuhrerschaft inne. Dabei wird deutlich, dass sich regional gesehen ein deutliches Gefélle
bildet, wobei das Kerngebiet aufgrund seiner hohen Attraktivitat vor dem Mitbewerb ver-
teidigt werden muss. Die besondere Herausforderung der Organisation besteht darin,
sich im Verdrangungswettbewerb, angesichts stagnierendem beziehungsweise gar
ricklaufigem Marktwachstum, zu behaupten und auf lange Sicht annahernd stabilen Er-
trag zu erwirtschaften. Wenngleich das Produkt als Kulturgut Osterreichs angesehen
wird, ist aus derzeitiger Sicht keine drastisch positive Kehrtwende der Marktentwicklung
zu erwarten, was auf die Veranderungen des Konsumverhaltens im allgemeinen sowie

der Bevolkerungsstrukturen zuriickgefihrt wird.

Ich glaube aber auch, dass der Markt [im Kerngebiet], vor allen der schwierigste Markt

in ganz Osterreich ist (B4, Zeile 13).

Es ist eine sehr stabile, konstante Situation. Der Markt ist ja ein stagnierender bis leicht
rucklaufiger. Das heif3t, wir sind in einem Verdrangungswettbewerb (B6, Zeile 13).

Ja und ich glaube, wir sind damit noch mehr konfrontiert als andere [Unternehmen mit
gleichem Kerngeschéft] in [anderen Kerngebieten]. Mit einem Verdrangungswettbe-
werb (B7, Zeile 22).

Das ist ein Part unserer Kultur und das steht nicht zur Diskussion des Bedarfs (B1,
Zeile 164).

Alpha bildet sein Kerngeschaft in zwei strategischen Geschéftsfeldern ab, dem Verkauf
an den Handel einerseits sowie dem Verkauf an die Gastronomie andererseits. Vor allem
in ersterem ist eine steigende Preissensibilitdt zu beobachten, die durch die aggressive
Preispolitik der bedeutenden Handelshduser gebildet beziehungsweise zumindest ge-
fordert wurde. Die Konsequenzen dieser Gegebenheiten fir den Verkauf an die Gastro-
nomie werden unter 3.3.4.2 im Detail dargelegt. Die definitive Stellung am Gastronomie-
Markt kann nur durch eigene Erhebungen des Unternehmens erahnt werden, wobei Al-
pha im eigenen Kerngebiet eine hohe Markistellung, zwischen Marktfiihrer und Platz
zwei der am Markt teilnehmenden Unternehmen, einnimmt. So kommt es, dass die
Marke fur potenzielle Kunden und Kundinnen im Kerngebiet im evoked set verankert ist.
Von den zehn erfolgreichsten Gastronomiebetrieben im Kerngebiet, zahlt Alpha sieben

zur bestehenden Kundschaft. Die Befragten fihren diese Erfolge auf herausragende Be-
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ziehungen zurlick, die unter 3.3.5.4 eingehender beleuchtet werden. Die intensive Markt-
abdeckung im Kerngebiet wird jedoch auch als Hindernis fir die Akquise jener Gastro-
nomiebetriebe gesehen, die in gewissem Mal3e Individualisierung anstreben. Das Fih-
ren des Produkts, das von Alpha und den Mitbewerbern produziert wird, wird in der Gast-
ronomie als selbstverstandlich erachtet. Nichtsdestotrotz sind sinkende Konsum- und
Verkaufszahlen zu beobachten. Kritisch wird zudem die geringe Differenzierung des
Kernprodukts, welches den Grofteil des Geschafts einnimmt, sowie der etablierten
Dienstleistungen zwischen den unterschiedlichen anbietenden Unternehmen gesehen,

was zu einem hohen MafR an Austauschbarkeit fihrt.

Im Handel ist [das Produkt], meiner Meinung nach, nach wie vor Aktionsware (B2, Zeile
21).

Wir sind hier regional in unserem Verkaufsgebiet, also in meinem Tatigkeitsbereich,

Marktfihrer oder sicherlich mit einer hohen Marktstellung (B1, Zeile 14).

[...] werden wir eine Rolle spielen als einer, der in Frage kommt. Wir sind vielleicht
dann nicht der, auf den die Entscheidung fallt, weil es auch andere gibt, aber wir sind
immer irgendwie dabei (B6, Zeile 165).

Von daher gibt es sehr, sehr enge Verbindungen (B7, Zeile 48).

Ich glaube, das kann schon sein, dass der Kunde sagt, wir sind zu dominant oder zu
stark (B4, Zeile 290).

Da einfach am Markt kein schlechtes [Produkt] mehr ist (B2, Zeile 23).

Das heil3t die Grund-, Basic-Leistungen der anderen [Unternehmen mit gleichem Kern-

geschéft] sind auch alle gleich (B7, Zeile 224).

So kommt es auch, dass die Wettbewerbssituation, in der sich Alpha befindet, als heftig
(B5, Zeile 20) betitelt wird. Besonders der am Gesamtmarkt fihrende Konzern ist dies-
bezlglich sehr prasent in den Gesprachen. Die individuelle Fihrung mehrerer Marken
erlaubt ihm die gezielte Ansprache vielfaltiger Zielgruppen unter Einsatz eines breiten
Instrumentariums, wobei er zusétzlich von erhdhter Kosteneffizienz profitiert. Zusatzlich
wird das Aufkommen kleinerer, regional anbietender Unternehmen genannt, die sich
langsam am Markt etablieren. Die Rolle Alphas wird dabei im Zwiespalt zwischen Grol3-
[...] und Familienfunternehmen] (B4, Zeile 23) gesehen. Steigender Druck wird aul3er-
dem angesichts des Aufkommens neuer Vertriebssysteme und -technologien wahrge-

nommen, die es zu beobachten und rechtzeitig darauf zu reagieren gilt.

Also [das marktfiihrende Unternehmen] ist einfach [...] in einer ganz anderen Liga (B3,
Zeile 46).
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Es gibt die Big Player, wo wir darunter sind, und es gibt aber auch die kleinen, die
vielleicht regional sind und auch Osterreichisch sind und die immer interessanter wer-

den fur die Gastronomen (B5, Zeile 21).

Es wird der Druck steigen. Und es werden mehr Veranderungen kommen (B6, Zeile
147).

Die wettbewerbsintensive Marktsituation der Organisation sowie der vorherrschende
Preiskampf weisen auf dringenden Handlungsbedarf zur Erhaltung beziehungsweise
zum Ausbau der Marktanteile hin. Gerade diese Faktoren waren fur andere Unterneh-
men ausschlaggebend, Value Based Selling als Verkaufsstrategie zu verankern (Belz et
al., 2016, S. 19ff., Panagopoulos & Avlonitis, 2010; Terho et al., 2015, S. 17).

3.3.2 Ziele

Obwohl das Thema Ziele in der gesichteten Literatur zu Value Based Selling keinen be-
sonderen Stellenwert einnimmt und aufgrund dessen auch nicht explizit in die Interview-
leitfaden aufgenommen wurde, so hat es sich im Analyseprozess doch als potenzielles

Schlisselthema flur Alpha herauskristallisiert.

In zwei Interviews (B2; B7) waren Ziele in keiner Form ein Thema, in einem dritten (B5)
wurden sie lediglich in einem Satz erwahnt. Dahingegen wurden in einem anderen Ge-
sprach mehrere Ubergeordnete Ziele des Unternehmens konkret formuliert, die jedoch
von keinem anderen Interviewten in dieser Form aufgegriffen wurden. Divergierende
Zielsetzungen zwischen den Abteilungen wurden in einigen Aussagen deutlich, ebenso
wie das Fehlen eindeutiger Vorgaben als gultige Entscheidungsgrundlage. Im Vorstand
fur Marketing und Verkauf dirfte das Thema jedoch duRRert prasent sein, da bereits die
eigene Tatigkeit im Unternehmen damit beschrieben wird, die richtigen Entscheidungen
zu treffen und Weichenstellungen zu setzen, dass das Unternehmen in eine gute Zukunft
geht (B6, Zeile 5). Zudem soll zukiinftig im Rahmen eines Strategieprojektes (B6, Zeile
183) an einer gemeinsamen Idee (B6, Zeile 33) gearbeitet werden, damit allen Mitglie-

dern des Unternehmens bewusst ist, warum wir etwas machen (B6, Zeile 36).
Es gibt Abteilungen, die andere Ziele oder andere Zielsetzungen haben (B1, Zeile 36).

Also es kommt schon immer wieder vor, dass man sagt, das ist halt wegen dem Mar-
keting, oder der Verkauf bildet sich ein [...] (B6, Zeile 37).

[...] der klassische Kampf zwischen Verkauf und Produktion, der ist auf jeden Fall vor-
handen, weil einfach insgesamt ganz unterschiedliche Interessen auch einfach da sind
(B4, Zeile 61).
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Die Ergebnisse verdeutlichen, dass im Unternehmen Alpha keine allgemein giltige Ziel-
vorstellung als Rahmen fur das operative Wirtschaften besteht und daher durchaus auch
innerbetriebliche Konflikte riihren. Positiv ist jedoch das erwahnte Strategieprojekt zu
bewerten, durch das zukinftig eine gemeinsame Zielvorgabe entwickelt und verfolgt
werden kdnnte, mit der moglicherweise auch Bemuihungen hinsichtlich Value Based Sel-

ling beglnstigt werden.

3.3.3 Marke

Die Marke wurde gemalf3 Leek und Christodoulides (2012, S. 110) als bedeutendes Dif-
ferenzierungsmerkmal flr Produkte mit geringem Individualisierungsgrad identifiziert,
was den Ergebnissen unter 3.3.1 zufolge beim Kernprodukt von Alpha der Fall ist. Nach-
folgend werden nun die funktionalen und emotionalen Qualitdten (Leek & Christodouli-
des, 2012, S. 113) sowie malRgebende Unternehmensattribute (Mudambi et al., 1997)
von Alpha préasentiert, die anhand der Gesprache identifiziert werden konnten. Zuletzt
wird die daraus resultierende Bedeutung fur den Verkauf an die Gastronomie erlautert.

3.3.3.1 Funktionale Qualitaten

Als meistbesprochene funktionale Qualitdten der Marke sind die Produktqualitat und In-
novationsfahigkeit zu nennen, wobei letzteres in jedem Gespréch aktiv von der Intervie-
werin angesprochen wurde und damit auch die ambivalenten Aussagen erklart werden

kénnen.
Produktqualitat

Fur die Qualitat der Produkte konnte eine offizielle Bestatigung in Form einer bedeuten-
den Auszeichnung erlangt werden, die laut eines Interviewten positiven Einfluss auf die
Wahrnehmung am Markt genommen hat (B2, Zeile 19). Gewahrleistet wird diese Qua-
litat durch die saubere Verarbeitung teils hauseigener Ressourcen. Die Kehrseite dieser
funktionalen Markenqualitat ist die, dass sie von Kunden und Kundinnen vorausgesetzt
wird und aul3erdem — wie auch unter Punkt 3.3.1 bereits dargelegt — kein Differenzie-
rungsmerkmal darstellt. In diesem Zusammenhang wird der Handel als nachteiliger Ein-
flussfaktor ins Spiel gebracht, bei dem der Qualitdtsaspekt angesichts des Preisdrucks
eine untergeordnete Rolle spielt. Der bereits vielfach erwahnten Ahnlichkeit der Kern-
produkte am Markt wird scheinbar mittels breiter Produktvariation entgegengewirkt. Mit
mehreren verschiedenen Gebinden wird ein weiterer Schritt in Richtung Individualisier-

barkeit vorgenommen, wie die Marketingleitung vermuten lasst.

Hoch qualitatives [Produkt]. Ausgezeichnetes [Produkt] (B7, Zeile 197).
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Gute [Produktqualitat] spielt nicht unbedingt fir jeden eine Rolle, das ist ja die Grund-
voraussetzung (B4, 261).

Das macht uns eine riesen Schere, weil die Qualitatswahrnehmung, wenn man nur auf

den Handel geht, einfach viel, viel geringer ist (B3, Zeile 283).

Also wir zeichnen uns ja selber durch Produktvielfalt, durch verschiedenste Gebinde,

durch ein extra Sortiment fiir die Gastronomie [...] aus (B3, Zeile 32).

Das Kernkriterium der Qualitat wird von Alpha demnach erwiesenermal3en erfillt, wobei
hier die Relevanz fir die Kundschaft in Frage gestellt wird. Zusatzlich spielt hier wiede-
rum die Preispolitik im Lebensmittelhandel eine Rolle, der méglicherweise alle Bemi-
hungen hinsichtlich Produktqualitéat zunichtemacht. In dieser Hinsicht gilt es, wie bereits
aufgegriffen, eine Zielvorgabe zu entwickeln, die einen kongruenten Auftritt auf beiden
Markten — sowohl im Handel als auch in der Gastronomie — gewahrleistet. Neben der
Quialitat an sich wird auch mit Produktvariationen und unterschiedlichen Gebinden gear-
beitet, durch die ein breiteres Leistungsspektrum abseits des Kernprodukts entsteht,

welches die funktionale Markenqualitat starkt.
Innovationsfahigkeit

Zum Thema Innovationsfahigkeit herrschen vielfaltige Meinungen im Unternehmen Al-
pha vor. So wird Innovationen auf der einen Seite eine untergeordnete Rolle zugeschrie-
ben beziehungsweise dem marktfilhrenden Unternehmen Uberlassen. Ambivalent steht
wiederum die Leitung des Verkaufs Gastronomie National (B7) gegentber Innovationen,
die grofRen Wert auf einen Nutzen fur die Kundschatft legt. Auf der anderen Seite stehen
die Ubrigen Befragten, die grof3e Relevanz fir das eigene Geschéft sehen. Als Nutzen
wird das Gewinnen von Marktanteilen oder neuen Zielgruppen, aber auch ein Imagege-
winn genannt. Demnach kann schlussendlich auch das Kernprodukt von innovativen
Produkteinfiihrungen profitieren. Innovation wird als stimmig mit den Gbrigen Marken-
werten empfunden und anhand unterschiedlicher Bereiche illustriert. So wird hinsichtlich
Produkten eine relativ junge Produktlinie des Unternehmens genannt, die sich durch ihre
Herstellung in einer gesonderten, kleineren Anlage auszeichnet. Innovative Dienstleis-
tungen sind ebenfalls ein wesentliches Thema, die vor allem im Verkauf an die Gastro-
nomie erfolgreich zum Einsatz kommen. Zuletzt wird auch der visuelle Markenauftritt,
samt Logo sowie Gestaltung der Werbelinie, in Zusammenhang mit Innovation genannt.
Die Marketingleitung fasst all dies unter dem Begriff Individualitat (B3, Zeile 267) zusam-

men.
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Eine etwas untergeordnete Rolle, denn ich denke, dass Innovationen und Innovations-
fuhrerschaft eher dem Marktfiihrer obliegen und man als regionaler Anbieter nicht un-
bedingt die Rolle des Marktfiihrers ibernehmen muss (B1, Zeile 23).

Im Grunde eine sehr wichtige [Rolle]. [...] Es ist die netteste Innovation und die
schrégste Innovation super, aber wenn [...] unser Kunde jetzt keinen Nutzen aus dieser

Innovation zieht, dann ist sie nett, aber leider unnétig (B7, Zeile 31).
Innovation ist ganz wichtig, vor allem im [Markt von Alpha] (B2, Zeile 32).

Das ist eine sehr wichtige Rolle. Es ist das Thema, durch das wir uns unterscheiden
kénnen. Jetzt und in Zukunft (B6, Zeile 19).

Und ich glaube, da haben wir ein ganz ein gro3es Zeichen gesetzt mit [der neuen Pro-
duktlinie] (B2, Zeile 34).

Also definitiv Dienstleistung. [...] Die Gastronomie oder der Verkéufer hat sich in den
letzten Jahren sicherlich verandert und das Thema Dienstleistung steht im Vordergrund
(B5, Zeile 36).

Wir sind sehr innovativ bei der Logogestaltung, [..] bei der Werbegestaltung und Wer-
belinie (B2, Zeile 175).

Die Ergebnisse zur Innovationsfahigkeit gehen mit der fehlenden gemeinsamen Zielvor-
stellung, wie unter 3.3.2 erlautert, einher. So scheint es im Unternehmen Alpha kein ge-
meinsames Verstandnis fur den Begriff zu geben und dementsprechend divergieren
auch die Wahrnehmungen zur Gewichtung und derzeitigen Umsetzung. Den genannten
Beispielen zufolge scheint Innovation tatséchlich eine nicht zu verachtende Rolle zu
spielen, die auch vom Markt verlangt wird. Produktinnovationen kommen dabei mehr
dem Handel beziehungsweise Endkonsumenten und Endkonsumentinnen zu Gute, wo-
von der Gastronomieverkauf wohl nur indirekt profitiert. Fir Gastronomiebetriebe zeigt
sich die Entwicklung innovativer Dienstleistungen von gréfl3erer Relevanz. In Summe
kommt der Marke damit eine gewisse Individualitat zu, die das Kernprodukt an sich ver-

missen lasst.

3.3.3.2 Emotionale Qualitaten

Prinzipiell wird der Produktkategorie, unabhangig vom Unternehmen, von den Interview-
ten eine gewisse Emotionalitdt zugeschrieben, die stimmig mit der unter 3.3.1 beschrie-
benen Verankerung als Kulturgut scheint. Als Kernthemen betreffend dieser emotionaler

Werte kristallisiert sich in Gberwiegendem MalR3e die Familiaritat heraus, und auch der
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Veranstaltungskompetenz von Alpha wird ein emotionaler Beitrag zur Marke zugeschrie-
ben. Obendrein werden mit der Marke unabh&angig davon Attribute wie jung, dynamisch,
aullergewohnlich, innovativ, modern, trendig, urban (B1, Zeile 141; B2, Zeile 174 & 186;
B6, Zeile 178) sowie die Werte Verlasslichkeit (B7, Zeile 115) und Sicherheit (B3, Zeile
254) in Verbindung gebracht.

Familiaritat

Der Ruf als Familienunternehmen riihrt daher, dass Alpha nach wie vor in Familienbesitz

ist, auch wenn sich keines der Mitglieder in einer operativen Fihrungsrolle befindet. Die-
ser Wert wirkt sowohl nach innen, wo ein harmonisches Miteinander sowie eine ausge-
pragte Loyalitat zur Marke zu finden ist, als auch nach auf3en zur Gastronomiekund-
schaft, wo das Naheverhaltnis gegebenenfalls zur tatsachlichen Eigentiimerfamilie, aber
oft auch nur zu den Kontaktpersonen, die den Wert der Familiaritéat mitbringen, geschatzt
wird. Wie im vorletzten Zitat (B3) schon anklingt, bringen die familiaren Verbindungen
zur Kundschaft jedoch auch eine gewisse Erwartungshaltung mit sich, die das Unterneh-
men mitunter vor Herausforderungen stellt. Deutlicher wird das Ausmal’ dieses Span-
nungsfeldes bei der Aussage des Vorstandes fir Produktion und Technik (B4), der hier
auch Kehrseiten andeutet.

Aufgrund des familidren Klimas ist natirlich die Loyalitat zur Marke die hochste bei den
Mitarbeitern (B1, Zeile 121).

die Eigentimerfamilien und deren Kontakt haben einen ganz besonders hohen Stel-
lenwert (B1, Zeile 45).

Wir sind kein [Unternehmen, das] einfach nur [das Produkt] abliefert und das wars,
sondern wir kimmern uns sehr um unsere Kunden. Vielleicht manchmal sogar zu viel
(B3, Zeile 106).

Ja allgemein sind wir ja so ein bisschen im Zwiespalt zwischen [Grof3unternehmen]

und [Familienunternehmen] (B4, Zeile 23).

Wenngleich der Wert der Familiaritat von hoher Emotionalitit geprégt ist und damit auch
zu loyaleren und langfristigeren Beziehungen fuhrt, so sind auch weniger positive As-
pekte zu beobachten. Man kann vermuten, dass die geschéftlichen Partnerschaften
dadurch zusatzlich und im tberdurchschnittlichen Mal3e von personlichen Gesichtspunk-
ten gepragt sind, wodurch womaglich das Kerngeschéft an Bedeutung verliert. Zudem
scheint wiederum kein einheitlicher Auftritt am Markt vorhanden zu sein, durch den das
angefihrte Spannungsfeld zwischen GroR3- und Familienunternehmen entsteht. Es

scheint, als wirde der Handel danach verlangen, dass Alpha als GroZunternehmen mit
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grof3en finanziellen Spielrdumen agiert, wahrend die Kundschatft in der Gastronomie ei-
nen familiaren Umgang mit maf3geschneiderten Loésungen und viel Ricksichtnahme er-

wartet.
Veranstaltungskompetenz

Die Veranstaltungskompetenz drickt sich durch interne Events direkt am Unterneh-
mensgelande, die Ausstattung von Grol3veranstaltungen und Festivals sowie den Ver-
leih von Equipment an Kunden und Kundinnen aus. Neben dem Erreichen einer jinge-
ren Zielgruppe, wird zudem Prasenz abseits des Kerngeschaftes erwirkt. Damit werden
Leistungen angeboten, die sich von denen des Mitbewerbs abheben.

Naturlich haben wir dank unserer Aktivitdt am Markt betreffend Konzerten, Events et

cetera sicher extrem grofRen Zuspruch bei der Jugend (B2, Zeile 52).

Das heifdt der Kunde sieht unsere Marke auch nicht nur in Lokalen, sondern sei es jetzt

bei Sportveranstaltungen oder eben wie gesagt Events (B2, Zeile 210)

Weil wir eben ein grofRer Player im Eventbereich sind und viele Sachen kénnen, die die

meisten anderen [Unternehmen] einfach nicht bewerkstelligen kénnen (B3, Zeile 249).

Mit dieser emotionalen Funktion scheint ein Gegenpol zur Familiaritdt zu entstehen, in-
dem der urbane, junge und dynamische Charakter der Marke gestarkt wird. Zuséatzlich

wird wiederum eine Differenzierung zum Mitbewerb vorgenommen.

3.3.3.3 Unternehmensattribute

Die Attribute, die die Wahrnehmung der Marke maf3geblich beeinflussen, sind einerseits
die Regionalitéat sowie andererseits die Bestandigkeit. Ersterer wird am Markt, auf dem
Alpha agiert, eine grol3e Bedeutung zugeschrieben, wobei sowohl die emotionale Sicht,
aber auch okologischen Aspekte eine Rolle spielen. Mit dem langen Bestehen wird auch

die Marktstellung erklart, die sich scheinbar aus der Historie heraus entwickelt hat.

Weil [das Produkt] auch sehr lokal [ist] und da ist Heimat ein wichtiges Thema. Mein
[Produkt] aus der Region (B6, Zeile 163).

Aber dass wir das halt schon in nachster Néahe produzieren, was eigentlich auch immer
wichtiger ist (B4, Zeile 262).

Weil wir einfach schon 180 Jahre am Markt sind, wir uns [im Kerngebiet] schon lange
Zeit behauptet haben (B3, Zeile 262).

Die an den Standort gebundene Tradition stellt demzufolge einen wichtigen Wert fir

Konsumenten und Konsumentinnen dar und geht zudem mit dem Wert der Familiaritat
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einher. Diese Charakteristika fiihren vermutlich auch gemeinsam zur verlasslichen und

sicheren Wahrnehmung der Marke.

3.3.3.4 Bedeutung im Verkauf Gastronomie

Die Bedeutung der Marke im Verkauf an die Gastronomie wird differenziert betrachtet.
So wird deutlich, dass es stark vom jeweiligen Kunden beziehungsweise der jeweiligen
Kundin abhangt, inwieweit die Marke Einfluss auf die Beziehung nimmt. Im Key Account
Management wird dem Preis und der Leistung eine grof3ere Relevanz zugemessen als
dem Wertgewinn aus einer Marke. Dahingegen messen Leiter oder Leiterinnen von
Gastronomiebetriebe den Wert einer Marke daran, welchen Stellenwert sie inrer Ansicht

nach bei ihren Gasten innehat.

Im [Kernbereich von Alpha] ist Marke ganz wichtig und eine wesentliche Kaufentschei-
dung. Daher ist das Markenimage ein wichtiges (B1, Zeile 138).

Es gibt die langjdhrigen Kunden, von denen man sagen kann, sie sind ,[Alpha] durch
und durch” (B2, Zeile 48).

Die Marke, wie vorher schon angesprochen, ist wichtig, aber nicht mehr das Wichtigste
(B2, Zeile 161).

Eine sehr groRRe. Also [das Kernprodukt] ist ein emotionales und regionales Thema.
Und vielleicht ist es oft nicht direkt beim Kunden, dass die Marke so wichtig ist, aber

der interpretiert das fur seine Konsumenten (B3, Zeile 238).

Daraus lasst sich schlie3en, dass die Kommunikationsaktivitéten, die Endkonsumenten
und Endkonsumentinnen erreichen, indirekt auch Einfluss auf das Gastronomiegeschaft
von Alpha nehmen. Eine entscheidende Rolle kann hier effektive Kunden- und Kundin-
nensegmentierung einnehmen, durch die die Ansprache jener Betriebe gewahrleistet
wird, die eine &hnliche Zielgruppe anspricht wie Alpha. Auf diese Thematik wird unter

3.3.5.4 noch ndher eingegangen.

3.3.4 Interne Zusammenarbeit

Zunachst wird die interne Zusammenarbeit im Unternehmen allgemein vorgestellt, nach-
folgend wird né&her auf die Abteilungen Marketing und Verkauf Handel eingegangen, die

fur den Gastronomieverkauf von besonderer Bedeutung zu sein scheinen.

Die allgemeine Kooperation der Belegschaft von Alpha wird durchweg positiv beschrie-
ben, wenngleich hierbei das Niveau der Zusammenarbeit abhangig von der jeweiligen

Abteilung differenziert wird. Beginstigt wird die Vernetzung zwischen den Abteilungen
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durch die Unternehmensgrole, die scheinbar eine tberschaubare Anzahl an Abteilun-
gen und Mitarbeitenden mit sich bringt. Naturgemaf bringen die Mitglieder des Marke-
tings ein groRRes Netzwerk innerhalb des Unternehmens mit, aber auch die Verkaufs-
mannschaft fir die Gastronomie ist stark gefordert, unterschiedliche Abteilungen im In-
teresse ihrer Kundschaft zu koordinieren und mobilisieren. Hinsichtlich interner Zusam-
menarbeit wird wiederum die gemeinsame Zielvorstellung angesprochen, die es fir ein

noch besseres Miteinander zu entwickeln gilt.

Die sehe ich auf einem sehr hohen, guten Niveau. Aber das wird zugleich das Thema
sein, an dem wir auch in Zukunft noch mehr arbeiten miissen. Dass wir noch mehr an
einer gemeinsamen Idee arbeiten. Wir haben viele Abteilungen, wir sind nicht so grof3,
dass es nicht méglich wéare, dass sich Menschen untereinander kennen und vernetzen
(B6, Zeile 32).

[Die Verkaufer und Verkauferinnen] schauen eben auf ein groRes Miteinander (B3,
Zeile 205).

Auffallig ist, dass die Zusammenarbeit im Unternehmen auch haufig dann zur Sprache
kam, wenn nicht explizit dazu aufgefordert wurde. Insgesamt scheinen daher viele Ab-
teilungen erfolgreich ineinander zu greifen, wenngleich es verstandlicherweise auch zu
Unstimmigkeiten kommen kann. Die scheinen wiederum meist daher zu riihren, dass

keine gemeinsame Zielvorstellung verfolgt wird, wie bereits unter 3.3.2 dargelegt wurde.

3.3.4.1 Marketing

Eine Sonderstellung hinsichtlich Gastronomieverkauf nimmt die Marketing-Abteilung ein,
indem sie als treibende Kraft fur individuelle Umsetzungen fiir die Kundschaft beschrie-
ben wird, und mit der offensichtlich eine enge kooperative Partnerschaft besteht. Dies
wird auch aus Sicht der Marketingleitung bestatigt, die die Bemihungen ihrer Abteilung

fur Gastronomiekunden und — kundinnen ausfihrt.

Wir haben ein kleines Marketing-Team, aber dafir umso kompetenter (B6, Zeile 79).

Natdrlich ein ganz wesentlicher Zusammenhang ist das Gastronomie-Marketing, dass
hier sehr, sehr stark gefordert wird ganz einfach auch Ideen miteinzubringen, auch hier
als Motor gesehen wird (B1, Zeile 243).

Neben diesen Abteilungen haben wir sicher den engsten Kontakt zum Gastro-Marke-
ting (B7, Zeile 42).

Wir verkaufen dann bei einigen Kunden nicht nur einfach unser [Produkt] sondern wir

versuchen, ihm zu helfen, Emotionen mit zu verkaufen. Ich glaube das schaffen wir
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durch die personliche Sicht und dieses genaue Anschauen und individuelle Angebote
und Prasentationen ganz gut (B3, Zeile 173).

Daraus lasst sich schlieRen, dass die umfassende Vernetzung des Unternehmens auch
im operativen Geschaft gelebt wird und die Kompetenzen der unterschiedlichen Abtei-
lungen fur gemeinsame Erfolge gebindelt werden. Zudem scheint es den Verkaufern
und Verkauferinnen durchaus zu gelingen, interne Stellen im Interesse ihrer Kundschaft

zu mobilisieren und auch tatsachlich Erfolge daraus zu generieren.
3.3.4.2 Verkauf Handel

Ein auBerst kontroverses Thema stellt im Zusammenhang der internen Zusammenarbeit
die Abteilung des Handelsverkaufs dar, die speziell wegen ihrer Preispolitik von mehre-
ren Befragten ohne Aufforderung angesprochen wurde. Diese scheint die Arbeit fiir den
Gastronomieverkauf zu erschweren und in eine Rechtfertigungsposition zu drangen,

wodurch mitunter Reibungen entstehen.

Der Preis im Lebensmittelhandel, das ist immer wieder ein gro3es Thema (B3, Zeile
244),

Dann wird das Ganze nattrlich schon schwieriger, weil der Kunde, der Gastronom, halt
dem Endkunden halt erklaren muss, warum das bei ihm halt das x-fache teurer ist (B4,
Zeile 275).

Das ist halt immer ein Zwiespalt und fiihrt halt immer zu Reibungen, [...] betrifft aber

eigentlich eher den Handelsverkauf (B4, Zeile 66).

Dem ist zu enthehmen, dass keine kongruente, Ubergeordnete Preisstrategie fur die
Hauptgeschéftsfelder festgelegt wurde beziehungsweise verfolgt wird, was augen-
scheinlich Einfluss auf das Markenimage, die Preisbereitschaft der Gastronomiekund-
schaft sowie die harmonische Zusammenarbeit im Unternehmen nimmt. Abermals wird
an dieser Stelle dringend auf die unter 3.3.2 erlauterte Empfehlung einer gemeinsamen

Zielvorgabe ruckverwiesen.

3.3.5 Verkauf Gastronomie

Der Abschnitt Giber den Verkauf an die Gastronomie gliedert sich wiederum in finf Un-
terpunkte. Erst wird eingehend auf die Verkaufer und Verkauferinnen selbst eingegan-
gen. Danach wird die Bedeutung des Preises beleuchtet, um schlie3lich nach Analyse
der allgemeinen Marktorientierung des Gastronomieverkaufs im Detail auf die Kunden

und Kundinnen einzugehen.
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3.3.5.1 Verkaufer und Verkauferinnen

Nachfolgend wird auf die Identifikation der Verkaufer und Verkauferinnen mit inrem Beruf
beziehungsweise dem Unternehmen eingegangen, ihre Kompetenzen hinsichtlich Ver-
kauf, Fachwissen und Gastronomie beleuchtet sowie auf ihr Netzwerk und ihre Ressour-
cen eingegangen.

Identifikation

Den Befragten zufolge zeichnet sich die Verkaufsmannschaft des Unternehmen Alpha
durch eine hohe Identifikation mit dem Produkt beziehungsweise der Marke aus, die sich

wiederum in hoher Einsatzféhigkeit und Begeisterung ausdruckt.

Ich habe schon das Gefihl, dass die eine sehr, sehr hohe Identifikation mit dem Unter-
nehmen haben (B4, Zeile 204).

Ich glaube, das ist ein hoher Einsatz auch dahinter, wenn man sieht, wenn die Jungs

und Madels dann auch unterwegs sind (B4, Zeile 209).
[..] dass sie eine Begeisterung zum Produkt haben (B6, Zeile 124).

Dies kann als wesentliche Bedingung fur die Begeisterung der Kundschaft gewertet wer-
den, aber auch fir eine glaubwirdige Vermittlung der Markenwerte und Vorteile aus ei-

ner Zusammenarbeit stellt es eine bedeutende Voraussetzung dar.
Verkauferische Kompetenz

Den Mitgliedern des Verkaufsteams wird zudem die verkauferische Kompetenz als eine
ihrer Qualitdten zugeschrieben. Dabei wird die Ausfiihrung einer Schnittstellenfunktion
zwischen Kundschaft und Unternehmen angesprochen, aber auch die Fahigkeit, zuh6-
ren und eloquent kommunizieren zu kénnen. Schlief3lich wird ihnen die Liebe zum Ver-

kauf allgemein (B5, Zeile 167) zugeschrieben.

Meine Haupttatigkeit im dem Unternehmen ist, dass ich die Schnittstelle zwischen Ein-
kauf und Filialen bei GroRkunden bin (B2, Zeile 2).

Sie sind eigentlich der Dreh- und Angelpunkt fir den Gastronomen, seine Ansprech-
person (B3, Zeile 208).

Und zuhoéren soll er kénnen. In einen anderen sich hineindenken, mit ihm diskutieren.
Nicht schwafeln sondern gut kommentieren. Mehr Fragen als Marktstandschreierei
(B6, Zeile 133).

Diese Kompetenz dirfte im Unternehmen allerdings eine gewisse Selbstverstandlichkeit

geniel3en, da sie eher indirekt in den Gesprachen gefallen ist und meist keine besonders
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tiefgehenden Ausfuhrungen zu diesem Thema gemacht wurden. Trotzdem ist sie fir den

Verkauf an sich grundsatzlich von groRer Bedeutung.

Produktbezogene Kompetenz

GroRRer Wert wird auf ein umfassendes und professionell erworbenes Wissen zu den

Produkten gelegt, woflr auch SchulungsmafZnahmen umgesetzt werden.
[...] breites Fachwissen (B1, Zeile 118).

Ja das [Produktwissen], die [Produktkompetenz] auf jeden Fall. Weil wir da in den letz-

ten Jahren immer mehr dazu gelernt haben (B5, Zeile 168).

Wir haben ja alle auch als [Produktspezialisten] ausgebildet. [...] Das ist das eine.
Diese fachliche Kompetenz (B6, Zeile 122).

Diese MalRBnahme zeigt einerseits, dass ein glaubwiuirdiger, kompetenter Auftritt von gro-
Ber Wichtigkeit im Unternehmen ist, sowie andererseits, dass auch die Bereitschatft, in
Form von Ausbildungen in das Humankapital zu investieren, durchaus gegeben ist.

Gastronomische Kompetenz

In den Gesprachen wird auRerdem deutlich, dass ein Verstandnis flr die Branche, in der
die Kunden und Kundinnen operieren, vorausgesetzt wird und auch in hohem Mal3e vor-
handen ist. Damit wird von der Verkaufsmannschaft auch eine gewisse Beratungsfunk-

tion Uber das eigene Produkt hinaus ausgefuhrt.

Kompetente Ansprechpartner fiir die Gastronomie (B1, Zeile 126).

Sich zu beschaftigen und sich auszukennen, was fur unseren Kunden in dem Thema,
in dem wir engagiert sind [...], wichtig ist. Auch was fiir den Kunden wichtig ist. Also

schon auch eine gastronomische Kompetenz (B6, Zeile 127).

Also wenn wir mehr oder weniger eine Beratungsfunktion tibernehmen, ja? Dann re-
flektieren die mehr darauf. Wenn sie merken: ,Der macht sich genau die gleichen Ge-

danken wie ich“ um sein Geschéft (B7, Zeile 176).

In Hinblick auf Value Based Selling stellen diese Kenntnisse eine Grundbedingung fir
das Verstehen der Kunden und Kundinnen dar und sind dementsprechend auf3ert for-

derlich fur eine gezielte und tatséchlich ausschlaggebende Wertentwicklung.
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Netzwerk

Die Verkaufer und Verkauferinnen verfligen - so kann man einigen Gesprachen entneh-
men — Uber viele Kontakte aus der eigenen sowie verwandten Branchen, die bereits im

taglichen Geschéft genutzt werden.

Dann frage ich ein, zwei Leute, die eventuell den Betrieb kennen kénnten. Die mir mehr
Uber den Betrieb erklaren (B7, Zeile 129).

Sei es jetzt durch Ubermittlung von Netzwerken, was wir ja [im Unternehmen] durchaus

haben, wo wir Kunden auch unterstitzen (B2, Zeile 253).

Die Verbindungen zu Kollegen und Kolleginnen aus der eigenen Branche oder auch ver-
wandten Sparten werden von den Interviewten vollig selbstverstandlich erwahnt. Es ist
daher davon auszugehen, dass ein hohes Mal3 an Vernetzung in der Branche ublich ist

und demnach von den Verkaufern und Verkauferinnen mitgebracht wird.

Ressourcen

Diese Thematik wurde von den Befragten sehr unterschiedlich aufgefasst. Das Human-
kapital an sich scheint ausreichend vorhanden und in die Ausstattung der personlichen
Ressourcen wird scheinbar derzeit und in Zukunft mittels Ausbildungen investiert. Die
verfligbaren Zeitressourcen scheinen vom Verkaufsteam moglichst effizient und mit gro-
Ber Eigenverantwortung zum Einsatz zu kommen. Schlisselthemen scheinen die syste-
mischen Voraussetzungen und der enorme organisatorische Aufwand fir den Innen-

dienst zu sein.

Wir haben ja ein groR3es Gastro-Team (B6, Zeile 77).

Und dahingehend glaube ich — und das werden wir auch tun — dass wir in diese Themen

mehr Geld investieren. In die Ausbildung unserer Leute (B7, Zeile 179).

Ressourcen sind immer knapp. Der Tag ist zu kurz, die Woche ist zu kurz. [...] Das

Time Management ist eigentlich das Wesentliche (B5, Zeile 177).

Die [Systeme] sind in unserem Unternehmen sicherlich noch sehr verbesserungswur-
dig (B1, Zeile 268).

Vielleicht kann man die Organisation dahinter irgendwie leichter machen fur den Ver-
kaufer selber, weil der muss einfach extrem viele Aufgaben Gibernehmen, die vielleicht
gar nicht wirklich seinen Aufgabenbereich betreffen. [..] Ich glaube, manchmal neigen
sie auch dazu, sogar zu viel im Biro zu sein, weil sie eben diese ganzen organisatori-

schen Sachen abwickeln miussen (B3, Zeile 230).

65



Der Verkaufsinnendienst, der in der Organisation sehr, sehr gefordert ist (B1, Zeile
246).

Bei der direkten Konfrontation mit dem Thema Ressourcen wird durch zégerliche Ant-
worten der Eindruck vermittelt, dass dieses augenscheinlich selten geprft beziehungs-
weise hinterfragt wird. Im Gesprachsverlauf kamen jedoch des Ofteren Punkte auf, die
offensichtlich Verbesserungspotenzial bergen. So scheinen die Systeme nicht mehr dem
Zeitgeist zu entsprechen und der Innendienst mit gro3em organisatorischem Aufwand

belastet zu sein, wobei hier eine gegenseitige Beeinflussung nicht auszuschliel3en ist.
3.3.5.2 Preis

Der Preis wurde in nahezu jedem Gesprach zum Thema gemacht, wobei unterschiedli-
che Ansichten uber die Bedeutung fur das Geschaft herrschen. Einig ist man sich dar-
Uber, dass die gesamte Branche monetar getrieben ist und vor allem das Key Account
Management sich tber Preisverhandlungen definiert. Es werden aber auch Ansétze von
Uberlegungen deutlich, die der Preisorientierung im Gastronomieverkauf entgegenwir-

ken sollen.
Der Preis ist immer ein Thema (B2, Zeile 134).

In der Gastronomie im Business-to-Business eine wichtige, aber nicht die Hauptrolle
(B1, Zeile 111).

Da es fur mich ja fast ausschlief3lich um Preise geht, muss ich auch immer wissen, wie
der Markt sich entwickelt (B2, Zeile 73).

Also ich bin Uberzeugt, dass dieser Preis, ein konkurrenzfahiger Preis, ist ein Muss-

Kriterium. Entschieden wird es anders (B6, Zeile 301).

Wir haben gesagt ,Was ist der Mehrwert? Was kénnen wir noch tun? Was kénnen wir

sonst tun, als den Preis runterzureiRen? Was ist wichtiger?“ (B6, Zeile 258).

Hier wird wiederum die Relevanz von Value Based Selling deutlich, wodurch Preisdis-
kussionen eventuell vermieden werden kdnnten. Aus diesen Ergebnissen kann man je-
doch auch erneut Erkenntnisse hinsichtlich Kunden- und Kundinnensegmentierung
schlieBen. So stellen Key Accounts mit ihrer Preisgetriebenheit augenscheinlich keine
potenzielle Zielgruppe fur Value Based Selling dar. Es verlangt daher nach gesonderten
Kriterien fir die Identifikation jener Kunden, die Potenzial fur solch einen Ansatz aufwei-

sen.
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3.3.5.3 Marktorientierung

Die Entwicklung des Gastronomie-Marktes hinsichtlich Trends, Regulierungen und
Wachstum wird im Unternehmen genau beobachtet. Dabei werden Plattformen, Messen
und das Netzwerk aktiv in die Recherche miteinbezogen, um stets am Puls der Zeit zu

sein.

Ja, sehr. Also wir haben engen Kontakt mit der Wirtschaftskammer und mit den Gastro-
Plattformen. Wir beobachten, was am Markt passiert. Welche Veranderungen gibt es?
Welche neuen Reglements gibt es? Wir sprechen sehr viel mit unserem Kunden dar-
liber, was es Neues gibt. [...] Wie entwickelt sich der Markt? Welche Neuerdffnungen
gibt es im Jahr? In welcher Sparte? Was gibt es an neuen Konzepten? In Osterreich

aber auch in Europa? Welche Trends kommen? (B7, Zeile 80).

Aber natlrlich, tagliches am Markt beobachten ist hier ganz einfach wichtig. Sich ab-
stimmen mit Meinungstragern und Meinungsbildnern. Die Kammer, die durchaus auch
hier ein breites Spektrum an Informationen gibt. Sicherlich ein sehr wesentlicher Teil

unserer Aufgabe oder meiner Aufgabe (B1, Zeile 78).

Wie entwickelt sich die Gastronomie? Wie entwickelt sich die Situation mit Anti-Rau-
chergesetz, mit Registrierkassenthematik?“ Man bekommt da immer sehr interessante
Infos. Aber ganz wichtig (B5, Zeile 94).

Es gibt auch Gastronomiesterben und Erschwernisse fir die Gastronomie, mit Regist-
rierkassenpflicht, Raucherregelung, die alle paar Jahre Uber den Haufen geworfen
wird, was natdrlich auch keine Verlasslichkeit fur den Gastronomen bringt. Es gibt,
glaube ich, auch immer mehr so Grol3gastronomen die eben ja, mehrere, einige Be-
triebe auf einmal haben, die das professionell machen, die Gberleben. Die kleinen ha-
ben es auch immer schwieriger. Und auf dem Land schaut es noch schlechter aus, weil
auch das Gastronomiesterben auf dem Land mit der Nachfolgereglungen meist nicht
mehr aufzuhalten ist. Und wie gesagt, kleine Dorfkneipen oder Dorfwirtschaft gibt es
eigentlich auch immer weniger und das wird sicherlich die Gastronomie an sich immer

schwerer werden (B4, Zeile 33).

Auch generelle Trends einfach in der Gastronomie, teilweise mit anschauen, damit man

ein Gefuhl bekommt, was ist wichtig (B3, Zeile 126).

Alpha zeigt in dieser Hinsicht Weitblick. Auch wenn Kunden und Kundinnen ebenfalls als
Informationsquellen fungieren, so wird Wert daraufgelegt, selbst einen Schritt voraus zu
sein und die Kundschaft vom eigenen Marktwissen profitieren zu lassen. Auffallig ist zu-
dem, dass sich auch jene Abteilungen damit beschaftigen, die grundsétzlich nicht direkt

mit der Gastronomiekundschaft in Beriihrung kommen.
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3.3.5.4 Kunden und Kundinnen

Entsprechend der in der Literatur fur relevant erachteten Themen wird nachfolgend na-
her auf die Segmentierung der Kundschaft, der Kunden- und Kundinnenorientierung sei-
tens Alpha sowie auf die Charakteristik der Beziehungen zur Kundschaft eingegangen.

Kunden- und Kundinnensegmentierung

Grundsatzlich wird die Kundschaft flr operative Prozesse nach ihrem Standort einer be-
stimmten Gruppe zugewiesen. Diese Ldsung ist dahingehend nachzuvollziehen, dass
daraus erhohte Effizienz und Ressourcenschonung resultieren, die — wie bereits vorge-
stellt — eine wichtige Rolle fur das Verkaufsteam spielen. In den Systemen wird zudem
nach dem Umsatz sowie nach Gastronomieart unterteilt. Weiteres wird ein potenzieller

Imagegewinn fiir Alpha in Uberlegungen zur Angebotsgestaltung miteinbezogen.

Differenziert in welcher Hinsicht? (B2, Zeile 59).
Es gibt zwei Ansatze davon. Naja mehrere Anséatze (B3, Zeile 111).

Der Grund ist, weil [jedes Gebiet des Kerngebietes] eine gewisse Type hat. [...] Wir
haben Uberall den dementsprechenden Verkaufer eingesetzt, der wirklich fur die Ziel-
gruppe optimal ist (B2, Zeile 146).

das Kriterium sind A-Kunden, B-Kunden, C-Kunden. Also das ist schon natiirlich unter-
teilt nach Potenzial. Hat der Kunde Potenzial iber eine gewisse Verkaufsmenge oder
ist der Kunde eher vielleicht ein ganz ein kleiner Betrieb, der nicht so das Potenzial fur
grole Mengen hat, aber vielleicht das Potenzial, die Marke weiterzubringen. Es ist
schwer zu sagen, ganz schwer zu sagen. Diese Kunden wirklich strikt in Kategorien zu
teilen. Das kann man am Papier zwar machen, aber in der Realitat ist es doch ein
bisschen anders. Und in weiterer Folge werden die Kunden nattrlich schon in Abneh-
mergruppen unterteilt, wie ist es eine Eventlocation, ein Restaurant, ein Café, was auch

immer. Aber so wird es unterteilt (B5, Zeile 78).

Es gibt da diese Top 300, die machen 80 Prozent von unserem Umsatz (B4, Zeile 121).

Hier zeichnet sich ein ahnliches Bild wie bei der Ressourcen-Thematik ab. Bei mehreren
Interviewten brachte die Frage nur zégerliche Aussagen hervor und eine eindeutige Ant-
wort fiel haufig schwer. Die Differenzierung nach Gebieten wurde zudem in keinem Ge-
sprach als Segmentierungsgrundlage identifiziert, wenngleich sie nicht nur aufgrund der
Effizienz, sondern auch entsprechend der scheinbar homogenen Zielgruppen innerhalb
der Gebiete als sinnvoll erachtet wird. Es scheint, als seien keine handfesten Beurtei-
lungskriterien fir die alltaglichen Entscheidungen vorhanden, woraus sich wiederum ab-
leiten lasst, dass fur die Verkaufer und Verkauferinnen viel Freiheit — oder gar Unklarheit

— in der Priorisierung ihrer Kundschaft vorherrscht.
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Kunden- und Kundinnenorientierung

Alpha zeichnet sich durch ein &uf3ert hohes Mal3 an Kunden- und Kundinnenorientierung
aus, was alleine mit der Hochstzahl an Referenzen zu dieser Kodierung belegt werden
kann. Die Bedurfnisse und Wiinsche der Kundschaft sind selbstversténdlicher Bestand-
teil jeglicher MaBhahmensetzung in allen Abteilungen. Dabei wird vor allem in der Ver-
kaufsabteilung Uber die wirtschaftlichen Anliegen hinausgedacht, denn auch die person-

lichen Interessen der Kunden und Kundinnen werden aktiv berlicksichtigt.

Das ist schon sehr kundenorientiert. [...] Ich habe schon das Gefiihl, dass man sich
vorher schon beschéftigt: Was kénnte dem Kunden taugen? Was kann ich dem Kunden

besonderes anbieten? (B4, Zeile 217).

Also meine Rolle ist es, mit Fragen herauszufinden, ob wir uns genug mit dem Kunden

und seinen Bedirfnissen beschaftigt haben (B6, Zeile 100).

Weil wir gucken muissen, haben wir die richtigen Produkte fir den Kunden? (B4, Zeile
142).

Samtliche Innovationen, die jetzt ein Unternehmen bringt, missen fir den Konsumen-

ten und Kunden irgendeinen Nutzen haben (B7, Zeile 30).

Wir kennen unsere Kunden. Die grof3en, da kennen wir die Befindlichkeiten. Da kennen
wir, was ist ihnen wichtig und was nicht? Was tun sie privat? Was sind ihre Hobbys?

Diese Dinge wissen wir, auf die nehmen wir Ricksicht (B7, Zeile 52).

Betrachtet man diese intensive Orientierung in Richtung Kundschaft aus einem Kkriti-
schen Blickwinkel, so muss man vor dem Verlust der Unternehmenssicht warnen. Wah-
rend Fragen zum Nutzen fur Kunden und Kundinnen mit Leichtigkeit beantwortet werden
konnten, so fiel es mehreren Befragten schwer, die Konsequenzen flir das eigene Un-

ternehmen im Auge zu behalten und konkret zu formulieren.

Kunden- und Kundinnenbeziehung

Die Verkdufer und Verkauferinnen kommunizieren in wahrscheinlich dem Grol3teil der
Félle [...] mit den Eigentiimern oder direkten Geschéftsfiihrern oder Entscheidungstréa-
gern (B1, Zeile 54). Sowohl die Frequenz der Kontaktphasen sowie die Intensitat der
Beziehungen lassen auf stabile, zukunftstrachtige Partnerschaften schlieRen. Hier
scheint es, wie bereits angedeutet, weit Uber geschaftlichen Austausch hinaus zu gehen,
wieder spielt die personliche Ebene eine bedeutende Rolle. Diese herausragenden Be-

ziehungen werden zudem als Wettbewerbsvorteil gesehen.
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Dieser enge Kontakt zu unseren Kunden ist sicher auch dadurch bedingt, dass sie
mindestens einmal pro Woche irgendeinen Kontakt mit [dem Unternehmen] haben (B7,
Zeile 59).

Also ich glaube, das ist einfach eine sehr grol3e Vertrauensgeschichte in Summe. Und
Vertrauen schafft einfach weitere, einfache Beziehungen untereinander (B3, Zeile
164).

Und ich glaube wir haben auch viele Kunden mit ganz, ganz langen, langjahrigen Be-

ziehungen schon (B4, Zeile 267).

Also unser Gastronomiegeschaft lebt auch davon, von diesen langen Kundenbezie-

hungen zu den Top Gastronomen (B6, Zeile 49).

Du machst in der Gastronomie in der potenziell guten Gastronomie Geschéfte nur,

wenn die Beziehung passt (B5, Zeile 54).
Man versucht am Anfang immer mal, eine persénliche Ebene zu finden (B2, Zeile 124).
Der Kunde ist uns einfach auch als Mensch sehr wichtig (B7, Zeile 152).

Ich glaube, das geht aus den personlichen Beziehungen schon stark hervor, dieses
hinsetzen, miteinander reden, wenn jemand ein Problem hat. Dann kommt er auf uns
zu. Also, dass wir [ein Unternehmen] sind, auf [das] man zukommen kann, wenn man

Fragen hat, wenn man Probleme hat, wenn man einfach ein Thema hat (B3, Zeile 149).

Das Kriterium, das dich unverwechselbar macht, sind diese persdnlichen Beziehungen

und das personliche Eingehen auf den Kunden (B3, Zeile 371).

Hier gilt es jedoch abermals zu hinterfragen, ob der Aufwand auch tatsachlich einen an-
gemessenen Nutzen fur Alpha selbst generiert. Vor allem hinsichtlich der Erkenntnisse
zur Segmentierung der Kundschaft und der begrenzten Ressourcen des Verkaufsteams

scheint dies gerechtfertigt.

3.3.6 Value Based Selling

Der Ergebnisteil zu Value Based Selling wird wiederum in finf Unterpunkte unterteilt.
Erst wird das Verstandnis, das bisher im Unternehmen dazu vorhanden ist, sowie die
dementsprechenden derzeitigen Umsetzungsansatze vorgestellt. Danach werden zwei
Ansatzpunkte nach Belz et al. (2016, S. 57ff.) vorgestellt, die fur Alpha das meiste Po-
tenzial aufweisen. Anschlielend werden die Kompetenzen im Unternehmen fir die Be-
waltigung der Kernaufgaben nach Terho et al. (2012, S. 178) evaluiert sowie die mogli-

chen Auswirkungen, ebenfalls nach Terho et al. (2012, S. 182f.) prasentiert. Schliellich

70



wird auf potenzielle Barrieren gemaf? Belz et al. (2015) und Belz et al. (2016) Bezug

genommen.
3.3.6.1 Verstandnis und Umsetzung

Das Verstandnis fur die Umsetzung und die Bedeutung eines Verkaufskonzeptes, das
tber die reine Produkt- und Geldtransaktion hinausgeht, ist im Unternehmen Alpha
durchwegs vorhanden. Wéhrend die operativen Mitglieder des Verkaufsteams mehr auf
den Dienstleistungsgedanken und die tatsachliche Ausfihrung fokussiert sind, ist der
Verkaufsleitung und dem Vorstand wichtig, welche grundlegenden Uberlegungen dahin-
terstehen und wie die Elemente des Verkaufskonzeptes ineinandergreifen. Die Marke-
tingleitung sieht die Ansatze noch ganzheitlicher und bezieht auch die externe Marken-
kommunikation an Endkonsumenten beziehungsweise Endkonsumentinnen sowie die

interne Kommunikation im Unternehmen mit ein.
Wir haben viele Punkte, die in diesem Konzept schon mitspielen (B1, Zeile 227).

Ich glaube, der wird nicht nur am [Markt von Unternehmen Alpha] umgesetzt, ich
glaube, das wird in jeder Art von Verkauf [...] schon umgesetzt, weil es natiirlich so ist:
Die Produkte, die kannst du dir Uberall kaufen, aber die Ideengeber sind mittlerweile
auch schon die Verkaufer (B2, Zeile 275).

Also genau das ist unsere, oder eine unserer Starken, die vielleicht andere nicht haben.
Weil unsere Wege halt kurz sind und wir schnell zu L6sungen und Ideen finden (B5,
Zeile 32).

Die Gastronomie oder der Verkaufer hat sich in den letzten Jahren sicherlich verandert

und das Thema Dienstleistung steht im Vordergrund (B5, Zeile 36).

Deshalb sind wir in der [Gastronomie im Kerngebiet] so gut aufgestellt. Weil wir seit

vielen Jahren schon diese Ansatze haben (B6, Zeile 231).

Also wir waren vor 20 Jahren die ersten, die begonnen haben, mit einer Kernidee ne-

ben unseren [Produkten] fiir sein Marketing (B6, Zeile 235).

Und deswegen ist es so extrem entscheidend, und ich bin beseelt davon, dass du dich
nur Uber die Dienstleistung oder die Tatsache — nicht die Dienstleistung im klassischen
Sinne — aber (iber die Tatsache unterscheiden kannst: ,Verstehe ich meinen Kunden?
Schaffe ich es, individuell auf den Kunden ein Angebot zu schneidern? Mir Gedanken
Uber den Kunden und Uber den Gast des Kunden zu machen? Und die Netzwerke, die
Méglichkeiten, die wir als [Unternehmen] haben, ihm dann zur Verfiigung zu stellen?*.

Also wirklich individuell zu sein und zu sagen: ,Was gibt es neben dem klassischen
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[Produkt] und dem Preis und irgendeinem [Bezugsvertrag]? Was kann ich herausfin-

den, um den Gastronomen in seiner Welt weiterbringen?“ (B7, Zeile 228).

Ich glaube [...], dass das wertbasierte Verkaufen nicht nur ein reines B2B Instrument
ist. Es braucht einen ganzheitlichen Ansatz dazu und das ist auch fir die gesamte
Marketing-Linie und das Bewusstsein bei den Mitarbeitern extrem wichtig (B3, Zeile
408).

Die wettbewerbsintensive Lebensmittel- sowie Gastronomiebranche scheint bereits seit
geraumer Zeit nach Verkaufsausrichtungen zu verlangen, die die Bedurfnisse der Kund-
schaft weit Uber eine reine Warenlieferung hinaus befriedigt. Dementsprechend wird die
Umsetzung wertbasierter Verkaufsansatze im Unternehmen Alpha als vollig selbstver-
standlich angesehen. Vor allem die Fihrung ist sich ihrer entscheidenden Rolle bewusst,
wodurch eine wesentliche Grundvoraussetzung erflillt ist. Die Marketingleitung erkennt
wiederum die Anknupfungspunkte an andere Unternehmensbereiche, mit denen sich
das Bild einer ganzheitlichen strategischen Ausrichtung mit dem Ziel der Wertschaffung

ergeben wirde.
3.3.6.2 Ansatzpunkte

Entsprechend der Aussagen der Interviewten konnten zwei Ansatze nach Belz et al.
(2016, S. 57ff.) identifiziert werden, die potenziell erfolgsversprechend fur Alpha sein

kénnten: Vom Produkt- zum Lésungsangebot sowie Von der Transaktion zur Beziehung.

Vom Produkt- zum Lésungsangebot

Der derzeitige Verkauf stitzt sich auf die Entwicklung von Lésungsangeboten, bei denen
einerseits produktbegleitende und finanzielle Services sowie andererseits erganzende
Leistungen in den Bereichen Marketing und Veranstaltungen auf die Kunden und Kun-
dinnen zugeschnitten werden. Nicht zuletzt stellen Schulungen einen wesentlichen Be-
standteil der Lésungskonzepte dar, die sowohl auf Fachkompetenz fir das eigene Kern-
produkt, den professionellen Umgang mit den mitgelieferten Anlagen sowie die allge-

meine Verkaufskompetenz des Serviceteams abzielen.
Also dass man gemeinsam eine Losung findet (B3, Zeile 216).

Wir haben es in der Vergangenheit getan, diese individuellen Lésungen und das hat
uns gezeigt, dass wenn man Uber diesen Tellerrand hinausschaut und etwas anders
macht als vielleicht andere Mitbewerber, dann zeigt das dem Gastronomen ganz klar
diesen Mehrwert auf (B5, Zeile 254).

Nicht nur das Thema zu betrachten ,Wie verkauft er mehr [vom Produkt]?* sondern

wenn ich auch das Know-How habe, wie kann ich ihn beraten, dass er insgesamt sein

72



Gastro-Geschéft besser macht. [...] Aber, wenn du ihm dabei hilfst, sein Geschaft bes-
ser zu machen, auch in anderen Bereichen, wird deine Partnerschaft wertvoller mit ihm
(B6, Zeile 270).

Wir verkaufen ihnen nicht nur [das Produkt], sondern wir verkaufen ihnen ldeen, wie
sie einerseits das [Produkt] an die Leute bringen kdnnen, aber auch noch zusatzlich
wie sie generell das Lokal positiver gestalten kbnnen oder Aktivitaten setzen oder einen

Mehrwert fur einen Kunden schaffen (B3, Zeile 303).

Oder wir haben eine Zeit lang geholfen, Musik Acts beim Gastronomen umzusetzen.
Es zahlt nicht auf das Thema [des Produkts] an sich ein, aber wir wissen, wir haben

die Event und Musik Kompetenz bei uns im Haus (B3, Zeile 328).

Wir bieten ja neben unseren Produkten auch Schulungen an, Mitarbeiterschulungen
fur die Mitarbeiter des Kunden, wo wir ihn unterstiitzen im Bereich Verkauf, Fachwissen
(B1, Zeile 95).

Es herrscht demnach nicht alleine das Verstandnis fur die Wichtigkeit der Wertschaffung
vor, es wird auch konkret Gber Lésungen gesprochen, die fir die Kundschaft mithilfe
unterschiedlicher Abteilungen ausgearbeitet werden. Abermals wird hier der hohe Grad
an interner Vernetzung und die ausgepragte Kunden- und Kundinnenorientierung im ge-

samten Unternehmen deutlich.

Von der Transaktion zur Beziehung

Die Charakteristik der Beziehungen zur Kundschaft wurde bereits in Abschnitt 3.3.5.4
beleuchtet. In den Gesprachen zeigte sich aber auerdem, durch welche MalRBhahmen
und im Unternehmen gelebte Haltung gegeniiber den Kunden und Kundinnen diese her-
ausragenden Beziehungen entstehen. Der Kern liegt darin, dass geschaftliche Aspekte
in den Hintergrund treten, um die Person, die hinter dem Gastronomiebetrieb steht, in
den Fokus zu riicken. Vice versa wird der Kundschaft bei Einladungen zum Unterneh-
mensstandort vermittelt, welche Personlichkeiten sich hinter der Marke Alpha verbergen.
Transparenz und Glaubwirdigkeit werden dadurch gestarkt, dass vom Vorstand in per-
sona durch die Produktionsbereiche gefiihrt wird. Diese Bemihungen werden damit be-
lohnt, dass tatsachlich gelebte Beziehungen entstehen, bei denen Alpha die primére An-

laufstelle fur alle Belange auszeichnet.

Der wird sehr, sehr auch als Mensch gesehen und nicht nur als der klassische Kunde.
Also da gibt es jemanden am Papier und der liefert Umsétze. Sondern da gibt es einen
Menschen dabhinter, der eine Familie hat, Kinder hat [...]. Also ich glaube, eine sehr
hohe emotionale Qualitat (B7, Zeile 153).
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Also der Kunde kauft ja zum einen naturlich die Marke, aber er kauft auch die Person

oder Personen dahinter (B5, Zeile 56).

Wenn wir eben bei neuen Kunden zum Beispiel [Unternehmensfiihrungen] machen,
Verkostungen machen, dass wir die Kunden eben von den Produkten Uberzeugen.
Dass die Kunden sehen eben, wer hinter den [Produkten] steckt, was dahintersteckt,
was fur Geschichten hinter welchem [Produkt] stecken. Das wird eigentlich auch immer
wichtiger (B4, Zeile 90).

Es gibt viele Gastronomen, die haben inzwischen viele Betriebe und es ist vollkommen

klar, dass wir da der erste Ansprechpartner sind (B6, Zeile 50).

Hinter den engen Bindungen zur Kundschaft steht augenscheinlich eindringliche Bezie-
hungsarbeit, die jedoch vollig selbstverstandlich in der Unternehmenskultur verankert zu
sein scheint. So werden zudem die Markenqualitéaten der Familiaritat und Regionalitat
wiederum glaubhaft an die Kunden und Kundinnen herangetragen. Darin zeigt sich, dass
der Ansatzpunkt im Value Based Selling, eine Beziehung statt reiner Transaktion zu le-

ben, bereits mitten in der Umsetzung steckt und durchaus von Erfolg gezeichnet ist.
3.3.6.3 Kompetenzen

Der folgende Abschnitt orientiert sich an den von Terho et al. (2012, S. 178) postulierten
Kernaufgaben des Value Based Selling. Dabei werden die Kompetenzen fir das Verste-
hen des Kunden oder der Kundin, fur die Entwicklung eines Wertversprechens sowie fur
die Kommunikation des Wertversprechens anhand der Aussagen der Interviewten ana-

lysiert.

Verstehen des Kunden oder der Kundin

Um ein Verstandnis fir potenzielle Kunden und Kundinnen zu erlangen, wird von Alpha
ein beachtlicher Aufwand betrieben. So werden zum Erlangen der Basisinformation erst
leicht zugangliche Quellen, wie Internetplattformen oder die Website des Unternehmens
genutzt. Branchenkollegen und -kolleginnen werden anschlieRend befragt, um auch in-
offizielle Informationen zu erhalten. Auch die Rolle eines Gastes wird eingenommen, um
den Betrieb mehr oder weniger zu spiren (B7, Zeile 128) und schlie3lich im persdnlichen
Gesprach mit dem Gastronomen oder der Gastronomin zu fragen, wie sein [oder ihr]
Leben ist (B7, Zeile 133). Besondere Beachtung findet die Haltung der Verkaufer und
Verkauferinnen als Zuhdrende, wahrend der potenziellen Kundschaft das Reden Uber-
lassen wird. Die Bedeutung dieser Kompetenz, Verstandnis fir die Kundschaft zu erlan-
gen, fuhrt der Vorstand fir Marketing und Verkauf (B6) gleich selbstverstandlich als

Grundlage zur Entwicklung eines Wertes weiter aus.
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Ich google den Kunden und versuche, so viel wie mdglich tber ihn herauszufinden.
Uber die Firmenphilosophie, Uber die Geschichte, das ist ganz wichtig fur mich. Und
dann versuche ich einfach Parallelen zu finden und anhand dieser Parallelen wird dann
ein Angebot erstellt (B2, Zeile 119).

Meistens gehe ich einmal ins Lokal, kaufe mir einen Kaffee oder kaufe mir etwas zu
Essen, um den Betrieb mehr oder weniger zu spuren. Wie ist die Service-Mannschaft
aufgestellt? Was ist in dem Lokal los? Dann frage ich ein, zwei Leute, die eventuell den
Betrieb kennen kénnten. Die mir mehr (ber den Betrieb erklédren. [...] Dann gehe ich

rein und im Grunde frage ich den Gastronomen, wie sein Leben ist (B7, Zeile 127).

Was kann ich herausfinden, um den Gastronomen in seiner Welt weiterzubringen? (B7,
Zeile 235).

Prinzipiell sollte der Gesprachsverlauf immer so sein: Lass den Kunden reden, hor zu
(B5, Zeile 146).

Sondern immer wichtiger wird ja, dass wir das Geschéft der Kunden verstehen. [...]
Was ist fir den Kunden wichtig? Was kénnen wir gemeinsam dazu beitragen, das Ge-

schéaft gut abzubilden und die Chancen zu nutzen? (B6, Zeile 71).

Diese fundamentale Kompetenz, auf der alle weiteren Bemihungen in Richtung Value
Based Selling beruhen, scheint im Unternehmen Alpha tiefgehend vorhanden zu sein
und angewendet zu werden. Die zuvor genannten Attribute der Kunden- beziehungs-
weise Kundinnenorientierung sowie der Familiaritit kommen hier zum Ausdruck,
wodurch ein sich ein kongruentes Bild von den Markenwerten und den operativen An-

strengungen, die die Kundschaft betreffen, ergibt.

Entwicklung eines Wertversprechens

Wie schon vom Vorstand fir Marketing und Verkauf eingeleitet, weil3 die Belegschaft
von Alpha die Erkenntnisse tber Kunden und Kundinnen auch gezielt einzusetzen. Die
Kompetenz fir die individuelle Wertentwicklung wird von den Befragten als hoch bewer-
tet, wobei augenscheinlich je nach Verkaufer beziehungsweise Verkauferin unterschie-
den werden muss, wie ausgepragt sie tatsachlich vorhanden ist. In diesem Zusammen-
hang wird zudem auch die Kompetenz der Marketingabteilung hervorgehoben und es
wird deutlich, dass die Verkaufsleitung (B7) das Thema der Wertentwicklung durchaus

im strategischen Vorgehen verankert hat.

Also die Kompetenzen haben wir definitiv. In der Verkaufsabteilung und in der Marke-

tingabteilung, dort ist die Kompetenz auf jeden Fall vorhanden, weil wir ja in der Ver-
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gangenheit auch wirklich auf die verschiedensten Kundenschichten oder Gastronomie-
arten individuell angepasste Losungen oder Ideen gefunden haben, die dem Kunden
auch dann diesen Mehrwert gebracht haben (B5, Zeile 249).

Schon sehr hoch. Weil wir in diese Richtung die Mannschaft seit sicher finf Jahren
trainieren. Und deswegen, denke ich, dass das in jeder Faser des Verkaufers drin ist.
Sie wissen, es geht darum, den Kunden zu verstehen und individuell anzubieten. Be-
ziehungsweise wissen [sie], ich werde das fordern. Und wenn du den Kunden nicht
verstanden hast, dann kannst du eben auch kein individuelles Angebot stellen. Also
hohe Kompetenzen, sicher noch auszubauen. Sicher nicht bei jedem im gleichen
Male. Ich denke, was die Branche betrifft, dass wir mit dem Grol3teil der Mannschatft

im Branchenvergleich sicher unter den Top 3 sind (B7, Zeile 250).

Es zeigt sich, dass im Verkaufsteam der Wille und die Bereitschaft vorhanden ist, sich
individuell fur die Kundschaft einzusetzen und dafiir auch mit anderen Abteilungen zu
kooperieren. Grund daftr scheint die Generierung von Wettbewerbsvorteilen zu sein,

wie durch das unaufgeforderte Erwahnen von Branchenvergleichen angedeutet wird.

Kommunikation des Wertversprechens

Wahrend die Kompetenzen fir die Vorarbeit in erheblichem MalRe vorhanden sind, wird
die schlussendliche Wertvermittlung an die Kundschaft von den Fuhrungskraften (B1;
B7) im Verkauf als ausbaufahig beschrieben. Der Verkaufer selbst (B5) knupft diese
Kompetenz wiederum an die der Wertentwicklung und deutet damit an, dass diese sich

gegenseitig bedingen.

Warum? Was ist der Hintergrund? Was will man damit verfolgen? Was ist der Nutzen
des Kunden? Ja, da haben wir sicherlich auch noch viel Bedarf [...] den tatsédchlichen

Nutzen, Mehrwert, den der Kunde daraus generiert, [zu erklaren] (B1, Zeile 220).

Hat der Mitarbeiter diesen Weitblick, lustige oder andere Mal3hahmen zu setzen, dann

vermittelt er das eigentlich sicher sowieso (B5, Zeile 290).

Auch gut. Vielleicht sind wir dann nicht unter den Top 3, aber da sind wir im guten
Mittelfeld (B7, Zeile 260).

Die Ursache fir die vergleichsweise geringe Kompetenz in der Wertvermittlung kénnte
madglicherweise die Selbstverstandlichkeit, mit der Value Based Selling im Unternehmen
Alpha gelebt wird, darstellen. So scheint kein Bewusstsein dafiir da zu sein, dass der
Kunde oder die Kundin den Nutzen fir sich selbst mdglicherweise nicht sofort erkennt
und hier Erklarungsbedarf bestehen kénnte. Wenngleich die Fuhrungskréfte diesen Um-

stand wahrnehmen, deutet nichts auf geplante MaRnahmen zur Verbesserung hin.
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3.3.6.4 Auswirkungen

Bei der Préasentation der Ergebnisse hinsichtlich Auswirkungen von Value Based Selling
wird abermals nach Terho et al. (2012, S. 182f.) vorgegangen, der diese in drei Gruppen
unterteilt. So wird erst auf den Wert fir Unternehmen Alpha Bezug genommen, anschlie-
Rend die Veranderung des Beziehungswerts betrachtet sowie schliel3lich der Wertge-
winn fir die Kundschaft vorgestellt.

Wert fir Unternehmen Alpha

Den Wert, den Alpha derzeit aus Value Based Selling generiert beziehungsweise zu-
kunftig noch verstéarkt generieren konnte, weist ein breites Spektrum an Merkmalen auf,
das sich aus den vielseitigen Antworten der Befragten ergibt. So wird im ersten Schritt
davon ausgegangen, dass in der Verhandlung selbst der Preis in den Hintergrund rtickt
und das Produkt an Attraktivitdt gewinnt. Kommt es dann tatséchlich zum Abschluss,
wird monetarer Wert aus einer langerfristig gebundenen Geschaftsbeziehung gewon-
nen. Die Vorteile fir Alpha aus dem Schulungsangebot fir die Kundschaft stehen wie-
derum fur den Vorstand fur Produktion und Technik (B4) im Mittelpunkt. So Gbernimmt
das Servicepersonal der Kunden und Kundinnen indirekt auch die Kenntnisbildung bei
Endkonsumenten und Endkonsumentinnen. Fur Alpha kénnen zudem Produktreklama-
tionen vermindert werden, wenn die Produkte und Anlagen von der Kundschaft fach-
mannisch gehandhabt werden. Je nach Gastronomiebetrieb kann zudem ein Image-
transfer zugunsten Alphas passieren, der die Marke noch zusétzlich starkt. Schlief3lich

wird die Kundschaft in der Gastronomie als Instrument zur Marktbeobachtung genutzt.

Du kommst aus der Preisschere raus und du machst dein Produkt attraktiver (B6, Zeile
265).

Und damit, wenn er unser [Produkt] kauft, und seine Rechnungen bezahlt, dann erfllt
der Kunde schon etwas nicht Unwichtiges. Weil das brauchen wir, um zu bestehen. Im
Idealfall ist er noch Botschafter und ist Flrsprecher und Begeisterer fur die Marke. Aber
seine Hauptschuld ist damit getan, dass er gerne unser [Produkt] verkauft, bei uns
kauft, seine Rechnungen bezahlt und damit unser Unternehmen absichert. Von dem
leben wir (B7, Zeile 269).

Well je besser sie sich auskennen mit den Produkten, das erklaren kénnen, dem Kun-
den anbieten kénnen, den Endkonsumenten desto sicherer ist es dann auch fir uns,

dass wir unser [Produkt] auch verkaufen kénnen (B4, Zeile 162).
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Auch wenn wir sagen, wir schulen die Wirte oder die Gastronomen besser im Thema
Quialitat, [Handhabung], Hygiene. Dann sparen wir uns natirlich dann auch Reklama-

tionsbearbeitung, was auch ganz wichtig ist (B4, Zeile 361).

Aber am Ende des Tages ist jeder Gastronom fiir uns ein Aushangeschild und eine
Werbung, also ist es ein zusatzliches Investment in die Starken des Markenimages
(B3, Zeile 345).

Unsere Kunden helfen uns, die Bedurfnisse der Endkonsumenten am [Markt] zu ver-
stehen (B6, Zeile 85).

Der Wert fur das Unternehmen Alpha konnte von vielen Befragten nur schwer in Worte
gefasst werden. Meist wurde auf die direkte Fragestellung hin der gemeinsame Wert flr
Kundschaft und Unternehmen beschrieben beziehungsweise sogar ausschlie3lich Uber
den Nutzengewinn fur Kunden und Kundinnen gesprochen. Hier zeigt sich zum wieder-
holten Mal, welch ausgepragte Kunden- und Kundinnenorientierung vorherrscht. Daraus
kénnte man jedoch auch schlieRen, weshalb die Kompetenzen zur Wertentwicklung be-
ziehungsweise Wertvermittlung im Verkaufsteam in unterschiedlichem Maf3e vorhanden
sind. Mangels Uberzeugung, dass daraus auch ein bedeutender Wert fir das eigene
Unternehmen entsteht, wird die Anwendung der Kompetenzen mdglicherweise als tber-
flissig betrachtet. Dahingegen kénnte man auch vermuten, dass Value Based Selling
gewissermafden zu einseitig betrieben wird und der Kundschaft ein zu hoher Wert im

Vergleich zum Wertgewinn fir das eigene Unternehmen geboten wird.

Wert fur die Beziehung

Die Beziehung, die aus erfolgreichem Value Based Selling entsteht, ist durch gegensei-
tiges Geben und Nehmen (B5, Zeile 129) gekennzeichnet und beruht auf Loyalitat und
Vertrauen. So kénnen beide Seiten von optimierten Wertschépfungsketten und schluss-

endlich einer wertvolleren Partnerschaft profitieren.

Ja ein hohes Mal3 an Loyalitat ist wahrscheinlich der hochste Wert. Und Vertrauen (B1,
Zeile 84).

Die Chance, die man daraus gewinnt, [...] dass man eine bessere Wertschépfungs-

kette aus der Kundenbeziehung [generiert] (B1, Zeile 230).

Aber wenn du ihm dabei hilfst, sein Geschaft besser zu machen, auch in anderen Be-

reichen, wird deine Partnerschaft wertvoller mit ihm (B6, Zeile 276).

Langfristige und stabile Beziehungen zu Kunden und Kundinnen scheinen in der Bran-

che von grofl3er Bedeutung zu sein, um das Geschaft auch fur die Zukunft abzusichern.
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Es ist also durchaus anzustreben, hier einen hohen Wert fir die gemeinsame Partner-

schaft zu generieren.

Wert fiur die Kunden und Kundinnen

Das Fundament des Wertes fur Kunden und Kundinnen liegt in der verlasslichen und
konstant qualitativen Lieferung der Produkte und Dienstleistungen. Durch das Schu-
lungsangebot wird kompetenter Verkauf im Gastronomiebetrieb gewahrleistet, der wie-
derum zu Umsatzsteigerungen fur die Kundschaft fihren kann. Aus den Erkenntnissen
der Marktvernetzung und Marktorientierung Alphas konnen Kunden und Kundinnen da-
hingehend profitieren, dass sie ihr Wirtschaften stets entsprechend des aktuellen Zeit-
geists ausrichten konnen. Schliel3lich werden Marketing- und Promotionaktivitaten dafur
eingesetzt, die Bekanntheit zu steigern und neue Gaste zu lukrieren. Die Quintessenz
aller Aussagen liefert der Vorstand fur Marketing und Verkauf, der den Wert damit zu-
sammenfasst, dass Kunden und Kundinnen im Zuge einer Partnerschaft mit Alpha

schlussendlich kompetenter, besser [ihr] Geschaft machen [kbnnen] (B6, Zeile 228).

Dass sie einen langjahrigen und verlasslichen Partner haben, der in gleichbleibender
Quialitat die Produkte liefert und in gleichbleibender Qualitat seine Dienstleistung bietet.
Ihn bei neuen Projekten unterstiitzt. Ihn genauso dariiber informiert: Was tut sich am
Markt? Was tut sich an Trends? [...] Was gibt es Neues? Wo geht die Entwicklung hin?
[...] Schulungen zu machen. Die Gastronomen und die Mannschaft zu schulen, um mit
dem Thema fit zu sein. Weil es der Konsument erwarten wird. Also aus diesen Themen
profitiert er (B7, Zeile 115).

Denn wenn ich das Personal zum Beispiel schule [...], dann wird das Personal sich mit
dem Produkt besser auskennen, das Produkt mehr verkaufen und der Kunde hat am
Ende des Tages mehr Geld in der Tasche (B5, Zeile 257).

Und die Kunden profitieren tber uns auch vom Wissen der anderen Gastronomiekun-
den. Weil je mehr wir uns mit dem Markt beschéftigen, mit den verschiedenen Bedurf-
nissen am Markt, desto mehr kann zum Beispiel unser Gastro-Verkaufer auch die ein-

zelnen Gastronomen neu beraten (B6, Zeile 91).

Wenn der jetzt von Anfang an mehr Gaste hat, hat das eine Auswirkung von, weif3 ich
nicht, 5.000 Euro im Monat. Wenn er um drei Prozent guinstiger das [Produkt] einkauft,

hat das eine Auswirkung von 85 Euro im Monat (B6, Zeile 260).

Welchen Wert die Kunden und Kundinnen aus einer Partnerschaft mit Alpha generieren
koénnen, ist vor allem fir die Fihrungskrafte des Unternehmens offensichtlich. Fir die

operativ beschéftigten Mitglieder der Verkaufsmannschaft ist auch dieser Wert weniger
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einfach zu umschreiben. Dies greift mit der Erkenntnis der ausbaufahigen Wertvermitt-
lungskompetenz ineinander, da es naturgemaf’ herausfordernd ist, einen Wert in Worte
zu fassen, der fur einem selbst nicht klar fassbar ist. Es zeigt sich jedoch deutlich, dass
Alpha umfassende Werte fur die Kundschaft bieten kann, die auch tatsachlich positiven
Einfluss auf ihr Wirtschaften nehmen kdnnen.

3.3.6.5 Barrieren

Belz et al. (2015) sowie Belz et al. (2016) weisen darauf hin, dass trotz all der positiven
Auswirkungen auch mit Widerstanden zu rechnen ist. So kénnen sich einerseits im Un-
ternehmen Alpha selbst Barrieren auftun, aber auch Kunden und Kundinnen kénnen die
Bemuhungen im Value Based Selling erschweren. Wie sich diese konkret ausgestalten

konnten, wird nachfolgend abschlieRend erlautert.

Unternehmen Alpha

Im Unternehmen selbst kommen verstandlicherweise Bedenken hinsichtlich gesteiger-
tem Arbeitsaufwand sowohl in der Verkaufsabteilung als auch in den kooperierenden
Abteilungen auf. Dieser Mehraufwand kann sich demnach einerseits in der Angebots-
phase im Zuge einer intensiven Recherche, Wertenwicklung und Wertvermittlung erge-
ben. Andererseits wird aber auch auf mogliche vermehrte Leistungseinforderungen im
Laufe der Geschaftsbeziehung seitens der Kundschaft hingewiesen, die wegen ihres
Umfangs nicht mehr qualitativ zu bewéltigen sein konnten. Es wird auf3erdem die Gefahr
aufgezeigt, dass die Produktqualitat und das Markenimage bei Uberhandnahme unab-
hangiger Dienstleistungen zunehmend in den Hintergrund treten kdnnten und die Mal3-
nahmen des Value Based Selling dem Unternehmen somit auf anderer Ebene gar scha-
den konnten. Zudem wird darauf hingewiesen, dass eine Uberarbeitung der Kennzahlen
dringend erforderlich wére, um die Erfolgsmessung von Value Based Selling zu gewahr-
leisten. Dabei kommt auch der Verkauf an den Handel abermals ins Spiel, durch dessen
preisgetriebenen Verkauf ein Ungleichgewicht zum wertbasierten Verkauf an die Gast-

ronomie entstehen konnte.

Mehrarbeit. Ganz klassisch. Also sich mehr mit dem Kunden zu befassen bedeutet am
Ende das Tages einen Mehraufwand nattrlich. Ein zeitlicher Aufwand, in einer Zeit in

der Zeit einfach extrem knapp ist. Und jeder eh schon viel arbeitet (B3, Zeile 390).

Also ich glaube, dass das Marketing einen sehr grol3en Wert in dem ganzen Thema
hat, was naturlich aber auch ein sehr groRer Aufwand entsprechend ist. Weil wir haben
extrem viele Gastronomiekunden und da fur jeden Individuallésungen zu schaffen ist
ein Ding der Unmdglichkeit (B3, Zeile 381).
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Das Risiko wére nattrlich auch, dass man, dass der Aufwand gro3er wird. Dass das
Auslagern von Aufgabenstellungen, die eigentlich bei unseren Kunden lagen natdirlich
an den Lieferanten weitergegeben werden. Und dass es dann schwieriger wird, dieses

Versprechen, das man ihm gegeben hat, auch qualitativ einzuhalten (B1, Zeile 233).

Dass wenn ein Uberangebot an Zusatzleistungen und Zusatznutzen da ist und wir in
einem Verdrangungswettbewerb stehen, dass dann die Marke auch ab und zu in den
Hintergrund gerat. Oder die Produktqualitat, wenn dann nur noch finanzielle Leistungen
oder Dienstleistungen entscheiden, fur welches Produkt sich der Kunde entscheidet
(B1, Zeile 193).

Dass wir nichts machen, was uns dann wieder hinten rum retour auf den Schéadel fallt
(B4, Zeile 375).

So lange diese Kennzahlen da sind, wird auch kein Umdenken in den Kopfen stattfin-
den kdnnen (B3, Zeile 404).

Das ist durchaus auch ein Thema, zumal ja das Spannungsfeld im Haus schon da ist,
weil wir auch eine Abteilung haben oder ein Geschaftsfeld haben, dass ohne dieser

Werte verkauft, im Bereich des Lebensmittelhandels (B1, Zeile 282).

Die von den Interviewten aufgezeigten Risiken machen deutlich, dass die Schaffung sys-
temischer und strategischer Grundvoraussetzungen ndtig ist, um Value Based Selling
erfolgreich umsetzen zu kénnen. Wenngleich die Umsetzung im operativen Geschaft
schon im vollem Gange ist, so scheint es an klaren Richtlinien und Erfolgsgréf3en zu
fehlen, die etwaige Gefahren minimieren kénnen. Wieder tritt hier der Verkauf an den
Handel als Schlisselthema auf, dessen Vorgehen scheinbar dringend hinterfragt bezie-
hungsweise neu ausgerichtet werden miusste, um ganzheitlich in Richtung Wertschaf-

fung agieren zu kénnen.

Kunden und Kunddinnen

Die Risiken, die auf Seiten der Kunden und Kundinnen entstehen konnten, sind in ihrem
Umfang vergleichsweise geringer. Es wird darauf hingewiesen, dass manch ein Kunde
oder eine Kundin, eine rein transaktionsorientierte Geschéaftsbeziehung durchaus bevor-
zugt und sich keiner zusatzlichen Themen — seien sie noch so wertvoll fir sein oder ihr
Geschéaft — annehmen mochte. AulRerdem wurde bereits beobachtet, dass es in einzel-
nen Gastronomiebetrieben an der Kompetenz fehlt, die Initiativen Alphas auch tatsach-
lich ins Tagesgeschaft zu integrieren und damit auch der Wertgewinn fir beide Seiten

ausbleibt.
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Ich glaube beim Kunden wird es immer welche geben, die halt einfach nur [das Produkt]
beziehen wollen und sich das alles selber regeln wollen. Sich da nicht reinreden lassen
wollen. Das kdnnte ich mir vom Kunden her vorstellen. Oder wenn er halt mehr Zeit in
ein Verkaufsgespréach investieren muss als es friher war. Das kann nattirlich auch sein,
dass der Kunde sagt, [..] ,na das ist zu langatmig, das will ich gar nicht haben, ich will
eigentlich nur [das Produkt] kaufen®. Das kann ja durchaus eine Mdglichkeit sein (B4,
Zeile 380).

Weil es gibt Gebiete im Verkauf, in denen vielleicht diese Kompetenzen oder Mal3nah-
men nicht so leicht umzusetzen sind. Wo der Gastronom nicht tiber diesen Tellerrand

hinausschauen méchte (B5, Zeile 278).

Unsere Kunden kénnen das durchaus auch erfassen, haben aber auch ganz grol3e
Schwierigkeiten, in der Umsetzung und diese Angebote teilweise ins Tagesgeschaft zu
integrieren oder zu etablieren (B1, Zeile 209).

Mit diesen Ergebnissen wird wiederum die Bedeutung der Kunden- und Kundinnenseg-
mentierung deutlich. Denn selektiert man die Kunden und Kundinnen, mit denen man
wertbasiert Wirtschaften mochte gewissenhaft nach relevanten Kriterien aus, so bleibt
auch die Gefahr der fehlenden Bereitschaft fir gemeinsame Lésungen aus. Zusétzlich
kénnte man mit gesteigerter Wertvermittlungskompetenz mdaglicherweise fir bessere

Umsetzung der MalRnahmen im Unternehmen sorgen.
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4 Diskussion und Ausblick

4.1 Zusammenfassung der Ergebnisse

Die wettbewerbsintensive Marktsituation mit zunehmendem Preisdruck, in der sich Al-
pha befindet, deutet auf eine wertschaffende Ausrichtung der Geschaftsprozesse hin
(Anderson & Narus, 1998; Anderson et al., 2006; Kotler et al., 2007, S. 6; Kotler et al.,
2015, S. 251f.). So stellt dies auch ein ausschlaggebendes Kriterium fir die strategische
Einfihrung von Value Based Selling dar (Belz et al., 2016, S. 19ff., Panagopoulos &
Avlonitis, 2010; Terho et al., 2015, S. 17), wenngleich damit auch gesteigerter Ressour-
ceneinsatz einhergeht.

Als Schlisselthema wurde dabei die Festlegung eines konkreten Ziels identifiziert. Bis-
her ist keine allgemein glltige Zielvorstellung als Rahmen fir das operative Wirtschaften
vorhanden, obwohl dies nach Kotler et al. (2007, S. 90) eine unbedingt zu erfullende
Aufgabe einer jeden Unternehmensleitung darstellt. Dies wird dahingehend als kritischer
Erfolgsfaktor betrachtet, als dass haufig eine Diskrepanz zwischen Verkaufsstrategie
und tatsachlicher operativer Ausflihrung festgestellt werden konnte (Belz et al., 2016, S.
163ff.), wobei eine klare Zielsetzung mit Sicherheit eine wichtige Rolle spielt (Belz et al,
2016, S. 188). Die von der Unternehmensleitung erwahnten entsprechenden Bemuhun-
gen sollten daher in jedem Fall weiterverfolgt werden und tatséchlichen Einzug in die

operativen Geschafte aller Abteilungen finden.

Angesichts der Wettbewerbssituation kommt auch der Marke Alphas zunehmende Be-
deutung zu (Michell et al., 2001; Leek & Christodoulides, 2012, S. 109), obgleich dies in
Business-to-Business-Markten bisher weniger Selbstverstandlichkeit als in Konsumgu-
termarkten geniel3t (Low & Blois, 2002, S. 385). Das funktionale Kernkriterium der Qua-
litat wird von Alpha erwiesenermallen erfillt, was die Reduktion des wahrgenommenen
Risikos seitens potenzieller Kundschaft begunstigt (Haas et al., 2013, S. 71). Die Glaub-
wurdigkeit der Qualitatsbeteuerungen ist jedoch angesichts niedriger Preise im zweiten
Hauptgeschaftsfeld in Gefahr. Kotler et al. (2007, S. 636) warnen dahingehend vor der
Billigwarenfalle, in der Kunden und Kundinnen ihre Qualitdtswahrnehmung an der Preis-
gestaltung festmachen. Das nach Bergham et al. (2012, S. 34f.) bedeutende Kaufkrite-
rium der Innovationsfahigkeit konnte im Unternehmen Alpha aufgrund divergierender
Wahrnehmungen der Befragten erst nicht eindeutig verortet werden, jedoch weisen ei-
nige Aussagen zu anderen Thematiken ausdrticklich auf Kompetenzen fir die Produkt-
und Dienstleistungsinnovation hin. Die zunehmend wichtigeren emotionalen Qualitaten
der Marke (Leek & Christodoulides, 2012, S. 109f.) stellen die Familiaritat, entsprechend
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der Eigentumerstruktur des Unternehmens, sowie die Veranstaltungskompetenz, die ei-
nen jungeren, dynamischeren Charakter mitbringt, dar. Dahingegen risikominimierend
und Sicherheit suggerierend wirkt das Unternehmensattribut der Bestandigkeit (Mu-
dambi et al., 1997), welches zusétzlich positiven Einfluss auf das Markenimage nimmt
(Leek & Christodoulides, 2012, S. 110). Schlief3lich ist die Regionalitat als Markenattribut
zu nennen, der die Befragten in ihrer Branche besonders grof3e Bedeutung zumessen.
Der Einfluss der Marke auf die Operationen im Gastronomieverkauf scheint indirekter
Natur zu sein, weshalb die Ansprache der Endkonsumenten- und Endkonsumentinnen

in den Kommunikationsaktivitdaten im Vordergrund stehen sollten.

Das Zusammenspiel interner Abteilungen, das Belz et al. (2016, S. 52ff.) als wichtigen
Erfolgsfaktor fir das Management von Value Based Selling anfuhren, ist im Unterneh-
men Alpha durchaus vorhanden. Besondere Bedeutung nimmt hier das Marketing ein,
das Uber das Ausfuhren unterstiitzender MaBnahmen (Belz et al., 2016, S. 184ff.) hinaus
als treibende Kraft fur Value Based Selling identifiziert wurde. Deutlich wird dabei auch
die Fahigkeit des Verkaufsteams, interne Stellen fir die Interessen ihrer Kunden und
Kundinnen zu mobilisieren (Belz et al., 2015, S. 12ff.). Kontroverser wird die Wahrneh-
mung des Handelsverkaufs beschrieben, dessen Preispolitik scheinbar Einfluss auf das
Markenimage und die Preisbereitschaft der Gastronomiekundschaft sowie daraus resul-

tierend auch auf harmonische Zusammenarbeit im Unternehmen nimmt.

Die fir Value Based Selling fundamentale Qualifikation der Verkaufsmannschaft (Belz
et al., 2016, S. 52ff.; Schmah & Schuhmacher, 2016, S. 30ff.) setzt sich bei im Verkauf
an die Gastronomie aus verkauferischer, produktbezogener sowie gastronomischer
Kompetenz zusammen. Erstere ist dadurch erfillt, dass die Verkaufer und Verkauferin-
nen sich ihrer Schnittstellenfunktion (Kotler et al., 2007, S. 794) bewusst sind sowie in
hohem Mal3e fahig sind, sich auf Bedurfnisse, Motive und Geflihle der Kundschaft ein-
zustellen (Schméh & Schuhmacher, 2016, S. 30ff.). Produktbezogenes Fachwissen wird
im Unternehmen durch Ausbildungen gewahrleistet, zudem bringen die Mitglieder des
Verkaufs Begeisterung fiir das Produkt mit. Die gastronomische Kompetenz ist dahinge-
hend von grofRer Wichtigkeit, als dass hauptsachlich mit Fiihrungskraften der Gastrono-
miebetriebe kommuniziert wird, die das Marktwissen der Verkaufer und Verk&uferinnen
voraussetzen (Zupancic & Dannenberg, 2011, S. 890). Zudem wird damit die Kompati-
bilitat der Unternehmensexpertise gewahrleistet (Sullivan et al., 2012, S. 171). Auch die
Identifikation mit dem Beruf beziehungsweise dem Unternehmen und der Marke nimmt
dabei eine bedeutende Rolle ein (Schmah & Schuhmacher, 2016, S. 30ff.) und wird

ebenfalls von Alphas Verkaufern und Verkauferinnen erflllt. Das Netzwerk der Verkaufs-
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mannschaft scheint in ausreichendem Mal3e vorhanden zu sein und wird bereits zur um-
fassenden Recherche tber die Kundschaft eingesetzt (Anderson & Narus, 1998; Ander-
son et al., 2006; Kotler et al., 2015, S. 251f.). Hinsichtlich Ressourcen der Verkaufer und
Verkauferinnen wird deutlich, dass vor allem die fur den Wissensaustausch bedeuten-
den Systeme (Belz et al., 2016, S. 176f.) sowie der fur die Organisation und Administra-
tion essenzielle Innendienst (Belz et al., 2016, S. 5f.) Optimierungspotenzial aufweisen.
Die persotnlichen Ressourcen der Mitglieder des Gastronomieverkaufs scheinen dahin-
gegen effizient zum Einsatz zu kommen, wenngleich eine Uberforderung bei Ausweitung

des Aufgabengebietes nicht auszuschliel3en ist (Belz et al., 2015, S. 12ff.).

Gerade in Hinblick auf die Stellung im Handel, sieht sich der Gastronomieverkauf haufig
mit Preisdiskussionen konfrontiert (Edmondson, 2007). Vor allem im Key Account Ma-
nagement ist dies zu beobachten, wahrend im klassischen Gastronomieverkauf bereits
dem Preiskampf entgegengewirkt wird (Anderson & Narus, 1998; Anderson et al., 2006;
Kotler et al., 2007, S. 6; Kotler et al., 2015, S. 251f.).

Die fur Value Based Selling erforderliche Marktorientierung (O’Cass & Ngo, 2012, S.
133; Zupancic & Dannenberg, 2011, S. 889f.) wird im Unternehmen Alpha bereits ge-
lebt, wofiir eine Reihe an externen Ressourcen sowie die Kundschaft selbst als Informa-
tionsquellen herangezogen werden (O’Cass & Ngo, 2012, S. 133).

Basierend auf diesem Marktwissen soll Kunden- und Kundinnensegmentierung vollzo-
gen werden, um strategische von transaktions-orientierten Kunden und Kundinnen se-
parieren zu kénnen (O’Cass & Ngo, 2012, S. 133; Sullivan et al., 2012, S. 171; Zupancic
& Dannenberg, 2011, S. 889f). Diesbezuglich kann wiederum Optimierungspotenzial im
Unternehmen Alpha aufgezeigt werden, in dem hauptsachlich nach Gebieten, Umsatz-

zahlen und Gastronomieart differenziert wird.

Die Ubergreifende Kunden- und Kundinnenorientierung, auf der die Entwicklung umfas-
sender Losungsstrategien beruht (Belz et al., 2016, S. 52ff.), scheint im Unternehmen
Alpha in auRerordentlichem Mafle vorhanden zu sein. Dies wurde in allen Gesprachen
deutlich, da die einzelnen Themen hier Uberwiegend aus der Sicht der Kunden und Kun-

dinnen erlautert wurden.

Grundsatzlich werden im Business-to-Business-Segment langerfristige Beziehungen zu
den Kunden und Kundinnen angestrebt (Ellis, 2011, S. 38f.; Kotler et al., 2015, S. 237 &
683; Zentes & Swoboda, 2001, S. 56), dessen Management in der Verantwortung der
Verkaufer und Verkauferinnen liegt (Kotler et al., 2007, S. 794). Dies scheint dem Gast-
ronomieverkauf aul3ert gut zu gelingen, da von langjahrigen Beziehungen berichtet wird,
die durch ein bemerkenswertes Malf3 an Loyalitat (Leek & Christodoulides, 2012, S. 111)
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sowie die personliche Verbundenheit gekennzeichnet sind (Schmah & Schuhmacher,
2016, S. 30ff.).

Gemal der Behauptung von Belz et al. (2016, S. 192), jedes Unternehmen wiirde Value
Based Selling nutzen, finden sich im Unternehmen Alpha bereits ausgepragtes Ver-
standnis fur das Verkaufskonzept sowie erste Umsetzungspunkte wieder. Dies gilt vor
allem fur die operative Ausfilhrung, wahrend — wie bereits diskutiert — einige grundlegen-
den Voraussetzungen als ausbaufahig bezeichnet werden kénnen. Die Marketingleitung
gibt dahingehend einen entscheidenden Hinweis, indem sie auf ganzheitlich wertschaf-

fendes Wirtschaften hinweist, wie es auch Kotler et al. (2007, S. 6ff.) postulieren.

Die bisherige Umsetzung von Value Based Selling entspricht weitgehend zweier An-
séatze von Belz et al. (2016, S. 57ff.): Vom Produkt- zum Lésungsangebot sowie Von der
Transaktion zur Beziehung. Fir ersteren wird eng mit den tbrigen Abteilungen des Un-
ternehmens kooperiert sowie das externe Netzwerk eingesetzt, um malRgeschneiderte
Ldsungen zu entwickeln. Letzteres entspringt bereits der Familiaritéat der Marke und wird

durch die personlichen Beziehungen zu jeder einzelnen Kundschaft gepragt.

Fur die Kernaufgaben, die nach Terho et al. (2012, S. 178) entscheidend fir erfolgrei-
ches Value Based Selling sind, ist das Verstehen des Kunden oder der Kundin sowie
Wertentwicklungs- und Wertvermittlungskompetenz erforderlich. Die fir die Entwicklung
des Verstandnisses unverzichtbare Fahigkeit, die Sicht der Kundschaft hinsichtlich ihrer
Bedurfnisse und Anspriiche einzunehmen (Belz et al., 2016, S. 192f.; Sullivan et al.,
2012, S. 171) und daraufhin zentrale Werttreiber zu identifizieren (Terho et al., 2012, S.
180), scheint bei der Verkaufsmannschaft in hohem Mal3e vorhanden zu sein. Im wert-
bezogenen Informationsaustausch mit der Kundschaft (Terho et al., 2012, S. 180f.;
Schmah & Schuhmacher, 2016, S. 30) werden keine Mihen gescheut, um schlief3lich
ein aussagekraftiges Wertversprechen zu entwickeln. Hier mangelt es jedoch scheinbar
an der Formulierung eines konkreten Wertes fir die Kundschaft, der bestenfalls gar
qguantifiziert werden sollte (Kotler et al., 2015, S. 251f.; Terho et al., 2012, S. 180f.). Dies
nimmt auch Einfluss auf die Wertvermittlungskompetenz, durch die der Wertsteigerungs-
effekt prinzipiell glaubhaft vermittelt werden sollte (Schméah & Schuhmacher, 2016, S.
30), fur die jedoch noch Optimierungspotenzial identifiziert werden konnte. Dahingehend
empfehlen Belz et al. (2016, S. 135f.) bisherige Fehler in der Interaktion mit der Kund-

schaft zu ermitteln und diese gezielt zu analysieren.

Alpha profitiert als anbietendes Unternehmen bereits von den Bemiihungen hinsichtlich
Value Based Selling (Terho et al., 2012, S. 182f.), indem der Preis in den Hintergrund
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der Verhandlungen tritt und das Produkt an Attraktivitat gewinnt. Die daraus resultieren-
den Abschlusse fuihren zu gesichertem laufenden Geschéaftsvolumen (Zupancic und
Dannenberg, 2011, 829f.) und zur indirekten Unterstiitzung der Kundschaft im Erreichen
der eigenen Unternehmensziele (Schmah & Schuhmacher, 2016, S. 29). Die dabei ent-
stehende Beziehung ist von Loyalitat und Vertrauen gepragt (Terho et al., 2012, S. 182f.)
und mundet schlieflich in einen entscheidenden Wettbewerbsvorteil (Geiger et al., 2012,
S. 89f.; Leek & Christodoulides, 2012, S. 111; Low & Blois, 2002), der sich auch in der
Starkung der Marke Alphas ausdrtckt (Kuhn et al., 2008; Leek & Christodoulides, 2012,
S. 111). Der Wertgewinn fir Alphas Kunden und Kundinnen besteht aus Umsatzsteige-
rungen sowie allgemein professioneller Abwicklung ihrer Geschéfte, wie auch Belz et al.
(2015, S. 9ff.) berichten. Zudem profitieren sie vom Marktwissen Alphas, was wiederum
zu Wettbewerbsvorteilen fiihren kann (Terho et al., 2012, 182f.).

Die von Belz et al. (2016 S. 136ff.) postulierte, haufige Diskrepanz zwischen Strategie
und tatsachlicher Interaktion mit der Kundschaft, weisen auf die vorzeitige Betrachtung
etwaiger Barrieren im Unternehmen Alpha hin. So spielen hier neben einem befiirchteten
Mehraufwand fur alle beteiligten Abteilungen (Belz et al., 2015, S. 12ff.) auch die feh-
lende klare Zielsetzung (Kotler et al., 2007, S. 90) und unzureichende ldentifikation stra-
tegischer Kundschaft eine bedeutende Rolle, wobei letzteres das Unternehmen prinzipi-
ell vor standige Herausforderungen stellt (Sullivan et al., 2012, S. 171). Zuletzt ist hier
erneut der Verkauf an den Handel zu erwahnen, dessen Agieren entgegen einen ganz-
heitlichen wertschaffenden Geschaftsprozess wirkt (Kotler et al., 2007, S. 6ff.). Gemalf
Belz et al. (2015, S. 14f.) wurden aber auch mdgliche Widersténde seitens der Kund-
schaft analysiert, die vor allem aus der fehlenden Bereitschaft, sich iber den Preis hin-
aus auf gemeinsame Themen einzulassen, besteht. SchlieZlich wird hier abermals auf
die Bedeutung der Kunden- und Kundinnenauswahl (Sullivan et al., 2012, S. 171) sowie
Verbesserung der Wertvermittlungskompetenzen (Schmah & Schuhmacher, 2016, S.

30) hingewiesen.

Fasst man die Beantwortung der Forschungsfrage mit Bezugnahme auf die konkret in-
teressierenden Aspekte in wenigen Satzen zusammen, so missen als Kernthemen hin-
sichtlich Optimierungspotenzial in jedem Fall die Zielsetzungen im Unternehmen, die
ganzheitlich wertschaffende Ausrichtung sowie die strategische Auswahl der Kundschaft
genannt werden. Positiv sind dagegen die Fahigkeiten sowie Bereitschaft und Motivation
der Verkaufsmannschaft hervorzuheben, sowie die dichte interne Vernetzung im Unter-
nehmen. Fir erfolgreiches Value Based Selling empfiehlt es sich jedoch, die Wertver-
mittlungskompetenz noch zusatzlich zu scharfen. Als Wertgewinn fir das Unternehmen

Alpha kénnen langfristige Beziehungen zur Kundschaft genannt werden, durch die im
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wettbewerbsintensiven Umfeld tatsachlich entscheidende Vorteile generiert werden kon-
nen.

4.2 Limitationen der Studie

Allgemein muss in Zusammenhang mit qualitativer Forschung die fehlende Generalisier-
barkeit als zentrale Limitation der Studie angefihrt werden. Die im Zuge dieser Arbeit
durchgefiuhrte Fallstudie ist zudem dadurch gekennzeichnet, dass ein einzelner, konkre-
ter Fall eingehend untersucht wurde, weshalb die Ergebnisse nur im weiteren Sinne fur
andere Unternehmen angewendet werden kénnen beziehungsweise individuell interpre-

tiert und angepasst werden muissen.

Eine methodische Einschrankung fir die Ergebnisse der Studie stellt allen voran die
Tatsache dar, dass die Forscherin selbst im Marketing der Organisation, die in der Fall-
studie untersucht wurde, tatig ist. Die Themennahe zum Forschungsinhalt kann zwar
durchaus positiv in Hinblick auf verstarktes Interesse gewertet werden, birgt jedoch auch
die Gefahr, scheinbar Selbstverstandliches nicht zu hinterfragen. Zusatzlich muss die
Eventualitat verzerrter Aussagen der Interviewten hinsichtlich Marketing angefihrt wer-
den. Die Insider-Position der Verfasserin birgt zudem die Tendenz, das eigene, bereits
vorhandene Wissen mit den im Zuge der Forschung gewonnenen Erkenntnissen zu ver-

wechseln, wenngleich hierfiir gezielte Gegenmalinahmen gesetzt wurden.

Fur die Arbeit wurde ausschlieBlich der Verkauf an die Gastronomie berlcksichtigt,
wodurch die Fallstudie noch zusatzlich eingeschrankt wird. Zudem wurden bei Zusam-
mensetzung der Stichprobe jene Mitglieder der Verkaufsmannschaft au3er Acht gelas-
sen, die auRerhalb des Kerngebietes, in dem Alpha die vergleichsweise beste Marktstel-
lung innehat, operieren. Die Literatur weist auerdem auf die enorme Bedeutung der
Kundensicht hin, weshalb das Fehlen dieser als weitere Limitation angefiihrt werden
muss. Die Durchfuihrung der Interviews direkt am Unternehmensstandort konnte die Be-

fragten zusatzlich zu sozial erwiinschten Antworten veranlasst haben.

SchlieBlich ist das fehlende allgemeine Verstandnis beziiglich Value Based Selling als
mogliche Einschrankung zu nennen, da die Interviewten die expliziten Fragen zu diesem

Thema individuell aufgefasst und dementsprechend beantwortet haben.

4.3 Starken der Studie

Trotz vielfach vorhandener Literatur und Studien zu den unterschiedlichen Aspekten des
Value Based Selling, konnten keine Untersuchungen von Unternehmen in der Lebens-

mittelbranche, die ihre Produkte an die Gastronomie verkaufen, ausgemacht werden. Im
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Zuge dieser Arbeit wird damit erstmalig ein tiefgehender Einblick in dieses Geschaftsfeld
gegeben und hinsichtlich Voraussetzungen, Umsetzungsansatzen, Kompetenzen sowie
potenzieller Auswirkungen von Value Based Selling analysiert. Die Marktsituation des
Unternehmen Alpha, das im Mittelpunkt der Fallstudie steht, pradestiniert es zudem fur
Uberlegungen hinsichtlich des Verkaufskonzeptes.

Der Insider-Position der Forscherin sind, neben den bereits angefiihrten Einschrankun-
gen, auch positive Effekte auf den Forschungsprozess zuzuschreiben. Die Vertrauens-
basis sowie das gemeinsame kontextuale Verstandnis, die zwischen Befragten und In-
terviewerin bestanden, gestalteten den Erkenntnisprozess insofern tiefgehender und in-
tensiver, als dass auf eingehende Erklarungen bestimmter organisationaler Gegeben-
heiten verzichtet werden konnte. Die Gesprache waren zudem durch ein hohes Mal3 an

Offenheit gekennzeichnet, was zuséatzlich zu erleichtertem Erkenntnisgewinn fihrte.

Die Stichprobe, die sich aus Personen direkt aus dem betroffenen Tatigkeitsfeld, aber
auch aus der Fuhrungsebene und anderen relevanten Abteilungen zusammensetzt, ge-
wabhrleistet eine vielseitige und umfassende Betrachtung der Thematik. So konnten an-
hand der Themenanalyse auch Unterschiede der Betrachtungsweisen herausgearbeitet
und untersucht werden, aus denen Hinweise fur die Praxis sowie fir weitere Forschung

abgeleitet werden konnten.

4.4 Implikationen fir die Praxis

Implikationen fir die Praxis kdnnen anhand dieser Studie vor allem fir jene Unterneh-
men identifiziert werden, die sich in einer wettbewerbsintensiven Marktsituation wieder-
finden und deren Geschéftsfeld zunehmend durch Preisorientierung seitens der Kund-
schaft gekennzeichnet ist. Die Ergebnisse weisen darauf hin, dass es in der Praxis vor-
wiegend an grundlegenden Rahmenbedingungen mangelt, wahrend die Bedeutung von
Value Based Selling durchaus bewusst scheint und die Kernaufgaben offensichtlich be-
reits Einzug in den Arbeitsalltag gefunden haben. Folglich wird in diesem Abschnitt vor-
rangig auf die Wichtigkeit organisationaler Voraussetzungen eingegangen und nur ei-

nige wenige Vorschlége fir die Umsetzung vorgestellt.

Als entscheidendes Kriterium fr erfolgreiches Wirtschaften, auch abseits von Value Ba-
sed Selling, wurde die gemeinsame Zielvorstellung im Unternehmen erkannt. Wenn-
gleich dies selbstverstandlich erscheinen mag, so wird anhand Alpha deutlich, dass auch
bereits lange bestehende Organisationen ohne diese grundlegende Bedingung operie-

ren. Die Auswirkungen des Nichtvorhandenseins konnten in vielfaltigen Unternehmens-
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bereichen festgestellt werden. Dabei ist die interne Zusammenarbeit im Allgemeinen an-
zufiihren, aber auch die Markenfihrung, die Preispolitik oder das Segmentieren der
Kundschatft, die allesamt eine bedeutende Rolle fir Value Based Selling spielen.

In der Markenfuhrung ist zu empfehlen, alle emotionalen Faktoren auf die fundierte Basis
des funktionalen Attributes Qualitat aufzubauen. Dabei reicht es jedoch nicht, einen ho-
hen Qualitatsanspruch nachweislich zu erfiillen, entscheidend ist die unterstitzende und
konsistente Ausrichtung aller Marketinginstrumente. Vor allem die Preisgestaltung ist
dahingehend zu nennen, anhand derer Endkonsumenten- und Endkonsumentinnen
haufig ihre Bewertung der Qualitat festmachen. Bei Kommunikationsaktivitaten ist be-
sonderer Wert auf ein positives Image am Endkonsumenten- und Endkonsumentinnen-
markt zu legen, da dieses ein bedeutendes Entscheidungskriterium flir Business-to-Bu-

siness-Kunden beziehungsweise -Kundinnen darstellt.

Fundamental fUr Value Based Selling ist die Qualifikation der Verkaufsmannschaft, wo-
bei sowohl persdnliche Voraussetzungen als auch fachspezifisches Wissen bezlglich
der eigenen Produkte sowie des Geschaftsfelds der Kundschaft vorhanden sein sollten.
Im Recruiting sollten jene Personen fokussiert werden, die eine hohe Identifikation mit
dem Beruf, aber auch mit dem Unternehmen und den Produkten aufweisen. Dahinge-
hend sind innerbetriebliche Schulungen und Ausbildungen zu empfehlen, durch die zu-
satzlich das Markenattribut der Qualitat auch in der direkten Kommunikation mit Kunden
und Kundinnen in Form von Kompetenz hinsichtlich der eigenen Produkte vermittelt wird.
Zudem sollten Verkaufer und Verkauferinnen in der Lage sein, sich auf Bedurfnisse, Mo-
tive und Gefiihle der Kundschatft einzustellen und deren Sichtweise einzunehmen. Dafur
ist es wichtig, tiefgehende Kenntnisse Uber das Geschaft der Kundschaftim Allgemeinen
zu verinnerlichen, sowie stets Uber aktuelle Marktgegebenheiten informiert zu sein und
diese auch in der Interaktion zu berticksichtigen. Um ausreichend Ressourcen fir Value
Based Selling zu gewahrleisten, ist die effiziente Organisation von administrativen Auf-
gaben grundlegend. Wesentliche Bedeutung kommt dabei den systemischen Voraus-

setzungen sowie einem versierten Innendienst zu.

Fur die Effizienz von Value Based Selling ist es unerlasslich, die fiir das jeweilige Unter-
nehmen relevante Kundschatft zu identifizieren. Die Definition der zu erfillenden Kriterien
scheint hierbei die Herausforderung darzustellen, wobei wiederum die Wichtigkeit von
Zielen deutlich wird. Unternehmen, die Value Based Selling verfolgen, ist zu empfehlen,
anhand von strategischen Zielen die Kriterien fiir die Segmentierung der Kundschaft
festzulegen. So werden die Ressourcen fiir jene Kunden und Kundinnen eingesetzt, die
auch tatsachlich zum Erreichen der eigenen Unternehmensziele beitragen und zu denen

langfristige, beidseitig wertvolle Beziehungen aufgebaut werden kénnen. Voraussetzung
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ist wiederum eingehendes Marktwissen, fur dessen Erlangen in der Praxis auch die be-
stehende Kundschaft als Informationsquelle eingesetzt wird.

Hinsichtlich der tatsachlichen operativen Umsetzung von Value Based Selling ist anzu-
merken, dass dieses zumindest in der Branche von Alpha bereits géangige Praxis zu sein
scheint. Die einzelnen Kernaufgaben werden jedoch in unterschiedlich professionellem
Malie erfillt. Der meiste Wert wird derzeit auf das Verstehen des Kunden beziehungs-
weise der Kundin gelegt und auch fir die Entwicklung eines Wertversprechens werden
vergleichsweise viele Ressourcen eingesetzt. Es empfiehlt sich, jene Kompetenz zu for-
dern und auszubauen, den entwickelten Wert auch entsprechend an die Kundschaft zu
vermitteln. Bisher werden die zusatzlichen Leistungen und Services neben dem Kern-
produkt mit einer Selbstverstandlichkeit verkauft, die fir Kunden und Kundinnen wenig
greifbar zu sein scheint. De facto verlieren substantielle Wertversprechen demnach
durch mangelnde Wertvermittiungskompetenz an Entscheidungsrelevanz. Wichtig er-
scheint dartber hinaus auch, im Unternehmen beziehungsweise im Speziellen in der
Verkaufsabteilung das Bewusstsein fiir jenen Wert zu schaffen, der dabei flr das eigene
Unternehmen generiert wird. Dazu kbnnen gemaf den Ergebnissen dieser Studie ver-
ringerte Preisorientierung der Kundschatft, loyale und vertrauensvolle Beziehungen so-
wie die Generierung eines Wettbewerbsvorteils gezahlt werden. Mit diesem Bewusstsein
konnen einerseits jene Personen im Verkauf zur Umsetzung von Value Based Selling
bewegt werden, die die Relevanz des Verkaufsansatzes bisher nicht erkannt haben und
andererseits interne Stellen, die am Umsetzungsprozess beteiligt sind, einfacher mobili-

siert werden.

Zusammenfassend ist Unternehmungen, die die strategische Verankerung von Value
Based Selling anstreben, die Evaluierung der eigenen Geschéaftsprozesse und die da-
rauf basierende Priifung der organisationalen Voraussetzungen sowie der strategischen
Ausrichtung in Einklang mit den vorhandenen Zielvorstellungen zu empfehlen. Fir das
Festlegen spezifischer Leistungsakzente kdnnen bereits postulierte Ansatzpunkte, wie
beispielsweise von Belz et al. (2016, S. 57ff.), zur Orientierung herangezogen und indi-
viduell, entsprechend der Gegebenheiten im Unternehmen, angepasst werden. Ent-
scheidend scheint eine ganzheitlich wertschaffende Ausrichtung der Organisation, um

ein glaubwirdiges und konsistentes Auftreten am Markt zu gewahrleisten.
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45 Ausblick

Fur die weitere Forschung ist die eigehende Untersuchung gesamter Organisationen
hinsichtlich einer ganzheitlich wertschaffenden Geschéftspraxis anzuregen, um Ambiva-
lenzen sowie Synergien herausfiltern und daraus schlieR3lich Empfehlungen fir sémtliche

Unternehmensbereiche ableiten zu kénnen.

Zudem weist die Ausrichtung des Value Based Selling auf die Sicht der Kundschaft da-
rauf hin, auch diese aktiv in den Forschungsprozess miteinzubeziehen. So kénnen tat-
séachlich bedeutsame Ansatzpunkte identifiziert und Erkenntnisse zur gesteigerten Wer-
tentwicklungs- und Wertvermittlungskompetenz gewonnen werden. In dieser Hinsicht
scheint es auch sinnvoll, die einzelnen Geschaftsprozesse, in denen Kunden und Kun-
dinnen in Kontakt mit Unternehmen treten, auf mogliche Bezugspunkte fiir gemeinsame

Wertschaffung zu untersuchen.

Hinsichtlich der Auswirkungen des Verkaufsansatzes scheint es sinnvoll, auch die Ver-
anderung der Markenwahrnehmung eingehender zu analysieren. Wenngleich die gro-
Bere Bedeutung dem Markenimage am Konsumgutermarkt zugeschrieben wird, so kann
es durchaus von Interesse sein, ob denn auch Value Based Selling indirekt tber die
Business-to-Business-Kundschaft das Markenbild bei dessen Konsumenten und Konsu-

mentinnen beeinflusst.
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Anhang

Anhang A: Operationalisierungstabelle

Kapitel Theorie Literatur Themen

1. Warm-Up

1.1. Erzahlen Sie doch bitte kurz, was so lhre Haupttéatigkeit in diesem Unternehmen ist.
Abteilung
Position

Ebene

2. Unternehmen & Markt

2.1. Als erstes interessiert mich, wie Sie so die derzeitige Situation lhres Unternehmens am
Markt sehen. Konnten Sie das bitte kurz erlautern?

Einfihrung & Ma- Belz et al., 2016, Marktsituation
nagement S. 171f.

Voraussetzungen; Belz et al., 2016, Wettbewerb

Einfihrung & Ma- S. 19ff. & S. veranderungen der Wetthewerbssituation

nagement 1921, Zukunftige Wetthewerbssituation

Kotler et al,
2007, S. 5f.
Schmah &
Schuhmacher,
2016, S. 29

Leek & Christo-
doulides, 2012,

S. 109
Ablauf Bergham et al., Innovationsfahigkeit des Unternehmens
2012, S. 34f.

Ritter & Walter,
2012, S. 142

2.2.Wie wirden Sie denn die interne Zusammenarbeit in lhrem Unternehmen beschreiben?
Einflhrung & Ma- Belz et al., 2015, Vernetzung zwischen den Abteilungen

nagement S. 15f. Zusammenarbeit der Abteilungen
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3. Kundinnen

3.1.Erzahlen Sie doch bitte, wie Sie die Beziehung lhres Unternehmens zu den Kundinnen
und Kunden sehen.

Voraussetzungen

Voraussetzungen

Voraussetzungen

Voraussetzungen

Voraussetzungen

Kotler et al.,, Rolledes Verkaufs als Bindeglied
2007, S. 794

Kotler et al, Kurzfristige/langfristige Beziehungen

2015, S. 683 Lockere/enge Zusammenarbeit

Schmah & Personliche Ebene zwischen Verkauf und Kundschaft
Schuhmacher, Vertrauensbasis, Ehrlichkeit, Zuverlassigkeit, Flexibilitét
2016, S. 30ff.

Leek & Christo- Erfullung von Winschen & Bedirfnissen

11 Loyalitat

Zupancic und Kontaktpersonen Position/Ebene/Entscheidungsmacht
Dannenberg,
2011, S. 890

Webster & Wind,
1972,S.6

Kotler et al. 2015,
S. 240f.

3.2. Wie differenziert Ihr Unternehmen denn die Kundschaft voneinander?

Voraussetzungen

Kotler et al., Kundinnensgmentierung

Sullivan et al., ynterschiede in der Bearbeitung/Betreuung/Angebotsge-
2012,S.171 staltung/Leistungsbereitschaft

Zupancic & Dan-

nenberg, 2011,

S. 889f.
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3.3. Inwieweit beschéftigen Sie sich mit der Marktsituation lhrer Kundschaft?
Voraussetzungen O’Cass & Ngo, Marktorientierung

2012, S.133 Kriterium fir Zielkundschaftsauswahl
Zupancic & Dan-

nenberg, 2011,

S. 889f.

Voraussetzungen O’Cass und Ngo, Ressourcen zum Erlangen von Markt- und Kundinnenwis-
2012, S. 133 sen

3.4.Welche Rolle spielt fir Sie das Geschaftsmodell Ihrer Kundschaft?

Ablauf Terho et al., Relevanz fur Angebotslegung
2012, S.179 Identifikation zentraler Werttreiber
Ablauf Bergham et al., Innovationsfahigkeit der Zielkundschaft
2012, S. 34f. Relevanz der Innovationsfahigkeit
Ritter & Walter,
2012, S. 142

3.5. Wie wiirden Sie den Wert beschreiben, den Ihr Unternehmen aus den Beziehungen zu
Ihrer Kundschaft gewinnt?

Voraussetzungen  Geraerdts, 2012, Definition von ,Wert*
S.11

Voraussetzungen Kotler et al.,, Stellenwert von ,Wert*

2007, S. 5ff.
Voraussetzungen; Schmah & Wert von der Kundschatft fur das Unternehmen
Auswirkungen Schuhmacher, Beitrag der Kundschaft zum Erreichen der Unternehmens-
Einfluss von Wertpotenzial auf Attraktivitat der Kundschaft
Auswirkungen Sullivan et al, Wertschaffende Kompetenzen der Kundschaft
2012, S. 170 Wahrnehmung der Beziehungen als wertvoll

Voraussetzungen Chung et al., Werttreiber

2012, S. 40ff. Wertschaffung

3.6. Wie sehen Sie denn den Wertgewinn aus der Zusammenarbeit fur Ihre Kundschaft?

Voraussetzungen  Geraerdts, 2012, Definition von ,Wert"
S.11
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Voraussetzungen

Voraussetzungen

Auswirkungen

Auswirkungen

Voraussetzungen

Kotler et al.,,
2007, S. 5ff.

Schmah &
Schuhmacher,
2016, S. 29

Sullivan et al.,
2012, S. 170

Chung et al,
2012, S. 40ff.

Stellenwert von ,Wert*

Wert fur die Kundschaft vom Unternehmen

Vorteilspaket aus Wertsteigerungspotenzial & Leistungs-

potenzial

Beitrag vom Unternehmen zu Markt- und Ertragsvorteilen

Wertschaffende Kompetenzen des Unternehmens

Wahrnehmung der Beziehungen als wertvoll

Werttreiber

Wertschaffung

3.7.Wie kann man sich denn so eine Vorbereitung auf Gesprache mit Kundschaft oder Ziel-
kundschaft vorstellen?

Ablauf

Ablauf

Voraussetzungen

Voraussetzungen

Zupancic & Dan-
nenberg, 2011,

S. 891f.

Schméah &
Schuhmacher,
2016, S. 28

Belz et al., 2015,
S.2

Edmondson,
2007

Kotler et al.,
2015, S. 251f.

Anderson & Na-
rus, 1998

Anderson et al.,
2006

Flahert & Pap-
pas, 2009, S.

810f.

Antizipieren von bedeutungsvollen Themen fir die Kund-

schaft

Rolle des Preises

Rolle von Wert/Nutzen fir die Kundschaft in der Vorberei-

tung

Recherche Uber die Kundschaft

Strategische Unternehmenskommunikation

3.8. Wie ist das dann im Gesprachsverlauf?
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Ablauf

Ablauf

Voraussetzungen

Voraussetzungen

4. Verkauf

Zupancic & Dan-
nenberg, 2011,

S. 891f.

Schméah &
Schuhmacher,
2016, S. 28

Belz et al., 2015,
S.2

Edmondson,
2007

Kotler et al.,

2015, S. 251f.

Anderson & Na-
rus, 1998

Anderson et al.,
2006

Flahert & Pap-
pas, 2009, S.

810f.

Antizipieren von bedeutungsvollen Themen fir die Kund-
schaft

Rolle des Preises

Rolle von Wert/Nutzen fiir die Kundschaft im Gesprach

Strategische Unternehmenskommunikation

4.1. Welche Qualitaten besitzen Ihrer Meinung nach die Verkaufer und Verkauferinnen lhres

Unternehmens?
Voraussetzungen  Schmah &
Schuhmacher,
2016, S. 30ff.
Voraussetzungen Kotler et al.,,
2015, S. 683

Einfihrung & Ma-

nagement

Voraussetzungen

Belz et al., 2016,
S. 192ff.

Belz et al., 2016,
S. 172

Identifikation mit dem Beruf
Vertrauen/Ehrlichkeit/Zuverlassigkeit/Flexibilitat

Einstellung auf Bedurfnisse/Motive/Gefiihle der Kund-

schaft

Personliche Ebene zur Kundschaft

Entwicklung von langfristigen Beziehungen

Kompetenz

Sympathie

Leistungsfahigkeit

Commitment
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Voraussetzungen Belz et al., 2016, Informationen/Signale/Schwerpunkte der Kundschaft er-

S. 142ff. kennen

Ablauf Belz et al., 2016, Einnehmen der Sicht der Kundschaft
S. 192f.

Auswirkungen Belz et al., 2015, Strategie-Umsetzung
S. 12

4.2.Wie schatzen Sie die Ressourcen der Verkaufer und Verkauferinnen Ihres Unternehmens
ein?

Voraussetzungen Belz et al., 2015, Effizienz

S.12 Freie Ressourcen

5.1. Welche Rolle spielt Ihrer Erfahrung nach Ihre Marke fir Ihre Zielkundschaft und Kund-
schaft?

Voraussetzungen Leek & Christo- Definition & Rolle am B2B-Markt
doulides, 2012, \yettbewerbsvorteil

S. 106ff. Einfluss auf Beziehungswert

5.2. Wie wirden Sie die Qualitaten bzw. Funktionen lhrer Marke aus lhrer Sicht beschreiben?

Voraussetzungen Leek & Christo- Funktionale Qualitaten
doulides, 2012, Emgtionale Qualitaten
S. 109f.
Voraussetzungen Leek & Christo- Unternehmensattribute
doulides, 2012, gjtyationshezogene & umweltbezogene Faktoren

S. 110

5.3. Wie glauben Sie, sieht lhre bestehende Kundschaft sowie lhre Zielkundschaft lhre Marke?

Ablauf Belz et al., 2016, Einnehmen der Sicht der Kundschaft
S. 192f.

Voraussetzungen Leek & Christo- Funktionale Qualitaten
doulides, 2012, Emgtionale Qualititen
S. 109f.

Voraussetzungen Leek & Christo- Unternehmensattribute

doulides, 2012, gjtyationshezogene & umweltbezogene Faktoren
S. 110
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6. Value Based Selling

Value Based Selling ist ein Verkaufsansatz, bei dem nicht die Leistungen eines Unternehmens,
sondern der Wert, der fiir den Kunden oder Kundin entsteht, verkauft wird. Fiir die Umsetzung mis-
sen MalRnahmen fur die Verkaufsabteilung, aber auch fur das ganze Unternehmen festgelegt wer-
den (Haas et al., 2013, S. 64ff.; Zupancic & Dannenberg, 2011, S. 888).

6.1.Was denken Sie dartiber? Was fallt Innen dazu ein?

Value Based Sel- Belz et al., 2016, Jetzige Umsetzung/Ansatzpunkte im Unternehmen
ling S. 192

Wichtig in der Umsetzung ist das Setzen gezielter Leistungsakzente in jenen Bereichen, die die
Bedarfssituation der Kundschaft am besten trifft und in denen die Vorteile klar fassbar gemacht
werden kénnen (Belz et al., 2016, S. 16). Die Ansatzpunkte sind demnach je nach Unternehmen
und Kundschaft unterschiedlich (Belz et al., 2016, S. 571f.)

6.2. Wo sehen Sie Ansatzpunkte beziehungsweise Potenziale und Kompetenzen fir Value
Based Selling in lhrem Unternehmen?

Einflhrung & Ma- Belz et al., 2016, Vom Produkt- zum L&sungsangebot

nagement S. 57ff. Vom Einkaufspreis zur Wirtschaftlichkeit
Vom Abschluss zum frithen Einstieg im Kundenprozess
Von der Transaktion zur Beziehung
Vom bestehenden Geschéft zum Aufbau neuer Geschéfte
Vom Einkauf zum Buying Center und zu Marktnetzen
Vom Produkt zu begleitenden Services
Von der Monoleistung zur differenzierten Zusammenarbeit

Vom ,einsamen® Verkauf zu koordinierten Leistungen des

Unternehmens

Von der Produkt- und Lander zur Kunden- und Kundlnnen-

organisation

Vom dominierenden Verkauf zum orchestrierten Multich-

annel Management

Bei Value Based Selling werden, basierend auf dem fundierten Verstandnis der Kunden- und Kun-
dinnenbedirfnisse sowie deren Anspriiche, Angebote beziehungsweise Wertversprechen mit sub-
stantiellem Potenzial, den Erfolg der Kundschaft zu beeinflussen, verfasst (Sullivan et al., 2012, S.
171; Terho et al., 2012, S. 180f.). Die Basis dafirr bieten die potenziellen Beitrdge, die die Kund-
schaft zum Erreichen der Unternehmensziele leistet sowie die strategische oder operative Attrakti-
vitdt der Kundschaft (Schméah & Schuhmacher, 2016, S. 29).
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6.3. Was geht Ihnen dazu in Bezug auf Ihr Unternehmen durch den Kopf?

Auswirkungen

Ablauf

Ablauf

Schméah &
Schuhmacher,
2016, S. 29

Terho et al,
2012, S. 180f.

Terho et al,
2012, S. 181f.

Wert fir die Kundschaft

Wert fur das Unternehmen

Kompetenzen fir individuelle Wertentwicklung

Kompetenzen zur glaubhaften Wertvermittlung

6.4. Angenommen, Sie filhren Value Based Selling als Verkaufskonzept in Ihrem Unterneh-
men ein. Was konnte sich denn lhrer Meinung nach verandern?

Auswirkungen

Auswirkungen

Einfihrung & Ma-

nagement

Einflhrung & Ma-

nagement

Auswirkungen

Einflhrung & Ma-

nagement

Sullivan et al.,
2012, S. 170

Terho et al.,
2012, S. 182f.

Belz et al., 2015,
S. 3

Belz et al., 2015,
S. 17f.

Belz et al., 2015,
S. 184ff.

Westermann et
al., 2014, S. 29ff.

Belz et al., 2015,
S. 12

Belz et al., 2015,
S. 15f.

Auswirkungen auf Beziehung zwischen Kundschaft und
Unternehmen

Beidseitig wertvolle Beziehungen

Auswirkungen auf die Verkaufsleistung

Unternehmensbezogen: Verkaufsleistung, Abschlussrate
Beziehungsbezogen: Zufriedenheit, Loyalitat, Preissensi-
bilitat

Kundlnnenbezogen: gemeinsame Wertschaffung, Markt-
performance

Eigene Rolle

Rolle des Top Managements

Rolle des Marketings

Begrenzte Ressourcen Verkaufsabteilung

Licke Strategie und tatsachliche Interaktion

Mobilisieren interner Stellen
Forderung seitens Fuhrung und Systeme

Zusammenarbeit Unternehmensbereiche
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Auswirkungen Belz et al., 2015, Widerstande von der Kundschaft wegen Preisfokus/kon-
S. 14f, kurrierenden Zielvorgaben/Verschwiegenheit zu neuen

Projekten

7. Closing

7.1. Jetzt haben wir einiges besprochen, gibt es von Ihnen etwas, das bisher im Interview nicht
zur Sprache gekommen ist, was Ihnen aber wichtig ist?
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Anhang B: Interviewleitfaden Verkauf
INTERVIEWLEITFADEN

Value Based Selling

Vom einseitigen Verkauf zu beidseitig wertvollen Geschéftsbeziehungen.

Vielen Dank, dass Sie sich Zeit nehmen, um mich bei meiner Masterarbeit zu unterstit-

zen!
Ablauf des Interviews

»  Vorstellung der Moderatorin

»  Beschreibung des Projektes

»  Einverstandniserklarung fir die Audioaufzeichnung
»  Vertrauliche Behandlung der Daten

>  Interview

Mein Name ist Christina Lendl und ich studiere Betriebswirtschaft und Wirtschaftspsy-
chologie an der Ferdinand Porsche Fern FH. Im Zuge meiner Masterarbeit beschéftige
ich mich mit dem Thema Value Based Selling, einem wertbasierten Ansatz fiir den Bu-
siness-to-Business-Verkauf. Ziel der Arbeit ist es, anhand einer Fallstudie mehr tber das
Potenzial des Verkaufskonzepts fiir Lebensmittelbetriebe beim Verkauf an die Gastro-
nomie zu erfahren. Hauptaugenmerk soll auf bereits vorhandenen Voraussetzungen und
Kompetenzen, Identifikation von Optimierungspotenzial sowie potenziellen Vorteilen fir

Unternehmen, die Value Based Selling umsetzen, liegen.

1. Warm-Up

1.1. Erzéhlen Sie doch bitte kurz, was so lhre Haupttatigkeit in diesem Unternehmen ist.

- Abteilung
- Position
- Ebene

2. Unternehmen & Markt

2.1. Als erstes interessiert mich, wie Sie so die derzeitige Situation lhres Unternehmens am
Markt sehen. Kénnten Sie das bitte kurz erlautern?

- Marktsituation

- Wettbewerb

- Veranderungen der Wettbewerbssituation
- Zukunftige Wettbewerbssituation

- Innovationsfahigkeit des Unternehmens

2.2.Wie wirden Sie denn die interne Zusammenarbeit in Ihrem Unternehmen beschreiben?

- Vernetzung zwischen den Abteilungen
- Zusammenarbeit der Abteilungen
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3. Kundinnen

3.1. Erzéhlen Sie doch bitte, wie Sie die Beziehung lhres Unternehmens zu den Kundinnen und
Kunden sehen.

- Rolle des Verkaufs als Bindeglied

- Kurzfristige/langfristige Beziehungen

- Lockere/enge Zusammenarbeit

- Persodnliche Ebene zwischen Verkauf und Kundschaft

- Vertrauensbasis, Ehrlichkeit, Zuverlassigkeit, Flexibilitat
- Kontaktpersonen Position/Ebene/Entscheidungsmacht

3.2. Wie differenziert Ihr Unternehmen denn die Kundschaft voneinander?

- KundInnensgmentierung
- Kriterien
- Unterschiede in der Bearbeitung/Betreuung/Angebotsgestaltung/Leistungsbereitschaft

3.3. Inwieweit beschéftigen Sie sich mit der Marktsituation lhrer Kundschaft?

- Marktorientierung
- Kriterium fur Zielkundschaftsauswahl
- Ressourcen zum Erlangen von Markt- und Kundinnenwissen

3.4.Welche Rolle spielt fir Sie das Geschaftsmodell Ihrer Kundschaft?

- Relevanz fir Angebotslegung

- ldentifikation zentraler Werttreiber

- Innovationsféhigkeit der Zielkundschaft
- Relevanz der Innovationsfahigkeit

3.5. Wie wiirden Sie den Wert beschreiben, den Ihr Unternehmen aus den Beziehungen zu Ih-
rer Kundschaft gewinnt?

- Definition von ,Wert"

- Stellenwert von ,Wert"

- Wert von der Kundschatft fiir das Unternehmen

- Beitrag der Kundschaft zum Erreichen der Unternehmensziele
- Einfluss von Wertpotenzial auf Attraktivitat der Kundschaft

- Wertschaffende Kompetenzen der Kundschaft

- Wahrnehmung der Beziehungen als wertvoll

- Werttreiber

- Wertschaffung

3.6. Wie sehen Sie denn den Wertgewinn aus der Zusammenarbeit fur lhre Kundschaft?

- Definition von ,Wert*

- Stellenwert von ,Wert"

- Wert fur die Kundschaft vom Unternehmen

- Vorteilspaket aus Wertsteigerungspotenzial & Leistungspotenzial
- Beitrag vom Unternehmen zu Markt- und Ertragsvorteilen

- Wertschaffende Kompetenzen des Unternehmens

- Wahrnehmung der Beziehungen als wertvoll

- Werttreiber

- Wertschaffung
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3.7.Wie kann man sich denn so eine Vorbereitung auf Gespréache mit Kundschaft oder Ziel-
kundschaft vorstellen?

Antizipieren von bedeutungsvollen Themen fir die Kundschaft
Rolle des Preises

Rolle von Wert/Nutzen fir die Kundschaft in der Vorbereitung
Recherche Uber die Kundschaft

Strategische Unternehmenskommunikation

3.8. Wie ist das dann im Gesprachsverlauf?

Antizipieren von bedeutungsvollen Themen fir die Kundschaft
Rolle des Preises

Rolle von Wert/Nutzen fir die Kundschaft im Gesprach
Strategische Unternehmenskommunikation

4. Verkauf

4.1. Welche Qualitaten besitzen Ihrer Meinung nach die Verkaufer und Verkauferinnen lhres
Unternehmens?

Identifikation mit dem Beruf
Vertrauen/Ehrlichkeit/Zuverlassigkeit/Flexibilitat

Einstellung auf Bedurfnisse/Motive/Geflihle der Kundschaft
Personliche Ebene zur Kundschaft

Entwicklung von langfristigen Beziehungen

Kompetenz

Sympathie

Leistungsfahigkeit

Commitment

Informationen/Signale/Schwerpunkte der Kundschaft erkennen
Einnehmen der Sicht der Kundschaft

Strategie-Umsetzung

4.2.Wie schatzen Sie die Ressourcen der Verkaufer und Verkauferlnnen lhres Unternehmens
ein?

5. Marke

Effizienz
Freie Ressourcen

5.1. Welche Rolle spielt Ihrer Erfahrung nach Ihre Marke fir Ihre Zielkundschaft und Kund-
schaft?

Definition & Rolle am B2B-Markt
Wettbewerbsvorteil
Einfluss auf Beziehungswert

5.2. Wie wirden Sie die Qualitaten bzw. Funktionen lhrer Marke aus lhrer Sicht beschreiben?

Funktionale Qualitaten
Emotionale Qualitaten
Unternehmensattribute
Situationsbezogene & umweltbezogene Faktoren

5.3. Wie glauben Sie, sieht lhre bestehende Kundschaft sowie lhre Zielkundschaft Ihre Marke?

Einnehmen der Sicht der Kundschaft

Funktionale Qualitaten

Emotionale Qualitaten

Unternehmensattribute

Situationsbezogene & umweltbezogene Faktoren
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6. Value Based Selling

Value Based Selling ist ein Verkaufsansatz, bei dem nicht die Leistungen eines Unternehmens, son-
dern der Wert, der fir den Kunden oder Kundin entsteht, verkauft wird. Fir die Umsetzung mussen
MaRnahmen fir die Verkaufsabteilung, aber auch fur das ganze Unternehmen festgelegt werden
(Haas et al., 2013, S. 64ff.; Zupancic & Dannenberg, 2011, S. 888).

6.1. Was denken Sie dariiber? Was fallt lhnen dazu ein?
- Jetzige Umsetzung/Ansatzpunkte im Unternehmen

Wichtig in der Umsetzung ist das Setzen gezielter Leistungsakzente in jenen Bereichen, die die Be-
darfssituation der Kundschaft am besten trifft und in denen die Vorteile klar fassbar gemacht werden
konnen (Belz et al., 2016, S. 16). Die Ansatzpunkte sind demnach je nach Unternehmen und Kund-
schaft unterschiedlich (Belz et al., 2016, S. 57ff.)

6.2. Wo sehen Sie Ansatzpunkte beziehungsweise Potenziale und Kompetenzen fir Value Ba-
sed Selling in lhrem Unternehmen?

- Vom Produkt- zum Lésungsangebot

- Vom Einkaufspreis zur Wirtschaftlichkeit

- Vom Abschluss zum friihen Einstieg im Kundenprozess

- Von der Transaktion zur Beziehung

- Vom bestehenden Geschaft zum Aufbau neuer Geschéfte

- Vom Einkauf zum Buying Center und zu Marktnetzen

- Vom Produkt zu begleitenden Services

- Von der Monoleistung zur differenzierten Zusammenarbeit

- Vom ,einsamen” Verkauf zu koordinierten Leistungen des Unternehmens
- Von der Produkt- und Lander zur Kunden- und Kundinnenorganisation

- Vom dominierenden Verkauf zum orchestrierten Multichannel Management

Bei Value Based Selling werden, basierend auf dem fundierten Verstandnis der Kunden- und Kun-
dinnenbedirfnisse sowie deren Anspriiche, Angebote beziehungsweise Wertversprechen mit sub-
stantiellem Potenzial, den Erfolg der Kundschaft zu beeinflussen, verfasst (Sullivan et al., 2012, S.
171; Terho et al., 2012, S. 180f.). Die Basis dafiir bieten die potenziellen Beitrage, die die Kundschaft
zum Erreichen der Unternehmensziele leistet sowie die strategische oder operative Attraktivitat der
Kundschaft (Schméah & Schuhmacher, 2016, S. 29).

6.3.Was geht Ihnen dazu in Bezug auf Ihr Unternehmen durch den Kopf?

- Wert fur die Kundschaft

- Wert fur das Unternehmen

Kompetenzen fir individuelle Wertentwicklung
Kompetenzen zur glaubhaften Wertvermittlung
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6.4. Angenommen, Sie fihren Value Based Selling als Verkaufskonzept in lhrem Unternehmen
ein. Was konnte sich denn lhrer Meinung nach verandern?

- Auswirkungen auf Beziehung zwischen Kundschaft und Unternehmen

- Beidseitig wertvolle Beziehungen

- Auswirkungen auf die Verkaufsleistung

- Unternehmensbezogen: Verkaufsleistung, Abschlussrate

- Beziehungsbezogen: Zufriedenheit, Loyalitat, Preissensibilitat

- Kundinnenbezogen: gemeinsame Wertschaffung, Marktperformance

- Eigene Rolle

- Rolle des Top Managements

- Rolle des Marketings

- Begrenzte Ressourcen Verkaufsabteilung

- Lucke Strategie und tatsachliche Interaktion

- Mobilisieren interner Stellen

- Forderung seitens Fihrung und Systeme

- Zusammenarbeit Unternehmensbereiche

- Widerstande von der Kundschaft wegen Preisfokus/konkurrierenden Zielvorgaben/Ver-
schwiegenheit zu neuen Projekten

7. Closing

7.1. Jetzt haben wir einiges besprochen, gibt es von lhnen etwas, das bisher im Interview nicht
zur Sprache gekommen ist, was Ihnen aber wichtig ist?
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Anhang C: Interviewleitfaden Marketing, Vorstand fur Marketing und Verkauf &
Vorstand fur Produktion und Technik

INTERVIEWLEITFADEN
Value Based Selling

Vom einseitigen Verkauf zu beidseitig wertvollen Geschéftsbeziehungen.

Vielen Dank, dass Sie sich Zeit nehmen, um mich bei meiner Masterarbeit zu unterstit-

zen!
Ablauf des Interviews

> Vorstellung der Moderatorin

»  Beschreibung des Projektes

»  Einverstandniserklarung fir die Audioaufzeichnung
> Vertrauliche Behandlung der Daten

> Interview

Mein Name ist Christina Lendl und ich studiere Betriebswirtschaft und Wirtschaftspsy-
chologie an der Ferdinand Porsche Fern FH. Im Zuge meiner Masterarbeit beschéftige
ich mich mit dem Thema Value Based Selling, einem wertbasierten Ansatz fur den Bu-
siness-to-Business-Verkauf. Ziel der Arbeit ist es, anhand einer Fallstudie mehr Uber das
Potenzial des Verkaufskonzepts fur Lebensmittelbetriebe beim Verkauf an die Gastro-
nomie zu erfahren. Hauptaugenmerk soll auf bereits vorhandenen Voraussetzungen und
Kompetenzen, Identifikation von Optimierungspotenzial sowie potenziellen Vorteilen fiur

Unternehmen, die Value Based Selling umsetzen, liegen.

1. Warm-Up

1.1. Erzéhlen Sie doch bitte kurz, was so lhre Haupttatigkeit in diesem Unternehmen ist.

- Abteilung
- Position
- Ebene

2. Unternehmen & Markt

2.1. Als erstes interessiert mich, wie Sie so die derzeitige Situation lhres Unternehmens am
Markt sehen. Kénnten Sie das bitte kurz erlautern?

- Marktsituation

- Wettbewerb

- Veranderungen der Wettbewerbssituation
- Zukinftige Wettbewerbssituation

- Innovationsféhigkeit des Unternehmens

2.2.Wie wirden Sie denn die interne Zusammenarbeit in Ihrem Unternehmen beschreiben?

- Vernetzung zwischen den Abteilungen
- Zusammenarbeit der Abteilungen
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3. Kundinnen

3.1. Erzéhlen Sie doch bitte, wie Sie die Beziehung lhres Unternehmens zu den Kundinnen und
Kunden sehen.

- Rolle des Verkaufs als Bindeglied

- Kurzfristige/langfristige Beziehungen

- Lockere/enge Zusammenarbeit

- Persodnliche Ebene zwischen Verkauf und Kundschaft

- Vertrauensbasis, Ehrlichkeit, Zuverlassigkeit, Flexibilitat
- Kontaktpersonen Position/Ebene/Entscheidungsmacht

3.2. Wie differenziert Ihr Unternehmen denn die Kundschaft voneinander?

- KundInnensgmentierung
- Kriterien
- Unterschiede in der Bearbeitung/Betreuung/Angebotsgestaltung/Leistungsbereitschaft

3.3. Inwieweit beschéftigen Sie sich mit der Marktsituation lhrer Kundschaft?

- Marktorientierung
- Kriterium fur Zielkundschaftsauswahl
- Ressourcen zum Erlangen von Markt- und Kundinnenwissen

3.4.Welche Rolle spielt fir Sie das Geschaftsmodell Ihrer Kundschaft?

- Relevanz fir Angebotslegung

- ldentifikation zentraler Werttreiber

- Innovationsféhigkeit der Zielkundschaft
- Relevanz der Innovationsfahigkeit

3.5. Wie wiirden Sie den Wert beschreiben, den Ihr Unternehmen aus den Beziehungen zu Ih-
rer Kundschaft gewinnt?

- Definition von ,Wert"

- Stellenwert von ,Wert"

- Wert von der Kundschatft fiir das Unternehmen

- Beitrag der Kundschaft zum Erreichen der Unternehmensziele
- Einfluss von Wertpotenzial auf Attraktivitat der Kundschaft

- Wertschaffende Kompetenzen der Kundschaft

- Wahrnehmung der Beziehungen als wertvoll

- Werttreiber

- Wertschaffung

3.6. Wie sehen Sie denn den Wertgewinn aus der Zusammenarbeit fur lhre Kundschaft?

- Definition von ,Wert*

- Stellenwert von ,Wert"

- Wert fur die Kundschaft vom Unternehmen

- Vorteilspaket aus Wertsteigerungspotenzial & Leistungspotenzial
- Beitrag vom Unternehmen zu Markt- und Ertragsvorteilen

- Wertschaffende Kompetenzen des Unternehmens

- Wahrnehmung der Beziehungen als wertvoll

- Werttreiber

- Wertschaffung

3.7.Wie kann ich mir lhre Rolle bei einer Vorbereitung der Verkauferinnen auf Gesprache mit
Kundschaft oder Zielkundschaft vorstellen?

- Antizipieren von bedeutungsvollen Themen fir die Kundschaft
- Rolle des Preises

- Rolle von Wert/Nutzen fir die Kundschaft in der Vorbereitung
- Recherche uber die Kundschaft
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Strategische Unternehmenskommunikation

3.8. Inwieweit nehmen Sie denn dann Einfluss auf das Gesprach selbst?

Antizipieren von bedeutungsvollen Themen fur die Kundschaft
Rolle des Preises

Rolle von Wert/Nutzen fir die Kundschaft im Gesprach
Strategische Unternehmenskommunikation

4. Verkauf

4.1. Welche Qualitaten besitzen Ihrer Meinung nach die Verkaufer und Verkauferinnen lhres
Unternehmens?

Identifikation mit dem Beruf
Vertrauen/Ehrlichkeit/Zuverlassigkeit/Flexibilitat

Einstellung auf Bedurfnisse/Motive/Gefiihle der Kundschaft
Persdnliche Ebene zur Kundschaft

Entwicklung von langfristigen Beziehungen

Kompetenz

Sympathie

Leistungsfahigkeit

Commitment

Informationen/Signale/Schwerpunkte der Kundschaft erkennen
Einnehmen der Sicht der Kundschaft

Strategie-Umsetzung

4.2.Wie schatzen Sie die Ressourcen der Verkaufer und Verkauferlnnen lhres Unternehmens
ein?

5. Marke

Effizienz
Freie Ressourcen

5.1. Welche Rolle spielt Ihrer Erfahrung nach Ihre Marke fir Ihre Zielkundschaft und Kund-
schaft?

Definition & Rolle am B2B-Markt
Wettbewerbsvorteil
Einfluss auf Beziehungswert

5.2. Wie wirden Sie die Qualitaten bzw. Funktionen lhrer Marke aus lhrer Sicht beschreiben?

Funktionale Qualitaten
Emotionale Qualitaten
Unternehmensattribute
Situationsbezogene & umweltbezogene Faktoren

5.3. Wie glauben Sie, sieht Ihre bestehende Kundschaft sowie lhre Zielkundschaft Ihre Marke?

Einnehmen der Sicht der Kundschaft

Funktionale Qualitaten

Emotionale Qualitaten

Unternehmensattribute

Situationsbezogene & umweltbezogene Faktoren

6. Value Based Selling

Value Based Selling ist ein Verkaufsansatz, bei dem nicht die Leistungen eines Unternehmens, son-

dern der Wert, der fiir den Kunden oder Kundin entsteht, verkauft wird. Fir die Umsetzung missen
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MaRnahmen fiir die Verkaufsabteilung, aber auch fur das ganze Unternehmen festgelegt werden
(Haas et al., 2013, S. 64ff.; Zupancic & Dannenberg, 2011, S. 888).

6.1. Was denken Sie dariber? Was féllt Ihnen dazu ein?
- Jetzige Umsetzung/Ansatzpunkte im Unternehmen

Wichtig in der Umsetzung ist das Setzen gezielter Leistungsakzente in jenen Bereichen, die die Be-
darfssituation der Kundschaft am besten trifft und in denen die Vorteile klar fassbar gemacht werden
kénnen (Belz et al., 2016, S. 16). Die Ansatzpunkte sind demnach je nach Unternehmen und Kund-
schaft unterschiedlich (Belz et al., 2016, S. 571f.)

6.2. Wo sehen Sie Ansatzpunkte beziehungsweise Potenziale und Kompetenzen fir Value Ba-
sed Selling in Ihrem Unternehmen?

- Vom Produkt- zum L&sungsangebot

- Vom Einkaufspreis zur Wirtschaftlichkeit

- Vom Abschluss zum friihen Einstieg im Kundenprozess

- Von der Transaktion zur Beziehung

- Vom bestehenden Geschaft zum Aufbau neuer Geschéfte

- Vom Einkauf zum Buying Center und zu Marktnetzen

- Vom Produkt zu begleitenden Services

- Von der Monoleistung zur differenzierten Zusammenarbeit

- Vom ,einsamen* Verkauf zu koordinierten Leistungen des Unternehmens
- Von der Produkt- und Lander zur Kunden- und Kundinnenorganisation

- Vom dominierenden Verkauf zum orchestrierten Multichannel Management

Bei Value Based Selling werden, basierend auf dem fundierten Verstandnis der Kunden- und Kun-
dinnenbedirfnisse sowie deren Anspriche, Angebote beziehungsweise Wertversprechen mit sub-
stantiellem Potenzial, den Erfolg der Kundschaft zu beeinflussen, verfasst (Sullivan et al., 2012, S.
171; Terho et al., 2012, S. 180f.). Die Basis dafir bieten die potenziellen Beitrage, die die Kundschaft
zum Erreichen der Unternehmensziele leistet sowie die strategische oder operative Attraktivitat der
Kundschaft (Schméah & Schuhmacher, 2016, S. 29).

6.3. Was geht Ihnen dazu in Bezug auf Ihr Unternehmen durch den Kopf?

- Wert fur die Kundschaft

- Wert fur das Unternehmen

- Kompetenzen fir individuelle Wertentwicklung
- Kompetenzen zur glaubhaften Wertvermittiung

6.4. Angenommen, Sie fihren Value Based Selling als Verkaufskonzept in lhrem Unternehmen
ein. Was kdnnte sich denn lhrer Meinung nach verandern?

- Auswirkungen auf Beziehung zwischen Kundschaft und Unternehmen
- Beidseitig wertvolle Beziehungen

- Auswirkungen auf die Verkaufsleistung

- Unternehmensbezogen: Verkaufsleistung, Abschlussrate

- Beziehungsbezogen: Zufriedenheit, Loyalitét, Preissensibilitat

- Kundinnenbezogen: gemeinsame Wertschaffung, Marktperformance
- Eigene Rolle

- Rolle des Top Managements

- Rolle des Marketings

- Begrenzte Ressourcen Verkaufsabteilung

- Lucke Strategie und tatsachliche Interaktion

- Mobilisieren interner Stellen
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- Forderung seitens Fihrung und Systeme

- Zusammenarbeit Unternehmensbereiche

- Widerstande von der Kundschaft wegen Preisfokus/konkurrierenden Zielvorgaben/Ver-
schwiegenheit zu neuen Projekten

7. Closing

7.1. Jetzt haben wir einiges besprochen, gibt es von lhnen etwas, das bisher im Interview nicht
zur Sprache gekommen ist, was Ihnen aber wichtig ist?
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Anhang D: Profile der Interviewten

Code Datum Dauer 41 @ Position im Unternehmen Alpha

Bl 04.04.2017 00:28:59 & Leitung Verkauf Gastronomie Kerngebiet
B2  04.04.2017 00:27:39 & gea)g?grfg;rl‘é Management Verkauf

B3 05.04.2017 00:42:34 9 Marketingleitung

B4 05.04.2017 00:34:02 & Vorstand Produktion und Technik

B5 07.04.2017 00:32:40 & Gebietsverkauf Gastronomie Kerngebiet
B6 07.04.2017 00:29:25 & Vorstand Marketing und Verkauf

B7 07.04.2017 00:35:38 & Leitung Verkauf Gastronomie National
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Anhang E: Transkriptionsregeln

Notationszeichen Bedeutung

Kurze Pause
Mittlere Pause
(Pause) Lange Pause

Auslassung

Nicht-sprachliche Handlung, Beispiel:

((Ereignis)) ((lachend))

Text Auffallige Betonung, auch Lautstarke

Quelle: Eigene Darstellung nach Kallmeyer und Schiitze (1976)
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Anhang F: Kategoriensystem in der Auswertung

1. Marktsituation
1.1. Wettbewerb
Ziele
Marke
3.1. Funktionale Qualitaten
3.2. Emotionale Qualitaten
3.3. Unternehmensattribute
3.4. Bedeutung im Verkauf Gastronomie
4. Interne Zusammenarbeit
4.1. Marketing
4.2. Verkauf Handel
5. Verkauf Gastronomie
5.1. Verkaufer und Verkauferinnen
5.1.1. ldentifikation
5.1.2. Verkéauferische Kompetenz
5.1.3. Produktbezogene Kompetenz
5.1.4. Gastronomische Kompetenz
5.1.5. Netzwerk
5.1.6. Ressourcen
5.2. Preis
5.3. Marktorientierung
5.4. Kundinnen
5.4.1. Kundinnensegmentierung
5.4.2. Kundlnnenorientierung
5.4.3. Kundlnnenbeziehung
6. Value Based Selling
6.1. Verstandnis & Umsetzung
6.2. Ansatzpunkte
6.2.1. Vom Produkt- zum L6sungsangebot
6.2.2. Von der Transaktion zur Beziehung
6.3. Kompetenzen
6.3.1. Verstehen der Kundinnen
6.3.2. Wertentwicklung
6.3.3. Wertvermittlung

6.4. Auswirkungen
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6.4.1. Wert fur Unternehmen Alpha
6.4.2. Wert fir die Beziehung
6.4.3. Wert fur die Kundinnen

7. Wiederstande
7.1.1. Seitens Unternehmen Alpha
7.1.2. Seitens Kundinnen
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