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Fir André






»Uber Qualitit lasst sich trefflich streiten.
Aber eines steht fest: Der Wurm muss dem Fisch
schmecken - und nicht dem Angler.«

Helmut Thoma
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Prolog: Ich versteh das nicht mehr!

An einem sonnigen Mittwochnachmittag bin ich zu einem Treffen mit
einem meiner sehr guten Kunden in einer Lounge-Bar am Bodensee ver-
abredet. Die Bar ist ein Geheimtipp und um diese Zeit ist es hier immer
noch ruhig. Ich bin etwas zu friih, suche einen Platz fiir uns aus, nah am
Wasser, schaue tiber den See und atme die Seeluft tief ein.

Ziemlich regelmdfSig, alle paar Wochen, treffe ich mich hier mit Lutz, um
Neuigkeiten auszutauschen und um zu sehen, wie er mit der Umsetzung
seiner Pline vorankommt. Der Stammsitz seines Unternehmens liegt ganz
in der Nihe.

»Na dann, auf einen schonen Abendx, sagt er etwas atemlos und ldsst sich
in den Sessel mir gegeniiber fallen. »Ich brauch’ erstmal was zu Trinken«.
Lutz bestellt sich ein Mineralwasser und einen Gin Tonic. Wir stoffen an
und nehmen einen ersten Schluck.

»Das heute war wirklich ein sch... Tag«, sagt Lutz. »Einer meiner besten
Kunden ist abgesprungen! Das war einer meiner ersten, als ich die Firma
gegriindet habe. Mit dem Geschiiftsfiihrer habe ich an sich einen sehr guten
Draht und wir sind uns am Ende immer einig geworden. Und jetzt das!«

Ich warte einen Moment und will dann wissen, was das fiir Lutz’ Unter-
nehmen genau bedeutet.

»Na ja, wir werden am Ende vom Jahr schon merken, dass der Auftrag
weg ist. Das zu kompensieren wird schwer.« Er steht auf, um die Karte zu
holen, schaut nur kurz darauf und schligt dann vor: »Lass uns am besten
gleich erst einmal eine Runde laufen, dann geht es mir schon wieder besser.
Etwas bestellen konnen wir ja auch spéter noch.«

Ich finde, das ist ein guter Vorschlag, und wir gehen los. Lutz erzdhlt weiter:

»Ich habe ja vor nicht allzu langer Zeit einen Vertriebsmitarbeiter einge-
stellt, der nichts anderes macht, als sich um meine Kunden zu kiimmern.
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Auch er hat nichts geahnt und war immer davon iiberzeugt, dass wir den
Auftrag erhalten. Natiirlich habe ich mich auch darum gekiimmert und
zuletzt vor ungefidhr drei Wochen mit dem Geschiftsfiihrer Kontakt ge-
habt. Und jetzt ist wie aus heiterem Himmel der Auftrag an einen vollig
unbekannten neuen Anbieter vergeben worden, ohne dass wir iiberhaupt
unser Angebot abgeben konnten!« Lutz lduft noch etwas schneller und ich
habe etwas Miihe, mit seinem Tempo mitzuhalten.

»Das ist nicht das erste Mal, dass so etwas passiert. Bisher waren es aber
keine so groffen Auftrige, die wir verloren haben. Da wir kundenspezi-
fische Losungen anbieten, ist ja auch die Entwicklungsabteilung immer in
Kontakt mit den Kunden. Was erstmal gut ist. Allerdings sind die manch-
mal einfach zu vorsichtig und verprellen die Kunden eher mit ihren Beden-
ken, als dass sie einfach den Auftrag holen. Dabei bin ich sicher, wir sind
technisch nach wie vor besser als unsere Mitbewerber und konnen unseren
Kunden exzellente Losungen anbieten. Das war ja auch einer der Griinde,
warum ich den neuen Vertriebsmitarbeiter eingestellt habe.«

»Was hat sich denn gegeniiber friiher aus deiner Sicht am meisten verdin-
dert?« will ich von ihm wissen.

»Ach, die Kunden sind einfach viel unberechenbarer geworden,« seufzt
er. »Friiher haben wir unsere technische Losung vorgestellt, die Kunden
waren davon schnell tiberzeugt und wir hatten damit fast immer schon
den Auftrag in der Tasche. Auch hdtte mich der Geschiftsfiihrer friiher bei
Gegenangeboten immer vorher angerufen, um die Sache erst einmal mit
mir personlich zu besprechen.«

An dieser Stelle drehen wir gemeinsam um und gehen langsam wieder zu-
riick zur Bar, damit unser Tisch nicht vergeben wird.

»Diese neuen Einkdufer haben einfach keine Ahnung, worum es eigentlich
geht. Und das Schlimme ist, sie konnen trotzdem entscheiden und reden
teilweise nicht einmal mehr wirklich mit uns. Irgendwie lduft das alles
nicht mehr so wie friiher,« sagt Lutz. »Aber ich habe keine Ahnung, woran
das eigentlich genau liegt ...«

PROLOG: ICH VERSTEH DAS NICHT MEHR! 11






Verkaufen war gestern
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Kapitel 1: Versteh’ einer die Kunden

»Die Kunden sind heute besser informiert als die
Anbieter.«

Es ist Samstagnachmittag, fiir dieses Wochenende habe ich keine Besu-
che oder Ausfliige geplant. Drauflen regnet es, und ich sitze auf meinem
Sofa mit einer Tasse Tee, um meine Présentation fiir ein Vertriebsevent
vorzubereiten.

Es geht um die spannende Frage, was eigentlich in den letzten Jahren
mit den Kunden passiert ist. Denn die Welt hat sich durch die Digitali-
sierung sehr stark verdndert. Vieles ist nicht mehr wie frither.

Haben sich auch die Kunden veriandert? Und das Einkaufsverhalten der
Unternehmen? Und wenn ja, wie unterscheidet sich ihr Verhalten von
dem, was wir von frither kennen?

Im Vertrieb geht es immer zuerst um die Kunden. Sie bestimmen am
Ende tiber unseren Erfolg und Misserfolg, {iber ein gutes oder schlech-
tes Geschiftsjahr, dariiber, was gekauft wird und was nicht. Die Kunden
besser zu verstehen, ihr Verhalten und am besten auch ihre Beweggriin-
de gut zu kennen, ist genau deshalb von entscheidender Bedeutung und
der Dreh- und Angelpunkt im Vertrieb. Ein wichtiger Gesichtspunkt,
und ich beschliefSe, damit auch in meiner Préasentation zu beginnen.

Was denkst du, als meine Leserin oder als Leser, wenn du das liest?
Wenn du als Unternehmer oder Unternehmerin fiir Ergebnisse verant-
wortlich, oder wenn du selbst im Vertrieb und Verkauf tatig bist, dann
liegt es fiir dich doch vermutlich auf der Hand: dass am Ende immer
die Kunden ganz wesentlich iiber das Unternehmensergebnis entschei-
den und die monatlichen Schecks bezahlen.
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Dein Produkt oder deine Dienstleistung kann noch so innovativ und
einzigartig sein: Wenn die Angebote die Kunden nicht iiberzeugen,
dann hat dein Unternehmen ein Problem. Genauso auch dann, wenn
die Kunden nur wenig Einsatzmoglichkeiten sehen, wenn dein Preis
oder die Produktqualitét aus Sicht der Kunden nicht stimmt.

Genau deshalb ist es auch so wichtig, das Verhalten der Kunden mog-
lichst gut zu kennen und zu verstehen. Und genau deshalb startet die
Entwicklung eines neuen Produkts auch am besten nicht mit dem Pro-
dukt selbst, sondern mit der Frage, was denn die Bediirfnisse und die
Anforderungen der Kunden sind.

Nicht gerade einfacher

Deshalb will ich in meiner Préasentation auch gleich am Anfang die
Frage stellen, ob sich das Verhalten der Kunden in den letzten Jahren
tiberhaupt verandert hat? Es konnte ja sein, dass bei allen Verdnde-
rungen da drauflen im Markt das Verhalten der Unternehmen im B2B,
beim Einkauf ihrer Produkte und Dienstleistungen im Grunde gleich-
geblieben ist.

»Also dann, stelle ich mir die Frage, »wie war das denn eigentlich fri-
her? Wie haben sich die Kunden denn noch vor einigen Jahren verhal-
ten? Und wie ist das im Vergleich dazu heute?«

Ich lasse mir die Frage in Ruhe durch den Kopf gehen. Dann fillt mir
eine AufSendienstmitarbeiterin ein, sie steht sozusagen direkt vor mir.
Ihr Name ist Petra, erinnere ich mich. Sie war in der Vergangenheit
aufSerordentlich erfolgreich und hat noch vor einigen Jahren immer
wieder die besten Verkaufsergebnisse des Jahres eingefahren. Petra, das
weifS ich noch sehr gut, stand am Ende des Jahres fast immer vorne
mit auf dem Podium und wurde im Unternehmen mit einem der ers-
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ten Plitze fiir die besten Verkaufszahlen ausgezeichnet. Ihre Produk-
te waren unter anderem Nikotinfilter zur Raucherentwohnung, die in
Apotheken rezeptfrei verkauft wurden.

Fiir ein Interview mit einer Vertriebszeitung wurde sie gefragt, wie es
ihr denn gelinge, immer so gute Verkaufsergebnisse zu erzielen. Sie
antwortete: »Ach, das war im Grunde genommen immer recht einfach!
Ich kenne doch meine Kunden seit vielen Jahren und habe eine gute
Beziehung zu ihnen aufgebaut! Sie mogen mich und sie wissen, dass sie
sich immer auf mich verlassen konnen, wenn sie etwas brauchen. Bei
einem Lieferengpass beispielsweise, wenn es darum geht, als erste und
so schnell wie maoglich eine neue Lieferung zu bekommen. Oder auch,
wenn sie am Ende vom Jahr geniigend Werbegeschenke brauchen, die
sie an ihre guten Kunden weitergeben konnen. Meine Kunden bestiiti-
gen mir immer wiedet, dass sie sich bei mir gut aufgehoben fiihlen, dass
sie ganz sicher sind, von mir bevorzugt behandelt zu werden.«

Der Journalist von der Vertriebszeitung wollte es noch genauer wissen:
»Und gibt es denn noch weitere Griinde, warum Sie so gut verkaufen?
Konnen Sie uns sagen, wie Ihre Kunden iiber Sie denken und was Ihre
Kunden von Ihnen genau erwarten?«

Die AufSendienstmitarbeiterin brauchte einen Moment. Sie dachte
noch einmal nach, bevor sie antwortete: »Mein Eindruck ist: Die Kun-
den warten immer schon ganz gespannt auf meinen Besuch. Das sagen
sie mir auch.«

Petra lichelte dabei. Man sah es ihr an, dass sie ihre Kunden mag. »Zu
Beginn des Gesprdichs« fuhr sie dann fort, »wollen sie fast immer wissen,
ob es etwas Neues gibt. Neue Produkte vielleicht, oder jedenfalls neue
Informationen? Etwas Interessantes aus dem Markt, tiber mein Unter-
nehmen oder tiber den Wettbewerb? Ich glaube auch, oft freuen sie sich
einfach, mich wieder einmal zu sehen. Und mir geht es ja ganz genau-
so,« ergdnzte sie. »Wenn man schon so lange mit denselben Kunden zu

16 TeiL |1 VERKAUFEN WAR GESTERN



tun hat und sich gut kennt, dann wird ja automatisch auch iiber Priva-
tes gesprochen. Wie es so geht, was in der Familie passiert und so weiter.
Das verbindet am Ende miteinander. Der Verkauf lduft dann oftmals
schon fast wie nebenbei.«

An Petra und das Interview in der Vertriebszeitung kann ich mich gut
erinnern, es muss schon mehr als fiinfzehn Jahre her sein. Mir geht
durch den Kopf, was ich damals dazu gedacht habe: Das hort sich ja
alles ganz harmonisch an, und wenn dabei auch noch so gute Verkaufs-
ergebnisse herauskommen! Was kann es denn Besseres geben als einen
Job, den man so gern macht, in dem man so erfolgreich ist und in dem
man dann auch noch super bezahlt wird?

Das ist zugegeben lange her. Und zufillig habe ich Petra erst vor kur-
zem getroffen und mit ihr wieder einmal privat gesprochen. Sie macht
auf mich immer noch einen sehr engagierten Eindruck. Allerdings hat
sich in der Zwischenzeit doch das ein oder andere fiir sie verdandert.

»Die Kunden, sagt sie zu mir, »sind insgesamt erheblich zuriickhalten-
der geworden. Ich komme mir schon oft vor wie eine Art Dino, da ich
immer noch mein altes Gebiet betreue und deshalb viele Kunden noch
von frither kenne. Es gibt kaum noch Auflendienstmitarbeiter, die so
lange wie ich bei ein- und demselben Unternehmen sind und dassel-
be Gebiet betreuen. Die Kunden sind es inzwischen gewohnt, alle paar
Monate neue Gesichter im Auflendienst zu sehen. Viele Firmen wurden
aufgekauft und gehoren jetzt zu anderen Unternehmen. Da ist schon
lange sehr viel Bewegung im Markt und das spiiren die Kunden. Und
leider sind die personlichen Kontakte deutlich weniger geworden. Ich
will da nicht einmal von den Verdnderungen durch Corona sprechen,
schon vorher hatte sich in den letzten Jahren vieles stark verandert!«

»Was ist dir denn am Verhalten der Kunden noch aufgefallen, was sich
gegeniiber frither verdndert hat?« hake ich noch einmal ein.
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»Nach meinem Eindruck werden die Kunden in ihrem Verhalten un-
personlicher als frither und auch ungeduldiger,« sagt Petra. »Mir fallt
auch besonders auf, dass sie immer sehr gut tiber alles informiert sind.
Es gibt kaum eine neue Nachricht, die sie nicht schon vorher von ir-
gendwoher gehort haben. Das Internet bietet heute so viele Moglichkei-
ten, die es frither in der Form gar nicht gab. Und ich bin immer wieder
erstaunt dariiber, wie gut sich meine Kunden auch untereinander tiber
Internet-Foren, Blogs und soziale Netzwerke austauschen. Inzwischen
ist es so, dass ich fast mehr Neuigkeiten aus dem Markt von meinen
Kunden erfahre als umgekehrt.

Und dann gibt es auch noch die Webshops, die alles verdndert haben.
Die Kunden sind viel weniger auf uns im Auflendienst angewiesen, sie
agieren viel unabhingiger als frither. Preis- und Produktvergleiche sind
erheblich einfacher geworden. Das alles macht es fiir mich im Auflen-
dienst nicht gerade einfacher. Und ehrlich gesagt, ich bin deshalb auch
ganz froh, dass ich bald meine Zeit rum habe und mich nicht mehr auf
so viel Neues einstellen muss. Die Kunden von frither waren mir auf
jeden Fall viel lieber!«

Ahnliche Aussagen wie die von Petra habe ich schon sehr oft gehort.
Ganz offensichtlich verandert sich das Verhalten der Kunden deutlich,
und sie sind schon lange nicht mehr so, wie sie einmal waren.

Wenn ich dich, meine Leserin und meinen Leser, dazu fragen wiirde:
Welche Erfahrungen hast du damit gemacht?

Der Kunde macht sich schlau

Was Petra beobachtet, entspricht genau dem, was wir aus Marktunter-
suchungen und Kundenbefragungen wissen. Und was langst nicht nur
fiur die Apotheken oder den Gesundheitsmarkt, sondern fiir fast alle
Bereiche, und insbesondere auch fiir den B2B-Markt gilt.

Frither waren die Kunden froh, Produkt-Informationen von den Ver-
kaufern und gerade auch vom Auflendienst zu bekommen. Heute sind
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im Durchschnitt und tiber alle Branchen 57 Prozent des Einkaufspro-
zesses mit einem neuen Kunden schon gelaufen, wenn der Kunde das
erste Mal tiberhaupt mit einem Verkaufer spricht.

Mehr als die Halfte vom Einkaufsprozess erfolgt sozusagen anonym:
Der Kunde macht sich schlau im Internet und ist auf seinem Weg zur
Kaufentscheidung bereits mindestens siebenmal oder noch haufiger
dem Unternehmen und dem Produkt oder der Dienstleistung begeg-
net, ohne dass er mit einem Verkdufer gesprochen hitte. Die Anzahl
der »Touchpoints«, das sind diese Begegnungen des Kéaufers mit einem
Produkt oder Unternehmen, im Internet oder auch offline, nehmen be-
standig zu.

Deshalb verwundert es auch nicht, dass immer mehr Kunden zu einem
immer spiteren Zeitpunkt personlichen Kontakt aufnehmen. Es ist
keine Ausnahme mehr, dass Kaufinteressenten die Anbieter ausschlief3-
lich deshalb kontaktieren, um ein individuelles Preisangebot anzufra-
gen. Und das am besten online.

»Da ist mir schon mal tatsichlich der Kragen geplatzt«, erinnere ich
mich an die Aussage des Geschiftsfithrers eines Unternehmens, Herrn
Meifiner, der sich schon linger mit innovativen Losungen aus dem Be-
reich 3D-Druck im Markt positioniert hat. »Wenn es um Nachfragen
tiir unsere 3D-Druckmaschinen geht, dann haben sich die Kunden vor-
her informiert, Uiber verschiedene Anbieter, unterschiedliche Produkte
und die neuesten Technologien auf dem Markt. Dann kommen sie mit
sehr vorgefertigten Meinungen zu uns, und es ist alles andere als ein-
fach, sie von ihren Meinungen wieder abzubringen. Weil sie zwar viele,
aber eben nicht die richtigen Informationen haben. Und weil es damit
noch schwieriger wird, die Kunden von etwas Neuem und den Vortei-
len unserer Produkte zu iiberzeugen. Das war frither doch anders, da
haben die Kunden uns wenigstens noch zugehért und nicht gemeint,
alles besser zu wissen, schon bevor sie uns gehort haben.«

Aus meiner Beratersicht kann ich die Verargerung des Geschiftsfiihrers
sehr gut nachvollziehen. Schlie8lich war er mit seinem Unternehmen
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und seinen Produkten einer der ersten und fithrend auf dem Markt. Er
ist Experte fiir 3D-Druck und weif3 ganz genau, wovon er redet.

Dann kommt Herr Meifiner noch auf einen anderen Punkt.

»Was mich dann auch noch wirklich nervt,« sagt er, und ich sehe dabei
die Zornesfalte auf seiner Stirn, »das ist, dass die Entscheidungswege in
den Unternehmen immer undurchsichtiger werden und die Entschei-
dungsprozesse immer linger dauern. Oft gibt es ganz plotzliche Kehrt-
wendungen im Prozessablauf bei der Entscheidung fiir einen Anbieter,
die von auflen vollig unverstandlich sind. Erst dachte ich, das liegt an
meinen Vertriebsmitarbeitern, die die Dinge einfach nicht richtig im
Grift haben. Dann habe ich erkannt, dass sich die Abldufe in den Unter-
nehmen verandert haben, die ich von frither noch ganz anders kenne.
In der Zeit, in der ich den Vertrieb gemacht habe, hatte sich zunéchst
die technische Abteilung aufgrund ihrer Kriterien fiir einen oder auch
mehrere Anbieter entschieden. Es gab dann einen definierten Ablauf,
der allen bekannt war, und fast immer nur einen Ansprechpartner und
Entscheider in der Technischen Abteilung und einen im Einkauf.

Das galt auch fiir grofiere Unternehmen und sogar fiir Konzerne. Man
kannte sich, und innerhalb von wenigen Wochen oder noch kiirzeren
Zeitabstanden gab es eine Antwort dazu, wer den Auftrag erhalten hat,
und auch warum. Heute sind Uberraschungen und nicht nachvollzieh-
bare Abldufe die Regel, auch wenig bis keine Information dazu, warum
eigentlich eine Kaufentscheidung getroffen wurde. Und dann gibt es auch
noch stindig neue Anforderungen und auch neue Ansprechpartner.«

Du, meine Leserin oder mein Leser, mochtest mir jetzt vielleicht sagen,
dass diese Beobachtungen alles andere als neu sind. Dass das nicht erst
in den letzten zwei oder drei Jahren so geworden ist, sondern sich be-
reits iiber einen viel langeren Zeitraum verandert hat.

Natiirlich stimmt das, und es gibt auch einen guten Grund dafiir: Denn
in Zeiten von immer ldnger werdenden E-Mail-Verteilern, Ad-hoc-On-
line-Meetings, Share Point und anderen web- und cloudbasierten Colla-
boration-Plattformen und Contentmanagement-Systemen sind immer

20 TeiL |1 VERKAUFEN WAR GESTERN



