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Unsere erste Untersuchung zu Erfolgsfaktoren im B2B-Selling im Jahr 2004 deckte
Schwachen im Verkaufsprozess auf, die im Kern auf ein Problem hinausliefen: Anbieter
hoben den Kundennutzen ihrer Produkte und Dienstleistungen nicht durchgangig her-
vor und kommunizierten ihn gegeniber ihren Kunden nicht deutlich genug. Wir kamen
daher zu dem Ergebnis, dass Anbieter die Nutzenargumentation zukinftig starker ins
Zentrum ihrer Verkaufsaktivitaten stellen sollten, um ihren Verkaufserfolg nachhaltig zu
steigern.

Und heute? Taugt die Nutzenorientierung noch als Leitstrategie? Oder ist sie mittlerweile
Uberholt? Ja und nein. Selbstverstandlich ist es fur Anbieter auch heute noch wichtig,
den Nutzen ihrer Produkte und Dienstleistungen (berzeugend aufzuzeigen und zu
quantifizieren. Doch die Ergebnisse unserer aktuellen Studie verdeutlichen darlber hin-
aus den Einfluss eines weiteren Trends, der die Arbeit von Verkaufsverantwortlichen und
ihr Vorgehen im Verkaufsprozess berlhrt. So hat sich der Einfluss der Einkaufsabtei-
lungen auf Kaufentscheidungen in den vergangenen Jahren merklich erhoht.

Werden Einkaufs- bzw. Beschaffungsprozesse vorwiegend Uber die Einkaufsabteilun-
gen abgewickelt, sind sie in der Regel stark strukturiert und eher ausschreibungsorien-
tiert. Einkaufsleiter vergleichen Gber Ausschreibungen generierte Angebote hinsichtlich
ihrer technischen Leistungen, Preise, Fristen, Vertragsbedingungen etc. Sie entschei-
den sich dann haufig flr das kostenglinstigste Angebot und interessieren sich weniger
als die Fachabteilungen fir den Nutzen der Losung. Die Anforderungen an die Ver-
kaufsverantwortlichen werden durch diese Entwicklung komplexer. Es stellt sich die
Frage, wie Anbieter, die nicht den niedrigsten Preis bieten kdnnen oder wollen, ihren Ver-
kaufsprozess am besten organisieren.

Unsere Studie erlaubt einen Blick in die Kdpfe der Kunden. Auf der Grundlage von
Kunden- und Anbieterinterviews identifiziert sie Erfolgsfaktoren im B2B-Selling. Kapi-
tel 1 stellt das methodische Vorgehen dar. Welche Anforderungen Kunden in den ver-
schiedenen Phasen eines Verkaufsprozesses an ihre Anbieter stellen, zeigt Kapitel 2.
Kapitel 3 untersucht, inwieweit Anbieter die Erwartungen der Kunden erflllen und gibt
konkrete Verbesserungswiinsche der befragten Kunden wieder. Kapitel 4 untersucht,
welche Voraussetzungen Anbieter in ihren Verkaufsabteilungen schaffen mussen, um
diese Verbesserungen umsetzen zu kénnen. Kapitel 5 fasst entscheidende Erfolgsfak-
toren des B2B-Sellings abschlieRend zusammen und bereitet diese in Form einer
Checkliste fur Anbieter auf.

Wir wiinschen Ihnen eine spannende Lektiire und hoffen, dass unsere Erkenntnisse lhre

praktische Arbeit inspirieren.

Infoteam Sales Process Consulting
FA.Z.-Institut
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Die Ergebnisse der Kundenbefragung zei-
gen, dass Kunden ihre Anbieter nur aus
gutem Grund wechseln. Neukundenge-
winnung ist also keine leichte Aufgabe.
Gleichzeitig sind Kunden jedoch extrem
preissensibel. Dies gilt insbesondere fiur
die befragten Leiter von Einkaufsabteilun-
gen. Bietet ein anderer Wettbewerber
einen niedrigeren Preis, oder erhdht der
aktuelle Anbieter seine Preise, so ist die
Wahrscheinlichkeit, dass der Kunde sei-
nen Anbieter wechselt, hoch. Kann oder
mochte ein Anbieter keinen besonders
niedrigen Preis bieten, so muss der Ver-
kaufsverantwortliche den Kunden von der
aullergewohnlichen Qualitat und dem
Nutzen seiner Losung uberzeugen. Dies
ist nur moglich, wenn er die Anforderun-
gen des Kunden wahrend des gesamten
Verkaufsprozesses voll erflllt.

Die Befragung zeigt, dass Kunden sehr
genaue Vorstellungen davon haben, was
einen guten Verkaufsprozess auszeich-
net. Der Standardweg der Erstansprache
Uber das Telefon erweist sich als schwie-
rig. Positiv reagiert die Mehrzahl der Kun-
den nur, wenn der Anrufer einen aktuell
vorhandenen Bedarf anspricht. Da Ein-
kaufsleiter besonders preissensibel sind,
sollte sich ein Anbieter, der mit dem Nut-
zen und der Qualitat seines Angebots
Uberzeugen moéchte, schon beim Erst-
kontakt eher an Fachabteilungen oder die
Geschaftsleitung wenden. Der Verweis
auf personliche Kontakte oder Referenz-
projekte ist weniger hilfreich, als viele An-
bieter glauben.

Der Erfolg des ersten Kundenbesuchs
hangt davon ab, ob der Verkaufsverant-
wortliche in der Lage ist, das Problem des
Kunden genau zu erfassen und im Ge-
sprach mit dem Kunden einen Ansatz fur
eine passende Losung zu entwickeln. Die
gute Vorbereitung und die ausgezeichne-
te Branchenkenntnis des Verkaufsverant-
wortlichen empfinden Kunden als Selbst-
verstandlichkeit. Einkaufsleiter legen dar-
Uber hinaus grof’en Wert auf kurze und
pragnante Gesprache, wahrend fir Kun-
den aus anderen Abteilungen die Ge-
sprachsatmosphare ebenso wichtig ist.

Das schriftliche Angebot muss Leistung
und Preis unmissverstandlich und trans-
parent darstellen. Eine individuelle und
nutzenorientierte Angebotsdarstellung ist
von Kunden nach wie vor gefragt. Auch
die folgende mundliche Angebotsprasen-
tation sollte kurz und blindig sein und die
konkreten Bedirfnisse des Kunden in den
Mittelpunkt stellen. Lange Selbstdarstel-
lungen des Anbieters empfindet der
Grofteil der Kunden als ermudend.
Wichtiger als gute Referenzen ist den Be-
fragten das Gefiihl, dass sich der Anbieter
seinem speziellen Problem widmet und im
Dialog nach einer gemeinsamen Losung
sucht.

Anbieter erflillen die Erwartungen ihrer
Kunden haufig nicht. Die Kundeninter-
views decken konkrete Verbesserungs-
wunsche auf, die sowohl die Verkaufsver-
antwortlichen selbst als auch ihr Vorgehen
im Verkaufsprozess betreffen. Gelingt es
einem Anbieter, diese Verbesserungen
umzusetzen, kann er Schwachen der



Wettbewerber zu eigenen Starken ma-
chen und sich so positiv von diesen abhe-
ben. Diese Chance sollten Anbieter nut-
zen, denn bislang sind ihre Differenzie-
rungsbemihungen aus Kundensicht weit
weniger wirkungsvoll, als sie annehmen.

Kunden fordern von Verkaufsverantwort-
lichen vor allem Fachkompetenz, Profes-
sionalitat, kommunikative Fahigkeiten und
Beratungskompetenz —und sehen in eben
diesen Punkten gleichzeitig den groRten
Verbesserungsbedarf. Inbesondere die
Professionalitdt empfindet mehr als die
Halfte der Befragten als unzureichend.
Dass die Anbieter die Ansprlche ihrer
Kunden an die Verkaufsverantwortlichen
unterschatzen, zeigt sich unter anderem
daran, dass gerade die Professionalitat
des Bewerbers bei der Suche nach neuen
Verkaufsmitarbeitern kaum gepruft wird.
Die Unzufriedenheit ihrer Kunden sollte
Anbieter motivieren, die eigenen Rekru-
tierungsmethoden zu Uberdenken.

Auch bei der Bewertung der Verkaufspro-
zesse zeigt die Kundenbefragung den An-
bietern erheblichen Handlungsbedarf auf.
Stark verbesserungsbedurftig ist die Erst-
ansprache von potentiellen Neukunden.
Hier mussen Anbieter dringend Uber Al-
ternativen zur Kaltakquise durch Marke-
ting oder AuRendienst nachdenken. Ins-
besondere letzteren empfinden Kunden
erschreckenderweise als wirkungslos. Er-
folgversprechender sind neben Messen,
Seminaren und Veranstaltungen vor allem
personalisierte Newsletter.

Um die personlichen Zusammentreffen
mit potentiellen Kunden erfolgreicher zu
gestalten, missen Anbieter starker auf
deren individuelle Bedurfnisse eingehen.
Uber die Halfte der befragten Kunden kri-
tisiert, dass Anbieter dies nicht hinrei-
chend tun. Prasentationen beurteilt mehr
als ein Drittel der Kunden als zu unver-

standlich. Vorab zu klaren, welche Inhalte
der Kunde erwartet und wer dem Ver-
kaufsverantwortlichen gegenubersitzen
wird, ermdglicht diesem, Gesprachs- bzw.
Prasentationsinhalte an die Kundenbe-
durfnisse anzupassen und die ,richtige
Sprache” zu finden.

Gleiches gilt fur schriftiche Angebote:
Mehr als ein Drittel der Kunden empfindet
diese als nicht verstandlich. Eine gute
Madglichkeit, die Verstandlichkeit zu erho-
hen, bietet eine Ubersichtliche Zu-
sammenfassung — zum Beispiel in Form
eines ,One-Pagers”. Dieser dient dem
Kunden gleichzeitig zur internen Kommu-
nikation und stellt somit eine wichtige Ent-
scheidungshilfe dar.

Anbieter verschwenden Ressourcen. Sie
verfolgen haufig Verkaufsmdoglichkeiten,
die nur eine geringe Chance auf Erfolg
haben. Die konsequente Anwendung von
Qualifikationskriterien hilft Anbietern, ihre
Ressourcen auf die besten Verkaufs-
chancen zu konzentrieren. Anbieter mis-
sen ihre Verkaufsprozesse laufend analy-
sieren und die Ursachen fur Erfolge oder
Misserfolge vorangehender Angebote
identifizieren. Diese Lernmdglichkeit nutzt
bislang jedoch nur die Minderheit von
ihnen. Bei der Suche nach Grinden fir
die Ablehnung von Angeboten verschat-
zen sie sich daher haufig, wie der Ver-
gleich von Kunden- und Anbieterbefra-
gung zeigt.

Sich auf Verkaufsprozesse mit guten
Erfolgsaussichten zu konzentrieren lasst
dem Verkaufsverantwortlichen mehr Zeit
fur die Betreuung seiner Kunden. Er
kann deren neu entstehenden Bedarf auf
diese Weise frihzeitig erkennen. Zudem
hat er die Chance, proaktiv Bedarf und
damit neue Verkaufsmoglichkeiten zu
schaffen — ein Weg, der von den befrag-
ten Anbietern bislang noch zu wenig ge-
nutzt wird.

B2B-Selling | 5
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Um Erfolgsfaktoren im B2B-Selling zu identifizieren, genuigt es nicht, Anbieter nach
ihren Erfolgsrezepten und den von ihnen angewandten Verkaufsstrategien zu befra-
gen. Verkaufsvorgange sind Kommunikationsprozesse, deren Ergebnisse vom Zu-
sammenspiel der Akteure, von Aktion und Reaktion und dem Verstandnis zwischen
Sender und Empfanger abhangen. Wir haben daher nicht nur Anbieter, sondern auch
deren Kunden zu ihren Erfahrungen und Einschatzungen im B2B-Selling befragt.

Im ersten Schritt interviewte das Marktfor-
schungsunternehmen Kramer 181 inter-
nationale Anbieter, die im B2B-Selling
aktiv sind. Die Befragungen wurden als
computergestutzte Telefoninterviews mit
Hilfe eines standardisierten Fragebogens
des Beratungsunternehmens Infoteam
Sales Process Consulting durchgefihrt.
Neben geschlossenen Fragen, die die Be-
fragten mit ,ja“ oder ,nein® beantworteten,
und Aussagen, deren Gultigkeit sie mit
Hilfe von Attributen wie ,immer*, ,haufig®,
,selten®, ,nie“ oder ,sehr wichtig®, ,wichtig®,
Lunwichtig“ beurteilen konnten, wurden
auch offene Fragen gestellt. Diese halfen,
individuelle Einschatzungen der Befragten
in die Auswertung zu integrieren.

Im zweiten Schritt befragte Kramer Markt-
forschung 302 Kunden der interviewten
Anbieter. Der Fragebogen blieb dabei fast
unverandert und wurde lediglich in der
Formulierung auf die Zielgruppe zuge-
schnitten. Auch die Methodik entsprach
der der Anbieterbefragung, so dass uns
ein Datensatz vorliegt, der den direkten
Vergleich der Antworten beider Zielgrup-
pen erlaubt. Wir kdnnen auf diese Weise
feststellen, in welchen Einschatzungen
und Erfahrungen Anbieter und Kunden
Ubereinstimmen und worin die Diskrepan-
zen und damit Handlungsfelder fur B2B-
Verkaufsverantwortliche bestehen.

Nachdem im Jahr 2004 vornehmlich An-
bieter aus den Branchen Informatik, Tele-
kommunikation und Beratung befragt wur-
den, standen in der aktuellen Untersu-
chung zusatzlich Unternehmen der
industriellen Fertigung sowie des Maschi-
nen- und Anlagenbaus im Fokus. Insge-
samt ergab sich daraus eine breite Streu-
ung der Branchenzugehorigkeit unserer
Interviewpartner auf der Anbieterseite.

Die Auswahl der Befragten auf Kunden-
seite hingegen unterlag aufgrund des Be-
fragungsdesigns den Entscheidungen der
Anbieter. Haufiger als 2004 nannten diese
diesmal Leiter der Einkaufsabteilungen
als Ansprechpartner fiir die Befragung.
Beim letzten Mal waren lediglich 19 Pro-
zent der Kunden der Einkaufsabteilung
zuzurechnen. Demgegenuber stellen Lei-
ter der Einkaufsabteilung in der aktuellen
Untersuchung 68 Prozent der befragten
Kunden. Zwar lasst sich diese Abwei-
chung zum Teil mit Unterschieden in der
Branchenauswahl der Anbieter erklaren;
sie deutet jedoch noch auf eine andere
Entwicklung: So gewinnen Einkaufsabtei-
lungen innerhalb der Unternehmen an Be-
deutung. Um die Folgen dieses Trends fiir
B2B-Anbieter abzuschatzen, differenzier-
ten wir die Antworten der Kunden an meh-
reren Stellen zwischen Einkaufsleitern und
Fachabteilungen bzw. Geschéftsfiihrung.



Funktionen der Befragten auf Anbieterseite
(in % der befragten Anbieter)

Leiter Marketing/Vertrieb

24 Mitglied der

Geschaftsleitung

Sonstige Funktion 4

Geschafts-
bereichsleiter

10

Verkaufsleiter Geschaftsfuihrer

Quellen: Infoteam, F.A.Z.-Institut.

Jahresumsatze der Unternehmen
auf Anbieterseite
(Umsatz in Mio Euro; in % der befragten Anbieter)

10 bis unter 100

unter 10 14
5

k.A. 9

N~

100 bis unter 500

500 und mehr

Quellen: Infoteam, F.A.Z.-Institut.

Mitarbeiterzahlen der Unternehmen
auf Anbieterseite
(in % der befragten Anbieter)

e 250 bis 499
15 14
KA. 4

500 bis 999

1.000 und mehr

Quellen: Infoteam, F.A.Z.-Institut.

Branchenzugehdérigkeit der befragten Anbieter
(in % der befragten Anbieter)

Maschinen- und Anlagenbau
Industrie/Technik/Elektronik
21 19

l . Kommunikation/IT

Gas/Wasser/Strom

k.A.

1

Sonstige

Finanzdienstleistungen

Quellen: Infoteam, F.A.Z.-Institut.

Funktionen der Befragten auf Kundenseite
(in % der befragten Kunden)

Sonstige Geschéftsfiihrer/
Geschéaftsbereichsleiter Vorstand Leler Brashlding

16 9 Leiter Finanzen/Controlling
Sonstige Funktion

Leiter Einkauf

Quellen: Infoteam, F.A.Z.-Institut.

Jahresumsiatze der Unternehmen
auf Kundenseite
(Umsatz in Mio Euro; in % der befragten Kunden)

10 bis unter 100
unter 10 35
5

- 100 bis unter 500

kA \N23

500 und mehr

Quellen: Infoteam, F.A.Z.-Institut.

Mitarbeiterzahlen der Unternehmen
auf Kundenseite
(in % der befragten Kunden)

unter 250
27

KA. 4 )
25 250 bis 499

1.000 und mehr
500 bis 999

Quellen: Infoteam, F.A.Z.-Institut.

Branchenzugehdérigkeit der befragten Kunden
(in % der befragten Kunden)

Industrie/
Technik/
Elektronik

Andere Dienstleistungen

k.A.
Sonstige 7
Finanzdienstleistungen |2

Maschinen- und

Chemie/Pharma/ Anlagenbau

Biotechnologie

Bau und
Handwerk

Quellen: Infoteam, F.A.Z.-Institut.
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Anbieterwechsel
hat vorwiegend
finanzielle Griinde.
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Kunden sind tendenziell treu. Sie wechseln ihren Anbieter nicht ohne guten Grund. Die
Uberzeugung, dass ein neuer Anbieter iiber ein besseres Produkt bzw. eine bessere
Lésung verflugt, kann einen solchen Grund liefern. Wir untersuchen in diesem Kapitel,
welche Anforderungen Kunden an den Verkaufsverantwortlichen stellen und wie er im
Verkaufsprozess vorgehen sollte, um den Kunden fur sein Angebot zu gewinnen.

Mehr als acht von zehn der befragten
Kunden vergeben neue Auftrage immer
oder haufig an Anbieter, mit denen sie be-
reits zusammenarbeiten. Neukunden zu
gewinnen ist also eine extrem schwierige
Aufgabe und verlangt eine hohe Profes-
sionalitat im Verkaufsprozess.

Das starkste Wechselargument bietet of-
fensichtlich ein attraktiver Preis: Wechselt
ein Kunde nach langjahriger Geschafts-
partnerschaft seinen Anbieter, hat dies in
den meisten Fallen finanzielle Grinde.
Der attraktivere Preis des neuen Anbie-
ters ist fur 71 Prozent der befragten Kun-
den immer oder haufig ein Motiv, sich neu
zu orientieren. Auch reagieren 41 Prozent

Kundentreue ist hoch

(Anteil der Kunden, die neue Auftrage immer
oder haufig an bestehende Anbieter vergeben;
in % der befragten Kunden)

75

héaufig

Quellen: Infoteam, F.A.Z.-Institut.

M immer

der Kunden nach eigenen Angaben auf
Preiserhbhungen des bisherigen Zuliefe-
rers immer oder haufig mit einem Anbie-
terwechsel.

Viele Anbieter unterschatzen die hohe
Preissensibilitdt der Kunden, was dazu
fUhren kann, dass sie Abnehmer verlieren.
Andererseits hat auch nicht jeder Anbieter
die Moglichkeit bzw. das Interesse, mit
niedrigen Preisen flr sich zu werben.
Damit stellt sich die Frage, welche Argu-
mente jenseits von Kostenuberlegungen
einen Kunden motivieren, einem neuen
Anbieter eine Chance zu geben.

Unsere Kundenbefragung zeigt, dass die
Qualitat des Produktes bzw. der Dienst-
leistung einen vielversprechenden Ansatz
bietet. Gelingt es einem Anbieter, den Kun-
den davon zu Uberzeugen, dass er die bes-
sere Losung bereithalt, sehen 61 Prozent
der befragten Kunden darin einen Grund,
sich umzustellen. Trotz aller Kostenuberle-
gungen gilt also nach wie vor: Qualitat und
Innovativitat setzen sich durch.

Beides zahlt selbstverstandlich nicht nur
bei der Neukundenakquise, sondern auch
bei Bestandskunden: Diese messen die
von ihnen eingekauften Produkte und
Dienstleistungen laufend am geltenden
Marktstandard und entscheiden sich fir
eine neuere, innovativere Losung, wenn
sie diese als besser empfinden. Ein
Kunde fasst diesen Anspruch wie folgt zu-



Kunden sind preissensibel

(Griinde fiir den Wechsel des Anbieters; in % der befragten Kunden bzw. Anbieter)

Der neue Anbieter hatte einen attraktiveren Preis.

[ haufig
M immer

Einschatzungen
der Anbieter

Kunden

Quellen: Infoteam, F.A.Z.-Institut.

sammen: ,Verschlaft unser Lieferant die
Weiterentwicklung eines Produktes,
orientieren wir uns neu.“ Auch Anbieter,
die bereits Uber einen groRen Kunden-
stamm verfiigen, kdnnen sich auf ihren
Verdiensten demnach nicht ausruhen.

Zu den obersten Pflichten eines guten
Anbieters gehért darlber hinaus, Leis-
tungsversprechen 100-prozentig zu hal-
ten und in vollem Umfang zu erfllen.
Denn ist der Kunde mit der Leistungs-
erfillung unzufrieden oder hat das Gefhl,
dass Zusagen nicht eingehalten werden,
wird er in der Regel nach einem anderen
Anbieter Ausschau halten.

Der bisherige Anbieter hat die Preise erhoht.

I haufig
M immer

Kunden Einschatzungen
der Anbieter

Einen Kunden von der Qualitat der eige-
nen Losung zu Uberzeugen und seine
Anforderungen langfristig zur vollen Zu-
friedenheit zu erflllen, ist Ziel jedes Ver-
kaufsprozesses. Es gilt daher: Je profes-
sioneller Verkaufsverantwortliche ihren
Verkaufsprozess gestalten, desto hoher
ist die Wahrscheinlichkeit, einen Kunden
zu gewinnen bzw. zu halten. Welche kon-
kreten Erwartungen die Kunden an ihr
Gegenuber in den verschiedenen Phasen
des Verkaufsprozesses — von der ersten
Ansprache Uber den Erstbesuch und das
schriftliche Angebot bis hin zur Angebots-
prasentation — haben, zeigen wir auf den
folgenden Seiten.

Haufige Griinde fiir den Wechsel des Anbieters

(in % der befragten Kunden*)

1 Der neue Anbieter hatte einen attraktiveren Preis. 71
2 Der neue Anbieter hatte eine bessere Losung. 61
3 Die Leistungserfillung des bisherigen Anbieters war nicht zufriedenstellend. 58
4 Der bisherige Anbieter hat die Preise erhoht. 41
5 Der neue Anbieter war engagierter und aktiver. 40
6 Der bisherige Anbieter hat Zusagen nicht eingehalten. 38
7 Schlusselpersonen beim bisherigen Anbieter haben gewechselt. 10
8 Interne Vorschriften des Kunden erzwingen den Wechsel. 9
9 Schlisselpersonen im Unternehmen des Kunden haben gewechselt. 5

* Mehrfachnennungen méglich.
Quellen: Infoteam, F.A.Z.-Institut.

Ein professioneller
Verkaufsprozess hilft,
Kunden von der
Qualitat der eigenen
Lésung zu liberzeugen.

B2B-Selling | 9



Hohe Fachkompetenz
des Verkaufsverantwort-
lichen ist ein Muss.
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Die Bedeutung des Verkaufsverantwort-
lichen im B2B-Selling kann nicht Gber-
schatzt werden. Er ist die Schlisselper-
son des gesamten Verkaufsprozesses. Er
kontaktiert den Kunden, erkennt dessen
Bedurfnisse, gewinnt sein Vertrauen,
Uberzeugt ihn von seinen Produkten und
Dienstleistungen und aktiviert die notwen-
digen internen Ressourcen, um die Kun-
denbedirfnisse zu bedienen. Die Fahig-
keiten und Kompetenzen des Verkaufs-
verantwortlichen sind daher erfolgsent-
scheidend. Und die Ansprtiche der Kun-
den sind hoch.

Mehr als drei Viertel aller befragten Kun-
den erwarten eine hohe Fachkompetenz.
,Der Verkaufsverantwortliche muss alle
Fragen beantworten kdnnen. Die Antwor-
ten mussen auch klar sein, also man muss
das Gefiihl haben, dass er weil}, wovon er
spricht”, fasst ein Interviewpartner zu-
sammen. Ein fundiertes Fachwissen ist
die Voraussetzung fiir den erfolgreichen
Verlauf eines Verkaufsgesprachs. Nur wer
ein fachliches Verstandnis fir die Proble-
me des Kunden hat, kann Lésungen ent-
wickeln. Zu Recht fordert daher ein ande-
rer Kunde: ,Der Verkaufsverantwortliche
muss in der Lage sein, die Winsche sei-

Was ist Professionalitat?

Professionalitat bedeutet eine hohe Dienst-
leistungsbereitschaft. Der Verkaufsverant-
wortliche sollte gut erreichbar sein und Kun-
denanfragen umgehend bearbeiten.

Professionalitat bedeutet, die Bedurfnisse
des Kunden zu erkennen, zu verstehen und
adaquat zu beantworten. Der Verkaufsver-
antwortliche muss, um dies leisten zu kon-
nen, sowohl die Branche des Kunden als
auch das eigene Unternehmen gut kennen
und Uber Einflihlungsvermégen und fachli-
che Kompetenz verfligen.

Professionalitdt bedeutet, Zusagen einzu-
halten. Dies zu gewahrleisten ist nicht nur
eine Frage des guten Willens, sondern auch
der Fahigkeit einzuschatzen, welche An-
spriiche in welcher Zeit beantwortet werden
konnen. Der Verkaufsverantwortliche muss
die eigenen Grenzen kennen und in der La-
ge sein, interne Ressourcen zu mobilisieren.

Professionalitat bedeutet, sich im Gesprach
mit dem Kunden kurz und knapp auf das
Wesentliche zu beschranken. Nichts ist un-
professioneller, als den Kunden durch einen
Monolog zu langweilen und ihn dann ent-
scheiden zu lassen, welche Informationen
bedeutsam sind.

nes Kunden zu verstehen und zu hinter-
fragen.” Oder anders ausgedrickt: ,Fun-
dierte Fachkenntnisse sind Pflicht. Auch
Branchen- und Marktkenntnisse. Der Ver-

Kunden fordern Fachkenntnisse und Professionalitat
(Anforderungen an Verkaufsverantwortliche; in % der befragten Kunden*)

Entscheidungskompetenz/
Fahigkeit zur Mobilisierung interner 16
Ressourcen

Verstandnis fiir das Geschaft/
die Bedurfnisse des Kunden

Beratungskompetenz

Kommunikative Fahigkeiten/
soziale Kompetenz

Professionalitat

Fachkompetenz

* Mehrfachnennungen méglich.
Quellen: Infoteam, F.A.Z.-Institut.

27

27

32

34

77



Miissen Verkaufer Berater sein?
Relevanz der Beratungskompetenz

In der Regel erfillen Berater andere Aufga-
ben und verfligen ber andere Fahigkeiten
als Verkaufsverantwortliche. Und doch fra-
gen Kunden vermehrt die Beratungskompe-
tenz der Anbieter nach. Das heil3t nicht, dass
Verkaufsverantwortliche jetzt Berater wer-
den mussen. Nein, Kunden suchen lediglich
nach Anbietern, die Uber beratende Fahig-
keiten verfligen. Was heif3t das?

Der Verkaufsverantwortliche sollte zuhéren
kdnnen, er sollte die Informationen nicht nur
héren, sondern auch nutzen, um bereits
wahrend des Gesprachs Fragen zu stellen,
die den Kunden selbst auf den Gedanken
bringen, wonach er eigentlich sucht.

Der Verkaufsverantwortliche sollte in der
Lage sein, Wesentliches schnell auf den
Punkt zu bringen und damit einen neuen
Ausgangspunkt fir das Gesprach zu schaf-
fen. Er nimmt den Kunden mit, d.h., er ent-
wickelt Losungen nicht im ,stillen Kdmmer-
lein“, sondern im Dialog mit dem Kunden.
Kunden mdéchten bei der Losungsfindung in-
tegriert werden! Der Verkaufsverantwortli-
che sollte sich insofern in der Rolle eines Be-
raters sehen, als er die Expertise und kom-
munikative  Fahigkeit mitbringt, eine
gemeinsame Ldsung zu finden.

kaufsverantwortliche muss spuren, was
der Kunde braucht.”

Zu spuren, was der Kunde braucht, setzt
allerdings nicht nur ein hohes Fachwissen
voraus, sondern fordert auch die Profes-
sionalitéat und die kommunikativen und so-
zialen Fahigkeiten des Verkaufsverant-
wortlichen. Diese stellen nach Meinung
von je rund einem Drittel der befragten
Kunden Kernkompetenzen des Verkaufs-
verantwortlichen dar.

Die Kundenanforderungen an die Bera-
tungskompetenz der Verkaufsverantwort-
lichen unterschatzen die befragten Anbie-
ter hingegen deutlich. 27 Prozent der Kun-
den, aber nur 3 Prozent der befragten
Anbieter nennen diese als wichtige Ei-
genschaft. Seinen Anspruch an den Ver-

kaufsverantwortlichen formuliert ein
Kunde wie folgt: ,Er muss zuhéren kon-
nen und das, was ich sage, umsetzen
konnen. Er muss Ansatze benennen, mit
denen er mein Problem I6st, also er soll
klare Lésungsvorschlage fir mein Unter-
nehmen machen.”

Neben den Erwartungen, die die Kunden
in Bezug auf die Fachlichkeit und Person-
lichkeit des Verkaufsverantwortlichen for-
mulieren, spielen auch seine Position
innerhalb des Unternehmens und die
damit verbundenen Handlungsspielrau-
me eine wichtige Rolle. So erwarten 16
Prozent der befragten Kunden, dass ihr
Gegenuber Uber die Entscheidungskom-
petenz und die Fahigkeit verfligt, interne
Ressourcen zu mobilisieren. Kunden
mochten, wie ein Interviewpartner besta-
tigt, ,nicht mit drittrangigen Mitarbeitern
verhandeln®. Dahinter steckt der legitime
Anspruch, Entscheidungen am Verhand-
lungstisch fallen zu kénnen, ohne eine
Ricksprache des Verkaufsverantwort-
lichen abwarten zu mussen.

Eine Chance, die Vorzige der eigenen
Ldsung zu prasentieren und den Kunden
dadurch fir sich zu gewinnen, hat nur der
Verkaufsverantwortliche, der die erste
Hurde Uberwindet: im Erstkontakt so zu
Uberzeugen, dass es zum personlichen
Termin kommt. Erfolgsentscheidend ist
dabei nicht nur die Wahl des Ansprech-
partners und des Zeitpunkts der Kontakt-
aufnahme, sondern auch, einen guten An-
lass zu finden und ein geeignetes Medium
der Kontaktaufnahme zu wahlen.

Die Ergebnisse der Kundenbefragung un-
terstreichen, dass es schwierig ist, das
Interesse eines potentiellen Neukunden
durch einen Telefonanruf zu wecken. Er-
folgt die erste Ansprache dennoch Uber
das Telefon, so erweist sich der Bezug auf
einen aktuellen Bedarf des Gesprachs-

Kunden méchten
,hicht mit drittrangigen
Mitarbeitern verhandeln®.

B2B-Selling | 11



Bezug auf konkreten
Bedarf bei Erstkontakt

ist wirksamer
als persbnliche

Empfehlungen oder

12 | B2B-Selling

Referenzen.

Telefonische Kontaktaufnahme ist anspruchsvoll
(Bezlige, die Kunden immer oder haufig motivieren, einen Besuchstermin zu vereinbaren;

in % der befragten Kunden*)

Bezug auf ein interessantes Referenzprojekt

Bezug auf eine personliche Empfehlung

Bezug auf ein besseres Produkt/
einen besseren Service

Bezug auf einen vermuteten, aktuellen Bedarf

* Mehrfachnennungen méglich.
Quellen: Infoteam, F.A.Z.-Institut.

partners am ehesten als erfolgverspre-
chend: 53 Prozent der befragten Kunden
fuhlen sich zur Vereinbarung eines Be-
suchstermins motiviert, wenn der Anru-
fende einen aktuellen Bedarf anspricht.

Der alleinige Hinweis auf ein besseres
Produkt oder einen besseren Service ist
hingegen fur weniger als die Halfte der
Kunden eine Motivation, mehr Uber das
Angebot zu erfahren. Noch weniger wir-
kungsvoll sind Hinweise auf Referenz-
projekte (35 Prozent) oder persdnliche
Empfehlungen (40 Prozent). Insbesonde-
re Letztere werden von den befragten An-
bietern deutlich Uberschatzt: 63 Prozent
von ihnen gehen davon aus, mit dem
Bezug auf personliche Empfehlungen ein
Tirchen bei ihrem Gegenulber zu 6ffnen.

Welche Argumente einen Kunden neugie-
rig machen, hangt auch davon ab, an wen
bzw. an welche Abteilung der Anbieter sei-
nen Anruf richtet. Haufig stellen die Ein-
kaufs- bzw. Beschaffungsabteilungen na-
heliegende Ansprechpartner fir einen
Erstanruf dar. Nicht immer jedoch sind sie
gleichzeitig die erfolgversprechendste
Adresse. Denn auf die Frage nach weite-
ren Grinden, die sie dazu motivieren,
einem anrufenden Anbieter einen Be-
suchstermin zu gewahren, zeigen sich
zwischen Einkaufsleitern und Kunden aus
Fachabteilungen bzw. der Geschaftsfiih-
rung interessante Unterschiede: So stdfRt
der Bezug auf neue Produkte, Dienstleis-
tungen oder Entwicklungen bei mehr als

35
40
45

53

einem Viertel der befragten Kunden in
Fachabteilungen oder in der Geschéfts-

Mehr als nur Einkauf:
Beschaffungsmanagement

Der Beschaffungsmanager organisiert und
verantwortet nicht nur den Einkauf selbst,
sondern auch den kompletten Beschaf-
fungsprozess — von der Klarung der Bedurf-
nisse des eigenen Unternehmens bis zur ab-
schlieRenden Formulierung des Kleinge-
druckten in einzelnen Vertragen oder
ganzen Vertragswerken.

Ziel des Beschaffungsmanagements ist die
bestmdgliche und kostengunstige Versor-
gung des Unternehmens mit allen benétig-
ten Produkten und Dienstleistungen. Be-
schaffungsmanager holen Angebote ein und
vergleichen diese, verhandeln mit moéglichen
Anbietern und leiten schlieRlich den Ver-
tragsabschluss ein.

Die Aufgaben des Beschaffungsmanagers
erfordern eine hohe Professionalitéat sowie
fachliche und operative Kompetenz. Sowohl
den konkreten Bedarf als auch die langfristi-
gen Geschaftsziele muss er im Blick behal-
ten. Es gilt, Ausschreibungen entsprechend
zu gestalten und das Angebotsverfahren zu
optimieren.

Ein gutes Beschaffungsmanagement tragt
dazu bei, Transaktionskosten zu reduzieren
und interne Veranderungsprozesse zu
unterstitzen. Nicht nur auf das Geschaftser-
gebnis, sondern auch auf den langfristigen
Wert eines Unternehmens hat die Arbeit des
Beschaffungsmanagers damit spilrbaren
Einfluss.



Telefonische Ansprache ist

an Zielperson anzupassen
(spontan genannte weitere Griinde,

einem neuen Anbieter einen Besuchstermin
einzuraumen; in % der befragten Kunden*)

26

20

Neue Produkte/ Preisvorteile
Dienstleistungen/
Entwicklungen

M Einkaufsleiter

Kunden aus Fachabteilungen
bzw. Geschéftsfiihrung

* Mehrfachnennungen méglich.
Quellen: Infoteam, F.A.Z.-Institut.

fihrung, aber nur bei einem Finftel der
Leiter von Einkaufsabteilungen auf be-
sonderes Interesse. Ein Hinweis auf
Preisvorteile hingegen erweist sich fur
diese Zielgruppe haufig als reizvoll. Kann
ein Anbieter diese nicht bieten, ist er daher
gut beraten, den Kontakt zur Fachabtei-
lung herzustellen und diese von der Qua-
litat und dem Nutzen des eigenen Ange-
bots zu Uberzeugen.

Der Erfolg der Telefonakquise hangt auch
davon ab, dass der Anbieter einen guten

Erstbesuch: Anspriiche sind vielfaltig

Zeitpunkt fur die Ansprache des Kunden
wahlt. Ein Kunde beschreibt diese Situa-
tion so: ,Es gibt Leute, die einfach das
Feeling fur den richtigen Zeitpunkt haben.
Wenn das zutrifft, kommt man schnell zu
einem Termin.“ Doch wie den richtigen
Zeitpunkt spuren, ohne selbst Teil des
Unternehmens zu sein? Insbesondere bei
der Ansprache von Neukunden ist diese
Aufgabe kaum ldsbar. Sinnvoll ist es
daher, auch auf anderen Wegen um neue
Kunden zu werben. Die Tatsache, dass
die telefonische Ansprache insgesamt
nicht sehr erfolgreich ist, unterstitzt diese
Uberlegung. Denn selbst wenn der Anru-
fende es schafft, einen vorhandenen Be-
darf zu bedienen, ist fast die Halfte der be-
fragten Kunden trotzdem nicht bereit, ihn
zu einem Gesprach einzuladen.

Hat es ein Anbieter geschafft, die Tur-
schwelle eines potentiellen Kunden zu
Uberschreiten, so ist der Weg zum Auftrag
nach wie vor steinig. Die Anspriche der
Kunden an den Erstbesuch eines Anbie-
ters sind vielfaltig und hoch. Als selbst-
verstandlich gilt, dass Anbieter die Kun-
dengesprache gut vorbereiten und der
anwesende Verkaufsverantwortliche ein
grofRes Verstandnis fiir das Geschaft und
die Branche des Kunden mitbringt: Je-

(Kriterien fir einen guten Erstbesuch; in % der befragten Kunden*)

Der Nutzen der Lésung wird diskutiert und quantifiziert.

Eine mdgliche Lésung wird gemeinsam
mit dem potentiellen Kunden erarbeitet.

Es werden klare nachste Schritte vereinbart.

Der potentielle Kunde erhalt spezifische Informationen.

Der Verkaufsverantwortliche zeigt
in der Diskussion Fachkompetenz.

Der potentielle Kunde fiihlt sich gut verstanden.

Der Verkaufsverantwortliche verfligt Gber Verstandnis
fur das Geschéaft/die Branche des Kunden.

Das Gesprach ist gut vorbereitet.

* Mehrfachnennungen méglich.
Quellen: Infoteam, F.A.Z.-Institut.

) 57

M sehr wichtig

5

49
51
47

60

33

33

wichtig

Telefonakquise ist

insgesamt nicht sehr

erfolgreich — Alternativen

sind gefragt.
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Kunden wiinschen
fachkompetente
Diskussionen auf

14 | B2B-Selling

Augenhdbhe.

weils 99 Prozent der befragten Kunden
erachten diese Voraussetzungen fur sehr
wichtig oder wichtig.

Darlber hinaus ist es Kunden wichtig,
dass sie sich verstanden fihlen (95 Pro-
zent) und auf ihre konkrete Situation zu-
geschnittene Informationen erhalten (92
Prozent). Diskutieren mochten Kunden in
der Regel auf Augenhdhe: Fir 94 Prozent
spielt eine hohe Fachkompetenz ihres
Gegenubers eine wichtige Rolle. Dabei
sollte der Anbieter zeigen, dass er realis-
tisch einschatzen kann, welche Lésungen
umsetzbar sind und wo die Grenzen des
eigenen Angebots bzw. der eigenen Lei-
stungsfahigkeit liegen. Ein Kunde erklart
diesen Anspruch: ,Es sollte riberkom-
men, dass der Anbieter weil3, wovon er
spricht. Er sollte nicht immer sagen, dass
alles kein Problem sei. Ehrlichkeit in
Bezug auf Realisierungsmadglichkeiten ist
wichtig.”

Ein Blick auf weitere, von den Kunden
spontan genannte Kriterien flur einen
guten Erstbesuch zeigt interessante
Unterschiede zwischen den Anforderun-
gen der Einkaufsleiter und denen der an-
deren Kunden: So sind fir Kunden aus
Fachabteilungen und der Geschéaftsfih-
rung ,weiche” Faktoren haufig besonders
wichtig: Eine angenehme Gesprachsat-
mosphare nennen explizit 17 Prozent von
ihnen. Haufiger als Leiter der Einkaufsab-

teilungen verweisen sie auch darauf, dass
der Anbieter zuhdren kénnen sollte. Inter-
viewpartner aus Einkaufsabteilungen hin-
gegen legen etwas mehr Wert auf ver-
standliche, prazise Informationen zum
Unternehmen und zum Produkt, ein kur-
zes und pragnantes Gesprach sowie gute
Referenzen.

»50 kurz wie moglich, so lang wie nétig”,
beschreibt ein Interviewpartner seine
Vorstellung eines guten schriftlichen An-
gebots. Eine verstandliche und transpa-
rente Darstellung von Leistung und Preis
sei das ,A und O“

Seine Aussage steht stellvertretend fir
98 Prozent aller befragten Kunden, flr die
die Verstandlichkeit und Transparenz bei
der Darstellung von Leistung und Preis
wichtige Gutekriterien des schriftlichen
Angebots sind. Sie verzeihen eher, dass
Anbieter mit standardisierten Textbaustei-
nen arbeiten, als dass die Deutlichkeit und
Pragnanz des Angebots in einer Flut nicht
projektrelevanter Informationen ertrinkt.
Schriftliche Angebote sollten sich also
unbedingt auf den Kern dessen be-
schranken, was flur den einzelnen Kun-
den in der derzeitigen Situation von
Interesse ist; ,kein Overload mit Werbe-

Einkaufsleiter verlangen Fakten und Pragnanz
(spontan genannte weitere Kriterien fiir einen guten Erstbesuch; in % der befragten Kunden*)

10

17

9
8
6 6
5 4
l 2

Verstandliche, prazise Kurzes und Angenehme Gute Anbieter

Informationen tber pragnantes Gesprachs- Referenzen muss zuhéren

Unternehmen und Gesprach atmosphare kénnen

Produkt
M Einkaufsleiter

* Mehrfachnennungen méglich.
Quellen: Infoteam, F.A.Z.-Institut.

Kunden aus Fachabteilungen bzw. Geschaftsfiihrung



Das schriftliche Angebot: Verstiandlichkeit und Transparenz gefragt
(Kriterien fur ein gutes schriftliches Angebot; in % der befragten Kunden*)

Wenig Verwendung von Standard-Textbausteinen m

Referenzprojekte und/oder Fallstudien
Darstellung, wie die Projektrisiken minimiert werden

Gute, verstandliche Zusammenfassung
Gute Darstellung der Ausgangslage

Messbarer Nutzen als
Entscheidungshilfe fir den Kunden

Transparenter Vorgehens- bzw. Umsetzungsplan

Verstandliche, transparente Darstellung
von Leistung und Preis

* Mehrfachnennungen maéglich.
Quellen: Infoteam, F.A.Z.-Institut.

material®, wie ein Kunde es treffend zu-
sammenfasst, sondern ,kurz, biindig und
verstandlich®. Die befragten Anbieter wis-
sen um diesen Anspruch ihrer Kunden,
sie Uberschatzen jedoch haufig die eige-
ne diesbezigliche Leistung bzw. Qualitat
ihrer Angebote.

Die Anforderungen der Kunden an das
schriftliche Angebot zeigen daruber hin-
aus: Nutzenorientiertes Verkaufen st
weiterhin gefragt. Acht von zehn Kunden
meinen, dass ein gutes Angebot den Nut-

| 10] 54
[ 10 56
45

] 55
20 60
] 56

15

M sehr wichtig wichtig

zen quantifizieren sollte, um die Entschei-
dungen auf Kundenseite zu erleichtern.

Ladt ein potentieller Kunde einen Anbieter  Die Bedlirfnisse des
dazu ein, sein Angebot persoénlich vorzu-
stellen, so wiinscht er sich in mehr als
neun von zehn Fallen eine kurze und ver-
standliche Prasentation, bei der seine
konkreten Bedurfnisse im Mittelpunkt
stehen. ,Die Ldésung des Kundenpro-

blems muss im Vordergrund sein®, betont

Kunden miissen bei
der Préasentation im
Mittelpunkt stehen.

Die Prasentation: am liebsten kurz und biindig
(wichtige Kriterien fiir eine gute Angebotsprasentation; in % der befragten Kunden*)

Unternehmensprasentation/Positionierung des Anbieters

Prasentation spricht die Bedurfnisse jedes
einzelnen Entscheidungstragers an

Prasentation/Positionierung der Produkte bzw. Services

Lieferung tiberzeugender/passender Referenzen

Die fir die Umsetzung verantwortlichen Mitarbeiter
sind anwesend/spielen eine aktive Rolle

Mehr Dialog als Monolog 51
Die Vortragenden sind freundlich/Kunde kann sich

vorstellen, dass eine Zusammenarbeit Spa® macht 49

Prasentation stellt Kundenprobleme/spezifische 38
Lésung/Kundennutzen in den Mittelpunkt

Kurze, verstandliche Prasentation 67 31

* Mehrfachnennungen méglich.
Quellen: Infoteam, F.A.Z.-Institut.

M sehr wichtig wichtig
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Dialog und Bedarfs-
orientierung sind
wichtiger als Referenzen
und Selbstdarstellung.
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ein Interviewpartner, ,nicht die Selbstdar-
stellung des Anbieters.”

Die Unternehmensprasentation bzw. die
Positionierung des Anbieters erachtet fast
ein Drittel der Kunden gar fiir unwichtig.
Ein Interviewpartner: ,Die Firmenvorstel-
lung ist nicht interessant. Sie muss kurz
sein. Es muss gezeigt werden, wonach
ich gefragt habe. Uns interessiert keine
Werbung fur das, was die Firma sonst
noch kann.“ Der Bezug auf Referenzen ist
fur Kunden bedeutend weniger wichtig als
das Gefuhl, dass sich der Anbieter mit sei-
nem speziellen Anliegen auseinander-
setzt und im Dialog mit dem Kunden nach
einer passenden Losung sucht.

Ein groRer Teil der Kunden — insbesonde-
re derer, die nicht in den Einkaufsabtei-
lungen beschéaftigt sind — legt groRen Wert
darauf, dass die Prasentation die Bedurf-
nisse eines jeden anwesenden Entschei-
dungstragers anspricht. Fur 22 Prozent
dieser Kunden stellt dies ein grundsatzli-
ches Qualitatsmerkmal (,immer) einer
guten Prasentation dar. Einkaufsleiter tei-
len diese Ansicht nur zu 10 Prozent.

Neben inhaltlichen und fachlichen Krite-
rien entscheiden aus Kundensicht auch
personliche Merkmale des Prasentieren-
den Uber den Erfolg der Angebotsprasen-
tation. Dieser sollte freundlich und sym-

pathisch sein, so dass sich der Kunde
eine angenehme Zusammenarbeit vor-
stellen kann. Fur 90 Prozent der befragten
Kunden ist dies eine wichtige Vorausset-
zung fur eine gelungene Prasentation.

Entscheidend ist fir 81 Prozent der Kun-
den zudem, die Mitarbeiter, die spater
damit betraut werden, den Auftrag umzu-
setzen, bei der Prasentation bereits ken-
nenzulernen. ,lch méchte die Key-Player
personlich vor Ort sehen — keine Papier-
truppe”, fordert ein Kunde. ,Schllsselper-
sonen mochte ich mir anschauen, dann
kann man sich schnell eine Meinung bil-
den.” Nicht nur die Verkaufsverantwort-
lichen, sondern auch die Fachspezialisten
und Projektmitarbeiter auf Anbieterseite
sind hier gefragt.

Die Ergebnisse der Befragung aus dem
Jahr 2004 legten nahe, dass Anbieter ins-
besondere eines tun sollten, um ihre
Chancen beim Kunden zu erhdhen: den
Kundennutzen wahrend des gesamten
Verkaufsprozesses konsequent in den
Mittelpunkt stellen und quantifizieren.

Damit stellt sich die Frage, inwiefern die
Ergebnisse der aktuellen Befragung diese
Forderung unterstiitzen. Gefragt danach,
wie wichtig ihnen die Quantifizierung des

Ansprache individueller Bediirfnisse fiir Einkaufer weniger wichtig
(Kunden, fiur die eine gute Prasentation die Bedurfnisse jedes einzelnen Entscheidungstragers anspricht;

in % der befragten Kunden)

53

Einkaufsleiter

Quellen: Infoteam, F.A.Z.-Institut.

50

haufig
M immer

Kunden aus Fachabteilungen
bzw. Geschéftsflihrung



Nutzenargumentation nach wie vor wichtig
(Bedeutung der Quantifizierung des Nutzens bei schriftlichen Angeboten oder Prasentationen;

in % der befragten Kunden)

sehr wichtig wichtig

Quellen: Infoteam, F.A.Z.-Institut.

Nutzens sei, stufen 84 Prozent der Kun-
den diese als sehr wichtig bzw. wichtig
ein. Lediglich 14 Prozent vertreten die
Meinung, die Nutzenargumentation sei
unwichtig. Die befragten Anbieter er-
kennen diesen Anspruch ihrer Kunden
zwar, erflllen ihn jedoch oft nicht (siehe
Seite 26).

Genauer hinzuhoren, was ihre Kunden
wlnschen, und das eigene Vorgehen star-
ker zu reflektieren hilft Anbietern, sich
weiterzuentwickeln und ihre Arbeit zu ver-

- 2
I

unwichtig keine Angabe

bessern. Dies gilt nicht nur fir die Nutzen-
argumentation, sondern auch fiir die Kom-
petenzen und das Verhalten des Ver-
kaufsverantwortlichen und den Verkaufs-
prozess im Gesamten. Die folgenden
Kapitel nehmen diese Ansatzpunkte auf
und untersuchen erstens, welche Verbes-
serungswunsche Kunden an ihre Anbieter
formulieren und zweitens, welche Metho-
den Anbietern zur Verfligung stehen, um
aus den eigenen Erfahrungen zu lernen
und ihr Vorgehen auf diese Weise zu op-
timieren.
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Differenzierungs-
bemiihungen der
Anbieter sind bislang
weitgehend erfolglos.
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Anbieter erfullen die Erwartungen ihrer Kunden haufig nicht. Sowohl im Hinblick auf
die Kompetenzen und das Verhalten des Verkaufsverantwortlichen als auch in Bezug
auf den Verkaufsprozess formulierten die befragten Kunden umfassende Verbesse-
rungswinsche. Die folgenden Seiten stellen diese detailliert dar und liefern Anbietern
damit Ansatzpunkte fir die eigene Weiterentwicklung.

Das Feedback der Kunden verdeutlicht
zweierlei: Erstens sehen sie bei ihren An-
bietern in jeder Phase des Verkaufspro-
zesses noch erhebliches Verbesserungs-
potential, und zweitens unterscheiden
sich Anbieter in ihrem Vorgehen haufig
nur unwesentlich.

Anbieter versuchen zwar, sich tber ihren
Verkaufsprozess von Mitbewerbern abzu-
heben. Der Erfolg ihrer Bemuhungen halt
sich jedoch noch sehr in Grenzen: Ledig-
lich 3 Prozent der interviewten Kunden
sind der Meinung, dass sich Anbieter
durch ihr Vorgehen im Vertriebsprozess
aullerst wirkungsvoll differenzieren. Mehr
als die Halfte erkennt im Hinblick auf den
Verkaufsprozess sogar kaum eine oder
gar keine Differenzierung der Anbieter
voneinander.

Die befragten Anbieter hingegen Uber-
schatzen die Wirkung ihrer Bemuhungen.
Fast drei Viertel von ihnen sind der Mei-
nung, dass sie sich durch ihr Vorgehen im
Vertriebsprozess &ufRerst wirkungsvoll
oder wirkungsvoll von ihren Wettbewer-
bern unterschieden. Anbieter vermuten im
eigenen Vorgehen Alleinstellungsmerk-
male, wo ihr Handeln von Kunden als
durchschnittlich bewertet wird.

Verbesserungswunsche von Kunden zu
kennen kann zum einen helfen, die eige-
nen Schwachen im Verkaufsprozess zu
erkennen und damit zu beheben. Zum an-
deren besteht dadurch die Chance, haufi-
ge Schwachstellen der Mitbewerber zu ei-
genen Starken zu machen. Auf diese
Weise kdnnen Anbieter aktiv wertvolle Dif-
ferenzierungsmerkmale schaffen.

Verkaufsprozesse der Anbieter oft ohne Alleinstellungsmerkmal
(Wirkung der Differenzierungsbemiihungen der Anbieter durch ihren Verkaufsprozess;

in % der befragten Kunden bzw. Anbieter)

30

Kunden

Quellen: Infoteam, F.A.Z.-Institut.

Einschatzungen der
Anbieter

56

wirkungsvoll
M duRerst wirkungsvoll



Die wichtigsten Fahigkeiten und Kompe-
tenzen, die Kunden von den Verkaufsver-
antwortlichen ihrer Anbieter verlangen,
sind Fachkompetenz, Professionalitat,
kommunikative Fahigkeiten/soziale Kom-
petenz und Beratungskompetenz (siehe
Seite 10). Umso ernuchternder ist, dass
die befragten Kunden in eben diesen vier
Punkten den gréfiten Verbesserungsbe-
darf sehen.

Mehr als die Halfte der befragten Kunden
aulert Unzufriedenheit im Hinblick auf die
Professionalitdt des Verkaufspersonals
ihrer Anbieter. Versprechen wirden nicht
eingeldst, und Verkaufsverantwortliche
seien mitunter nur schwer zu erreichen
oder beantworteten Anfragen nur mit Ver-
zdgerung, beschweren sich die Kunden.
Anbieter sollten diese Unzufriedenheit als
dringlichen Appell bzw. deutliche Hand-
lungsaufforderung verstehen. Denn gera-
de fur die Professionalitat gilt: Sie spiegelt
auch die Dienstleistungsbereitschaft des
jeweiligen Anbieters wider. Die Professio-
nalitédt des eigenen Vorgehens zu verbes-
sern ist daher auch eine Frage der inne-
ren Haltung — und eine teilweise leicht zu
I6sende Aufgabe.

Starker noch als die Professionalitat der
Verkaufsverantwortlichen fordern die be-
fragten Kunden deren Fachkompetenz.
Auch hier Iasst das Niveau vielfach zu
wunschen Ubrig: Fast vier von zehn Kun-
den beklagen, die Fachkompetenz der
Verkaufsverantwortlichen sei verbesse-
rungsbedurftig.

Ebenso mangelt es vielen Verkaufsver-
antwortlichen offensichtlich an kommuni-
kativen Fahigkeiten/sozialen Kompeten-
zen oder Beratungskompetenz. Diese
Fertigkeiten sind nach Meinung von (liber)
einem Viertel der Befragten noch verbes-
serungsbediirftig. ,Verkaufsverantwortli-
che kdnnen haufig nicht gut genug zuh6-
ren. Sie reden einfach zu viel und stellen
nicht die richtigen Fragen®, beschwert sich
ein Kunde. Ein anderer Kunde bemangelt
die unzureichende Empathie vieler Ver-
kaufsverantwortlicher. Der Gesprachs-
partner kdnne sich nicht in seine Lage ver-
setzen und biete daher Produkte an, die er
gar nicht brauche.

Vergleicht man die Auflistung von Fahig-
keiten, die die befragten Kunden erwar-
ten, mit den Fahigkeiten, nach denen die
befragten Anbieter bei der Rekrutierung
neuer Mitarbeiter suchen, so zeigen sich
sowohl Ubereinstimmungen als auch be-
merkenswerte Abweichungen: Die Fach-

Verkaufsverantwortliche nicht professionell genug
(Verbesserungsbedarf bei Verkaufsverantwortlichen; in % der befragten Kunden*)

Entscheidungskompetenz/
Fahigkeit zur Mobilisierung 9
interner Ressourcen

Verstandnis fur das Geschaft/ 16

die Bediirfnisse des Kunden

Beratungskompetenz

Kommunikative Fahigkeiten/
soziale Kompetenz

Fachkompetenz

Professionalitat

* Mehrfachnennungen méglich.
Quellen: Infoteam, F.A.Z.-Institut.

25

29

39

52

Verkaufsverantwortliche
reden zu viel und héren
nicht genau genug zu.
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Professionalitat ist fiir
viele Anbieter kein
wichtiges Rekrutie-
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rungskriterium.

Gefragte Fahigkeiten und Kompetenzen von Verkaufsverantwortlichen

Fahigkeiten, die Kunden erwarten

-

Fachkompetenz

2 Professionalitat

3 Kommunikative Fahigkeiten/soziale Kompetenz
4

Beratungskompetenz

5 Verstandnis fur das Geschaft/
die Bedurfnisse des Kunden

6 Entscheidungskompetenz/Fahigkeit zur
Mobilisierung interner Ressourcen

Quellen: Infoteam, F.A.Z.-Institut.

kompetenz steht auf beiden Listen auf
Platz 1. Die Professionalitat, die mehr als
ein Drittel aller Kunden erwartet, spielt
hingegen als Einstellungskriterium fir die
Anbieter keine wesentliche Rolle: Nur 8
Prozent der befragten Anbieter nannten
die Professionalitat des Bewerbers expli-
zit als wichtiges Einstellungskriterium.
Unter den sechs meistgenannten Fahig-
keiten, nach denen Anbieter bei neuen
Mitarbeitern fur den Verkauf suchen, steht
sie damit nicht.

Diese Diskrepanz verweist auf ein gravie-
rendes Problem bei der Auswahl neuer
Mitarbeiter fir den Verkauf: Das wesentli-
che personliche Merkmal der Professio-
nalitat wird im Rahmen der vorhandenen
Auswahlprozesse derzeit zu wenig ge-
pruft. Neue Ideen sind also gefragt, um die
Professionalitat des Bewerbers im Ver-
kaufsprozess einschatzen und somit die
hohen Kundenerwartungen erfiillen zu
kénnen .

Fahigkeiten, nach denen Anbieter bei der
Rekrutierung ihrer Mitarbeiter suchen

=

Fachkompetenz
Kommunikative Fahigkeiten/soziale Kompetenz
Ehrgeiz/Beharrlichkeit/Motivation

Verstandnis flir das Geschaft/
die Bedurfnisse des Kunden

Beratungskompetenz

Teamfahigkeit/Konfliktldsungskompetenz

Nicht nur an die Fahigkeiten des Ver-
kaufsverantwortlichen, sondern auch an
sein Vorgehen im Verkaufsprozess haben
Kunden hohe Anspriiche. Verbesserungs-
wlinsche bestehen hier in jeder Phase
— von der ersten Ansprache Uber Erst-
besuch und schriftliches Angebot bis hin
zur mundlichen Prasentation und der
Betreuung wahrend und nach der Auf-
tragserfullung. Sie zu beherzigen eroéffnet
Anbietern die Chance, sich positiv von
ihren Wettbewerbern abzuheben.

Kapitel 2.2 zeigte bereits, dass der Erst-
kontakt grundsatzlich sehr gut Uberlegt
und vorbereitet sein muss. Um mit einem
Telefonanruf erfolgreich zu sein, sollte der
Anbieter beim Kunden in der Regel einen

Warum nicht mal Fragen stellen? Gedanken zur Mitarbeiterrekrutierung

Wie professionell geht ein Bewerber mit seinen Kunden um? Ist er zuverlassig? Halt er, was er
verspricht, und stellt er den Wunsch des Kunden konsequent in den Mittelpunkt?

Wer kénnte diese Fragen besser beantworten als die bisherigen Kunden des Bewerbers? Wer
konnte die Anforderungen an den zukiinftigen Mitarbeiter besser formulieren als die Kunden des
Anbieters, fur den er tatig werden will? Vielleicht ist es gar nicht so abwegig, diese nach ihren
Vorstellung zu befragen? Und was macht die bereits fir den Anbieter tatigen Verkaufsverant-
wortlichen erfolgreich? Nur ein paar Fragen — nur ein paar DenkanstéRe.



Telefonakquise:

Hartnackigkeit schreckt ab
(Wirkung der Hartnackigkeit des Anrufenden;
in % der befragten Kunden)

Manchmal positiv,
manchmal negativ

» Keine Wirkung
Positive

Wirkung 4 12

Negative Wirkung

Quellen: Infoteam, F.A.Z.-Institut.

aktuell vorhandenen Bedarf ansprechen
(siehe Seite 12). Tut er dies nicht, stehen
seine Chancen auch zukunftig schlecht:
Die meisten Kunden namlich bewerten ein
hartnackiges Nachfassen als stérend
bzw. abschreckend: 58 Prozent der Be-
fragten aulern sich negativ Uber die Hart-
nackigkeit der Anrufenden. Eine grund-
satzlich positive Wirkung hat ein hart-
nackiges Nachfassen dagegen nur auf
4 Prozent der Kunden. Vor dem ersten
Anruf sollten Anbieter daher sehr genau
abwagen, wie ihre derzeitigen Chancen
bei einem potentiellen Kunden stehen.

Wer sich nicht sicher ist, einen guten An-
lass fiir den Kontakt sowie ein fiir den Zeit-
punkt attraktives und passendes Angebot
unterbreiten zu kdnnen, sollte eher auf an-
dere Wege der Ansprache zuriickgreifen.
Gefragt nach wirkungsvollen Methoden,
ihre Aufmerksamkeit zu wecken, antwor-
tet fast die Halfte der befragten Kunden

spontan mit einem Hinweis auf Newslet-
ter. Auch Messen, Seminare oder sonsti-
ge Veranstaltungen sind aus Sicht von 44
Prozent der Kunden wirkungsvolle Instru-
mente der Kundenansprache. Direct Mai-
ling bzw. personliche Anschreiben bewer-
tet immerhin noch tber ein Drittel als ef-
fektiv. Ernlichternd ist dagegen das Urteil
Uber die Wirksamkeit der persdnlichen
Ansprache Uber Auliendienstmitarbeiter:
Lediglich 6 Prozent der Kunden empfin-
den diese als fruchtbar.

Diese Ergebnisse sind aus Anbietersicht
einerseits enttaduschend, zeigen sie doch,
dass der Erstkontakt sowohl in der telefo-
nischen als auch in der personlichen An-
sprache stark verbesserungsbediirftig ist.
Andererseits erdffnen sich neue Perspek-
tiven: Anstelle einer extrem vorberei-
tungsintensiven personlichen Ansprache
kénnten Anbieter starker auf andere In-
strumente der personalisierten Marke-
tingkommunikation setzen. Personalisier-
te Newsletter beispielsweise erfordern
weniger Kenntnisse uber aktuelle Kun-
denbediirfnisse als ein personlicher
Anruf. Trotzdem kann sich der Anbieter
regelmafig ins Gedachtnis des Kunden
rufen, so dass Letzterer sich im Bedarfs-
fall an eben diesen Anbieter wendet. Flr
einen nicht unerheblichen Teil der Kunden
ist dies ohnehin der weitaus angenehme-
re Weg, wie ein Interviewpartner bestatigt:
,Ich gehe lieber selbst auf die Leute zu,
nicht umgekehrt.”

Effektive Wege, Aufmerksamkeit des Kunden im Erstkontakt zu gewinnen
(spontan genannte sonstige wirkungsvolle Methoden, die Aufmerksamkeit der Kunden zu wecken;

in % der befragten Kunden*)

1 Newsletter
Messen/Seminare/Veranstaltungen
Direct Mailing/personliches Anschreiben

Werbung allgemein

Personliche Ansprache/direkter Kontakt (AuRendienst)

2
8
4
5 Flyer/Broschiire/Kataloge verschicken
6
7 Internet/Websites

8 Fachzeitschriften

* Mehrfachnennungen méglich.
Quellen: Infoteam, F.A.Z.-Institut.

49
44
37
22

w h~h O ©

Newsletter und Messen
sind wirkungsvoller als

Kundenansprache liber
Aullendienstmitarbeiter.
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Individualisierte digitale Kundeninformation - wie funktioniert’s?

Ein System fur individualisierte Kundeninformation versorgt seine Empfanger mit auf ihre
individuellen Interessen zugeschnittenen Inhalten. Es besteht aus fiinf Komponenten:

1. Die Bedurfnisse des Kunden werden in einem Bedirfnisprofil im CRM-System erfasst.

2. Die Informationsinhalte werden Uber ein Content-Management-System zur Verfligung
gestellt.

3. Eine Software bereitet die Inhalte fiir den individuellen Nutzer auf und fasst diese in
personalisierten Dokumenten zusammen.

4. Bestimmte Fokus- oder Trendthemen werden in Kampagnen ber ein Campaign
Management-System gesteuert.

5. Ein Tracking-System registriert, welche Informationen ein Kunde erhalten hat.

Individualisierte digitale Kundeninformation - ein Praxisbeispiel

Individualisierte Newsletter anstelle kostenintensiver und wenig wirksamer Standardbroschuren:
Eine internationale Bank hat ihre Informationen fir Privatkunden umgekrempelt. Keine breit-
gestreuten periodischen Publikationen mehr, sondern individuelle Informationen, die die Inter-
essen der Kunden direkt ansprechen.

Mit Hilfe vorhandener Kundendaten biindelte die Bank Individualisierungsparameter wie Land,
Sprache oder Typ des Wertschriftendepots und erstellte ein auf die Merkmale des jeweiligen Kun-
den zugeschnittenes Anspracheprofil. Zwei individualisierte Publikationen mit unterschiedlicher
Periodizitat (wéchentlich und monatlich) ersetzen heute die Standardhefte. Die Versorgung der
Kunden mit gezielten Informationen kommt bei Kunden und Anlageberatern gut an. Weitere
Schritte auf dem Weg zu einer effektiveren Personalisierung sind geplant: Anlageberater ver-
feinern die Profilierung ihrer Kunden im personlichen Gesprach. Zudem kdnnen Kunden ihre
Winsche hinsichtlich des Inhalts und der Prasentation ihrer Newsletter Giber einen persénlichen
Webzugang steuern. Eine fundamentale Umstellung: Redaktionelle Inhalte werden nicht mehr
fur ein Zieldokument erstellt, sondern sind als universeller, parametrisierter Content mehrfach
nutzbar und von jedermann jederzeit abrufbar.

Kunden fiihlen sich ~ Grof3en Verbesserungsbedarf und damit
beim Erstbesuch héufig — gleichzeitig eine Chance, sich von ande-
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unverstanden.

ren Anbietern abzuheben, sehen Kunden
auch in Bezug auf den Erstbesuch eines
potentiellen Anbieters. Besonders haufig
kritisieren sie in diesem Zusammenhang,
dass Anbieter mehr Verstandnis fur ihre
Bedurfnisse aufbringen bzw. auf diese
eingehen sollten. Fur 54 Prozent der Be-
fragten ist dies ein wichtiges Anliegen.
,0er Anbieter muss verstehen, worum es
mir geht”, sagt ein Kunde. ,Er muss meine
Interessen verstehen. Und er muss sein
Angebot darauf abstimmen.”

Dass die individuellen Bedurfnisse des
Kunden nicht nur in Bezug auf das Fach-

liche, sondern auch auf das Auftreten des
Anbieters bzw. seiner Mitarbeiter eine
Rolle spielen, zeigt der Ausspruch eines
Kunden aus der Modebranche: ,Die Um-
gangsformen sind wichtig, und die Klei-
dung muss passend, also modisch sein.”
Auch wenn dies in gewisser Hinsicht
einen Sonderfall beschreibt, so beinhalten
diese Worte doch eine deutliche Forde-
rung: In vielerlei Hinsicht gilt es, die An-
spriche des Kunden im Vorfeld zu durch-
denken und den eigenen Auftritt gegebe-
nenfalls anzupassen.

Wahrend sich ein Grofteil der befragten
Anbieter der eigenen Unzulanglichkeiten
in Bezug auf das Beantworten individuel-
ler Kundenbedurfnisse durchaus bewusst
ist, Uberschatzen viele der Befragten die



Vielfaltiger Verbesserungsbedarf bei Erstbesuchen
(spontan genannter Verbesserungsbedarf in Bezug auf den Erstbesuch eines neuen Anbieters;

in % der befragten Kunden*)

Klare Vereinbarung
nachster Schritte

Zuhoren kénnen 4
Beratungskompetenz 5

Branchen- und Marktkenntnis 9

Beim Thema bleiben/

auf den Punkt kommen 1"

Fachkompetenz

Professionalitat

Verstandnis fur/Eingehen auf
individuelle Bedirfnisse des Kunden

* Mehrfachnennungen méglich.
Quellen: Infoteam, F.A.Z.-Institut.

eigene Professionalitat sehr deutlich.
Lediglich 13 Prozent der Anbieter sehen
die Notwendigkeit, die Professionalitat
des eigenen Vorgehens bei ihren Erstbe-
suchen zu verbessern. Dagegen aulerte
ein Viertel der befragten Kunden diesbe-
zuglich Unzufriedenheit. Es zeigt sich an
dieser Stelle, dass Anbieter ihr Vorgehen
noch zu wenig reflektieren und ihre
Selbsteinschatzungen daher haufig nicht
der Realitat entsprechen.

Diese Feststellung gilt auch in Bezug auf
die Fachkompetenz der eigenen Mitar-
beiter: Erschreckend viele Kunden — ins-
gesamt 15 Prozent — sehen hier Verbes-
serungsbedarf bei Erstbesuchen. Dage-
gen signalisiert lediglich 1 Prozent der An-
bieter ein Bewusstsein fur entsprechende
Schwachen seiner Mitarbeiter. Mangeln-
de Fachkompetenz auf Seiten eines An-
bieters ist grundsatzlich nicht tragbar:
Denn nur wer Uber fundiertes Fachwissen
verfugt, kann die BedUrfnisse des Kunden
erkennen und adaquate Losungen finden.
Zu wissen, ,wovon man spricht, lindert
auch die Gefahr, nicht auf den Punkt zu
kommen oder nicht beim Thema zu blei-
ben. Der Gesprachpartner solle ,,nicht rum-
schwafeln®, beschreibt dies ein Interview-
partner. Fir mehr als jeden zehnten Kun-
den besteht hier Verbesserungsbedarf.

25

54

Sich im Rahmen des schriftlichen Ange-
bots und der Prasentation von anderen
Wettbewerbern abzuheben bedeutet, im
Vorfeld mehr Zeit und mehr Mihe inves-
tieren zu missen, um sich auf die indivi-
duellen Anforderungen des Kunden ein-
zustellen. Verschiedene Interviewpartner
aulerten diesbeziglich ihre Anspriche:
»Ein gutes schriftliches Angebot geht eins
zu eins auf die Anfrage des Kunden ein®,
sagt ein Kunde. Oder ein anderer: ,Bei
der Vorstellung des Leistungsumfangs
sollte die Individualitdt des Kunden be-
ricksichtigt werden.”

Die befragten Einkaufsleiter zeigten sich
bezlglich der Individualitat des schrift-
lichen Angebots weniger anspruchsvoll
als die Kunden aus Fachabteilungen oder
die Geschaftsfuhrung. Entscheidender
sind fUr sie hingegen die Vollstandigkeit
und Punktlichkeit des Angebots sowie die
klare Nennung der handelnden Ansprech-
partner.

Diese Punkte beschreiben eigentlich
selbstverstandliche Aufgaben eines jeden

Vor allem Kunden aus
Fachabteilungen oder
der Geschétftsfiihrung
legen Wert auf ein

individuelles Angebot.
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Defizite bei elementaren
inhaltlichen und gestalte-
rischen Merkmalen
schriftlicher Angebote.
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Schriftliche Angebote haufig unverstandlich
(Verbesserungsbedarf in Bezug auf schriftliche Angebote; in % der befragten Kunden*)

Eindruck, dass der Anbieter sich nicht 6
genug Zeit genommen hat

Verstandnis fir/Eingehen auf
individuelle Bedurfnisse des Kunden

Zusammenfassung

Vollstandigkeit

Verstéandliche Darstellung
des Angebots

* Mehrfachnennungen méglich.
Quellen: Infoteam, F.A.Z.-Institut.

Anbieters und erscheinen daher auf den
ersten Blick wenig geeignet, sich gegen-
Uber anderen Anbietern einen Vorteil zu
verschaffen. Berlcksichtigt man jedoch
die offensichtlich grofien Defizite in Bezug
auf elementare inhaltliche und gestalteri-
sche Merkmale, so birgt die Kritik der Kun-
den doch einige Chancen: Sowohl die Kri-
tik, dass viele Angebote wenig verstand-
lich seien (35 Prozent der Kunden), als
auch der Hinweis darauf, dass sie unvoll-
standig (20 Prozent) oder ohne Zu-
sammenfassung (18 Prozent) daherka-
men, kdnnen als Kommunikationsproble-
me zwischen Anbieter und Kunde
betrachtet werden.

Dieser Eindruck verstarkt sich dadurch,
dass Anbieter die von den Kunden emp-
fundenen Mangel offensichtlich nicht in
gleichem Mafe wahrnehmen. So erken-
nen beispielsweise lediglich 13 Prozent

Struktur eines ,,One-Pagers

Ausgangslage

lhre Ziele

13
18
20

35

der Anbieter ihren Verbesserungsbedarf
hinsichtlich der Verstandlichkeit ihrer An-
gebote.

Eine Losung fur diese Kommunikations-
defizite bietet eine klare Abklarung im Vor-
feld Uber die Struktur und Inhalte des An-
gebots. ,Oft werden Angebote erstellt, die
mit der Anfrage nichts zu tun haben®, kri-
tisiert ein Interviewpartner. Nicht immer
sind potentielle Kunden im Nachhinein be-
reit, Zeit und Arbeit zu investieren, um Un-
klarheiten in Rlcksprache mit dem Anbie-
ter zu bereinigen. Besser ist es daher, die
Anforderungen des Kunden an das
schriftliche Angebot vor der konkreten An-
gebotserstellung zu klaren. Sind Struktur
und Inhalte des Angebots an die Wiinsche
des Kunden angepasst, steigen die Er-
folgschancen. Denn die Vorstellungen da-
ruber, wann ein Angebot vollstandig und
verstandlich ist, sind hochst individuell.

Unsere Losung

lhr Nutzen

Starken und Referenzen




Eine kurze und prazise Zusammenfas-
sung ist fur fast drei Viertel der befragten
Kunden ein wichtiger Bestandteil des
schriftlichen Angebots (siehe Seite 15).
Sie hilft dem Empfanger, die Kernaussa-
gen des Angebots intern zu kommunizie-
ren. Eine geeignete Moglichkeit, dem
Kunden eine aussagekraftige Zusam-
menfassung des Angebots an die Hand zu
geben, bietet ein sogenannter ,One-
Pager®. Angesichts der Tatsache, dass
fast jeder funfte Kunde Uber fehlende Zu-
sammenfassungen in schriftlichen Ange-
boten klagt, eroffnet ein solcher ,One-
Pager” die Chance, sich gegeniber an-
deren Anbietern positiv hervorzuheben.

Der Aufbau des ,,One-Pagers” sollte die
Ziele des Kunden in den Mittelpunkt stel-
len. Er skizziert die Ausgangslage und die
darauf zugeschnittene Losung. Dabei gilt
es, den Kundennutzen zu quantifizieren
und die eigenen Starken und Referenzen
hervorzuheben, um den Kunden vom ei-
genen Angebot zu Uberzeugen.

Uberzeugen Erstbesuch und das schriftli-
che Angebot, bekommt ein Anbieter eine
dritte Chance, sich von seinen Mitbewer-
bern zu differenzieren. Die Angebote, die
noch ,im Rennen® sind, unterscheiden
sich in diesem Stadium des Verkaufspro-
zesses haufig nur noch marginal vonein-
ander. Umso wichtiger ist es, bei der Pra-

sentation auf den Punkt zu kommen und
nicht nur mit dem Angebot, sondern auch
durch das Team bzw. als Person zu Uber-
zeugen.

Ebenso wie beim schriftlichen Angebot ist
es empfehlenswert, sich vorab mit dem
potentiellen Kunden Uber die Inhalte der
Prasentation zu verstandigen. Der Ver-
kaufsverantwortliche sollte sich schon im
Vorfeld der Prasentation einen Eindruck
davon verschaffen, welche Erwartungen
die Zuhoérer mitbringen. Er sollte sich Ge-
danken uber mogliche Fragen machen
und die Antworten schon bei der Vorbe-
reitung in seine Prasentation integrieren.

Um die ,richtige Sprache” zu finden, ist es
wichtig zu wissen, wer die Zuhorer sein
werden. Ein Kunde beklagt in diesem
Zusammenhang, dass Prasentationen zu
haufig nicht ,tailor made® in Bezug auf
die Zuhorer seien: ,Zu kaufmannisch fir
die Techniker oder zu technisch fir die
Kaufleute®. Der Anbieter bzw. der Prasen-
tierende muss daher klaren, in welchem
MaRe er sich eines technischen oder
kaufmannischen Fachvokabulars bedie-
nen kann, ohne nur verstandnislose
Blicke aus dem Publikum zu ernten. Mog-
licher Kritik, wie zum Beispiel dem Vor-
wurf, dass die Prasentation nicht vollstan-
dig (6 Prozent der Kunden) oder zu lang
und nicht verstandlich (38 Prozent der
Kunden) sei, kann auf diese Weise im Vor-
feld konstruktiv begegnet werden.

Prasentationen vielfach lang und unverstandlich
(Verbesserungsbedarf in Bezug auf miindliche Angebotsprasentationen;

in % der befragten Kunden*)

Vollstandigkeit der Présentation 6

Prasentation ist ansprechend, 7

unterstiitzende Unterlagen

Fachkompetenz des Prasentierenden
Préasentation stellt Kundenprobleme/
spezifische Lésungen/Kundennutzen
in den Mittelpunkt

Verstandlichkeit der Prasentation

* Mehrfachnennungen méglich.
Quellen: Infoteam, F.A.Z.-Institut.
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38

Die ,richtige Sprache” ist
Voraussetzung fiir eine
gute Préasentation.
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Anspriiche des Kunden
an den Auftritt der
Mitarbeiter des Anbieters
sind abzuwégen.
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Kunden sehen Nutzen iiberwiegend nicht quantifiziert
(Haufigkeit der Nutzenquantifizierung; in % der befragten Kunden bzw. Anbieter)

30

Kunden

Quellen: Infoteam, F.A.Z.-Institut.

Auch sollte sich ein Anbieter Uberlegen,
welche(n) Mitarbeiter er fir die Prasenta-
tion zu seinem Kunden schickt bzw., wie
er sich vor seinem Kunden prasentieren
mochte. Denn nicht selten sind Kunden
mit den Mitarbeitern der Anbieter unzu-
frieden: Fur 14 Prozent der befragten
Kunden war dies in der Vergangenheit ein
Grund, den Auftrag an einen anderen Be-
werber zu vergeben (siehe Seite 30).

Es ist also zu Uberlegen, welcher Mitar-
beiter die Anforderungen des Kunden am
ehesten erfullt. Deutlich wird dies auch an-
hand des Ausspruchs eines Kunden, der
mehr Authentizitdt des Prasentierenden
fordert und klarstellt: ,Mir ist ein hemdsar-
meliger Typ lieber als die Hochglanz-Po-
werPoint-Prasentation®. Diese Einschat-
zung ist selbstverstandlich individuell und
kann beim nachsten Kunden genau an-
dersherum ausfallen. Nicht mit einer
,Hochglanz-PowerPoint-Prasentation®
anzutreten kann dann als Zeichen man-
gelnder Professionalitat ausgelegt wer-
den. Trifft ein Anbieter an dieser Stelle den
Nerv des Kunden, und gelingt es ihm, ein
Gefuhl des ,der passt zu uns“ zu wecken,
so hat er mit hoher Wahrscheinlichkeit ein
Alleinstellungsmerkmal geschaffen, das
seine Verkaufschancen deutlich erhdht.

Weitere inhaltliche Kritik au3ern vor allem
die befragten Einkaufsleiter im Hinblick
darauf, dass Preise nicht vollstandig kom-
muniziert wirden, Liefertermine unklar
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haufig
M immer

Einschatzungen der
Anbieter

blieben oder die Frist fur die Gultigkeit des
Angebots nicht genannt werde. Insge-
samt 34 Prozent aller befragten Kunden
kritisieren dartber hinaus, dass Anbieter
den Nutzen ihrer Angebote nicht ausrei-
chend quantifizierten. Dass die Anbieter
selbst zu 57 Prozent der Meinung sind,
dass sie den Nutzen ihrer Angebote deut-
lich kommunizieren, unterstreicht, wie
wichtig es ist, im Dialog mit Kunden zu
verstehen, was diese winschen, und das
eigene Angebot adaquat darauf zuzu-
schneiden.

Auch nach gewonnenem Auftrag kann
sich der Verkaufsverantwortliche nicht zu-
ricklehnen. Zwar gibt er oft die Verant-
wortung fir die Auftragserfillung an an-
dere Abteilungen innerhalb seines Unter-
nehmens ab — beim Kunden jedoch ist
seine Prasenz weiterhin gefragt. Nur
durch eine konsequente Begleitung und
regelmafige personliche Kommunikation
mit dem Kunden erfahrt er, ob der Auftrag
zu dessen Zufriedenheit erfillt wird.

Dem Anbieter bieten sich hier gute Chan-
cen, sich von anderen Wettbewerbern zu
differenzieren, indem er sich als zuverlas-
siger und aufmerksamer Partner des Kun-
den positioniert und seine Anforderungen
erfullt. Die Kundenbefragung weist in



Kundenbetreuung noch zu verbessern

(immer oder haufig durchgefiihrte Aktivitaten des Anbieters nach Abschluss des Verkaufsvorgangs;

in % der befragten Kunden*)

Es wurde mehr geliefert,
als versprochen wurde.

Es wurde weniger geliefert,
als versprochen wurde.

Der Verkaufsverantwortliche bittet
aktiv um Weiterempfehlung.

Der Verkaufsverantwortliche tberpriift,
ob der versprochene Nutzen eingetreten ist.

Der Verkaufsverantworliche identifiziert aktiv weitere
Bedirfnisse, die er moglicherweise abdecken kann.

Der Verkaufsverantwortliche fiihlt sich
mitverantwortlich fiir die erfolgreiche Auftragserfillung.

* Mehrfachnennungen maéglich.
Quellen: Infoteam, F.A.Z.-Institut.

mehrerlei Hinsicht auf Verbesserungs-
moglichkeiten hin, die von den Anbietern
bislang in ihrer Dringlichkeit nicht erkannt
werden.

So stimmen lediglich 74 Prozent der be-
fragten Kunden zu, dass sich der Ver-
kaufsverantwortliche nach Vertragsab-
schluss weiterhin fir die erfolgreiche Auf-
gabenerfillung mitverantwortlich fuhit.
Und nur vier von zehn Kunden sind der
Ansicht, dass der Verkaufsverantwortliche
Uberprift, ob der versprochene Nutzen
eingetreten ist. Daruber hinaus kritisieren
Kunden haufig, dass Anbieter weniger lie-
ferten, als sie versprochen hatten.

Die konsequente Kundenbetreuung liegt
nicht nur im Interesse der Kunden — sie
liegt auch und vor allem im Interesse des
Anbieters selbst. Aus Sicht der Kunden
identifizieren  Verkaufsverantwortliche
heute namlich nur zu 45 Prozent immer
oder haufig, ob der Kunde weitere Be-
dirfnisse hat, die er abdecken kann. An-
bieter gehen hingegen zu 77 Prozent

7
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davon aus, dass sie dieser Aufgabe ge-
recht werden.

Diese Fehleinschatzung seitens der An-
bieter ist kritisch, denn sie zeigt, dass
beim Kunden haufig noch Absatzpotenti-
ale schlummern, die sie nicht entdecken.
Mit Hilfe einer kontinuierlicheren Kunden-
betreuung kénnten Verkaufsverantwortli-
che ein besseres Gefuhl fur die Eigenhei-
ten des Kunden entwickeln und friihzeitig
erkennen, wenn neuer Bedarf entsteht
oder neue Verkaufschancen geschaffen
werden konnen.

Den regelmaRigen Kontakt zum Kunden
zu suchen erfordert allerdings Zeit und
Mduhe. Nicht bei jedem Kunden lohnt sich
dieser Einsatz. Der Anbieter ist daher gut
beraten, sich auf die Kunden zu konzen-
trieren, bei denen nennenswerte Umsatze
wahrscheinlich sind. Mdgliche Wege, die
dabei helfen zu entscheiden, wann es sich
lohnt, mit dem eigenen Angebot an einen
neuen oder bestehenden Kunden heran-
zutreten, zeigt das folgende Kapitel.

Anbieter entdecken
weitere Potentiale
beim Kunden nicht.
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Wenn die Erfolgs-
chancen schlecht
stehen, sollten die
Anbieter Verkaufs-
prozesse abbrechen.

28 | B2B-Selling

Anbieter verschwenden ihre Ressourcen: Sie versuchen zum Beispiel mit Eifer, Kun-
den zu akquirieren, indem sie sich auf Ausschreibungen bewerben, die sie kaum ge-
winnen kdnnen. Die Analyse friherer Verkaufsprozesse und eine selbstkritische
Grundhaltung helfen, Erfolgsaussichten einzuschatzen und vorhandene Ressourcen
auf die erfolgversprechenden Projekte zu konzentrieren.

Um einen Auftrag zu gewinnen, muss ein
Anbieter in jeder Phase des Verkaufspro-
zesses Uberzeugen und seine Wettbe-
werber hinter sich lassen. Fur jede Phase
entsteht neuer Arbeitsaufwand, und in
jeder Phase sollte sich ein Anbieter daher
fragen, ob die Verkaufschance erfolgver-
sprechend ist. Er sollte dabei genau ab-
wagen, ob sich der Aufwand fir die nachs-
te Phase lohnt.

Zeigt sich beispielsweise in der Aus-
schreibung oder nach dem ersten per-
sonlichen Besuch, dass der Kunde nach
Ldsungen verlangt, die nicht zur Kern-
kompetenz des Anbieters gehdren, so ste-
hen seine Erfolgschancen in der Regel
schlecht. Die logische Konsequenz ware
daher, dass er sich aus dem Wettbewerb
zurlickzient und  keine  weiteren
Ressourcen fur die Erstellung des schrift-
lichen Angebots freisetzt. Viele Anbieter

Ressourcen haufig verschwendet

folgen dieser Logik jedoch nicht: So sagen
58 Prozent der Befragten von sich, dass
sie Verkaufsprozesse bei schlechten
Chancen nur manchmal oder nie vorzeitig
beenden. Lediglich 13 Prozent der Anbie-
ter brechen Verkaufsprozesse mit
schlechten Gewinnchancen konsequent
(,immer®) ab. Alle anderen verschwenden
ihre Ressourcen und entziehen sie damit
anderen Verkaufsprozessen mit weitaus
gréReren Erfolgschancen.

Die Grunde fir dieses Verhalten sind

vielfaltig:

1. Der Anbieter hat insgesamt nicht ge-
nug Verkaufschancen und nimmt da-
her jede noch so kleine Chance wabhr.

2. Der Verkaufsverantwortliche fuhlt sich
unwohl bei dem Gedanken, dem Kun-
den den Rickzug aus dem Wettbe-
werb zu erklaren. Er furchtet, arrogant
zu wirken oder von zukunftigen Ver-

(Abbruch des Verkaufsprozesses, falls Anbieter seine Starken nicht angesprochen sieht bzw.

die Gewinnchancen gering sind; in % der befragten Anbieter)
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immer haufig

Quellen: Infoteam, F.A.Z.-Institut.
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manchmal nie



Haufige Griinde fiir die Ablehnung von Angeboten

Aus Sicht der Kunden

1 Der erfolgreiche Mitbewerber hatte
den besseren Preis.

2 Der erfolgreiche Mitbewerber hatte
die bessere Losung.

3 Die Entscheidungskriterien des potentiellen
Kunden wurden nicht gut erfiillt.

4 Der Anbieter hat die Bedurfnislage des
potentiellen Kunden nicht gut verstanden.

5 Das schriftliche Angebot hat nicht Giberzeugt.

6 Der Nutzen der Lésung wurde nicht
ausreichend quantifiziert.

7 Die mundliche Angebotsprasentation
hat nicht Uberzeugt.

8 Der fir einzelne Entscheidungstrager
spezifische Nutzen fehlte.

9 Mitarbeiter des Anbieters entsprachen nicht
den Anforderungen des potentiellen Kunden.

10 Die Chemie zwischen den Beteiligten auf
beiden Seiten stimmte nicht.

Quellen: Infoteam, F.A.Z.-Institut.

kaufschancen ausgeschlossen zu
werden.

3. Interne Strukturen im Anbieterunter-
nehmen bewerten die Arbeit der Ver-
kaufsverantwortlichen eher nach der
Quantitat als nach der Qualitat der Ver-
kaufsaktivitaten.

4. Der Verkaufsverantwortliche schatzt
die eigenen Chancen falsch ein bzw.
sieht diese zu optimistisch. Anbieter
legen bei der Auswahl ihrer Verkaufs-
mitarbeiter groRen Wert auf Motiva-
tion, Selbstbewusstsein und Durchset-
zungsstarke. Ein ,Zuviel“ kann schnell
dazu fihren, dass Verkaufsverant-
wortliche sich und ihre Erfolgschancen
Uberschatzen.

Anbieter sollten klare Kriterien formulie-
ren, anhand derer sie entscheiden, ob sie
eine Verkaufsmoglichkeit verfolgen oder
nicht. Sie verhindern auf diese Weise,
dass sie Ressourcen in nicht erfolgver-
sprechenden Verkaufsprozessen binden
und die Kapazitaten fir Verkaufsmaglich-
keiten mit guten Erfolgschancen dadurch
limitieren.

Aus der Sicht der Anbieter

1 Der erfolgreiche Mitbewerber hatte
den besseren Preis.

2 Es fehlten Kontakte des Anbieters
zu einigen wichtigen Entscheidungstragern.

3 Der erfolgreiche Mitbewerber hatte
die bessere Losung.

4 Der fir einzelne Entscheidungstrager
spezifische Nutzen fehlte.

5 Die Entscheidungskriterien des potentiellen
Kunden wurden nicht gut erfllt.

6 Der Nutzen der Lésung wurde nicht
ausreichend quantifiziert.

7 Der Einstieg des Anbieters in das
Auswabhlverfahren erfolgte zu spat.

8 Der Anbieter hat die Bedurfnislage des
potentiellen Kunden nicht gut verstanden.

9 Die Chemie zwischen den Beteiligten auf
beiden Seiten stimmte nicht.

10 Die mundliche Angebotsprasentation
hat nicht Uberzeugt.

Aus den eigenen Erfahrungen lernen
kann nur, wer die Griinde fir seinen Erfolg
oder Misserfolg kennt. Analysiert ein An-
bieter nicht, warum er einen Verkaufspro-
zess verloren hat, so wird er unter Um-
stdnden beim nachsten Kunden an den
gleichen Fehlern scheitern. Und umge-
kehrt gilt: Weil} er nicht um die Faktoren,
die ihm seinen Verkaufserfolg bescherten,
so wird er es in Zukunft schwer haben, sei-
nen Erfolg zu wiederholen. Es ist daher
wichtig, das eigene Vorgehen im Ver-
kaufsprozess zu reflektieren und Erfolgs-
bzw. Misserfolgsfaktoren zu identifizieren.
Nur so kann sich das Unternehmen lau-
fend verbessern und langfristig wettbe-
werbsfahig bleiben.

Die Kundenbefragung zeigt, dass die Ab-
lehnung eines Angebots vielfaltige Grin-
de haben kann. Am haufigsten geben
Preisargumente den Ausschlag: Der bes-
sere Preis ist fur 76 Prozent der Kunden
ein Grund, einen Auftrag an eben diesen

Analyse der Erfahrungen
legt den Grundstein flir
zuklinftige Erfolge.
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Griinde fiir Ablehnung
werden von Verkaufsver-
antwortlichen in duf3eren

Faktoren gesucht.

30 | B2B-Selling

Selbstwahrnehmung der Anbieter nicht kritisch genug
(haufig genannte Griinde fiir die Ablehnung von Angeboten; in % der befragten Kunden bzw. Anbieter*)

e 15

Der Anbieter hat die
Bedurfnislage des
potentiellen Kunden
nicht gut verstanden.

Der erfolgreiche
Mitbewerber hatte
die bessere Losung.

* Mehrfachnennungen méglich.
Quellen: Infoteam, F.A.Z.-Institut.

Mitbewerber zu vergeben. Dieser Befund
deckt sich mit den bereits in Kapitel 2 vor-
gestellten Ergebnissen, die zeigten, dass
ein besserer Preis fur Kunden den hau-
figsten Grund fir einen Anbieterwechsel
darstellt (siehe Seite 9). Auch der Verweis
auf die bessere Losung eines Wettbewer-
bers (75 Prozent) an zweiter Stelle der
Nennungen Uberrascht nicht, denn er
korrespondiert ebenfalls mit den bereits
dargestellten Kundenaussagen bezuglich
der Grunde fir den Wechsel des An-
bieters. Beide Begriindungen — der bes-
sere Preis und die bessere Ldsung des
Mitbewerbers — werden aus Perspektive
der Verkaufsverantwortlichen haufig als
»2aullere Faktoren interpretiert.

Andere von Kunden genannte Grinde flr
die Ablehung eines Angebots formulieren
hingegen deutliche Handlungsaufforde-
rungen an die entsprechenden Anbieter:
So beklagen die Kunden, dass der Anbie-
ter ihre Entscheidungskriterien nicht er-
fullte, ihre Bedurfnislage nicht verstanden
habe oder das schriftliche Angbot nicht
Uberzeugte. Auch wenn der Nutzen der
Lésung nicht ausreichend quantifiziert
wurde oder die mundliche Angebotspra-
sentation zu wiinschen Ubrig lieR, sollten
Anbieter zunachst bei sich und nicht bei
den Wettbewerbern nach Erklarungen fur

B Kunden

Einschatzungen der Anbieter

6
3
Mitarbeiter des
Anbieters entsprachen
nicht den Anforderungen
des potentiellen Kunden.

Das schriftliche Angebot
hat nicht Gberzeugt.

ihren Misserfolg suchen. Gleiches gilt
strenggenommen auch fir die Begrin-
dung der ,besseren Losung“ eines Wett-
bewerbers, denn diese deckt eigentlich
nur auf, dass der Anbieter nicht vollstan-
dig verstanden hat, wonach der Kunde
sucht. Die Befragung der Anbieter zeigt je-
doch, dass diese erstens nicht selbstkri-
tisch genug sind und zweitens ihre Erfah-
rungen aus vergangenen Verkaufspro-
zessen nur unzureichend fiir die eigene
Weiterentwicklung nutzen.

Ein Vergleich ausgewahlter Entschei-
dungskriterien und ihrer Einschatzung
durch Kunden und Anbieter demonstriert,
dass sich Letztere mit der kritischen Be-
trachtung der eigenen Leistungen schwer-
tun. Die Tatsache, dass der Anbieter die
eigene Bedurfnislage nicht genau genug
verstanden hat, ist beispielsweise fur 28
Prozent der Kunden ein Grund, den Auf-
trag an einen Mitbewerber zu vergeben.
Nur 15 Prozent der Anbieter sehen dieses
Problem. Auch im Hinblick auf die Qualitat
des schriftlichen Angebots sowie der ei-
genen Mitarbeiter zeigen sich Anbieter un-
kritisch gegentber ihren eigenen Leistun-
gen: Lediglich 6 bzw. 3 Prozent kdnnen
sich vorstellen, hier Defizite zu haben, die
einen Kunden dazu bewegen, den Auftrag
an einen Wettbewerber zu vergeben.



Lernen aus Erfolgen und Misserfolgen wenig verbreitet
(immer oder haufig durchgefiihrte MaRnahmen im Verkaufsprozess; in % der befragten Anbieter*)

Wenn Sie einen Auftrag gewinnen, fiihren Sie
Interviews mit dem Kunden durch, um zu erfahren,
was lhr Verkaufsteam besonders gut gemacht hat
und wo ggf. Verbesserungsbedarf besteht.

Wenn Sie einen Auftrag verlieren, wird eine Sitzung
mit dem potentiellen Kunden durchgefiihrt,
um Defizite im Verkaufsprozess zu identifizieren.

Wenn Sie einen Auftrag gewinnen, wird eine
Sitzung im Team durchgefiihrt, um Griinde fiir den
gewonnenen Auftrag zu identifizieren.

Wenn Sie einen Auftrag verlieren, wird eine Sitzung
im Team durchgefiihrt, um die Griinde fiir den Verlust
zu analysieren.

Erkenntnisse aus Analysen gewonnener und verlorener
Auftrage werden genutzt, um Best Practices in der
Vertriebsorganisation zu entwickeln und zu trainieren.

* Mehrfachnennungen méglich.
Quellen: Infoteam, F.A.Z.-Institut.

Angesichts der deutlichen Abweichungen
in den Einschatzungen von Anbietern und
Kunden sollte es im Interesse des Anbie-
ters liegen herauszufinden, wo der Kunde
seine Starken und Schwachen sieht und
warum er den Auftrag an diesen oder
jenen Anbieter vergeben hat. Auch die
Vielfalt der Griinde, die fiir die Ablehnung
eines Auftrags verantwortlich gemacht
werden kénnen, spricht daflir, dass es
sinnvoll ist, die Ergebnisse von Verkaufs-
prozessen genauer zu untersuchen.

Die Anbieterbefragung zeigt allerdings,
dass dies in vielen Unternehmen noch
lange nicht Usus ist. Das eigene Vorge-
hen mit Hilfe der Riickmeldung des po-
tentiellen Kunden zu reflektieren ist eher
die Ausnahme: Lediglich 16 Prozent der
befragten Anbieter holen nach einem ge-
wonnenen Auftrag immer oder haufig das
Feedback des Kunden beziiglich der Leis-
tung ihres Verkaufsteams ein. Wird der
Auftrag verloren, erkundigen sich 23 Pro-
zent der Anbieter nach den Griinden, die
zur Ablehnung gefiihrt haben. Das Feed-
back der Kunden wird insgesamt also
wenig genutzt, und wertvolle Chancen zur
Weiterentwicklung werden vergeben.

Kompensiert werden kann ein Teil der Re-
flektion ,nach aufen“ durch eine starkere

m 12 M immer haufig
16

23
T 27
I 0

Reflektion ,nach innen®, innerhalb des ei-
genen Teams. Aber auch diese Mdglich-
keit nutzen deutlich weniger als die Halfte
der Anbieter: 37 Prozent analysieren Er-
folgsfaktoren im Falle gewonnener Auftra-
ge, 45 Prozent suchen im Team nach
Grinden fur den Verlust eines Auftrags.
Von einer ,Kultur der Selbstkritik“ und dem
Ideal einer ,lernenden Organisation® sind
die meisten Anbieter damit weit entfernt.

Paradox erscheint vor diesem Hinter-
grund, dass mehr als die Halfte der be-
fragten Anbieter angibt, Erkenntnisse aus
den Analysen gewonnener und verlorener
Auftrage zu nutzen, um Best Practices in
der Vertriebsorganisation zu entwickeln
und zu trainieren. Es bleibt unklar, wo
diese Ergebnisse herkommen, wenn sie
weder in der Kommunikation mit Kunden
noch in der Kommunikation innerhalb des
Verkaufsteams erarbeitet werden!

Ob ein Anbieter das Vertrauen eines Kun-
den gewinnt, hangt auch davon ab, zu
welchem Zeitpunkt er in den Wettbewerb
einsteigt und ob er frihzeitig die ,richti-
gen“ Kontakte knupft. Gerade wenn das

Ohne systematische

Analyse abgeschlosse-

ner Verkaufsprozesse

kénnen Anbieter keine

Best Practices
entwickeln.
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Anbieter sind

Zu passiv: proaktives
Vorgehen ist im Ver-
kaufsprozess nicht
gang und gébe.
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Wege zur Generierung von Geschaftsmoglichkeiten nicht ausgeschopft
(Wege der Entstehung von Geschaftsmdglichkeiten; in % der befragten Anbieter)

Der potentielle Kunde ruft an. m 49 10

Proaktive Suche und Bedarfsgenerierung 7

Quellen: Infoteam, F.A.Z.-Institut.

Beschaffungsmanagement sehr stark
zentralisiert und strukturiert ist und die
Kaufentscheidung stark von Preisargu-
menten abhangt, sollten Anbieter durch
ihre Beratung frihzeitig auf die Bedurf-
nisse des Kunden Einfluss nehmen. Viele
Anbieter verhalten sich diesbeziglich zu
passiv: Noch immer nutzt fast ein Drittel
der Anbieter die Mdglichkeiten der proak-
tiven Ansprache und Bedarfsgenerierung
beim Kunden nicht oder nur manchmal.
Lediglich 7 Prozent geben an, dass sie
sich selbst grundsatzlich (,immer*) durch
proaktives Vorgehen gute Geschaftsmog-
lichkeiten verschafften.

Auch ein Blick auf die Qualitat der Kon-
takte der Anbieter zeigt noch Verbesse-
rungspotential. Verkaufsverantwortliche
sollten nicht nur zur Einkaufsabteilung,
sondern auch zu den Fachabteilungen
regen Kontakt halten. Gleiches gilt fur die
Ebene des Topmanagements. Von den
befragten Anbietern verfiigen allerdings
nur 14 Prozent immer Uber gute Kontakte
zum Topmanagement. Fur fast ein Drittel
besteht dieser Kontakt nur manchmal.

B immer M haufig

61 29 3

manchmal nie

Fehlt der Kontakt zu Entscheidern auf
Kundenseite, ist dies aus zweierlei Griin-
den ungunstig. Der Anbieter hatin diesem
Fall keine Gelegenheit, die Bedurfnisse
des Kunden zu erkennen und zu beein-
flussen. Zudem hinterlassen Anbieter, die
sich nur an ihre Kunden wenden, wenn sie
direkte Verkaufschancen sehen, haufig
einen schlechten Eindruck. Kontinuier-
licher Kundenkontakt auf allen Ebenen in
den Zwischenverkaufsphasen wirde den
Anteil der Kunden, die den Anbieter bei
Bedarf direkt kontaktieren (heute bei 41
Prozent) erhdhen.

Dass ein proaktives Vorgehen und das
Beherzigen der in der Studie aufgezeigten
Ratschlage den Verkaufserfolg erhéhen,
zeigt das abschlielende Beispiel eines
Netzwerkbetreibers, der dank guter Re-
cherche einen Bedarf bei einem Neukun-
den weckte und die darauffolgende Aus-
schreibung gewann. Das Beispiel unter-
streicht damit auch, dass Anbieter gut
beraten sind, ihre Ressourcen auf vielver-
sprechende Verkaufschancen zu konzen-
trieren.

Kontakte zum Topmanagement ausbaufihig
(bestehende Kontakte zu Managern im Unternehmen des Kunden; in % der befragten Anbieter)

62

15

11

Niedrige und mittlere
Hierarchieebene

Quellen: Infoteam, F.A.Z.-Institut.

M immer M haufig

53

31
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Top-Management

manchmal nie k.A.



Erfolgreich durch einen proaktiven Verkaufsprozess - ein Praxisbeispiel

Wie Uberzeugt man als Neulieferant einen Kunden, dass er einen Bedarf hat, und bringt sich da-
durch schon vor der Ausschreibung in die ,Pole Position“? Ein Netzwerkbetreiber aus der Tele-
kommunikationsbranche macht es vor. Der zweitgroRte Telekommunikationsanbieter eines eu-
ropaischen Landes vergab einen Auftrag in Hohe von 340 Millionen Euro fur die Auslagerung
des Netzwerkbetriebs an den ,Neuling®.

Ohne dass der Telekommunikationsanbieter einen expliziten Auftrag ausgeschrieben hatte,
wandte sich der Netzwerkbetreiber proaktiv an Topentscheider im Zielunternehmen. Er unter-
breitete ein bedarfsorientiertes Angebot, das Einsparungen in beachtlicher Héhe versprach und
dem Kunden damit einen deutlichen Nutzen demonstrierte. Der Kunde erkannte daraufhin einen
bis dahin noch nicht identifizierten Bedarf: die Betriebskosten fiir das Netzwerk zu senken und
die Servicequalitat zu steigern.

Der Telekommunikationsanbieter entschied, den Betrieb des Netzwerkes auszuschreiben. Der
.Neuling“ positionierte sich bereits in dieser frihen Phase sehr professionell und brachte seine
Fachkompetenz bei der Formulierung der Anforderungen und Bewertungskriterien glaubwiirdig
ein. Zu allen kaufrelevanten Personen baute er personliche Beziehungen auf. Eine von Offen-
heit, gegenseitiger Wertschatzung und Vertrauen gepragte Atmosphare liel3 ein mit Entschei-
dungskompetenz ausgestattetes Team entstehen, das sich voll auf die Lésung des Kundenpro-
blems konzentrierte.

Nach der Ausschreibung lagen neben dem Angebot des ,Neulings” zwei weitere Angebote auf
dem Tisch. Preis und Leistung waren vergleichbar. Der Kunde entschied sich fir den Anbieter,
der frihzeitig aktiv den Kontakt aufgebaut und wahrend des gesamten Prozesses auf allen Ebe-
nen sein Vertrauen gewonnen hatte.

Der professionelle Verkaufsprozess brachte also den Erfolg.
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Die vorhergehenden Kapitel zeigten sowohl Erfolgsfaktoren des B2B-Sellings als auch
auf Anbieterseite noch vorhandene Defizite auf. Doch wie ist es um den Verkaufspro-
zess in lnrem Unternehmen bestellt? Wo liegen hier die Verbesserungsmoglichkeiten?
Dies herauszufinden ist Ziel des abschlieRenden Checks. Bitte entscheiden Sie sich,
ob Sie den folgenden Aussagen mit Blick auf Ilhr Unternehmen zustimmen oder nicht.

stimmt  stimmt nicht

1 In unserem Verkaufsprozess fokussieren wir unser O ]
Handeln zu 100 Prozent darauf, was Kunden anfordern.

2 Die Mehrzahl unserer Verkaufschancen entsteht O Ol
durch Ausschreibungen.

3 Wir verfolgen jede Verkaufschance, bei der unsere Ol [
Produkte und Dienstleistungen die Bedurfnisse des
Kunden erfillen.

4 In unseren Verkaufsprozessen konzentrieren wir uns O ]
auf die Gesprachspartner, die wir kennen, und bedienen
deren Bedurfnisse.

5 Unsere Verkaufsverantwortlichen ibernehmen Verant- Cl ]
wortung fir den Aufbau und die Pflege von Kontakten
mit Schllisselpersonen im Kundenunternehmen.

6 Unsere Angebote beinhalten Gberzeugende Nutzen- Cl [
aussagen fur das Topmanagement des Kunden.

7 Unsere Angebotsprasentationen beinhalten umfang- O ]
reiche Informationen tber unser Unternehmen.

8 Unsere Verkaufsverantwortlichen verfugen tber [l O
eine hohe fachliche Qualifikation und gute Branchen-
kenntnisse, so dass sie Entscheidungstragern auf
Kundenseite auf Augenhohe und jederzeit
glaubwirdig gegenubertreten.

9 Wir prifen Bewerber fur Positionen im Vertrieb Cl ]
im Hinblick darauf, wie ihr Vertriebsprozess mit
unseren Anforderungen ubereinstimmt.

10 Unsere Verkaufsverantwortlichen stehen auch in O O
den ,Zwischenverkaufsphasen® in engem Kontakt
mit dem Kunden.
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Wir quantifizieren den Nutzen unserer L6sungen und

Angebote in fir den Kunden relevanten ,Maf3einheiten®.

Uns fehlen in unseren Verkaufsprozessen oft Wettbe-
werbsinformationen .

Unsere Verkaufsverantwortlichen empfinden unser
CRM-System als administrative Last.

Wir untersuchen systematisch gewonnene Auftrage,
um Best Practices zu identifizieren.

Unsere Verkaufsverantwortlichen ibernehmen Ver-
antwortung fiir die Entwicklung und Ausfliihrung von
Strategien und MaRnahmen in ihren Verkaufschancen.

Wir versuchen, einen aktuellen Bedarf bei einem
potentiellen Kunden zu identifizieren, bevor wir ihn
zum ersten Mal anrufen.

Die Qualitat unseres Verkaufsprozesses unterscheidet
uns deutlich von unseren Wettbewerbern.

Informationen Uber kritische Erfolgsfaktoren in
Verkaufsprozessen sind sowohl fiir das Verkaufsteam
als auch fur das Management zuganglich.

Wir identifizieren proaktiv Schwachen unseres
Verkaufsprozesses und wirken diesen entgegen.

Der tatsachlich erreichte Nutzen unserer Lésungen
bei Kunden ist unseren Verkaufsmitarbeitern bekannt.
Sie benutzen diese Informationen, um Neukunden

Zu gewinnen.

Unsere Marketingaktivitaten sind auf die Bedurfnisse
der Zielgruppe zugeschnitten.

Wir versuchen, die Bedurfnisse aller Entscheider auf
Kundenseite zu verstehen, bevor wir ein Angebot
einreichen.

Unsere Umsatzprognosen sind zuverlassig.

Die Geschaftsflihrung selbst lebt die Best Practices

vor, die sie von ihren Verkaufsverantwortlichen erwartet.

Der Verkaufsprozess unseres Unternehmens hilft uns,
Auftrége zu gewinnen.

Die Auflésungen finden Sie auf den folgenden Seiten!

stimmt

O

stimmt nicht

O

B2B-Selling | 35



36 | B2B-Selling

Erklarung

stimmt nicht

stimmt nicht

stimmt nicht

stimmt nicht

stimmt

stimmt

stimmt nicht

stimmt

stimmt

stimmt

stimmt

stimmt nicht

10

1

12

Ein guter Verkaufsprozess muss selbstverstandlich die Bediirfnisse des Kunden
bedienen. Es gibt aber wesentliche Unterschiede zwischen einem guten Ver-
kaufsprozess und dem Abarbeiten der vom Kunden formulierten Anforderungen.
Dabei geht es vor allem darum, den Zugang zu allen Entscheidungstragern zu
schaffen, Alleinstellungsmerkmale hervorzuheben und den Kunden damit fur
sich zu gewinnen.

Ausschreibungen stehen typischerweise in einer fortgeschrittenen Phase des
Beschaffungsprozesses. Sie lassen einem potentiellen Anbieter daher wenig
Flexibilitat und kaum Zeit, um das fiir den Verkaufserfolg notwendige Vertrau-
ensverhaltnis zum Kunden aufzubauen und den Wert der eigenen Losung
nachhaltig zu verdeutlichen.

Gute Verkaufsverantwortliche wissen, dass ihre Erfolgschancen nicht nur
davon abhangen, ob sie die Bedurfnisse eines Kunden erflllen kénnen. Sie
qualifizieren ihre Verkaufschancen auch im Hinblick auf die Wettbewerbs-
position, den Zugang zu Schlisselpersonen beim Kunden, die Verfligbarkeit
von Ressourcen etc.

Dem Anbieter bekannte Kontaktpersonen haben unter Umstanden nur
begrenzten Einfluss auf die Entscheidung beim Kunden.

Gute Verkaufsverantwortliche identifizieren auf Kundenseite die wichtigen
Personen im Entscheidungsprozess und entwickeln und férdern Kontakte unter
Einbeziehung ihres ganzen Verkaufsteams.

Ein gutes Angebot bertcksichtigt sowohl die Bedurfnisse der Personen, die die
Angebote bewerten und vergleichen, als auch die Bediirfnisse der Personen, die
zum Schluss die Kaufentscheidungen fallen.

Ergebnisse unserer Kundenbefragungen zeigen, dass Angebotsprasentationen
vor allem auf die Bedurfnisse der Kunden abgestimmt sein sollten. Sie missen
verdeutlichen, wie das eigene Angebot das Problem des Kunden I8st und
muissen den Kundennutzen quantifizieren. Allgemeine Informationen tiber

das Unternehmen des Anbieters sollten kurz sein und eher im Anhang stehen.

Die Ergebnisse der Kundenbefragungen zeigen, dass Kunden von den Ver-
kaufsverantwortlichen ihrer Anbieter sehr gute Fach- und Branchenkenntnisse
erwarten. Gleichzeitig besteht hier noch groRRer Verbesserungsbedarf.

Einen proaktiven Verkaufsprozess erfolgreich durchzufiihren ist nur mit den
Jrichtigen” Leuten mdglich. Um sicherzugehen, dass neue Vertriebsmitarbeiter
die ,richtigen Fahigkeiten mitbringen, sollte die Qualitat ihres Verkaufsprozes-
ses im Bewerbungsgesprach geklart werden.

Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass das kontinuierliche Engagement des
Verkaufsverantwortlichen — auch in den ,Zwischenverkaufsphasen® — eine der
Schlusselvoraussetzungen ist, um ein loyales Verhaltnis zum Kunden aufzu-
bauen und zu verhindern, dass ein Wettbewerber einen Ful} in die TUr stellt.

Eine moglichst konkrete Quantifizierung des Nutzens unterstitzt den Ge-
sprachspartner auf Kundenseite, die von ihm praferierte Losung intern durch-
zusetzen, d.h., die Zustimmung der anderen Abteilungen einzuholen sowie das
entsprechende Budget und die bendtigten Ressourcen zu mobilisieren.

Die eigene Wettbewerbsstrategie auszuarbeiten erfordert detaillierte Informa-
tionen Uber die Position der Mitbewerber. Nicht nur die reine Produktinformation
ist dabei von Bedeutung, sondern beispielsweise auch Informationen tber die
bisherigen Aktivitaten des Wettbewerbers beim Kunden und die Qualitat ihrer
Kontakte.
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CRM-Systeme mussen intelligent eingesetzt werden, um den Verkaufsprozess
zu unterstutzen und zu verbessern. Wenn sie lediglich der Kontrolle dienen und
vom Verkaufsteam als lastiges Verwaltungsinstrument empfunden werden, sinkt
die Qualitat der Informationen dramatisch. Verkaufsverantwortliche beschranken
ihre Eingabe auf das Ausfiillen von Pflichtfeldern.

Verkaufserfolge zu analysieren, um Best Practices zu formulieren, stellt selbst
eine Best Practice dar, insbesondere, wenn die Meinung des Kunden eingeholt
wird, um zu erfahren, welche Aktivitaten des Verkaufsteams beim Kunden gut
ankamen und welche nicht.

Der Verkaufsverantwortliche muss die Erstellung und Ausflihrung der Verkaufs-
strategie und MaRnahmen leiten — und dabei die Expertise aller Mitglieder des
Verkaufsteams in Abhangigkeit von ihren Fahigkeiten und Erfahrungen nutzen.

Unsere Studie zeigt, dass Kunden neuen Anbietern vor allem dann einen Be-
suchstermin einraumen, wenn diese im Erstkontakt einen aktuell vorhandenen
Bedarf ansprechen.

Unsere Kundenbefragung demonstriert, dass sich Anbieter aus Kundensicht nur
sehr selten Uber ihren Verkaufsprozess unterscheiden. Kunden orientieren sich
bei ihren Kaufentscheidungen daher vor allem an Preisvergleichen und der
wahrgenommenen Qualitat der Losung.

Ein zusammenhangendes Dokument (sei es in Papierform oder als Software-
datei) hilft dem Verkaufsteam dabei, sich auf die wesentlichen Punkte im Ver-
kaufsprozess zu konzentrieren und ihre Botschaften an die Schliisselpersonen
im Unternehmen des Kunden zu vereinheitlichen.

Die eigenen Starken und Schwachen im Verkaufsprozess regelmafig im Team
zu reflektieren ist die beste Moglichkeit, um potentielle Risiken friihzeitig zu iden-
tifizieren und zu beseitigen.

Kunden mochten reale Ergebnisse aus vergangenen Projekte ihres Anbieters
kennen — am besten auf die eigene Branche, das eigene Geschaft und die eige-
ne Position zugeschnitten. Hier liegen groRe Chancen, neue Kunden von der
Qualitat der eigenen Arbeit zu Uberzeugen.

Generelle Aussagen interessieren Kunden wenig. Fir ihre Position im Unterneh-
men, ihr Business und ihre Branche wichtige Informationen werden mit einer
sehr viel héheren Wahrscheinlichkeit gelesen und motivieren den Kunden zum
Handeln.

Anbieter berlcksichtigen die unterschiedlichen Bedurfnisse der Entscheider im
operationalen Bereich und auf Geschaftsfihrungsebene im schriftlichen Angebot
haufig nicht hinreichend. Sie liefern ihren Adressaten damit nur unzureichende
Argumente, um sich fiir ihr Angebot zu entscheiden.

Die Zuverlassigkeit der eigenen Vorhersagen ist direkt mit der Transparenz des
Verkaufsprozesses verbunden. Sie kann durch die Definition von klaren Meilen-
steinen, an denen das eigene Vorgehen im Verkaufsprozess gemessen wird,
deutlich verbessert werden.

Das Vorleben von Best Practices erhoht deren Akzeptanz.

Ein an Best Practices orientierter Verkaufsprozess konzentriert sich vollstandig

darauf, den Verkaufsverantwortlichen bei der Akquise zu unterstiitzen. Je mehr
sich der Verkaufsprozess von dieser Idee entfernt, desto weniger wird er im tag-
lichen Geschaft angewendet.

21 bis 25 Punkte: Herzlichen Gliickwunsch, lhr Verkaufsprozess ist sehr gut. Weiter so!
13 bis 20 Punkte: lhr Verkaufsprozess ist okay, aber hat noch Verbesserungsbedarf.

0 bis 12 Punkte:

Ihr Verkaufsprozess weist erhebliche Defizite auf.
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Wer im B2B-Selling erfolgreich sein mochte, muss wissen, was Kunden
winschen und diese Winsche erfiullen. Auf Basis einer Kundenbefragung
fasst die Studie wichtige Erfolgsfaktoren zusammen und gibt Anbietern
konkrete Hinweise, wie sie ihren Verkaufsprozess verbessern konnen.
Schwachen bezuglich interner Strukturen auf Anbieterseite deckt die
Studie mit Hilfe einer Anbieterbefragung auf. Sie liefert gleichzeitig Vor-
schlage, wie diese behoben werden konnen. Eine Einschatzung ihrer in-
dividuellen Starken und Schwachen im Verkaufsprozess kdnnen Anbieter
durch die Bearbeitung des abschliellienden Verkaufschecks gewinnen.
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