
Was müssen Verkäufer 
vom Kunden wissen?
Was muss ein Verkäufer über den Kunden wissen, um ein erfolgreiches Gespräch 

mit ihm führen zu können? Genügen einzelne Kenntnisse, um geschickt 

anzuknüpfen? Oder gehört dazu eine umfassende und vorbereitende Abklärung 

mit Recherchen im Internet und gezielten Vorgesprächen mit Personen, 

die wiederum Personen und Unternehmen des Kunden kennen?

 V
ieles lässt sich denken und fordern. Ist es aber 
auch sinnvoll und wirtschaftlich?  Ohne Zwei-
fel brauchen Verkäufer Kundenkenntnisse, nur 
welche und wie viel? Es lohnt sich, dieser Frage 
nachzugehen. Klischees über die 360º-Sicht des 

Kunden schaden oft mehr, als sie helfen.

Maxime und Realität

Die Forderung ist allgegenwärtig. Es gilt, die Kunden und 
ihre Probleme gründlich zu verstehen, 
kundennah vorzuge-

hen, nutzenorientiert zu argumentieren. Verbreitete 
Stichworte lauten: Customer Centricity, Solution Provi-
der, Individualisierung, Beratung und Value Selling. 
Vielleicht deuten schon die englischen Begriffe ein dif-
fuses Bild an. Der Anspruch lässt sich leicht ausmalen. 

•  Der Bankberater, der die Lebenssituation seines 
Kunden im Zeitablauf beurteilen kann. 

•  Der Maschinenverkäufer, der die Optimierungs-
kriterien für die Produkte seines Kunden erfasst, 
die Produktionsprozesse versteht und die Trends 
in den nachgelagerten Märkten des Kunden ab-
schätzen kann. 
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•  Der Lebensmittelhändler, welcher die Gewohnhei-
ten der Ernährung seiner Kundin kennt und auch 
Gespräche zur Familie und vielem mehr führt. 

Diese Bilder kontrastieren jedoch häufi g die Reali-
tät. Die Verkäufer betreuen zu viele Kunden und 
können weder auf jeden eingehen noch deren Be-
dürfnisse erfassen. Zuviel Vorbereitung stört die 
Gespräche, denn gerade das Gespräch begründet 
eine Beziehung und die Hinweise des Kunden zei-
gen, was diesem gerade wichtig ist. Auch setzt der 

Kunde Grenzen, denn er weist dem 
Verkäufer einen klaren Platz 

zu. Er bestimmt den Lösungsraum, in welchem sich 
der Verkäufer oder ein Anbieter bewegen soll. Kun-
den wollen Produkte und Services kaufen und keine 
Psychotherapie dazu erhalten. Geben sie einzelnen 
Verkäufern weitere Informationen, weil sie eine Be-
ziehung mit ihm vertiefen, so wollen sie auch nicht 
gleich, dass das gesamte Anbieter-Unternehmen 
diese Hinweise nutzt.

Auch aus der Sicht der Verkäufer zeigen sich Be-
grenzungen. Manche 6nternehmen entwickeln sich 
vom Produkt- zum Lösungsanbieter. Damit müssen 
auch die Gespräche mit den Kunden erneuert werden. 
Nicht selten fühlen sich die Verkäufer unwohl oder sie 
haben gar Angst, sich von ihrer sicheren Domäne der 
Produkte in die Problem- und Lösungswelt des Kunden 
zu begeben. Plötzlich bewegen sie sich in Themen, bei 
denen Kunden im Vorsprung sind, sie sich abhängig 
und weniger sattelfest empfi nden. Nur mit einer guten 
Qualifi kation und Begleitung der Verkäufer wird Kun-
denwissen auch professionell genutzt.  

Customer Insight

Unternehmen betreiben viel Aufwand, um mehr über 
den Kunden zu erfahren. Schließlich wird damit die 
Forderung des Marketings eingelöst, sich an den Be-
dürfnissen des Kunden auszurichten:

•  Mit klassischer Marktforschung wird erhoben, 
was im Kopf des Kunden vorgeht. Stichworte sind 

Einstellungen, Images, Kaufkriterien, Bewer-
tungen, Wünsche und Probleme. Nur klafft 
zwischen Identifi kation und Absicht sowie 
Verhalten meistens eine Lücke. 

KUNDENANALYSE
Ein grobes Bild 

des Kunden aus 
der Ferne 

genügt nicht. 

PROF. DR. CHRISTIAN BELZ,
Ordinarius für Marketing an der 
Universität St.Gallen und Geschäftsführer 
des Instituts für Marketing.
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•  6m näher an das reale Kundenverhalten zu kom-
men, erfassen deshalb Anbieter die Kundenpro-
zesse im Detail, beobachten das Verhalten der 
Kunden am Verkaufspunkt. Sie analysieren die 
Kundentransaktionen mit analytischem Custo-
mer-3elationship-Management und erkennen 
relevante Kaufmuster.

Sind solche Ergebnisse für den Verkäufer nützlich 
und zugänglich  Oder führen nur zentrale Marke-
tingabteilungen diese Studien durch, weil sie sich zu 
stark vom Kunden entfernten? Könnte der Verkäufer 
direkt mitteilen, auf was es beim Kunden ankommt? 
Ohne Zweifel wäre ein stärkerer Verbund von Mar-
keting und Vertrieb für mehr Customer Insight ergie-
big. Entscheidend sind zudem nicht die Studien, 
sondern ihre Nutzung.

Ef�zienz im Know-how über Kunden

Neben dem Verbund von Marketing und Vertrieb sind 
verschiedene Maßnahmen  möglich, um vernünftig mit 
dem Kundenwissen umzugehen:

Strukturierung und Abgrenzung
Es gibt Wissen über Kunden, welches sich nahe am prak-
tischen Einsatz der eigenen Produkte und Services be-
wegt. Auch können die Kenntnisse über frühere Ge-
schäftstransaktionen helfen. Um Kaufentscheide zu 
beeinflussen, ist es zudem wichtig, die Ansprechperso-
nen, Beeinflusser und Nutzer beim Kunden zu kennen. 
Dieses Wissen wird erweitert durch das unmittelbare 
Umfeld der Produkte beim Kunden. Dann werden Pro-
dukte und Services in einem Prozess des Kunden einge-
setzt. Diese Prozesse sind für den Erfolg des Kunden 
kritisch oder nebensächlich, sie tragen mehr oder weni-
ger zu seinem Erfolg oder seiner Strategie bei. Schließlich 
befassen sich der Kunde und Verkäufer mit völlig anderen 
Alternativen, die im Wettbewerb zu einem Kauf stehen.

Wichtig ist es vorerst, die grundlegenden Voraus-
setzungen im Kundenwissen zuerst abzudecken. Eine 
kundenbezogene Erklärung zu den Produkten und 
Services ist eine Eintrittskarte; falls der Kunde nicht 

schon alles selbst macht. Gleichzeitig gilt es, die Gren-
zen des Know-hows über Kunden zu bestimmen. Um-
fassenderes Kunden-Know-how ist für jene Anbieter 
nötig, die Lösungen oder Leistungspakete für Kunden 
anbieten wollen.

Es ist wichtig, dass der Verkäufer eine seriöse Vor-
bereitung signalisiert, aber trotzdem intelligente Fra-
gen stellt und zuhört.

Zur Strukturierung des Wissens über Kunden ge-
hört auch zu bestimmen, welches Know-how Länder-
manager, Produktmanager, Key-Account-Manager 

BEISPIEL REISEN, B-TO-C:

1. Beratung zu Destinationen, Reise, Unterkunft
2. Kenntnis von früheren Ferien und Buchungen
3.  Beratung zu erwünschten Erlebnisbereichen, Hobbies 

usw. des Kunden
4.  Eingehen auf die Kaufprozesse der Begleitpersonen 

und Familie
5.  Begleiten der Informations- und Entscheidungs-

prozesse des Kunden zu seinen Ferienwünschen
6.  Abwägen, ob völlig andere Alternativen (etwa der Kauf 

eines neuen Autos) für den Kunden Priorität haben

BEISPIEL MASCHINENHERSTELLER, B-TO-B:

1.  Vorteile und Merkmale der Maschine im praktischen 
Einsatz

2.  Frühere Beschaffungen, Probleme und Erfolge mit 
dem Kunden des Unternehmens

3.  Beitrag der Maschine zur Verbesserung der Produk-
tionsprozesse und Payback-Berechnungen

4.  Unterstützung der Prozesse mit weiteren Entschei-
dern, Beein�ussern und Nutzern (Buying Center)

5.  Support der Informations- und Kaufprozesse (inkl. 
Ausschreibungen des Kunden)

6.  Beitrag der Maschinen zur Leistungs-/Marktstrategie 
des Kunden

7.  Evaluation von unterschiedlichen Investitionsprojek-
ten des Kunden im Wettbewerb und Beratung zur 
Etappierung

8.  Einbettung der Angebote in die Trends der Branche 
des Kunden
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und weitere Spezialisten brauchen, um ihre Aufgabe 
besser zu erfüllen. Allgemeine Appelle für ein mög-
lichst umfassendes Kundenwissen fruchten wenig. 
Sie scheitern ebenso, wie wünschbare und ausufern-
de C3M-Lösungen, die dann nicht mehr gepfl egt und 
genutzt werden. Auch gilt es, zwischen informalem 
und formalem Wissen über Kunden zu unterschei-
den. Ersteres gehört weitgehend in die Verantwor-
tung des Verkäufers.

Spezialisierung für Kundengruppen
Damit Anbieter und Kunden die gleiche Sprache 
sprechen, bewährt es sich auch, Verkäufer aus der 
Branche einzustellen. So be-
schäftigt beispielsweise der 
Hersteller von Beschlägen ei-
nen Schreiner, um die „Hölzi-
gen“ zu bearbeiten. Oder der 
Händler für Outdoor-Equip-
ment setzt einen begeisterten 
Bergsteiger ein, um seine Kun-
den hier zu beraten.

Zunehmend organisieren 
besonders B-to-B-Unternehmen 
ihren Verkauf nach den Bran-
chensegmenten ihrer Kunden. 
Diese Segmentierung ist meist 

robust und weitgehend klar, obschon auch regelmäßig 
Grenzfälle bei der Zugehörigkeit zu  einer Branche 
auftreten, die individuell gelöst werden müssen. Be-
sonders Infrastrukturanbieter (etwa aus Telekommu-
nikation, Energie, Logistik) beschreiten diesen Weg, 
um die Wertschöpfung für Kunden eines Marktes zu 
steigern. Typisch ist diese Branchenorganisation vor-
erst für Key Accounts. Teilweise übernehmen die 
Branchenspezialisten auch eine Funktion, um den 
Verkauf an kleinere Kunden zu fl ankieren. Ein Bei-
spiel fi ndet sich bei der Schweizerischen Post, wobei 
Key Accounts und „Flächenvertrieb“ von gemeinsam 
abgeschlossenen Aufträgen profi tieren.   

Auch weitere Kundenseg-
mentierungen können die Spe-
zialisierung des Verkaufs prä-
gen, insbesondere auch im B-to-
C-Marketing. 

Reports zu Kundenbranchen: 
Zu wichtigen Kundensegmen-
ten lassen sich auch die Ent-
wicklungen, Best Practices, 
Trends, Umstrukturierungen 
erfassen. Damit verdeutlichen 
Lieferanten, dass sie sich mit 
dem Umfeld der Kunden aus-

Allgemeine Appelle 
für ein möglichst 

um fassendes Kunden-
wissen fruchten wenig. 
Sie scheitern ebenso, 
wie wünschbare und 

ausufernde CRM-
Lösungen, die dann 

nicht mehr gepfl egt und 
genutzt werden. 
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einander setzen und ihren Beitrag nicht sehr eng 
definieren. Auch hier werden beispielsweise von vie-
len Anbietern der Infrastrukturbranchen parallel 
Reports erstellt. Zwar folgert der Informatikanbieter 
nicht das Gleiche aus Entwicklungen wie der Strom-
lieferant; gemeinsame Branchen-diagnosen könnten 
aber den Tiefgang, die Qualität und Aktualität sol-
cher Studien maßgeblich steigern, weil Kosten auf-
geteilt werden. Auch wäre es gemeinsam oft besser 
möglich, in der Kundenbranche eine Schrittmacher-
funktion wahrzunehmen.

Naturgemäß gilt es, zwischen Kundengruppen und 
einzelnen Kunden zu unterscheiden.

Ziel eines umfassenden Wissens über Kunden bleibt 
es, die Informations- und Entscheidungsprozesse des 
Kunden wirksamer zu begleiten. Aufgebauschte For-
derungen sind dafür meistens ineffizient. 

Kundenwissen ist jedoch nur das eine. Richtig da-
mit umzugehen, ist anspruchsvoll und eine Haltung. 
Auch ein Verkäufer kann mit seinem Wissen nur ver-

suchen zu imponieren. Wer kennt nicht die Kellner in 
teuren 3estaurants oder die Verkäufer in LuYusge-
schäften, die sich stärker selbst inszenieren, als auf 
den Kunden einzugehen? Sie schätzen den Kunden 
überheblich ein, statt ihn zu unterstützen und sich 
über die Begegnung zu freuen. Es gilt, kompetent und 
gleichzeitig sympathisch zu sein. Hilfreich ist es dazu, 
auch höflich, zuverlässig und aufmerksam vorzugehen.     

Fazit

Es ist wichtig für Unternehmen, das angestrebte Kun-
denwissen zu strukturieren und abzugrenzen. Je nach 
Strategie des Unternehmens gibt es viel überflüssiges 
und eher hemmendes Wissen über Kunden. Bessere 
Ergebnisse in Kundenbetreuung und -akquisition sind 
der Bezug. Zudem braucht es nicht nur viel Wissen 
über den Kunden, sondern ebenso die richtige Haltung 
zum Kunden.   von Prof. Dr. Christian Belz
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INSTITUT FÜR MARKETING DER UNIVERSITÄT ST.GALLEN

Mit rund 35 Mitarbeitenden erforscht das Institut für Marketing der Universität St.Gallen in den Kompetenz-
zentren die Themen B-to-B-Marketing und Hightech-Marketing, Verkaufsmanagement, Dialogmarketing, 
Messen, Multichannel-Management und kooperatives Marketing sowie Marketingperformance  
(www.ifm.unisg.ch). Aktuelle Entwicklungsprogramme mit Unternehmen sind Best Practice in Marketing, 
reales Kundenverhalten – reales Marketing, Sales driven Company und Customer Centricity.

Generellere Themen sind Marketinginnovation, Trends/Kundeninformation/Kundenverhalten, Marken-
führung, Internationales Marketing, Solutions- und Volumengeschäft, Kundenmanagement sowie 
Marketingführung und -organisation. 

Ziel des Instituts ist es, die eigene Forschung und Entwicklung mit führenden Unternehmen und Führungs-
kräften zu verbinden. In allen Bereichen wird der Transfer zudem durch betriebsübergreifende und interne 
Weiterbildungen sowie die „Marketing Review St. Gallen“ (Gabler Verlag) gefördert.

Im Institutsleiterteam wirken mit: Prof. Dr. Christian Belz (Geschäftsführer), Prof. Dr. Sven Reinecke,  
Prof. Dr. Marcus Schögel, Dr. Michael Betz, Dr. Michael Reinhold und Prof. Dr. Christian Schmitz.

Flankiert werden diese Aktivitäten durch mehrere weitere Institute im Marketingdepartment der Univer-
sität St.Gallen. Spezialisten befassen sich in den Instituten für Versicherungswirtschaft, für öffentliche 
Dienstleistungen und Tourismus und für Banken, für Wirtschaft und Ökologie sowie den Forschungsstellen 
für Customer Insight und Internationales Handelsmanagement mit Marketing.
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