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Het profiel van de succesvolle

internationale vertegenwoordiger

Na een inventarisatic van de literatuur worden de kenmerken geﬁenﬁﬁcewd wagraan
vertegentwoordigers in het algemeen en internationale vertegenwoordigers in het bij-
zonder moeten voldoen. Op basis van een enquéte bij verkoopmanagers rapporteren de

- onderzoekers de belangrijkste karakferisticken. Ook de sterkste eigenschappen van de

beste vertegenwoordigers en de minst ontwikkelde kenmerken van de slechtste vertegen-
woordigers worden aangegeven. Tenslotte worden via clusteranalyse vijf groepen van

vertegenwoordigers gevormd. Deze worden geassocieerd met significante persoonlijk--

heidskenmerken en via een factoriéle correspondentie-analyse visueel in kaart gebracht.
De auteurs beslutten met aanbevelingen voor verder onderzoek. (English abstract at the
end of the paper.)

Inleiding

In een tijd dat de mundialisering van de economie wordt bezongen
en er steeds meer publikaties over internationale marketing verschij-
nen, is het zinvol even stil te staan bij een zeer pragmatisch aspect
van het internationaal zakenwezen: de internationale verkoop.
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De vertegenwoordiging van de ondemneming in het buitenland is
immers het sluitstuk van de marketing mix. Zo rapporteerden Cun-
ningham en Spigel reeds in 1971 dat Amerikaanse firma’s die een
export “Award” hadden gekregen, hun succes vooral toeschreven aan
de “personal visits of company executives to their overseas markets”.
Cavusgil en Kaynak (1982) kwamen tot een gelijkaardige bevinding
bij een onderzoek naar de kritische succesfactoren op het viak van
export van Canadese exporteurs. Naast de “basic company offering”
(d.i. kwaliteit van produkt en service), werd de “contactual linkage
with foreign distributors/agents” als een belangrijke factor geidenti-
ficeerd. .
Verkopen is echter een moeilifke opgave. Een vertegenwoordiger
dient immers zijn tijd te verdelen over uiteenlopende taken: verko-
pen en reizen, administratie, serviceverlening, rapportering, markt-
onderzoek, opleiding van distributeurs en afnemers, public relations
enz. Verkopen in het buitenland verhoogt de complexiteit nog meer
als gevolg van culturele, administratieve en taalkundige problemen.
Bovendien moet de vertegenwoordiger in het buitenland vaak impro-
viseren omdat hij niet steeds kan terugvallen op de onmiddellijke
ondersteuning van specialisten. Geen wonder dus dat de Belgische
ondermemers moeilijkheden hebben om geschikte vertegenwoordi-
gers aan te trekken en dat Marc Servotte (1986) in dit tijdschrift Kloeg
over de “zwakke aanwezigheid van Belgische zakenlui in het buiten-
land”.

In deze bijdrage vatten we eerst de bestaande literatuur betreffende
de kenmerken van een succesvolle vertegenwoordiger samen. Vervol-
gens schetsen we onze onderzocksaanpak en lichten we de belang-
rijkste bevindingen toe. Het artikel wordt afgerond met enkele prak-
tische aanbevelingen en suggesties voor verder ocnderzoek.
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1. De prestaties van een vertegenwoordiger

De prestaties van een vertegenwoordiger hangen af van verschillende
variabelen (figuur 1). Vooreerst spelen zijn persoonlijkheidskenmerken

een grote rol. Voor een groot deel zijn deze kenmerken intrinsiek
(b.v. doorzettingsvermogen of commercieel talent) of door vorige
leerervaringen gedetermineerd. Ten dele echter kan de onderneming
deze kenmerken verbeteren of stimuleren. Zo zal een positieve on-
dernemingscuttuur het doorzettingsvermogen doen groeien, terwijl
training de commerciéle vaardigheid kan vergroten. Meteen zitten
we in een tweede component, nl. de organisatiekenmerken. De prestaties
van een vertegenwoordiger worden overduidelijk beinvloed door het
motivatiesysteem, de beleidsopties, de aard van de produkten, de
ondersteuning enz.

Ten slotte zullen omgevingskenmerken, zoals het marktpotentieel van
het toegewezen verkoopterritorium, het koopgedrag van afnemers en
de aard van het concurrentiespel, de prestatie van de vertegenwoor-

Figuur 1
Prestatiemodel van een verkoper
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diger beinvloeden. De prestaties van een vertegenwoordiger zijn bij-
gevolg een afgeleide van de drie bovenvermelde variabelen. Van be-
lang is hier ook te benadrukken dat “goed” of “slecht” presteren geen
objectieve gegevens zijn en dat de evaluatienormen steeds door de
omgeving en de organisatie zullen worden opgelegd. De beloningen
en de daarmee gepaard gaande graad van satisfactie of dissatisfactie
zullen de persoonlijkheid en toekomstige prestaties op hun beurt
verder beinvioeden.

Uit dit eenvoudige model blijkt dat het gebruik van een ideaalbeeld
van een vertegenwoordiger bij selecties slechts een geringe voorspel-
lingskracht kan hebben. Er zijn immers andere variabelen, sommige
inherent aan de onderneming en de interactie ondememing-
individu, en andere inherent aan de context, die het verschil tussen
succs en falen kunnen uitmaken. Toch zullen wij — net als andere
auteurs — verder abstractie maken van deze invloeden en interacties
en voornamelijk de persoonlijkheidskenmerken bestuderen.

1I. Inventarisatie van de kenmerken uit de literatuur

In de eerste plaats werd de algemene en de industriéle marketinglite-
ratuur bestudeerd op zoek naar het ideaalbeeld van de “gewone”
vertegenwoordiger. Daarna werd de internationale dimensie toege-
voegd door het uitkamnmen van de literatuur over internationale mar-
keting. Deze benadering lijkt logisch omdat een internationaal verte-
genwoordiger toch ook de basiskenmerken van een nationaal verte-
genwoordiger moet bezitten.

A. Het ideaalbeeld van de verkoper

Succes in de verkoop vereist meer dan loutere kennis van feiten en
verkooptechnieken; het hangt in hoge mate af van gedrags- en per-
soonlijkheidskenmerken. Inventarisatie van de bestaande literatuur
leidde tot de volgende lijst eigenschappen (tabel 1).

Over de “musts” zijn bijna alle auteurs het eens. Empathie is een van
de belangrijkste eigenschappen voor een vertegenwoordiger. Daar-
onder wordt meer concreet het vermogen verstaan om die problemen
bij de klant op te sporen en te analyseren waarvoor het produkt een
oplossing zou kunnen bieden. De verkoper moet dus zijn produkt-
voorstelling aanpassen aan de behoeften van de klant in kwestie. Dat
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Tabel 1
Eigenschappen van de ideale verkoper

) "MUSTS” . "WANTs” DISCUSSIEPUNTEN
.. empathie goed voorkomen extraversie

" communicatievaardigheid - geloof in produkt technische opleiding
. zelfvertrouwen

“ego-drive” organiseertalent
' ‘persoonlijke integriteit en zelfdiscipline

vereist naast empathie (en inzicht in de samenstelling en dynamiek
van het koopcentrum)} ook communicatievaardigheid. Het succes van
een verkoopgesprek wordt immers bepaald door de mate waarin de
verkoper erin slaagt zijn idee door de klant te laten accepteren. Maar
verkopen is vaak meer luisteren dan praten. Wie alleen maar praat,
mist belangrijke informatie: de door de koper gehanteerde koopcrite-
ria, gewenste specificaties, bepaalde onzekerheden en de houding
van de inkoper tegenover de verkoper en zijn aanbod. En het is juist
die informatie die de basis, het richtsnoer voor de verkooppresentatie
hoort te vormen. Daarbij bestaat meer dan twee derde van de com-
municatie uit non-verbale communicatie: gesticuleren, het gezicht
een bepaalde uitdrukking geven enz. (Haelterman, 1988).

Ook voor deze lichaamstaal hoort de verkoper oog te hebben. Zo
wees recent onderzoek uit dat, enkel afgaand op non-verbale tekens,
het resultaat van het verkoopgesprek in 74 % van de gevallen juist
kon worden voorspeld {Gorman, 1983, blz. 135).
Vertegenwoordigers horen bovendien succes-georiénteerd te zijn, zgn.
“ego-driven” types met een permanente geldhonger en behoefte aan
erkenning en prestige (Robeson, 1978, blz. 299). Dat verschaft hen de
extra stuwkracht die nodig is om de voortdurende uitdagingen en

 hindernissen, inherent aan het beroep, aan te pakken. Elke dag op-

nieuw allerlei soorten mensen ontmoeten en overtuigen, vergt een
flinke dosis volharding.

. Ten slotte wordt persoonlijke integriteit meestal expliciet als eigenschap

vermeld omdat verkopers zo frequent met ethische problemen te

kampen krijgen. Als belangrijkste redenen gelden enerzijds de druk

vanwege het management om aan de vooropgestelde verkoopquota

. en andere kwantitatieve normen te voldoen en anderzijds het gebrek
. aan ondernemingsrichtlijnen i.v.m. verkoopsethiek (Dubinsky en
. Berkowitz, 1980, blz. 12). Persoonlijke integriteit vereist dat de verte-

genwoordiger a.h.w. de gulden middenweg bewandelt tussen de be-
langen van de firma en die van de klanten.
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Naast “musts” vermelden de meeste auteurs ook een aantal “wants”.
De items onder deze rubriek spreken grotendeels voor zichzelf. Eerst
en vooral is het voorkomen belangrijk, omdat goed uitziende verkopers
geassocieerd worden met bloeiende, winstscheppende firma's en
omdat klanten viugger geneigd zijn toe te happen om deel te kunnen
uitmaken van een winnend team (cfr. het bandwagon-effect). Boven-
dien moet men succes uitstralen wil men succesvol kunnen zijn (Gor-
man, 1983, blz. 100). Ten tweede vormen geloof in het produkt en zelfoer-
trouwen (een positief zelfbeeld) onontbeerlijke motivatiekrachten die
de afnemer kunnen inspireren en beinvloeden. Tenslotte moet de
vertegenwoordiger wegens gebrek aan een gestructureerde job en
onmiddellijk toezicht als initiatiefnemer, als zelf-starter optreden.
Dat vergt enige handigheid in organiseren en plannen, samen met een
flinke dosis zelfdiscipline en enthousiasme. Hij moet optimaal weten
om te springen met zijn beperkte tijd, persoonlijkheid, middelen en
energie (Mazze, 1976, blz. 71).

In de literatuur heerst er verder onduidelijkheid over een aantal facto-
ren. Wat deze “dilemma’s” betreft, kan men stellen dat de aard van de
verkoopjob het antwoord determineert. Ofschoon succesvolle verko-
pers gewoonlijk meer kwaliteiten vertonen die geassocieerd worden
met extraverte dan met introverte persoonlifkheden (Shipp; 1980, blz.
35), zijn voor bepaalde types van verkoopfuncties ook introverte tem-
peramenten bijzonder geschikt. :
De gewenste graad van technische opleiding hangt vooral af van de tech-
nische complexiteit van de produkten en van de behoefte aan techni-
sche assistentie (Bellizzi en Cline, 1985, blz. 72). Technisch gevorm-
den hebben het grote voordeel de technische aspecten van industriele
produkten grondig te beheersen, wat belangrijk is wegens de toene-
mende deskundigheid van de aankopers. Bovendien zullen zij de
technische problemen van klanten gemakkelijker weten te identifice-
ren en de trends op de markt sneller opsporen. Zij hebben echter
meestal weinig gevoel voor het zakenleven.

B. Het ideaalbeeld van de internationale vertegenwoordiger

Alle karakteristieken die we tot nu toe hebben weergegeven, blijven
natuurlijk gelden wanneer de verkoopopdracht de grenzen van het
eigen land overschrijdt. Bijgevolg stuurt men in de regel geen verko-
pers naar het buitenland zonder dat ze vooraf reeds enkele jaren
binnenlandse ervaring bij het bedrijf hebben opgedaan. Immers, ver-
trekt men te vlug naar het buitenland, dan zal men naast de familiale
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en culturele problemen, typisch voor het “internationaal gaan”, ook

" het hoofd moeten bieden aan verkooptechnische problemen. En dat
% zorgt gegarandeerd voor stress en slechte prestaties.

' De factoren die cruciaal zijn voor internationaal succes, zijn volgens
:' Tung (1981) onder vier hoofdingen samen te brengen:

- — technische bekwaamheid

"~ geschikte persoonlijkheid

— omgevingskennis en -sensitiviteit

. . gunstige familiesitnatie.

Technische bekwaantheid is belangrijker voor buitenlandse opdrachten
dan voor binnenlandse. Het individu bevindt zich immers op een

. afstand van het hoofdbureau, middelpunt van technische deskundig-

heid, en kan dus niet zo gemakkelijk bij collega’s en experten te rade
gaan als er technische problemen opduiken (Tung, 1981, ble. 69).

Onder een geschikte perseonlijfkheid verstaat men eerst en vooral “culfu-

o rele empathie”. Daarmee bedoelt men niet alleen een diepgaande ken-

nis van de cultuur, maar ook de capaciteit om te leven en te werken

" tussen mensen waarvan het waardensysteem, de meningen en de

manier van “zaken doen” verschillen van die in de eigen cultuur
(Keegan, 1989). Studies over de prestaties van expatrigfes wezen uit
dat aan de basis van praktisch elke mistukking de “culturele schok”
lag, het niet in staat zijn de vreemde omgeving te begrijpen en erin te
werken (Management Today, 1986, blz. 60). Maar het probleem is dat
we, doordrongen van onze eigen culturele onderstellingen en gedra-

. gingen, vaak niet in staat zijn andere culturen te appreciéremn. Om

zulke culturele myopie te overwinnen zijn dus voorafgaande (culture-

. le) trainingen nodig (Keegan, 1989).

Naast culturele empathie wordt de persoonlijkheid van een goede

" internationale verkoper gekenmerkt door:
* — een zekere agressiviteit: in het buitenland gaan de deuren immers

niet zo gemakkelijk open als in eigen land;

flexibiliteit en een hoge tolerantie voor ambiguiteit;
onbevooroordeeldheid inzake ras, religie en politiek; ruimheid van
opvatting;

soepelheid in taalverwerving, meertaligheid;

interesse voor geschiedenis, cultuur en zeden van volkeren;

een onbetwiste integriteit en een goed imago om de firma in het
buitenland te vertegenwoordigen.

I
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Bovendien moet enige reis-georiénteerdheid aanwezig zijn om het
hoofd te kunnen bieden aan talrijke negatieve consequenties van een
expatriate’s job: voortdurende verandering van tijdzone, klimaat en
gewoonten, het onregelmatig eten van zeer wisselende voeding,
heimwee en eenzaamheid.

Internationale verkopers behoren notie te hebben van de omgevingsva-
rigbelen, zoals de politieke, wettelijke en socio-economische structuur.
Met de politieke omgeving wordt niet alleen de rol van de overheid in
de economie bedoeld, maar ook de economisch-politieke ideologie
(kapitalisme, socialisme, ...) en de internationale betrekkingen van
het land. Al deze variabelen kunnen erg verschillen van het systeem
waarmee de expatriate vertrouwd was. Dat stelt problemen van aan-
passing. Enig inzicht is nodig om er effectief in te kunnen werken
(Tung, 1981). Het belangrijkste is echter te weten waar men vOOr
welbepaalde informatie terecht kan en sensitief te zijn voor de omge-
ving.

De familie van de expatriate wordt vaak over het hoofd gezien, terwijl
ook zij zeer veel invloed heeft op de doelireffendheid van de verko-
per. Er is namelijk een direct verband tussen jobprestaties en tevre-
denheid thuis (Harvey, 1985, blz. 84). De taak van een internationale
verkoper vergemakkelijkt echter geenszins het familieleven. Indien
de expatriate niet alleen het hoofd moet bieden aan de spanningen die
met elke nieuwe opdracht samengaan, maar ook nog geconfronteerd
wordt met een hoge mate van familiale ontevredenheid en onrust, zal
zijn produktiviteit aanzienlijk worden aangetast. Hieruit blijkt hoe
belangrijk het is de echtgenote of echtgenoot van de kandidaat-
internationale verkoper van bij het begin bij het selectieproces te
betrekken. Ook de bereidheid van het gezin om in het buitenland te
leven moet onderzocht worden.

Onderzoekers en praktijkmensen zijn het over het algemeen eens dat
de voorgaande factoren de determinanten van succes/mislukking van
gen internationaal vertegenwoordiger vormen. Toch wijst het be-
schikbare onderzoeksmateriaal erop dat geen van de verbanden tus-
sen die factoren en de verkoopprestaties op consequente wijze gelden
wanneer ze bestudeerd worden doorheen de verschillende indus-
trieén en jobsituaties (Churchill et al., 1981).
Wil men verkoopgeschiktheid definiéren en iemands potentieel voor
toekomstig succes evalueren, dan komt het erop aan eerst het soort
taken van de specifieke verkooppositie grondig te analyseren. Op
basis daarvan kan het management dan een lijst van de meest rele-
vante selectiecriteria opstellen. :
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Fen onderzoek in die richting werd ondernomen door D.E. Newton
(1969). Hij bestudeerde de determinanten van verkoopgeschiktheid
in 4 verschillende verkoopsituaties: trade selling, missionary selling,
techmical selling en new business selling. Dit onderzoeksdomein is echter

nog relatief onontgonnen.

1. Steekproef, response en onderzoeksopzet

Na studie van de Hteratuur werden een aantal gesprekken gevoerd
met personeelsverantwoordelijken, directeuren of verkopers van on-
dernemingen zoals BP, Continental Lines, Ford Tractor, Transport &
Services International, en een psycholoog van een selectiebureau.

Op basis van deze contacten werd de lijst met te onderzoeken varia-
belen gereduceerd en genuanceerd. Zo kreeg de niteindelijke vragen-
lijst zijn definitieve vorm.

Om de bevindingen uit de literatuurstudie en de exploratieve ge-
sprekken op hun relevantie te toetsen, maakten we gebruik van een
schriftelifke enquéte. We opteerden voor een gesloten vraagstelling
en een zeer korte vragenlijst om een grote response mogelijk te ma-
ken.

De vragenlijst werd verstuurd naar 203 firma’s. De adressen waren
alle afkomstig uit de Top 500 Limburg, de Top 20.000 Belgié en uit
personeelsadvertenties voor internationale functies.

In totaal hebben 112 bedrijven geantwoord. Een dertigtal onderne-
mingen liet echter weten over geen internationale verkopers te be-
schikken (o.m. wegens exclusieve verkoop aan buitenlandse partners
of verkoop via exportfirma’s). Een tiental vragenlijsten waren slechts
gedeeltelijk ingevuld,

De vragenlijst bestond uit twee reeksen variabelen. Rond de eerste
reeks, die in tabel 2 wordt weergegeven, werden drie vragen gesteld.
In eerste instantie moesten de respondenten de 5 karakteristieken
aanstippen die ze als belangrijkste selectiecriteria voor een interna-
tionale vertegenwoordiger beschouwden (eventueel ook minder
noodwendige of zelfs negatieve eigenschappen). Vervolgens dienden
ze zich hun beste internationale verkoper voor de geest te halen en de
5 kenmerken waarop deze het beste scoort, aan te stippen. Dan dien-
den ze voor hun zwakste verkoper aan te duiden welke 5 eigenschap-
pen het minst ontwikkeld waren (eventueel ook hun sterke kanten).
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Tabel 2
Variabelen kenmerken profiel

zelfvertrouwen

geloof in produkt en firma

zelfdisciphine

creativiteit

goed voorkomen {(een goede indruk makend)

ego-drive (ambitie, behoefte aan erkenning en succes)

interesse voor de geschiedenis, cultuur en zeden van andere landen
initiatiefnemer met organisatievermogen’

integriteit, eerlijkheid

doorzettingsvermogen

technische deskundigheid

familiale tevredenheid

spreekvaardigheid

empathie (kunst om zich in de situatie van de inkoper in te leven en zijn problemen -
te doorgronden)

commerciéle opleiding

technische opleiding . : -

omgevingsbewnstziin (bezit van veel fe1tenlcenms op d1verse terreinen)
extraversie (ingesteldheid waardoor men vlot contacten legt en men g&ma.kkeh]k

| zijn mening en gevoelens uit} - -
aanpassingsvermogen
luistervaardigheid o ) S
leiderschap (vermogen om samenwerlungsverband 4_1jehge;-'1) -

Tabel 3
Kennis en kunde van een infernationale verlegenwoordiger

talenkennis

Ffinanciéle ken.nls (om voorrielen voar de klant mzak
Lijk te k\mnen ‘maken) o

culturele kennis en empatl:ue (capacnten om te leve en te werken fussen: ‘mensen,
bedrijven van een andere nationaliteit, cultuux, kenms vani vreemde cultu.ren)

inzicht in de wettelijke en politieke omgevmg van de landen waamee‘ men hamiel
drijft (0.2 rol van de overheid In de economie, de econom15ch—p0].1beke ideclogie,
de (on)gunstige internationale betrekkmgen) S :

inzicht in de manier waarop bij (potentlele) afnemers de aankoopbeshssmg fot
stand komt {wie beinvlocedt deze beshssmg en we]ke koopcntena worden ge.'nan—
teerd) .

inzicht in de lokale handelsgewoonten en maniex vai. zaken doen

technische prodﬁkt» en produktiekennis

een hogere technische deskundigheid dan verkopers die uitsluitend in Belgié ope-
reren : ‘

20

i o] Ibrerll_gst‘en‘dﬁide- '

' _.% der respondenten die de belangrijkste  sterk ontwikkeld minst ontwikkeld
: criterium bij de beste bij de zwakste
40 50 40
69 64 : 15
18 16 26
25 20 31
22 33 7
8 27 S11
8 9 7
40 38 36
wtegriteit, eerlijkheid 42 5 7
joorzettingsvermogen 41 45 35
technische deskundigheid 18 17 x|
Afamiliale tevredenheid 11 } 8 11
spreekvaardigheid 29 38 13
‘empathie 38 19 36
:commerciéle opleiding 22 20 15
‘technische opleiding 7 8 : 1
| -omigevingsbewustzijn 8 13 2.
‘extraversie - 25 23
‘aanpassingsvermogen ' 27 17
| Juistervaardigheid a8 . 25
‘leiderschap _ : 1 13

De tweede recks variabelen die aan de respondenten werd voorge-
egd, peilde naar kunde- en kenniselementen (tabel 3).

De respondent werd hier gevraagd via scores de mate van belangrijk-
“heid aan te geven voor elk van deze variabelen (3 = onmisbaar tot 0 =
- overbodig)- ‘

IV. Gehanteerde methoden en resultaten’

In tabel 4 worden de frequenties van de eerste reeks variabelen voor
" de 3 vragen samengebracht. -

Tabel 4
Belang van de eigenschappen aan de hand van de frequenties

.

Wat de eerste kolom betreft, staat geloof in produkt en firma onbe-
twistbaar op kop. Dit vormt immers een van de motivatiekrachten.

1 De auteurs danken prof. dr. E. Gijsbrechts, pref. dr. G. Swinnen en drs. W. Goessens
voor hun waardevolle suggesties inzake de statistische toetsen.
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“Ego-drive” werd slechts door 8 % van de respondenten aangekruist,
ofschoon het in de literatuur als zeer belangrijk wordt beschouwd,
Misschien is hier sprake van een vertekend beeld door de licht pejo-
ratieve bijklank van “ego-drive”.

on, kan in twee gevallen met 99 % zekerheid (o = 0,01) worden
erworpen. De beste vertegenwoordigers blijken over een grote dosis
..ego-drive te beschikken (27 %, zie kolom 2), althans meer dan het
clatieve belang dat daaraan wordt gehecht (8 %, zie kolom 1). An-
" ders is het gesteld met empathie. Zelfs de beste vertegenwoordigers
- plijken relatief niet over zoveel empathie te beschikken (19 %} als het
pelang dat eraan gehecht wordt (38 %).

Luistervaardigheid (38 %) blijkt voor de hier beschouwde steekproef
belangrijker te zijn dan spreekvaardigheid (29 %). Dat is consistent
met de probleemoplossingsvisie die tegenwoordig in vele verkoopaf-
delingen binnendringt: je moet eerst weten waar het bij de klant
schort alvorens je hem een oplossing kunt aanbieden. Luistervaardig-
heid staat logischerwijs op gelijke voet met empathie (38 %).

“De nulhypothese dat de percentages in de eerste en de tweede kolom
" niet van elkaar verschillen, kan in drie bijkomende gevallen met 90 %
.gekerheid (o = 0,10) worden verworpen. Het zelfvertrouwen is rela-
tief beter dan verlangd, het aanpassingsvermogen en de luistervaar-
" digheid daarentegen vormen ook bij een deel van de beste vertegen-
_woordigers een probleem.

Er dient wel vermeld te worden dat de getrokken conclusies betrek-
king hebben op de hier getrokken steekproef. Een veralgemening is
hier niet mogelijk daar de beide percentages niet noodzakelijk statis- ‘
tisch significant verschillend zijn (a = 0,03). De derde kolom geeft een overzicht van de problemen van de slecht-
ste vertegenwoordigers. Het meest problematisch zijn het zelfver-
trouwen (40 %), leiderschap (38 %), initiatiefnemen met organisatie-
" vermogen (36 %), empathie (36 %) en doorzettingsvermogen (35 %).
‘De vergelijking van de resultaten uit de derde kolom met de bevin-
~ dingen uit de eerste kolom laat toe te bepalen waar de probleemge-
. yallen zich situeren. Probleemgevallen komen voor wanneer een ei-
. genschap een hoge belangrijkheid heeft-(kolom 1) en de vertegen-
.- woordiger hierop in belangrijke mate slecht scoort (kolom 3). Van de
2" bovenstaande 5 problemen valt enkel leiderschap weg, daar dit als

. relatief onbelangrijk wordt beoordeeld (significant verschillend, o =

" 0,01, McNemar-test). Daarnaast scoren de minst goede vertegenwoor-
. digers niet slecht op een aantal heel belangrijke eigenschappen. Een
* voorbeeld hiervan is geloof in produkt en firma. Alhoewel 62 % van
" de ondervraagden deze eigenschap als zeer belangrijk beschouwen,
. scoort slechts een beperkt deel van de vertegenwoordigers (15 %) er
- slecht op (significant verschillend, a = 0,001). Hetzelfde geldt voor
i integriteit en eerlijkheid (belangrijkheid: 32 %, slechte score: 7 %,
. significant verschillend, a = 0,01).

Technische deskundigheid werd door 18 % van de respondenten
aangekruist, terwijl technische opleiding slechts 7 % behaalt. Dat be-
tekent dat men onder technische deskundigheid voornamelijk een
grondige produkt- en produktiekennis verstaat die door de firma zelf
wordt bijgebracht, zonder dat een technische vooropleiding vereist
wordt. De commerciéle opleiding blijkt belangrijker te zijn: 22 %.

De percentages zijn, naar analogie van het bovenstaande, opnieuw
niet statistisch significant verschillend (o = 0,05) van elkaar. Voor-
zichtigheid is dus geboden bij de veralgemening van de conclusies
naar andere situaties.

Een laatste merkwaardige vaststelling is dat, niettegenstaande de
huidige tendens van toenemend professionalisme in het koop- en
verkoopgebeuren, 22 % van de respondenten het bezit van een goed
voorkomen als een van de vijf belangrijkste criteria aanduidde.

Door de percentages in de tweede met die in de eerste kolom te
vergelijken, kan men de eigenschappen opsporen waarop de beste
vertegenwoordigers significant beter of slechter scoren dan wat
wordt verwacht. Vooral het laatste (slechtere scores} is van groot be-
lang. Aangezien de waarnemingen afhankelijk zijn en gemeten op
nominaal meetniveau, wordt voor de toetsing gebruik gemaakt van
een McNemar-test (Siegel, 1956, p. 63-67). De nulhypothese dat de
percentages in de eerste en de tweede kolom niet van elkaar verschil-

- Na deze analyses hebben we getracht een verband te leggen tussen
© - ervaring en het profiel van de vertegenwoordigers. Uit de analyse van
~~het aantal jaren dat de beschreven personen reeds in een verkoop-
. functie stonden, bleek dat goede verkopers niet geboren maar wel
. gemaakt worden.

- Toch kan bij de groep der besten geen stijgende lijn in de percentages
. worden vastgesteld bij een toenemend aantal dienstjaren. Verschil-
lende verklaringen zijn mogelijk. Ten eerste vormt persoonlijke ver-
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koop in vele ondernemingen een weg naar de top; vele topmanagers
zijn immers vanuit de verkoopafdeling gegroeid. Deze personen ver-
laten de onderneming niet, maar wel hun verkoopfunctie. Ten twee-
de doet zich over het algemeen tussen het vijfde en vijftiende dienst-
jaar een motivatiecrisis voor, waardoor ook hier een aantal van de
goede verkopers afhaken.

In verband met de kunde/kennis-variabelen traden 2 opmerkelijke
vaststellingen op de voorgrond. Ten eerste vond slechts 25 % van de
respondenten dat internationale verkopers een hogere technische

deskundigheid moeten bezitten dan nationale verkopers. Zo'n laag |
percentage contrasteert sterk met de bestaande literatuuropvatting.

De oorzaak ligt wellicht in de razendsnelle evolutie in de telecommu-
nicatie, de informatica en de transportsector. Daardoor wordt het
voor de internationale verkopers voortdurend eenvoudiger om bij
technische problemen een beroep te doen op de expertise die zich in
het thuisbedrijf bevindt.

Ten tweede vertoonde ook culturele empathie een opvallend lage
score. Bovendien gaven 7 op de 15 respondenten wier firma handel
drijft met afnemers in het Midden-Oosten, het Verre Oosten en Afri-
ka, dit item score 1: “aardig meegenomen”. Slechts 2 onder hen be-
schouwden het als onmisbaar. Een mogelijke verklaring is dat de
afnemers in die gebieden hoofdzakelijk filialen van multinationals
zijn, zodat de heersende cultuur er een minder uitgesproken nationa-
le stempel zal dragen. 39 % van deze respondenten gaven als type
afnemer multinationals op, zij die daarentegen score 3 toekenden,
leveren niet aan multinationals. Culturele myopie zou echter ook aan
de basis van deze contradictie kunnen liggen: doordrongen van onze
eigen cultuur, vinden we het moeilijk verschillen te zien met totaal
andere culturen.

Op de 21 binair gecodeerde variabelen is vervolgens een clusterana-
lyse uitgevoerd. De bedoeling hiervan is te komen tot groepen (clus-
ters) van respondenten die intern {binnen elke cluster) een zo homo-
geen mogelijk en extern (tussen de clusters) een zo heterogeen moge-
lijk antwoordpatroon vertonen op de 21 voorgelegde uitspraken.
Hiertoe is een procedure gebruikt die bestaat uit de volgende stappen
(Wishart, 1987). Vooreerst wordt een hifrarchische clusteranalyse via
de methode van Ward (Wishart, 1987, p. 88) uitgevoerd. Er wordt een
te groot aantal clusters geselecteerd. Die dienen vervolgens als start-
configuratie voor een clusteranalyse volgens een iteratieve partitie-
methode (Wishart, 1987, p. 145). Een resultaat wordt berekend voor
een aantal clusterniveaus (b.v. een 10-, 9-, 8-, ... t.en. een 2-
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.dusteroploss:ing). Vervolgens wordt het optimale aantal clusters be-
paald. Voor een aantal procedures hiertoe wordt verwezen naar Milli-
gan en Cooper (1985, p. 159).

Fenmaal de clusters bepaald, is het mogelijk om via een andere statis-
tische techniek, factoriéle correspondentie-analyse (Green, Carmone
en Smith, 1989, p. 338; Carroll, Green en Schaffer, 1986, p. 271; Green-

" acre, 1984), de interrelaties tussen de bekomen clusters onderling, de
© 21 uitspraken onderling, en alle clusters en alle uitspraken onderling

in één gemeenschappelijke visuele ruimte voor te stellen. Het resul-
taat is een gemeenschappelijke euclidische ruimte waarin de clusters
en de uitspraken als punten worden weergegeven. Hoe dichter (res-
pectievelijk verder) twee punten bij (van) elkaar liggen in de ruimte,

_ hoe groter {respectievelijk Kleiner) hun onderlinge associatie is.

De interpretatie van de uitgevoerde computeranalyses leidde tot de

" jdentificatie van 5 groepen verkopers (tabel 5).

Cluster 1: de bedaarde technisch adviseur

12 respondenten

Technische deskundigheid, gecombineerd met luistervaardigheid en
empathie kan onder de noemer “technisch adviseur” gebracht wor-

. den, terwijl het geringer belang dat aan spreekvaardigheid en extra-

versie gehecht wordt, op bedaarde types wijst. De naam “verkoper”
wordt best vermeden omdat doorzettingsvermogen en geloof in pro-
dukt en firma niet essentieel zijn. Zelfvertrouwen lijkt wel sterk ge-
wenst voor dit type, waarvan veel initiatiefname en organiseertalent

- gevergd wordt.

Cluster 2: de integere, onopvallende persoon

17 respondenten

-. Deze types beschikken over een sterk aanpassingsvermogen en een
" zeer grote integriteit, maar ze zijn weinig extravert en niet bijzonder

spreekvaardig. Ze vallen dan ook helemaal niet op. Hun gebrek aan

. empathie en doorzettingsvermogen rechtvaardigt de naam “verko-
- per” niet. Bovendien zal creativiteit zonder empathie of technische
. deskundigheid de verkoopresultaten weinig beinvloeden. Bij dit type

is er ook geen sprake van een commerciéle opleiding.
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Cluster 3: de doorzetter met neiging tot agressiviteit Cirgbel 5

17 respondenten Signifieante verschillen tussen dé clusters en de totale steekproef

X 1 2 3 .4 5 o

De combinatie van zelfvertrouwen, doorzettingsvermogen en spreek- g ze]fvertrouwen &7 29 65 0 20 00012
vaardigheid maakt van deze types echte doordrijvers. Doordat empa- geloof in PHJ‘*“]“/ﬁIma 25 59 77. 80 93 00025
: zelfdiscipline 24 12 0 20 062

thie en luistervaardigheid weinig belangrijk zijn, zullen ze gemakke-
lijk agressief overkomen: ze willen verkoopcontracten binnenhalen
en hebben weinig aandacht voor de behoeften van de klant. Boven- _
dien is ook integriteit van ondergeschikt belang. Opvallend zijn -ego- -drive

evenzeer de geringe creativiteit en initiatiefname/organisatietalent. cultuur, g&“h‘e‘iems
initiatief/organisatievermogen

9. integriteit
0 doorzettingsvermogen-

4" creativiteit
~ yoorkomen

8§ 18 6 -0 80 00000
0 29 24 30 13 027

Bmp-nc\w.{
woooo o O
Jury
~1

8 0 .18 0 0 9729
o6 12 0 0 067
83 24 12 50 47 0,0014
88 12 20 13 00000
50 18 65 50 - 20 0,0231

B8 o
o

Cluster 4: de theoretische verkoper -
: échnische deskundigheid 25 6 12 .10 27 053
10 respondenten * familiale tevredenheid 17 24 0 0 7 013
3. spreekvaardigheid 0 0 82 40 7. 0,0000
Ondanks een geringe luisterbereidheid, voelt deze commercieel on- .-empathie 92 4 0 70 0 Q0000
. commerciéle opleiding 24 90 70,0000

derlegde verkoper de problemen en behoeften van zijn afnemers vrij
goed aan. Een gebrek aan zelfvertrouwen en creativiteit kan echter
remmend werken bij het uitwerken van een oplossing. Aangezien
deze verkoper het vooral moet hebben van de aangeleerde verkoop-
technieken, spreken we van de “theoretische” verkoper.

- techmnische opleiding
. omgevingsbewustzijn
. extraversie
“aanpassingsvermogen
. luistervaardigheid

0 0 12 W 7 050
0 12 ‘12 0 0 031
8§ 0 °29 50 40 00462
17 5 12 10 27 00367
67 35 18 0 60 00128

$HBw|REEBER
o
[=)9

Z BEEZZ eouZZ coan2Z ZwZea &

1 leiderschap 4 8 24 0 0 20 0,14

Cluster 5: de creatieve vertegenwoordiger

d
N

7 17 10 15 .

15 respondenten
N = niet significant
Hij gelooft sterk in zijn produkt en in zijn firma en is uitgesproken 1 = aantal subjecten (2 respondenten werden uit de cluster-routine verwijderd) L
creatief. Hij bezit echter onvoldoende doorzettingsvermogen, wat het
etiket “vertegenwoordiger” in plaats van “verkoper” rechtvaardigt.
Ook het gebrek aan empathie en zelfvertrouwen wijzen in die rich-
ting: hij biedt zijn produkten op een overtuigende en creatieve ma-
nier aan, maar laat het aan de afnemer over deze in zijn behoeften-

structuur in te passen.
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De vijf types vertegenwoordigers werden via de bovenbeschreven
factoriéle correspondentie-analyse vervolgens in een tweedimensio-
nele ruimte ondergebracht (figuur 2), samen met de significante ken-
mierken (twee van de significante kenmerken, m.n. zelfvertrouwen en
integriteit, “laden” hoog op een derde dimensie en zijn daarom niet
terug te vinden op deze figuur).

Figuur 2
Visuele voorstelling van de clusters

* empathie
B CLUSTER 1
CLUSTER 4
& injtiatief / organisatievermogen
. [ =] -
commerciéle doorzettings-
opleiding Vermogen Il CLUSTER 2
® laistervaardigheid
¢ aanpassingsvermogen
CLUSTER 3
spreek- ® B & geloof in produkt
vaardigheid en firma
.
exira-
versie
I CLUSTER 5
® creativiteit

De voorstelling illustreert hoe de clusters zich onderling verhouden.
Bijvoorbeeld, type 1-verkopers hebben meer met type 2-verkopers
germeen dan met enig ander type.

Bestudering van de afstanden tussen clusters en kenmerken laat toe
de belangrijkste kenmerken van elke cluster nogmaals te benadruk-

ken. Bijvoorbeeld, voor type 5 zijn dat een grote creativiteit en geloof

in produkt en firma, en een gebrek aan empathie. Op deze wijze is

figuur 2 een visuele samenvatting van de bovenvermelde beschrij-

vingen van elk type.

Tot slot willen wij wijzen op de schijnbare aanwezigheid van twee
hoofddimensies, die we als volgt kunnen interpreteren. De x-as zou
kunnen wijzen op een dimensie met de volgende polen: viot/actief/
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- extravert versus analytisch/luisterbereid/introvert. De y-as is moeilij-
Jer te interpreteren, doch lijkt veeleer de tegenstelling klantgericht
empathie) versus firmagericht te bevatten. Gezien de eerder beperk-
‘1o steekproef, heeft deze interpretatie slechts exploratieve waarde.

Conclusies

Tot besluit kan men stellen dat, gezien de emorme kosten die met
vergissingen in selectie en aanwerving van verkopers samenhangen,
‘ondernemingen zich emstig over deze problematiek moeten bezin-
nen. De literatuur kan hierbij een hulp, een richtsnoer vormen, maar
het zijn de specificiteit van de onderneming en de verkoopfunctie die
" de accenten moeten leggen, die de gewichien aan de verschillende
. atfributen moeten toekennen.

Vooraleer verkopers te recruteren, dient de verkoopafdeling dus eerst
de verkoopjob grondig te analyseren om daaruit de relevante criteria
af te leiden. Niet elke kandidaat kan elke verkoopfunctie even goed
aan. Pas wanneer aan het principe “de juiste man op de juiste plaats”
voldaan is, zal de onderneming goed kunnen functioneren.

Juist binnen dit domein bestaat er een grote schaarste aan onderzoek
‘en studies. Publikaties die de persoonlijke eigenschappen en vaar-
= digheden, belangrijk voor succes in verschillende soorten verkooppo-
sities, geidentificeerd hebben, zijn zeer gering in aantal. Onderzoe-
kers hebben hier dus nog heel wat werk voor de boeg, om meer
informatie met praktisch nut voor de verkoopdirecteur beschikbaar te
maken.

¢ Het ideale profiel van de internationale vertegenwoordiger is sterk
. _afhankelijk van de aard van de verkoopcontext. Daarom Jijkt het wense-
~lijk in verder onderzoek de vijf profieltypes die we geidentificeerd
hebben, te relateren aan verkoop-situationele variabelen zoals sector,
applicatie, techniciteit, type verkoopcontacten, concurrentiéle struc-
tuur enz. Ook is een validatie van deze types nog wenselijk, bijvoor-
beeld via discriminantanalyse of kruistabulatie met %*-berekening,

Een tweede aspect heeft betrekking op het relatieve belang van de
kennis/kunde-variabelen en de persoonlijkheidskenmerken. Bij de selec-
tie van verkopers lijkt het wenselijk de aandacht gelijkmatig te verde-
len over beide aspecten. Ons onderzoek bracht toch wel enkele con-
troversiéle bevindingen aan het licht, b.v. in verband met het geringe
belang van de culturele empathie en van de technische kennis. In
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Een derde overweging heeft betrekking op de rol die ervaring speelt
Dient men jongere verkopers internationaal te laten opereren? Zjj .
hebben het voordeel een grotere flexibiliteit te bezitten (gezinssitua-
tie), minder stereotiep te denken (“self reference criterion” zwakker),
en zijn zeer ambitieus. Of dient de onderneming eerder te kiezen
voor oudere, meer ervaren vertegenwoordigers die meer kennis en .
verkoopervaring hebben? Onderzoek zal in de toekomst dit terrein
moeten verkennen. :

Ten slotte zullen zowel de manager als de onderzoeker er baat bij
vinden gefanlde internationale verkopers te bestuderen en, zo moge-
lijk, hun percepties evenzeer te meten. Falingen bestuderen heeft ook
in de literatuur en praktijk van nieuwe produkten tot belangrijke
conclusies geleid aangaande succesdeterminanten bij de produktont-
wikkeling. Voorwaarde is wel dat we tot objectieve criteria over suc-
ces versus faling kunnen komen. Afrondend willen we de aanbeve-
lingen formuleren om vier populaties op verschillen in hun profiel te
bestuderen: falende versus succesvolle vertegenwoordigers en tel-
kens nationaal versus internationaal actieven. Binnen elke categorie
kan men dan op zoek gaan naar verschillende verkooptypes en ver-
koopcontexten.

Vertegenwoordigers zijn “close to the customer”. Hun belang voor de
onderneming rechtvaardigt meer onderzoeksinteresse.
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The International Salesperson’s Profile

On the basis of a screening of the literature the characteristics deemed to be impor-
tant for salespersons in general and more specifically for international sales people
are identified. A survey among sules managers determines the most fmportant
characteristics as well as the most developed traits of the best sales people and the
least developed traits of the weakest salesmen. A cluster analysis and factorial
correspondence analysis are applied to the data, identifying foe types of sales

Abstract T ]

Persons.

102

TELFBANK,
DE MODFRNE
BANKRELATIE VAN
DE ONDERNEMING

U bent bedrijisleider, financiee! direkteur
of hocfdboekhouder van een toekomst-
gericht bedrif. U wenst uw financie|
beheer te optimalizeren. Dan heeft u
nood aan snelle en betrouwbare ban-
caire, ekonomische, financiéle an markt-
informatie.

“felebank, de nteraideve dienstverlening
van de Paribas Bank Belgié vormt hier-
1o het uitgelezen instrument. Telebank
is de gangewezen aanvulling van de nu
stilaan ingehurgerds computer-compiiar
verbinding tussen ondememing en
bank.

pontefeville roerende waarden, handels-
papler en wisselkortrakien op termijn
volgen.

Daarnaast biect Telebank u de mogelijk-
heid de ontwikkeling van pemmanent bi-
. gewerkts wissslkpersen en rentevoeten
op de voet te volgen.

“Telebank verstrekt U informatie over
Euro-abligaties, over ekonomische en f-
nanciéle ontwikkelingen.

Telebank biedt u de mogefikheld kortinu - Telebank geeft u toegang tot de balans-
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WAAR BANKIEREN B2 KoNST 15 @ WOOrdKoepon op naar:

Paribas Bank Belgie

Studie- en Marketingdienst

WIC., Toren van Parijs en de Nederdanden
Em. Jacgmalnlaan 162, bus 2

1210 Brussel

TELEBANK ANTWOORDKOEPON
S‘Fupr mij gratis de infarmatiebrochure TELEBANK.

Naamn:

Voornaam:
Naam bedriff:
Funktie:
Adres hedrijf:

Postkode: Gemesnte:
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