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Viele Verkaufsabteilungen haben im B2B-Geschaft massiv in Ablaufe und Mitarbeiter-
entwicklung investiert, doch die Beziehung zu ihren Kunden hat sich

gleichzeitig verschlechtert. Der Vertriebsberater Phil Kreindler weifd aus eigener Erfahrung
und umfangreichen Studien, wie es besser geht.

Herr Kreindler, viele Einkaufer
bewerten die Vertriebsprozesse ihrer
Zulieferer als zunehmend
unprofessionell. Hat der Vertrieb
geschlafen?

KREINDLER Nein. Im Vertrieb wurde
in den vergangenen zehn Jahren sehr
viel getan. Es gibt effizientere Ablaufe,
und es wurde viel in Ausbildung inves-
tiert. Doch die meisten Verbesserungen
bezogen sich auf interne Prozesse — die
Beziehung zum Kunden dagegen
wurde zu wenig berticksichtigt. Es war
eine Professionalisierung nur in eine
Richtung. Trotz dieses internen Fokus
glauben die meisten Verkaufsverant-
wortlichen, sich durch ihr Vorgehen
effektiv von ihren Wettbewerbern zu
differenzieren. Aber das ist ein Trug-
schluss. Denn die Mehrzahl der von
uns befragten Entscheidungstriger in
Kundenunternehmen sieht das ganz
anders.

Wie kommt es zu dieser unterschied-
lichen Wahrnehmung?

KREINDLER Der Einkauf hat in den
Unternehmen seit der Finanzkrise viel
mehr Einfluss bekommen. Er hat den
Auftrag, darauf zu achten, dass die
Mitarbeiter bei der Beschaffung die
Governance-Regeln des Unternehmens
einhalten und dass Kosten gesenkt
werden. Damit er nicht standig als
Bremser wahrgenommen wird, musste
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er lernen, sich intern als Dienstleister
zu positionieren. Der Einkauf schlupfte
also in die Rolle eines internen Verkau-
fers. Nur wenn es dem Einkauf gelingt,
gegeniiber den Fachabteilungen den
Wert eines zeitaufwendigen Ausschrei-
bungsverfahren glaubhaft zu machen,
kann er seine oft vom CFO vorgegebe-
nen Kostensenkungsziele erreichen.
Dieser Druck fuhrte dazu, dass Einkiu-
fer inzwischen ungeheuer professionell
arbeiten — und dies auch von ihren Zu-
lieferern erwarten. Der Einkauf hat sich
einfach schneller entwickelt als der
Verkauf.

Aber der Vertrieb gibt sich doch alle
Miihe, um mit angepassten
Lieferkonditionen oder individuellen
Losungen den Kunden das

passende Angebot zu machen.
KREINDLER  Produkteigenschaften
gehoren fur mich nicht zur Professio-
nalisierung. In der heutigen Zeit wird
es immer schwieriger, sich allein durch
Produkte zu differenzieren. Es kommt
nicht nur darauf an, was man verkauft.
Es kommt darauf an, wie man verkauft.
Das gilt fiir viele Branchen, egal ob es
sich um Zusatzstoffe far Nahrung, Ro-
boter oder Dienstleistungen handelt.
Alle sagen, die Wettbewerber holen im-
mer schneller auf. Das Produkt allein
reicht nicht mehr, um auf Platz eins der
Einkauferliste zu kommen.

Aus Sicht der Einkaufer ist der grofite
Mangel bei Kundengesprachen lhrer
Untersuchung zufolge das fehlende
Branchenwissen. Wie kann das sein?
KREINDLER Die Verkaufer konzent-
rieren sich zu sehr auf ihre Produkte
und deren Eigenschaften. Weil sie zu
wenig uber das Geschaft und die Bran-
che ihrer Kunden wissen, konnen sie
oft den Mehrwert ihrer Produkte nicht
iberzeugend aufzeigen. Das fuhrt da-
zu, dass sich tiber 60 Prozent der be-
fragten Einkaufer tber mangelndes
Kundenverstandnis beklagen. AufSer-
dem sind die Anspruche auf Kunden-
seite massiv gestiegen. Sie erwarten,
dass man ihr Geschaft genau kennt,
gute Fragen stellt und aufmerksam zu-
hort, um entsprechend individuell auf
die Bedurfnisse eingehen zu kénnen.

Konnen Sie das konkreter
beschreiben?

KREINDLER Die Anbieter leben in ei-
nem Vakuum. Sie kennen die Erwartun-
gen ihrer Kunden an einen guten Ver-
triebsprozess nicht. Wir erleben immer
wieder, dass die Verkaufsverantwort-
lichen sich nicht um die individuellen
Bedtirfnisse ihrer Kunden kummern.
Die Losungsvorschlage in Angeboten
und Prasentationen werden haufig
aus standardisierten Textbibliotheken
erstellt. Die Kunden erwarten aber ein
individuelles, auf sie zugeschnittenes
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Angebot, das nur kundenrelevante In-

formationen enthilt. Bunte Power-
point-Bilder will keiner sehen.

Was sollte der Vertrieb verandern?
KREINDLER Das Wichtigste ist eine
Veranderung der Haltung. Die wenigs-
ten Verkaufer und Vertriebsverant-
wortlichen reflektieren ihre Arbeit aus
Sicht der Kunden. Sie sollten bei ihren
Kunden nach den Verkaufsverhand-
lungen um Feedback bitten. Fast 90
Prozent unterlassen das. Dazu braucht
es Manager, die die wahren Grunde fur
die Ablehnung eines Angebots wissen
wollen. AufSerdem miissen sie sich
fragen, inwieweit der heutige Vertriebs-
prozess die Erwartungen ihrer Kunden
erfullt.

Gehoren solche Checks in den
Unternehmen nicht zum Standard?
KREINDLER Es gibt zwar viele Check-
listen und Vorgaben. Aber sie be -
handeln meist nur interne Aspekte.
Meistens fehlen genau die Fragen, die
entscheidend sind: die zur Vertrauens-
bildung beim Kunden. Wir haben ein-
mal eine wichtige Ausschreibung ver-
loren, weil der Kunde glaubte, unser
Wettbewerber ware internationaler als
wir. Ich hatte zwar alle Ansprechpart-
ner aus den wichtigen Landern ge-
nannt — sie aber nicht aktiv in den Ver-
kaufsprozess einbezogen. Das haben
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wir aus den Feedbackgesprachen ge-
lernt. Seit dieser Erfahrung prifen wir
in jedem Verkaufsvorgang, wie wir das
ganze Team fur den Kunden erlebbar
machen. Diese selbstkritische Denk-
weise ist Voraussetzung fur die standige
Verbesserung des Vertriebs.

Gibt es auch etwas Positives?
KREINDLER Die Professionalisierung
des Einkaufs birgt durchaus Chancen.
Nur 12 Prozent der von uns befragten
Kunden haben gesagt, dass sie immer
beim bisherigen Anbieter kaufen. Alle
anderen schreiben Beschaffungspro-
jekte meist aus. Die Neuen haben also
eine Chance — wenn es ihnen vorher
gelungen ist, auf den Radarschirm des
Kunden zu kommen und das notwen-
dige Vertrauen aufzubauen.

Und wie gelingt das einem Neuling?

KREINDLER Wer nicht viel Geld in
Marketing investieren kann, muss sich
iber den aktiven Aufbau von Bezie-
hungen zu Entscheidern profilieren.
Deshalb ist das Thema Erstbesuche so
wichtig. Wer hier nicht mit profundem
Wissen tiber das Geschift des Kunden
und seine Branche glanzen kann, hat
von vornherein verloren. Das Industrie-
unternehmen Festo, weltweit fithrend
in der Automatisierungstechnik, macht
das sehr gut: Dessen Verkaufer sind
hoch spezialisierte Fachleute, die erst
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berdt seit 24 Jahren Unternehmen da-
bei, ihren Vertriebserfolg zu verbessern.
Vor der Griindung seines Beratungs-
unternehmens Infoteam arbeitete

er zehn Jahre im Geschdftskunden-
vertrieb von Hewlett-Packard.

spater das Vertriebs-Know-how erlernt
haben. Sie kennen sich im Metier ihrer
Kunden extrem gut aus. Das zeigt sich
schon an den Visitenkarten. Dort steht
als Jobbezeichnung nicht ,Vertriebs-
leiter Nord“, sondern ,Fachberater
Milchverarbeitung*®. o
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