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BESSER VERKAUFEN
IN SCHWIERIGEN ZEITEN

VERTRIEB IlI: Viele Verkaufer werden
den Anforderungen ihrer Geschafts-
kunden nicht gerecht, wie eine
aktuelle Studie belegt. Wer das
andern will, sollte sechs Kompetenzen
seiner Vertriebsleute fordern.

Von Philip Kreindler,
Gopal RajGuru und Annika Droge

Harvard Business manager

nternehmen miussen in harten Zeiten wie
U diesen auch im Vertrieb sparen. Doch ein-
fach nur die Budgets zu kurzen und ansons-
ten an den scheinbar bewidhrten Verkaufsstrate-
gien festzuhalten wird nicht gentigen, um sich von
den Wettbewerbern abzuheben und gar Markt-
anteile zu erhohen. Stattdessen ist jetzt der richtige
Zeitpunkt gekommen, den gesamten Verkaufs-
prozess zu tuberdenken und sich auf das zu kon-
zentrieren, was den Kunden wirklich wichtig ist.
Doch was genau ist das? Schlussige Antworten
scheinen viele Manager nicht zu kennen, wie eine
aktuelle von uns durchgefithrte Untersuchung
zeigl. So glauben 74 Prozent der befragten Anbie-
ter von Produkten und Dienstleistungen fur Ge-
schaftskunden, dass sich ihre Verkaufsprozesse
deutlich oder sogar sehr deutlich von denen der
Konkurrenz unterscheiden. lhre Kunden sehen
das aber ganz anders: Gerade einmal 33 Prozent
stimmen dieser Einschatzung zu. Dagegen konn-
ten 55 Prozent keine oder nur sehr geringe Unter-
schiede bei den betrieblichen Prozessen ihrer Lie-
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Was Kunden erwarten — und Vertriebler nicht bieten

Was Vertriebschefs von neuen

Was Kunden von

Rekrutieren Flihrungskrafte aus dem Vertrieb neue Mitarbeiter, haben sie genaue Vorstellungen, welche Fahigkeiten die
neuen Kollegen besitzen sollen (linke Spalte). Doch ihre Kunden stellen ganz andere Anforderungen an die Verkaufer
(rechte Spalte). Insbesondere erwarten sie Professionalitat (gute Gesprachsvorbereitung, Flexibilitat, Integritat und
Verlasslichkeit im Umgang); diese Eigenschaft taucht bei den Vertriebschefs Uberhaupt nicht auf. Kein Wunder, dass die
Kunden erheblichen Verbesserungsbedarf bei den Vertriebsleuten sehen und sich ihre Zufriedenheit in den vergangenen
Jahren groftenteils negativ entwickelt hat.

Anteil der Kunden, die Verbesserungs-
bedarf sehen (in Prozent)

Konfliktlosungskompetenz

zur Mobilisierung von Ressourcen

Mitarbeitern erwarten Vertrieblern erwarten 2008 2004
1. Fachkompetenz 1. Fachkompetenz 39 19
2. Kommunikative Fahigkeiten und 2. Professionalitat 52 18
soziale Kompetenz
3. Ehrgeiz, Beharrlichkeit und Motivation 3. Kommunikative Fahigkeiten 29 4
und soziale Kompetenz
4, Verstandnis flir das Geschaft des 4. Beratungskompetenz 25 3
Kunden
5. Beratungskompetenz 5. Verstandnis fir das Geschaft 18 39
des Kunden
6. Teamfahigkeit und 6. Entscheidungskompetenz und Fahigkeit 9 6

feranten erkennen - hielten sie also letztlich in die-
sem Bereich fir austauschbar.

Ziel unserer Studie war es, herauszulinden, wo
die Kunden den groften Verbesserungsbedarf bei
ithren Anbietern sehen, und was Vertriebsleute tun
miussen, um den Erwartungen ihrer Abnehmer ge-
recht zu werden. Dazu haben wir im Herbst 2008
181 fur den Vertrieb zustandige Fuhrungskrafte
aus Branchen wie Maschinenbau, Informations-
technik und Finanzdienstleistung befragt; die Un-
ternechmen — Mittelstandler und GroRkonzerne —
stammen aus dem gesamten deutschsprachigen
Raum. Damit haben wir uns aber nicht begnugt,
sondern zusitzlich noch 302 der Geschaltskunden
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dieser Firmen interviewt. Auf diese Weise konnten
wir sehr gut die Selbsteinschatzung der Vertriebler
mit dem Urteil ihrer Kunden vergleichen.

Die Ergebnisse sind erniichternd. So haben die
Kunden eine klare Rangliste der sechs wichtigsten
Fahigkeiten, die sie von ihrem Anbieter erwarten:
Fachkompetenz, Prolessionalitat, kommunikative
Fihigkeiten und soziale Kompetenz, Beratungs-
kompetenz, Verstandnis fur das Geschaft des Kun-
den und schlieflich Entscheidungskompetenz.
Diese Eigenschaften unterscheiden sich in einigen
wichtigen Punkten von den Kriterien, nach denen
die Verkaufschefs neue Mitarbeiter rekrutieren. Be-
sonders deutlich wird diese Diskrepanz beim Punkt
Professionalitat; dieser Begriff steht bei den Kun-
den fur gute Gesprachsvorbereitung, Flexibilitat,
Integritat und Verlasslichkeit im Umgang. Hier se-
hen 52 Prozent der Kunden Verbesserungsbedarf.
Doch diese Fahigkeit taucht in der Liste der sechs
wichtigsten Rekrutierungskriterien der Vertriebler
iberhaupt nicht aul (siehe Tabelle oben). Noch er-
schreckender: Im Vergleich zu einer Umfrage, die
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wir 2004 durchgefuthrt haben, hat die Zufriedenheit
der Kunden mit ihren Zulieferern in fast allen Be-
reichen deutlich abgenommen.

Kein Wunder, dass es den Vertriebsleuten
schwer fallt, mit ihren Bestandskunden mehr Um-
salz zu machen als bisher. Nur 45 Prozent der be-
fragten Kunden kénnen uberhaupt einen solchen
Versuch der Lieferanten erkennen. Allerdings be-
haupten 77 Prozent der Anbieter, sich aktiv um
mehr Umsatz mit Bestandskunden zu bemithen.
Obwohl die Verkaufer glauben, dass sie alles Er-
denkliche versuchen, lassen sie jedenfalls aus Kun-
densicht Chancen ungenutzt verstreichen, mehr
Erlose zu erzielen — gerade in der derzeitigen Wirt-
schaftslage eine erschreckende Diagnose.

Den Prozess analysieren

Ein wichtiger Grund, warum die Anbieter den Er-
wartungen der Kunden so wenig gerecht werden,
ist sicherlich die zu geringe Bereitschalt der Ver-
triebler, aus Fehlern wie aus Erfolgen zu lernen.
Scheitert ein Geschaft, analysieren gerade einmal
23 Prozent der Vertriebsverantwortlichen syste-
matisch ihren Verkaufsprozess und beziehen dabei
ihre Kunden mit ein; nach einem erfolgreichen
Geschalftsabschluss tun dies sogar nur 16 Prozent.
Die tuberwiegende Mehrheit der verantwortlichen
Manager versaumt es so, den Vertriebsprozess lau-
fend zu verbessern und die eigenen Ressourcen ef-
fizienter zu nutzen. Es fallt ihnen dadurch schwer,
zu entscheiden, welche Verkaufsprojekte aus-
sichtsreich sind und daher zusatzliche Kapazitaten
erhalten sollten. Umgekehrt werden Energie und
Aufmerksamkeit fur wenig erfolgversprechende
Projekte verschwendet, was gerade in schwierigen
Zeiten schnell zum Problem werden kann.

Um dem vorzubeugen, sollten die Vertriebler
ihre Kunden regelmiflig zu deren Zufriedenheit
mitdem Vertriebsprozess befragen. Die Ergebnisse
dieser Interviews und die Kundenorientierung ins-
gesamt sollten Teil der Leistungsbeurteilung der
Manager und Mitarbeiter werden — und Einfluss
aul deren Vergutung haben. Sind bei Einzelnen
Defizite und Kompetenzlicken erkennbar, sollte
das Management Trainings und Entwicklungs-
mafSnahmen anbieten. SchliefSlich sollten die Ver-
triebschefs auch ihre Anforderungen an die Kom-
petenzen neuer Mitarbeiter besser als bisher auf die
Erwartungen der Kunden abstimmen.

Das Beispiel Alcatel-Lucent

Eine Reihe dieser Empfehlungen hat die Schweizer
Tochter des Telekommunikationsausristers Alca-
tel-Lucent bereits umgesetzt. Um der Forderung
der Kunden nach hoher Fachkompetenz der Ver-

Harvard Business manager

triebler — Punkt eins auf ihrer Anforderungsliste —
gerecht zu werden, achtet die Geschaftsfithrung
bereits bei der Auswahl der Mitarbeiter darauf,
dass diese uber umfassende Branchenkenntnisse
verfugen und fundiertes Fachwissen mitbringen.
Beteiligt sich das Unternehmen an einer Auftrags-
ausschreibung, kann das Management ein auf die
Bedurfnisse des Kunden zugeschnittenes Team zu-
sammenstellen. Besser als ein Einzelkampfer kann
solch eine Gruppe die fachlichen, betrieblichen
und wirtschaftlichen Anforderungen eines Abneh-
mers erfullen. Sie ist eher in der Lage, durch ein
individuelles, passgenaues und nutzenorientiertes
Angebot Aufmerksamkeit zu erregen. Gerade
wenn ein Kunde einen Anbieter nicht kennt, ist die
Professionalitit im Verkaufsprozess ein wichtiger
Hinweis auf die Qualitat der angebotenen Pro-
dukte und Dienstleistungen.

Die Verantwortlichen der Schweizer Alcatel-Lu-
cent konnten das Management eines Telekommu-
nikationskonzerns tberzeugen, ihnen den Betrieb
des gesamten Netzwerks (Mobilfunk, Festnetz und
Daten) zu ubertragen — obwohl zuvor noch keine
Geschaftsbeziehung bestanden hatte. Das Ver-
triebsteam von Alcatel-Lucent wandte sich aus ei-
gener Initiative an Topentscheider des Telekom-
konzerns, ohne dass diese einen Aultrag ausge-
schrieben hatten. Aufgrund der Branchenkennt-
nisse und Erfahrungen mit ahnlichen Projekten
konnte das Team ein Konzept zur Auslagerung des
Netzbetriebs entwerfen, das sowohl wirtschaftlich
attraktiv war als auch einen optimalen Kunden-
service versprach. Der Vorstof§ hatte Erfolg. Der
Telekomkonzern startete eine Ausschreibung, zu
der er auch die bisherigen Netzwerkausruster ein-
lud. Die Ideen des erfahrenen Teams von Alcatel-
Lucent halfen in dieser Phase, die Glaubwuirdigkeit
beim Kunden zu verbessern. Von der geplanten
Ausgliederung des Netzbetriebs waren knapp
300 Mitarbeiter betroffen. Alcatel-Lucent musste
daher den potenziellen Kunden auch davon tuber-
zeugen, diesen Mitarbeitern eine sichere Zukunft
bieten zu konnen. Das Team baute daher intensive
Beziehungen zu allen Entscheidern der relevanten
Abteilungen (Netzwerk, Finanzen, Personal, Recht
und CEO) beim Kunden auf. Dies war besonders
wichtig, um den Vertrauensvorsprung der bisheri-
gen Lieferanten aufzuholen.

Das Management des Telekomkonzerns bewer-
tete alle Angebote und wahlte dann zwei Bewerber
mit dhnlichen Vorschlagen fur die Endrunde aus.
In nur 30 Minuten sollten diese der Unterneh-
mensleitung den Mehrwert ihrer Losungen prasen-
tieren. Das Alcatel-Lucent-Team setzte sich auch
dank seiner Kommunikationsstarke durch und er-
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hielt den Zuschlag fur den Auftrag in Hohe von
340 Millionen Euro. Entscheidender Grund fur
diesen Erfolg war seine Professionalitat wahrend
der gesamten Ausschreibung, was ihm Anerken-
nung und Vertrauen des Kunden verschaffte.
Wichtig war auch, das eigene Topmanagement in
das Verkaufsteam mit einzubeziehen. Es konnte
den Fuhrungskraften des Kunden die wichtigen
Botschaften in der richtigen Sprache und auf Au-
genhohe vermitteln; zudem konnte das Team so
schnell auf kurzem Wege entscheiden.

Nach der Vertragsunterzeichnung analysierte
das Team von Alcatel-Lucent den Verkaufsprozess
systematisch. Um die eigenen Einschiatzungen zu
tberpriifen, befragte das Team auch die Verhand-
lungspartner auf Kundenseite. Die so gewonnenen
Erkenntnisse nutzt die Verkaufsmannschaft auch
in anderen Projekten.

Fazit

Um die Anforderungen ihrer Kunden besser zu er-
fullen, sollten sich Vertriebsleute selbstkritisch fra-
gen, ob sie auf die richtigen Fahigkeiten und Kom-
petenzen setzen. Wer die Eigenschaften unter Be-
weis stellt, die den Kunden unserer Studie zufolge
besonders wichtig sind, und zudem systematisch

aus Verkaufsprozessen lernt, wird sich vom Wett-
bewerb abheben und auch in schwierigen Zeiten
gut verkaufen konnen.
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