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STUDIE. Vertriebsorganisationen im Business-to-Business-Geschaft
legen zu viel Wert auf Sozialkompetenz und achten zu wenig

auf Fachwissen und Branchenerfahrung sowie Beratungs-Know-how.

Die Auftraggeber wiinschen es sich gerade umgekehrt — das ist das
Ergebnis einer aktuellen Studie der Schweizer Unternehmensberatung
Infoteam Sales Process Consulting AG. »wirtschaft & weiterbildung«

fasst die Studie zusammen und zeigt Wege auf, wie aus durchschnittlichen
AuBendienstlern kundenorientierte Berater werden kénnen.
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»Ein guterVerkdufer kann alles verkaufen,
lautet ein gefliigeltes Wort im Vertrieb.
Das trifft insofern zu, als im erfolgreichen
Verkauf Eigenschaften zum Tragen kom-
men, die ungeachtet der zu verkaufenden
Produkte immer wieder benétigt werden.
Das kann aber nicht bedeuten, dass ein
guter Verkdufer von einem Tag auf den
anderen statt Telefonanlagen ebenso er-
folgreich Elektromotoren verkaufen kann.
Denn an erster Stelle der Kundenanforde-
rungen steht eindeutig die Fachkompe-
tenz des Verkdufers. 63 Prozent der von
der Infoteam AG befragten Auftraggebern
erwarten, dass sich der Verkdufer gut mit
der Produktpalette seines Unternehmens
auskennt. Er muss wihrend des gesamten
Verkaufsprozesses in der Lage sein, auf
Fragen des Kunden prézise zu antwor-
ten, die angebotene Losung seinen Wiin-
schen anzupassen und ihn kompetent zu
beraten. Ein Verkdufer, der stdndig in der
Fachabteilung nachfragt, tritt beim Kun-
den nicht {iberzeugend auf. Ein Verkdufer,
der eine scheinbar kompetente Antwort
gibt, die jedoch nicht mit der Realitét
iibereinstimmt, verliert das Vertrauen des
Kunden. Unzufriedenheit ist vorprogram-
miert, wenn sich die Versprechen des Ver-
kéufers nicht umsetzen lassen.

Der Verkaufer muss sich in der
Branche seiner Kunden auskennen

Die Anbieter unterschitzen die Bedeutung
der Fachkompetenz aus Kundensicht. Nur
17 Prozent geben spontan an, dass der
Kunde diese Fahigkeit vom Verkaufer er-
warte. Auf die Frage, welche Fahigkeiten
bei der Rekrutierung neuer Vertriebsmit-
arbeiter besonders beriicksichtigt wer-
den, nennt nur ein knappes Zehntel der
befragten Anbieter Fachkenntnisse. Die-
se Diskrepanz erkldrt, warum der Hand-
lungsbedarf in diesem Bereich besonders
hoch ist. Aus der Sicht der Kunden ist die
Fachkompetenz des Verkdufers einer der
beiden Punkte, bei denen am meisten
Verbesserungsbedarf besteht. 19 Prozent
wiinschen sich von ihren Anbietern kom-
petentere Vertriebsmitarbeiter.

Noch groRer ist der Verbesserungs-
bedarf beim Verstdndnis des Verkdufers
fiir das Geschift und die Bediirfnisse des
Kunden. 39 Prozent der Kunden sind un-
zufrieden. Auch hier klaffen die Prioritd-
ten der Kunden und der Anbieter stark

W&W-SERIE
Verkaufstraining heute

Teil 1 (in diesem Heft 06/2005)

e Neue Studie Gber die Anforderungen
der Kunden an AuBendienstmitarbeiter
* Round-Table mit Top-Trainern

Teil 2 (im nachsten Heft 07/2005)

e Neue Verhaltensanalyse: Was durch-

schnittliche Verkaufer den Spitzenprofis
unbedingt nachmachen sollten

e Was steckt hinter »Best of 55¢,

der Olympiade der Verkaufsexperten?

auseinander. 48 Prozent der Kunden er-
warten vom Vertreter der Anbieterseite,
dass er sich nicht nur mit den eigenen
Produkten, sondern auch mit dem Ge-
schéft und der Branche des Kunden aus-
kennt, um seine spezifischen Bediirfnisse
verstehen zu konnen. Immerhin geht die
Einschidtzung der Anbieter beziiglich der
Kundenwtinsche in die richtige Richtung.
Auch hier wird das Verstéandnis fiir das Ge-
schift und die Bediirfnisse des Kunden an
zweiter Stelle genannt. Dennoch achten
nur 15 Prozent der Anbieter bei der Rek-
rutierung neuer Verkdufer auf Kenntnisse
der Kundenbranche. Der hohe Verbesse-
rungsbedarf, den die Kunden in diesem
Bereich anmelden, zeigt aber, dass esnicht
ausreicht, solche Kenntnisse erst »on-the-

INTERESSEN
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job«zu erwerben. Fehlen die elementaren
Kenntnisse iiber die Branche des Kunden,
kann der Verkdufer diesen auch nicht in
seiner eigenen Sprache ansprechen - ei-
ne Fdhigkeit, die von grofler Bedeutung
fiir den Verkaufsprozess ist. Mangelnde
Kompetenz in diesen beiden wichtigsten
Punkten - der Fachkompetenz beziiglich
des eigenen Angebots und der Kenntnis
des Kundengeschifts — bedingen sich ge-
genseitig. Lasst die Fachkompetenz des
Verkdufers zu wiinschen tibrig, wird es
ihm ohne Unterstiitzung anderer Mitar-
beiter unmaoglich sein, auf die speziellen
Bediirfnisse des Kunden zu reagieren.
Umgekehrt laufen die Kenntnisse der ei-
genen Produktpalette eines fachkompe-
tenten Verkdufers ins Leere, wenn er nicht
in der Lage ist, sein Angebot auf das Ge-
schift des Kunden abzustimmen. Beide
Schliisselkompetenzen sind unerldsslich,
um den Kunden gut zu beraten.

Der Kunde will keine Blender

Fast ein Fiinftel der befragten Kunden
nennt Beratungskompetenz und krea-
tives Denken als wichtige Fahigkeit des
Verkdufers. Auch hier wissen die Anbie-
ter um die Bedeutung dieser Eigenschaf-

ten, legen aber bei der Mitarbeiterrekru- -

Was zeichnet einen guten ersten Besuch aus?

Aus der Sicht der Kunden Aus der Sicht der Anbieter

1. Der Verkaufer ist gut auf das Gesprach
vorbereitet

2. Der Kunde fiihlt sich gut verstanden

3. Der Verkaufer versteht das Geschaft und die
Branche des Kunden

4. Der Kunde erhalt keine allgemeinen, sondern ——
auf seinen Bedarf zugeschnittene Informationen

5. Es werden gemeinsam klare néchste Schritte
vereinbart

6. Der Verkaufer demonstriert Fachkompetenz

7. Die Losung wird gemeinsam erarbeitet

8. Der Nutzen der Losung wird herausgearbeitet
und quantifiziert.

Quelle: Infoteam

1. Der Verkaufer versteht die Bedirfnisse des
Kunden

2. Es werden gemeinsam klare nachste Schritte
vereinbart

—»3. Der Verkdufer ist gut auf das Gesprach

vorbereitet

4. Verkaufschancen werden identifiziert und
qualifiziert

5. Der Verkaufer nimmt eher die Rolle des Zuhorers
und weniger die des Prasentierenden ein

6. Der Kunde erhalt keine allgemeinen, sondern

auf seinen Bedarf zugeschnittene Informationen

L—»-7. Der Verkaufer versteht das Geschaft und die

Branche des Kunden

8. Der Nutzen der Losung wird herausgearbeitet
und quantifiziert.
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EXECUTIVE SUMMARY

Sieben Anforderungen an Verkaufsprofis

B2B-VERKAUF. Anfang 2005 befragte die
Infoteam Sales Process Consulting AG (www.
infoteam-consulting.com), Ziirich, ein interna-
tional tétiges, auf die Optimierung des Busi-
ness-to-Business-Verkaufsprozesses (B2B)
spezialisiertes Consulting- und Trainingsunter-
nehmen, (iber 120 Vertriebsorganisationen zu
den vermeintlichen Erfolgsfaktoren ihres Ver-
kaufsprozesses.

Danach wurden fast 200 Fiihrungskrafte der
wichtigsten Kunden besagter Vertriebsorgani-
sationen anonym vom Marktforschungsinsti-
tut Forsa interviewt, was sie vom Verkaufsta-
lent ihrer derzeitigen oder potenziellen Liefe-
ranten halten.

Diese Studie bietet den im Business-to-Busi-
ness-Selling aktiven Anbietern die einmalige
Gelegenheit, in die Kopfe ihrer Kunden zu
schauen. Sie schafft Klarheit Giber deren tat-
sachliche Erwartungen, die sich folgenderma-
Ben zusammenfassen lassen:

1. Der Verkaufer sollte Branchenprofi und
Berater sein.

Umfassendes Wissen (iber die eigenen Produkte
und Ldsungen sowie ein tiefes Verstandnis der
Branche und der Bediirfnisse des Kunden stehen
an erster Stelle. Die Anbieter miissen die Rekru-
tierung von Vertriebsmitarbeitern starker an sol-
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Undurchsichtige
Interessenslagen:
Verkaufer sollten sich
auf die Mitglieder
von Einkaufsgremien
individuell einstellen.

chen Kompetenzen orientierten, denn die Kunden
sind mit diesen beiden Aspekten alles andere als
zufrieden!

2. Kundenbedarf als Tiir6ffner nutzen.

Um einen Besuchstermin bei einem potenziellen
Kunden gewahrt zu bekommen, muss der AuBen-
dienstler beim Kunden einen expliziten Bedarf
ansprechen. Aus diesem Grund ist eine griindli-
che Recherche der mdglichen Kundenbediirfnisse
schon vor (!) dem ersten Anruf unabdingbar.

3. Beim ersten Besuch bereits mit Kunden-
kenntnis punkten.

Beim ersten Besuch zahlt — starker noch als die
Fachkompetenz des Verkaufers — die Fahigkeit, die
Bediirfnisse des Kunden zu verstehen und ihm zu
vermitteln, dass man sich mit seinen spezifischen
Problemen auseinander setzt. Viele Kunden fiihlen
sich allerdings von den Anbietern im Erstgesprach
nicht verstanden. Der Zufriedenheitsgrad der Kun-
den ist in dieser Phase des Verkaufsprozesses am
niedrigsten. Nur elf Prozent sehen keinen Verbes-
serungsbedarf bei den Anbietern.

4. Das schriftliche Angebot sollte Leistung
und Preis auf einen Blick bieten.

Weder die Fiihrungskrafte im Einkauf, ge-
schweige das Topmanagement, mdchten sich

e-mail: daniel.schwarzenbach@nautilus-nine.com

in dieser Phase mit langatmigen Schrift-
stiicken auseinander setzen, bei denen die
Kerninformationen schwer zu finden sind.
Ubersichtlichkeit und eine klare Darstellung
von Leistung und Preis lauten hier die For-
derungen der Kunden. AuBerdem gehort eine
verstandliche Zusammenfassung auf jeden
Fall zu einem guten schriftlichen Angebot, da
der Projektverantwortliche auf Kundenseite
die potenziellen Ldsungen und Anbieter vor
einer Entscheidung auch intern prasentieren
muss.

5. Keine Selbstdarstellung bei der Ange-
botsprasentation.

Bei der Angebotsprasentation vermissen viele
Kunden den kundenspezifischen Nutzen. Statt-
dessen konzentrieren sich die Anbieter oft zu
stark auf die selbstverliebte Darstellung ihres
gesamten Unternehmens. Kiirzer soll die Pra-
sentation aus der Sicht der Kunden sein und
verstandlicher, was darauf schlieBen lasst, dass
viele Anbieter den Kunden nicht in seiner eige-
nen Sprache ansprechen.

6. Fiir saubere Auftragserfiillung sorgen.
Nur wenige Verkaufer priifen nach, ob der
versprochene Nutzen fiir den Kunden auch
tatsachlich realisiert wurde. Es bedarf einer
systematischen Projektiibergabe vom Ver-
kauf an die operative Seite des Anbieters, die
einen kompletten Informationstransfer mit
einschlieBt. Unzufriedenheit generiert keine
Folgegeschafte.

7. Aus Fehlern lernen.

Nur sieben Prozent der Anbieter nutzen der-
zeit die Analyse von Absagegriinden systema-
tisch, um den Verkaufsprozess zu verbessern.
Die Griinde, warum ein Auftrag gewonnen
oder verloren wurde, zeigen, wo ein Anbieter
ansetzen muss, um erfolgreicher zu werden.
Meist haben die Anbieter ihre Wettbewerber
nicht genug im Blick. Die bessere Losung ei-
nes Wettbewerbers ist der haufigste Grund
fir eine Absage oder einen Anbieterwechsel.
Allerdings neigen die Anbieter dazu, Absagen
eher mit Faktoren, die sich ihrer Einflussnah-
me entziehen, zu begriinden, wahrend Zu-
sagen haufig als Ergebnis ihrer guten Arbeit
bewertet werden.
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- tierung noch zu wenig Wert darauf. Da

der Kunde neue Ideen erwartet, sollte
das Management des Anbieters kreatives
Denken fordern. Oft sieht die operative
Seite der Anbieter die Kreativitit und
Flexibilitdt, die im Verkauf vom Kunden
gefordert wird, allerdings weniger gern.
Fiir die Mitarbeiter in der Auftragsab-
wicklung ist es natiirlich einfacher und
effizienter, mit Standardlésungen zu ope-
rieren. Jeder Anbieter muss intern Klar-
heit schaffen, inwieweit er bereit ist, von
seinem Standard abzuweichen, um neue
Kunden zu gewinnen und Bestandskun-
den zufrieden zu stellen. Der Verkdufer
passt seine Kreativitdtsbereitschaft den
Vorgaben seines Arbeitgebers an. Des
Weiteren fordern 10 Prozent der Kunden
Organisationsfdhigkeiten und Entschei-
dungskompetenz. Dahinter steht die le-
gitime Erwartung des Kunden, dass der
Verkdufer seine Versprechen intern auch
umsetzen kann und {iiber die Entschei-
dungskompetenz verfiigt, die notwendig
ist, um entsprechende Ressourcen in sei-
nem Unternehmen zu mobilisieren.
Obwohl die soziale Kompetenz und
die kommunikativen Fahigkeiten des Ver-
kédufers auf der Wunschliste der Kunden
erst an sechster Stelle stehen, sind diese
Faktoren sicherlich auch fiir den Kunden
von Bedeutung. Es handelt sich hierbei
allerdings um Fahigkeiten, die als selbst-
verstdndlich hingenommen werden und
nur Erwdhnung finden, wenn sie fehlen.

Das erklart, warum nicht mehr als neun
Prozent der Kunden diesen Aspekt erwéh-
nen. Dass diese »Soft Skills« bei der Rekru-
tierung neuer Mitarbeiter ganz oben auf
der Prioritidtenliste der Anbieter stehen,
birgt dennoch eine gewisse Gefahr. Hinter
den beiden Attributen, auf die mit Abstand
die meisten Anbieter Wert legen — soziale
Kompetenz mit 27 Prozent und Professi-
onalitdt mit 20 Prozent —, verbergen sich
Fahigkeiten, die das Auftreten der Verkau-
fer bestimmen. So wichtig ein professio-
nelles und angenehmes Auftreten eines
Verkdufers ist, darf der Anbieter sich beim
Vorstellungsgesprdach von der Ausstrah-
lung des Bewerbers nicht blenden lassen.
Die Befragung der Kunden hat schlieBlich
deutlich herausgestellt, dass Wissen —sei es
iiber die eigenen Produkte, den Markt oder
das Geschift des Kunden — weitaus wichti-
ger ist als ein angenehmes Auftreten.

Turoffner Kundenbedarf

Ein modernes Paradoxon im Verkauf lau-
tet: Das Wissen, das der Aullendienstler
beim ersten Besuch eines Kunden tiber
dessen Probleme und Bediirfnisse sich frii-
her miihsam erfragt hatte, braucht er heute
schon, um tiberhaupt einen ersten Termin
zu bekommen. Am Anfang des Verkaufs-
prozesses steht oft der so genannte »Cold
Call, also der unangekiindigte Anruf bei
einem potenziellen Kunden. Der beste
Weg, um bei einem ersten Anruf einen

e-mze

Termin mit dem Kunden vereinbaren zu
konnen, ist der Bezug auf einen aktuellen
Bedarf. 59 Prozent der Kunden gewdhren
immer oder héufig einen Besuchstermin,
wenn der Anbieter schon wihrend des
ersten Telefonats einen expliziten Bedarf
anspricht oder aufdeckt. Doch woher weif3
der Verkdufer, welchen Bedarf der Kunde
hat? Eine zielgerichtete Recherche konnte
beispielsweise ergeben, dass die Zielperson
selbst vor kurzem - etwa in der Presse oder
auf einer Konferenz — einen Bedarf oder
ein Problem kommuniziert hat. AuSerdem
kann der Verkdufer aus seiner Kenntnis der
Probleme bestehender Kunden derselben
Branche ableiten, wo dem Zielkunden der
Schuh driicken kénnte.


Daniel
Rechteck

Daniel
Rechteck
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ERWARTUNGSABGLEICH

Fahigkeiten und Kompetenzen von Verkaufern

Was der Kunde erwartet Rekrutierungskriterien aus Anbietersicht

1. Fachkompetenz

2. Verstandnis fiir das Geschaft und die
Bed(irfnisse des Kunden

3. Professionalitat

4. Beratungskompetenz und kreatives Denken

5. Organisationsféhigkeiten und
Entscheidungskompetenz

6. Soziale Kompetenz und kommunikative
Fahigkeiten

Quelle: Infoteam

Um aus bestehenden Projekten gute
Nutzenargumente fiir die Akquise neuer
Kunden zu ermitteln, miissen diese Pro-
jekte entsprechend aufbereitet werden, so
dass der Verkauf auf diese Informationen
zuriickgreifen kann. Die Bringschuld liegt
hier auch im operativen Bereich des Unter-
nehmens. Diejeweiligen Projektmitarbeiter
sollten Informationen {iber die erfolgreich
abgeschlossenen Projekte und den erziel-
ten Nutzen fiir den Kunden stets an den
Verkauf zuriickgeben, damit der Vertrieb
tiber die Referenzen seines Unternehmens
im Bilde ist. Die Befragung der Kunden er-
gab, dass der zweithdufigste Grund, einen
Besuchstermin zu gewihren, der ist, dass
der Kunde beziiglich des Losungsangebots
auf dem neusten Stand bleiben mochte.
36 Prozent der befragten Kunden machen
aus diesem Grund immer oder haufig mit
einem Anrufer einen Termin aus.

Vor allem Marktfithrer kommen oft
ohne den Bedarfsbezug als Tiiroffner aus.
Thnen wird haufig schon allein deswegen
einTermin angeboten, weil der Kunde ein-
fach tiber das Angebot des Marktfiihrers
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1. Soziale Kompetenz und kommunikative
Fahigkeiten

2. Professionalitat

3. Verstandnis fiir das Geschaft und die
Bediirfnisse des Kunden

4. Fachkompetenz

5. Existierende Kontakte im Zielmarkt

6. Beratungskompetenz und kreatives Denken

auf dem Laufenden sein will. So erklart es
sich auch, dass bei den renommiertesten
Vertretern einer Branche nicht immer die
besten Akquisiteure anzutreffen sind.

Mit Kundenkenntnis punkten

Der Kunde verlangt dem Anbieter schon
beim ersten Gesprich einiges ab. Beson-
ders wichtig ist es dem Kunden, einen gut
vorbereiteten Gesprdchspartner zu ha-
ben, der sich mit seinem Unternehmen
und der Branche auskennt. Das Verstdand-
nis fiir Geschéft und Branche wird von 59
Prozent der Kunden als sehr wichtig und
von weiteren 34 Prozent als wichtig ein-
gestuft. Eine gute Vorbereitung halten 61
Prozent fiir sehr wichtig und 35 Prozent
fiir wichtig. Diese Zahlen sprechen fiir
sich. Der Kunde erwartet, dass der Anbie-
ter schon vor dem ersten Gespréch seine
Hausaufgaben gemacht hat und keine
Fragen stellt, die er sich durch Recherche
selbst hitte beantworten konnen. Fast
die Hélfte der Kunden melden in diesem
Bereich erheblichen Verbesserungsbe-

e-mail: daniel.schwarzenbach@nautilus-nine.com

darf an. Um die Kundenzufriedenheit
in diesem Bereich zu erhohen, sollten
die Anbieter mehr Vorbereitungszeit in
die Recherche {iiber das Zielunterneh-
men stecken. Die Stiarken und Schwi-
chen des potenziellen Kunden, seine
Geschiftschancen und die Faktoren, die
sein Geschift bedrohen, sollten im Vor-
feld erarbeitet werden. Auch die Aufar-
beitung passender Referenzen sollte zur
Vorbereitung gehoren. Hier bedarf der
Verkdufer der Unterstiitzung der Projekt-
mitarbeiter. Zwischen der operativen Sei-
te des Unternehmens und dem Verkauf
muss ein stdndiger Know-how-Transfer
stattfinden, damit die Verkdufer iiber die
Referenzen im Bilde sind.

Angebotsprasentation:
Selbstdarstellung fehl am Platz

Kunden und Anbieter sind sich tiber die
beiden Hauptmerkmale einer guten An-
gebotsprédsentation einig:
1. Kurz und verstdndlich soll sie sein.
2. Die speziellen Bediirfnisse des Kun-
den, die Losung und der Nutzen der Lo-
sung sollten im Mittelpunkt stehen.

Trotz dieser Ubereinstimmung sehen
die befragten Kunden auf der Anbieter-
seite einen Verbesserungsbedarf, was die
Prignanz und Verstdndlichkeit betrifft.
Uber ein Drittel beméngelt, dass der Ver-
kédufer nicht genug auf die Kundenbediirf-
nisse im konkreten Projekt eingeht. Diese
Diskrepanz ldsst vermuten, dass die An-
bieter entweder in der Praxis ihre eigenen
Prioritdten nicht hinreichend umsetzen
oder die Vorstellungen dartiber, wie eine
verstdndliche, auf die Kundenbediirfnisse
ausgerichtete Prédsentation auszusehen
hat, bei Kunden und Auftragnehmern
weit auseinander gehen.

AulSerdem wiinschen sich die Kunden,
die Prasentation moge die Bediirfnisse der
einzelnen Entscheidungstrdger in ihrem

Hause ansprechen. Im Gegensatz zum =


Daniel
Rechteck
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LERNEN AUS VERLUSTEN

Was sind haufig Griinde fiir eine Absage?

Aus der Sicht der Kunden Aus der Sicht der Anbieter

1. Der erfolgreiche Mitbewerber hatte die bessere
Losung/den besseren Preis

2. Die Entscheidungskriterien des Kunden
waurden nicht gut erfillt

3. Die miindliche Angebotsprasentation

hat nicht tiberzeugt

4. Der Anbieter hat die Bedirfnislage des
Unternehmens nicht gut verstanden

5. Das schriftliche Angebot hat nicht iberzeugt

1. Der fiir die einzelnen Entscheidungstrager
spezifische Nutzen fehlte

N

. Der Kontakt des Anbieters zu wichtigen
Entscheidungstragern fehlte

—3. Der erfolgreiche Mitbewerber hatte die bessere

Losung/den besseren Preis

4. Der Einstieg des Anbieters in das
Auswahlverfahren erfolgte zu spat

Ul

. Der Nutzen der Lésung wurde nicht ausreichend
quantifiziert

6. Der Nutzen der Losung wurde nicht
ausreichend quantifiziert

7. Die Mitarbeiter des Anbieters entsprachen nicht
den Anforderungen des Kunden

8. Der fiir die einzelnen Entscheidungstrager
spezifische Nutzen fehlte

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

10. Der Anbieter hatte keine iiberzeugenden und
passenden Referenzen

11. Der Einstieg des Anbieters in das
Auswahlverfahren erfolgte zu spat

12. Der Kontakt des Anbieters zu wichtigen
Entscheidungstragern fehlte

Quelle: Infoteam

- Verkauf an Endverbraucher, bedeutet der

Verkauf an ein Unternehmen, mehrere
Menschen gleichzeitig von demselben
Produkt zu tiberzeugen. Die Crux liegt da-
rin, dass es sich in diesem Fall allerdings
um Menschen mit unterschiedlichen Be-
diirfnissen und unterschiedlichen Anfor-
derungen an das Produkt handelt.

77 Prozent der Kunden finden es
wichtig oder sehr wichtig, aktiv in die
Prasentation mit eingebunden zu wer-
den. Neun Prozent vermissen jedoch den
konstruktiven Dialog widhrend den Ange-
botsprasentationen. Um die Priasentation

aus Kundensicht
Weitere Infos zum Thema verstdndlicher
e R zugestalten, bie-
Sie ab sofort unter tetessich wieder

Www.wuw-premium.de

an, die Sprache
des Kunden zu
benutzen. Fiir den Anbieter bedeutet das,
keine internen Begriffe zu verwenden,
sondern diese durch die Ausdriicke des
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»6. Die Entscheidungskriterien des Kunden wurden

nicht verstanden

~

. Die Mitarbeiter des Anbieters entsprachen nicht
den Anforderungen des Kunden

o]

. Der Anbieter hat die Bediirfnislage des
Unternehmens nicht gut verstanden

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

L3-10. Die miindliche Angebotsprasentation hat nicht

liberzeugt

11. Der Anbieter hatte keine iiberzeugenden und
passenden Referenzen

12. Das schriftliche Angebot hat nicht tiberzeugt

Kunden, die man in den fritheren Phasen
des Verkaufsprozesses erfasst hat, zu er-
setzen. Auerst verwirrend ist es fiir den
Kunden, wenn er es mit mehreren Vertre-
tern auf Anbieterseite zu tun hat, die wi-
derspriichliche Aussagen treffen.

Wenn doch bloB der
Wettbewerb nicht war...

Um das zu vermeiden, sollte sich das Ver-
kaufsteam vor der Prédsentation préziser
abstimmen und gegebenenfalls einen
Probedurchlauf machen, um sicherzuge-
hen, dass der Kunde die Pridsentation als
»aus einem Guss« empfindet. Um die Zu-
friedenheit zu erhéhen, konnten die An-
bieter das Feedback des Kunden wihrend
der Prédsentation aktiv einholen. Im Ideal-
fall sollte der Anbieter in der Lage sein, so-
fort auf eventuelle Einwdnde des Kunden
zu reagieren und seine Wiinsche spontan
in den Losungsvorschlag einzubauen.

e-mail: daniel.schwarzenbach@nautilus-nine.com

Sich Gedanken tiber mogliche Einwinde
und Fragen der Kunden zu machen und
Antworten darauf zu formulieren, sollte
aufjeden Fall Teil der Vorbereitung sein.

Woran hat es gelegen, wird sich so
mancher Anbieter nach einem nicht ge-
wonnenen Auftrag fragen. Meistens liegt
es am Wettbewerb, muss die Antwort lau-
ten, denn 79 Prozent der Kunden, die im
Rahmen der Interviews gefragt wurden,
wie oft eine Absage darauf zuriickzu-
fithren ist, dass einer der Wettbewerber
ein iiberzeugenderes Angebot vorlegen
konnte, antworteten »immer« oder »hdu-
fig«. Damit ist die Uberlegenheit der Kon-
kurrenz betreffend Leistung oder Preis mit
grofem Abstand die héufigste Ursache
fiir eine Absage. Die Anbieter erkennen
zwar die Relevanz des Wettbewerbs, mes-
sen ihm aber weniger Bedeutung bei als
er anscheinend verdient. Nur 50 Prozent
der befragten Anbieter nennen die {iber-
zeugendere Losung oder den niedrigeren
Preis eines Konkurrenten als hdufigen
Grund fiir eine Absage.

Um seine Chancen realistisch ein-
zuschétzen, reicht es also fiir den An-
bieter nicht, seine Leistungen mit dem
Bedarf des Kunden zu vergleichen. Er
muss gleichzeitig einen guten Uber-
blick tiber die Starken und Schwichen
der Wettbewerber haben, die sich un-
ter Umstdnden im gleichen Verkaufs-
prozess engagieren. Der zweithdufigste
Grund folgt schon mit einigem Abstand.
51 Prozent der befragten Kunden geben
an, dass Absagen immer oder haufig er-
teilt werden, weil der Anbieter die Ent-
scheidungskriterien des Kunden nicht
ausreichend erfiillt hat. 45 Prozent der
Anbieter vermuten zu Recht, die Ent-
scheidungskriterien immer oder hiufig
noch nicht einmal verstanden zu ha-
ben. Da wundert es nicht, dass tiber die
Hélfte der Kunden diese oft nicht erfiillt
sehen. Da die Anbieter also aus der Sicht
der Kunden besonders haufig scheitern,
weil ihre Entscheidungskriterien nicht
geniigend Bertiicksichtigung finden,
sollte das Erfassen dieser Kriterien im
Verkaufsprozess starker im Vordergrund
stehen.

Gut ein Fiinftel der Kunden sieht in
dem fehlenden Nutzen fiir die einzelnen
Entscheidungstridger einen héufigen
Grund fiir eine Absage. Aus Anbieter-

sicht ist die Tatsache, dass kein spezi- =
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INTERVIEW

»In den Verkaufsseminaren wird das Falsche trainiert!«

ERFOLGSFAKTOREN. Viele Auftraggeber ar-
gern sich (iber inkompetente, aber umso redse-
ligere Verkaufer. Was Vertriebsleiter tun sollten,
sagt Phil Kreindler, Infoteam AG, Ziirich, Initiator
der Studie »Erfolgsfaktoren im B2B-Selling«, im
Interview mit »wirtschaft & weiterbildung«.

Was hat Sie an Ihrer Studie am meisten iiber-
rascht?

Phil Kreindler: 48 Prozent der von uns befrag-
ten Auftraggeber sagten, dass sie von den Ver-
kaufern ein sehr ausgepragtes Verstandnis fiir
die Besonderheiten ihrer Branche erwarten. Die
Vertriebsorganisationen sind aber nur zu 24 Pro-
zent der Meinung, dass dies wichtig ist. Werden
neue Vertriebsmitarbeiter eingestellt, achten so-
gar nur 15 Prozent darauf, dass die Neuen sich
in der Branche ihrer Kunden auskennen. Hier gibt
es einen akuten Qualifizierungsbedarf, denn vie-
len Verkéaufern wird beim Thema »Verstandnis
fiir den Kunden« die Kompetenz abgesprochen.

Was ist zu tun?

Kreindler: Schon bei der Rekrutierung neuer
Mitarbeiter wird auf Anbieterseite viel zu wenig
Wert auf Kenntnisse der Kundenbranche gelegt.
Ein Verkaufer, der dieses Wissen nicht besitzt
oder nicht glaubwiirdig riiberbringen kann, wird
nur mit Miihe einen Termin fiir einen ersten Be-
such vereinbaren konnen. Im weiteren Verlauf
des Verkaufsprozesses achten die Kunden be-
sonders darauf, dass ihre spezifischen Bediirf-
nisse im Mittelpunkt stehen. Dieses Gefiihl kann
dem Kunden nur ein Branchenkenner geben, der
dessen Terminologie bei der Prasentation seines
Angebots zu benutzen weil.

Wenn man sich Verkaufsprofis einkaufen will,
die sehr gut den Anforderungen der Kunden ent-
sprechen, miisste man dazu libergehen, Referen-
zen bei ehemaligen Kunden eines Vertriebsmit-
arbeiters einzuholen und nicht bei ehemaligen
Arbeitgebern. Kunden kénnen die Kundenorien-
tierung wesentlich besser beurteilen.

Gibt es aus Ihrer Sicht »Lernende Vertriebsor-
ganisationen«?

Kreindler: Viel zu wenige! Nur sieben Prozent
der Unternehmen sagen, sie filhren »immer«
Misserfolgsanalysen durch. Schlimm ist zusatz-
lich, dass die Ergebnisse dieser Analysen nicht
benutzt werden, um die Weiterbildung der Ver-

Phil Kreindler, Inhaber der Infoteam The Sales
Process Architects AG, Ziirich

kaufer zu verbessern. Fragen Sie doch mal einen
Personalentwickler, ob er jemals Erkenntnisse aus
gelungenen oder misslungenen Verkaufsprojekten
in WeiterbildungsmaBnahmen umgesetzt hat.
Stattdessen glaubt man an die Allmacht der
Rhetorik und schickt Verkaufer auf Seminare wie
»charismatischer Prasentieren«, wo sie lernen,
noch beeindruckendere verbale Feuerwerke abzu-
brennen. Die Probleme, die nach den Ergebnissen
unserer Studie auf der Hand liegen, werden von
Trainingsabteilungen nicht aufgegriffen.

Sollte man etwa darauf verzichten, Fragetech-
niken zu trainieren?

Kreindler: Heute kann man nicht zum Kunden fah-
ren und Fragen stellen. Die Kunden erwarten, dass
der Verkaufer bereits mit einem tiefen Verstandnis
ihres Geschafts zu ihnen kommt und sie bei ihm
nur noch kleinere Wissensliicken in Bezug auf fir-
menspezifische Besonderheiten schlieBen miissen.
Fragetechniken wurden vor 25 Jahren trainiert.
Man konnte bei den potenziellen Kunden ausgie-
big Informationen sammeln, um Wochen spater
ein schriftliches Angebot zu unterbreiten. Heute
muss man sich erst einmal das Recht erwerben,
Fragen stellen zu dirfen. Heute muss man als
Verkaufer zuerst seine Kompetenz unter Beweis
stellen, bevor man als Gesprachspartner akzep-
tiert wird. Erst dann kommt der Kunde aus der
Reserve und erklart, was seine Probleme sind. Ich
behaupte, in den Verkaufsseminaren trainieren wir
seit Jahren das Falsche.

Foto: Martin Pichler
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Worauf kommt es denn wirklich an?
Kreindler: Damit Verkaufer als addquate Ge-
sprachspartner akzeptiert werden, miissen sie
die Sprache des Kunden beherrschen. Die Er-
wartung des Kunden besteht auBerdem darin,
dass der Verkaufer eine hohe Beratungskompe-
tenz und Kreativitat bei der Losung individueller
Probleme hat. Das Motto lautet: »Verkaufen mit
den Augen des Kunden.«

Wie zeigt sich Beratungskompetenz?
Kreindler: Oft sind sich die Kunden selbst nicht
ganz im Klaren dariiber, wo genau Handlungs-
bedarf besteht. Der Verkaufer sollte im Gesprach
eine Atmosphére der Zusammenarbeit entste-
hen lassen und dabei helfen, die Bediirfnisse des
Kunden zu konkretisieren.

Ein gutes Beratungsgesprach kann man also so
definieren, das sich am Schluss der Kunde ent-
weder in seinen Bediirfnissen bestatigt fihlt,
oder dass er durch den Dialog mit dem Verkéufer
mehr Zielklarheit erlangt hat. Das schafft enor-
mes Vertrauen.

Und wie trainiert man sie?

Kreindler: Das ist in erster Linie eine Frage der
inneren Einstellung. Verkaufer sollten sich von
sich aus darum kiimmern, in etwa drei Branchen
einen fundierten Expertenstatus zu erreichen
— indem sie zum Beispiel Fachzeitschriften und
Biicher lesen, die wichtigsten Kongresse und
Messen besuchen und sich Informanten in den
jeweiligen Branchen aufbauen.

Was konnten die Unternehmen tun, um ihre
Verkaufer dabei zu unterstiitzen, Experten in
bestimmten Branchen zu werden?
Kreindler: Sie konnten zu den Verkaufertagun-
gen Kunden einladen, die auch mit dem Wettbe-
werb zusammenarbeiten und die den Verkaufern
sagen, wo sie stark sind und wo sie Schwachen
haben. Solche Impulse sind mit Sicherheit viel au-
thentischer und haben eine hohere Wirkung auf
die Veranderungsbereitschaft der Verkaufer, als
ein Vertriebsvorstand, der Kundenorientierung
nur predigt. Einige Unternehmen sind auch da-
zu Ubergegangen, pensionierte Fiihrungskrafte
wichtiger Kunden als Insider zu engagieren. So
bekommt man Branchen-Know-how aus erster
Hand.

Interview: Martin Pichler
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titel verkaufstraining

ANDERUNGSWUNSCHE

Der Kunde im Mittelpunkt

(Spontan von potenziellen Kunden genannter Verbesserungsbedarf beim Verkéaufer, wenn er
eine Angebotsprasentation durchfiihrt — in Prozent der befragten Kunden)

Prozent Wiinsche

34 I Starkerer Fokus auf die Kundenprobleme, die spezifische Losung und den Nutzen

21 I Kiirzere und verstandlichere Prasentation
10 . Mehr Fachkompetenz demonstrieren

9 HN Mehr Dialog als Monolog

9 N Ansprechendere Prasentation

5 H

Quellen: Infoteam

= fischer Nutzen fiir die einzelnen Ent-

scheidungstriager kommuniziert werden
konnte, der hdufigste Grund fiir eine Ab-
sage. 60 Prozent der befragten Anbieter
denken, dass dies immer oder héufig die
Entscheidung der Kunden negativ be-
einflusst. In nahem Abstand, bei 57 Pro-
zent, folgt die Aussage, dass der Kontakt
zu den wichtigen Entscheidungstragern
fehlte. Die Anbieter sind also nicht der
Ansicht, dass sie den unterschiedlichen
Nutzen fiir die am Projekt Beteiligten
nicht zu kommunizieren wussten. Die

ABLAUF EINES VERKAUFSTRAININGS

Anwesenheit der verantwortlichen Projektmitarbeiter des potenziellen Lieferanten

Mehrfachnennungen méglich

Kernaussage lautet, dass der Nutzen
nicht erarbeitet werden konnte, weil es
dem Anbieter nicht méglich war, Kon-
takt zu den relevanten Personen herzu-
stellen!

Lernende Vertriebsorganisation

Kommt es nicht zum Abschluss, sollte
sich der Anbieter bei der kritischen Ana-
lyse des Verkaufsprozesses nicht allein
auf die Griinde verlassen, die der Kunde
offiziell angibt. Vom Kunden wird er im-

»Ein Seminar ist eine Entdeckungsreise«

DIDAKTIK. Wie sind Verkaufsseminare aufge-
baut, die auch bei »alten Hasen, die sichimmer
viel auf ihre Intuition einbilden, zu Einstellungs-
und Verhaltensanderungen fiihren? »Bewahrt
hat sich eine Art Schocktherapie«, betont Phil
Kreindler, Inhaber der Infoteam AG, Zirich.

Das Design seiner firmeninternen Verkaufs-
seminare sieht so aus:

1. Jeder Teilnehmer wird im Vorfeld aufgefor-
dert, seinen derzeit schwierigsten Akquisiti-
onsvorgang mitzubringen.

2. Der Trainer stellt im Seminar ein Instrumenta-
rium vor, mit dem man Schwachstellen bei Ver-
kaufsprojekten aufdecken kann. Dieses Instru-
mentarium wurde firmenspezifisch angepasst.

3. Die Teilnehmer bilden Arbeitsgruppen und
besprechen anhand des Analyserasters ihre
aktuellen Verkaufsprojekte. Zu Beginn schatzt
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jeder die Erfolgschancen seiner Anbahnung.
Am Ende des ersten Tages wird die Erfolgs-
wahrscheinlichkeit in der Regel noch niedriger
eingeschatzt als zu Beginn des Seminars.

4. Am zweiten Tag geht es in der Gruppe unter
Anleitung des Trainers darum, die aufgedeckten
Schwachstellen zu beseitigen, so dass jeder Se-
minarteilnehmer mit einem optimierten Aktions-
plan fiir sein Verkaufsprojekt nach Hause geht.
5. »Der Schock, dass es Probleme gibt, die ihm
gar nicht bewusst sind — verbunden mit dem
positiven Erlebnis, dass er geniigend Gegen-
maBnahmen finden kann, fiihrt zu einer dau-
erhaften Professionalisierung beim Verkau-
fer«, berichtet Kreindler. Er setzt alles daran,
dass im Verkaufer ein besseres Verstandnis
fur die Notwendigkeiten kundenorientierter
Verkaufsprozesse entsteht. »Unsere Seminare
sind Selbstentdeckungsreisen.«

e-mail: daniel.schwarzenbach@nautilus-nine.com

mer wieder die gleichen Argumente zu
horen bekommen: Es lag am Preis, an
der Losung, am Wettbewerb. Kaum ein
Kunde wird dem Anbieter sagen, dass er
nicht an die richtigen Personen im Ziel-
unternehmen verkauft hat, dass er zu
wenig die Sprache des Kunden gespro-
chen hat oder dass der Anbieter durch
einen spiten Einstiegin das Auswahlver-
fahren nicht gentigend Informationen
zu den Kundenbediirfnissen sammeln
konnte. Ein Anbieter, der eine Stan-
dardabsage achselzuckend hinnimmt,
wird die gleichen Fehler immer wieder
machen. Eine kritische Selbstanalyse
ist notwendig, um den Verkaufsprozess
und die Leistung des Unternehmens
standig zu verbessern. Daher sollte es
in jedem Unternehmen festgelegte Vor-
gehensweisen zur Analyse von Erfolgen
und Misserfolgen geben. Das ist not-
wendig, um sicherzustellen, dass Fehler
nicht wiederholt werden.

Ein ausfiihrliches Kundengespréchist
eine gute Moglichkeit, aus Niederlagen
zu lernen. Abgesehen davon, dass diese
Praxis unter den Anbietern nicht sehr
verbreitet zu sein scheint — nur sieben
Prozent fithren immer ein solches Ge-
spréch, 23 Prozent tun das nie — stellt sich
die Frage, wie das Gespréch zu fithren ist.
Nur ein Kundengesprich, das wirklich
dazu dient, Defizite aufzudecken, kann
den Lernprozess der Vertriebsorganisa-
tion vorantreiben. Die Anforderungen
der Kunden an den Verkdufer und den
Verkaufsprozess, die in dieser Studie
herausgearbeitet wurden, konnen als
Anhaltspunkte fiir ein solches Gespréach
dienen. Es sollte im Idealfall von unbe-
teiligten Personen durchgefiihrt werden
und nicht vom Verkdufer selbst, der unter
Umstidnden die Ursache des Misserfolgs
ist. Das Lernen aus Niederlagen, aber
auch aus Erfolgen, sollte ein stédndiger
Prozess sein. Leider wird diese Art der
selbstkritischen Analyse von zu wenigen
Anbietern konsequent betrieben. Bei vie-
len ist es gang und gibe, abgeschlossene
Verkaufsprozesse einfach abzuhaken.
So wird das »Nicht-Lernen« aus Fehlern
systematisiert, und der Verkaufsprozess
kann sich nicht weiterentwickeln. Der
Schliissel zum Erfolg liegt in einem stén-
digen, auf kritischer Selbstanalyse basie-
renden Lernprozess.

Martin Pichler





