Schnelles Reagieren auf Kundenwiinsche ist im Vertrieb von Industriegiitern tiberlebenswichtig

Im Vertrieb agiler werden

~Wir sind und handeln bereits agil“ — dieses Selbstbild haben viele Verkdufer. Faktisch
zeigen sie im Vertriebsalltag jedoch kundenunabhéngig weitgehend stets dieselben
Verhaltensmuster — auch weil sie im Kollegenkreis selten reflektieren: Welche Strategie
und Taktik fiihrt bei den einzelnen Kunden zum Erfolg?

erkdufer sind von Haus
aus agil — oder? Zumin-
dest wiirde wohl kein
B2B-Verkiufer das Gegenteil von
sich behaupten. Denn ein schnel-
les Reagieren auf verdnderte Kun-
denwiinsche ist im Vertrieb von
Industriegiitern und -dienstleis-
tungen iiberlebenswichtig. Und
wenn sich doch mal ein Kunde
iber eine mangelnde Flexibili-
tdt und Kundenorientierung be-
schwert? Dann ist aus Verkdufer-
sichtin der Regel der Innendienst
daran schuld, der nicht addquat
auf die Kundenwiinsche reagier-
te, obwohl der Verkdufer diese
weitergeleitet hat.
In Workshops zum Thema
LAgilisierung des Vertriebs® stof3t

man immer wieder auf Phéno-
mene und Herausforderungen,
die zwar von Unternehmen zu
Unternehmen partiell verschie-
den, jedoch verkaufsspezifisch
sind. Das liegt unter anderem
daran, dass die Vertriebsorgani-
sation in der Regel das Tor der
Unternehmen zu ihren Kunden
ist. AulRerdem existiert in den
Vertriebsbereichen vieler Unter-
nehmen und in den Kopfen von
deren Mitarbeitern das Credo: ,,Im
Vertrieb wird der Umsatz und
Gewinn gemacht.“ Deshalb sind
die Prozesse sowie das Tun priméar
daraufausgerichtet, den Zielkun-
den in kurzer Zeit moglichst viele
Produkt oder Dienstleistungen zu
verkaufen.

Die Kunden und ihre
Erwartungen sind
verschieden

Das ist an sich nicht schlecht, doch

vergessen wird hierbei in der Pra-

xis oft zweierlei:

> Der Vertrieb ist nicht nur das
Tor der Unternehmen zu ihren
Kunden, sondern auch deren
Ohr am Markt. Er erfihrt als
Erstes, was sich bei den Ziel-
kunden und in deren Mairk-
ten veridndert, weshalb auch
ein neuer Bedarf entsteht. Auf
diese Infos seitens ihrer Ver-
kiufer sind die Unternehmen
angewiesen, damit sie ihr Pro-
dukt- und Leistungsportfolio
entsprechend weiterentwi-
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Im Vertrieb muss man im Team gemeinsam aus Erfolgen und Misserfolgen lernen
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ckeln konnen und marktfihig
bleiben.

> B2B-Kunden kaufen bei einem
Unternehmen nur, wenn ih-
nen dieses — verglichen mit
seinen Mitbewerbern — einen
Mehrwert bietet. Dieser Mehr-
wert kann technischer Natur
sein, haufig ist er jedoch auch
ablauforganisatorischer oder
kaufméinnischer Art. Und nicht
selten erteilen die Entscheider
auch deshalb einem Unterneh-
men den Auftrag, weil die ,,Che-
mie“ zwischen ihnen und dem
Verkdufer stimmt.

Deshalb lohnt es sich bei (Miss-)

Erfolgen im Vertrieb stets, sich zu

fragen: ,Warum erhielten wir die-

sen Auftrag (nicht)?“, um hieraus

fiir die Zukunft zu lernen.

Gemeinsam aus Erfolgen
und Misserfolgen lernen

Eine solche Selbstreflexion, zu-
mindest im Kollegenkreis, ist
den meisten Verkdufern nicht
in die Wiege gelegt: Ihr Person-
lichkeitsprofil entspricht meist
dem von Einzelkdmpfern. Und
diese Mentalitdt wird nicht selten
durch ihre Arbeitgeber gefordert
— zum Beispiel durch individu-
elle Boni statt Team- oder Unter-
nehmensboni. Teilweise ist dies
gerechtfertigt. Denn wenn ein
Verkdufer beim Kunden ist, dann
darfer nicht so gestrickt sein, dass
ihm stets jemand zur Seite ste-
hen muss. Er muss vielmehr dazu
in der Lage sein, autonom und
selbststindig — situations- und
kundenabhéngig — sich zu ent-
scheiden und zu agieren.

Die Kehrseite der Medaille ist
jedoch: Haufig findet zu wenig
Austausch in der Vertriebsor-
ganisation statt. Nicht selten
wird sich nur einmal pro Mo-
nat getroffen. Und wenn es gut
lauft? Dann findet zudem eine
wochentliche Telefonkonferenz
statt. AuRerdem wird in den Ver-
triebsmeetings meist nur tiber die
Umsatzzahlen gesprochen sowie
die gewonnenen oder verlorenen
Kunden. Und zuweilen unterhalt
man sich noch dariiber, welche
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Auftrige man gerne als ndchstes
gewinnen wiirde.

Nur ganz selten werden in den
Vertriebsmeetings jedoch folgen-
de Fragen erortert:
> Was genau waren die Erfolgs-

beziehungsweise Misserfolgs-

faktoren bei diesem Projekt,
bei diesem Kunden? Und:
> Was konnen wir aus den

(Miss-)Erfolgen lernen?
Deshalb gehen die Meetings sel-
ten uber eine Nabelschau mit
Reportcharakter hinaus. Sie
sind entweder , Anschiss-“ oder
»Schulter-klopf-Veranstaltungen*®
— abhingig vom Fihrungsstil des
jeweiligen Vorgesetzten und der
aktuellen Auftrags- und Ertrags-
lage. Ein systematisches Lernen
erfolgt in der Regel nicht.

Im Try-and-Error-
Verfahren neue Losungen
finden

Ein solches Lernen wiirde voraus-

setzen, dass in der Vertriebsorga-

nisation eine Kultur und Struktur

besteht, die sicherstellt, dass

I> die Vertriebsmitarbeiter offen
und angstfrei iber die Proble-
me und Herausforderungen

sprechen, mit denen sie im

Kundenkontakt kimpfen, und
D> sich wechselseitig Feedback

geben und beraten.
AulRerdem wire hierfiir eine Kul-
tur notig, bei der die Vertriebs-
mitarbeiter gemeinsam ihre
Misserfolge unter die Lupe neh-
men, denn: Uber Erfolge freuen
wir uns, doch aus Misserfolgen
lernen wir.

Damit ein solches Lernen er-
folgt und der Vertrieb agiler wird,
sollten in den Vertriebsteams un-
terschiedliche Verkdufertypen be-
ziehungsweise -personlichkeiten
vertreten sein. Denn die Kunden
und ihre Bediirfnisse sind ver-
schieden. Also wollen sie auch
unterschiedlich angesprochen
und betreut werden. Zudem soll-
ten — gerade, wenn es um den
Vertrieb komplexer Produkt- und
Dienstleistungen geht — an den
Reflexionstreffen auch Vertreter
der anderen Unternehmensberei-

che teilnehmen, die am Erbringen
der Leistung, die die Vertriebsmit-
arbeiter verkaufen, beteiligt sind.
Denn sie bringen oft aufgrund ih-
rer Funktion in der Organisation
andere Perspektiven ein, die neue
,Losungen“ und Vertriebsstrategi-
en ermoglichen.

Diese miissen hiufig im
Try-and-Error-Verfahren ermittelt
werden. Ein solch iteratives und
experimentelles Vorgehen beim
Losen schwieriger Aufgaben sind
erfahrene Vertriebsmitarbeiter ge-
wohnt. Denn sonst wiirden sie bei
komplexen Vertriebsaufgaben,
bei denen es oft zundchst darum
geht, die wahren Bediirfnisse der
Zielkunden zu erkunden, gar kei-
nen Erfolg haben. Doch leider fin-
det das hiermit verbundene Ler-
nen meist nur auf individueller
Ebene statt. Besser wire es, wenn
sich die Vertriebsmitarbeiter ge-
meinsam in solche iterativen und
reflexiven Lernschleifen begiben
mit dem tibergeordneten Ziel, die
Vertriebseffizienz zu steigern.
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Sich gemeinsam in eine
Lernschleife begeben

Hierfiir ein Beispiel. Angenom-
men, ein Hersteller von Inves-
titionsgiitern mochte ein neues
Produkt im Markt einfiihren und
ein Vertriebsziel fiir das kommen-
de Halbjahr lautet: Wir wollen
sechs Referenzkunden fiir dieses
Produkt gewinnen. Dann kénnten
sich die Keyaccounter mit den Pro-
duktentwicklern und Servicetech-
nikern in einem Planungsmeeting
zundchst z. B. fragen:
> Welche Unternehmen kénnten
sich — unter anderem aufgrund
ihrer Strategie, ihrer Marktpo-
sition, der Herausforderungen,
vor denen sie stehen — am
ehesten fiir unser Produkt in-
teressieren?
> Welchen Nutzen/Mehrwert
konnen wir den (einzelnen)
Unternehmen mit unseren Pro-
dukten/Leistungen verglichen
mit den Mitbewerbern bieten?
[> Ist dieser Nutzen eher techni-
scher, ablauforganisatorischer
oder kaufminnischer Natur?
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D> Welche Strategie und Taktik
sollten wir deshalb beim Ver-
such, das Unternehmen fir
unser Produkt zu begeistern,
verfolgen?

P> Welche Funktionstrdger in der
jeweiligen Kundenorganisation
sollten wir zundchst kontaktie-
ren — mit welcher Nutzenar-
gumentation?

Aus den Antworten auf diese

Fragen konnten dann konkrete

kundenspezifische Vertriebs-

strategien und MaRnahmenpla-
ne abgeleitet werden, die die

Keyaccounter bei ihrem Versuch,

liegen, sich in der Praxis als zu-
treffend erwiesen und inwieweit
diese gegebenenfalls modifiziert
werden miissen — zum Beispiel:
D> weil sich der Zielkunde X an-
ders als angenommen kaum
fiir die moglichen Kostenein-
sparungen interessiert, aber
das Thema Innovation fiir ihn
eine hohe Relevanz hat, oder
> weil beim Zielkunden Y an-
ders als angenommen nicht
der kaufménnische Leiter, son-
dern der Produktionsleiter bei
solchen Investitionsentschei-
dungen den Hut aufhat.

,Die Unternehmen sollten darauf
hinarbeiten, dass ihre vorhandenen
Verkaufer den notigen Mindset entwickeln
und das fiir eine hohere Agilitat und
Flexibilitat erforderliche Verhalten zeigen®

die einzelnen Unternehmen als
Kunden zu gewinnen, verfolgen;
zudem konnte der notige Support
organisiert werden. Das geplan-
te Vorgehen sollte auf analogen
oder digitalen Kommunikations-
boards visualisiert werden, sodass
die Projektbeteiligten diese bei
ihrer Alltagsarbeit vor Augen
haben.

Nach dieser ersten Planungs-
phase machen sich die Keyac-
counter ans Werk. Dabei tau-
schen sie sich jedoch zwei oder
drei Mal pro Woche, beispiels-
weise bei kurzen persdnlichen
Treffen oder in Telefon- oder
Videokonferenzen, iiber die er-
griffenen MaRnahmen und In-
itiativen aus und dariiber, wie
erfolgreich diese waren.

Alle vier Wochen treffen sie
sich zudem mit ihren Kollegen
und den firmeninternen Unter-
stiitzern, um sich wechselseitig
detailliert iiber den Stand des
Vertriebsprojekts zu informie-
ren; gemeinsam reflektieren sie
zudem im Kollegenkreis, inwie-
weit ihre Annahmen, die der Ver-
triebsstrategie und -taktik sowie
MaRnahmenplanung zugrunde

Moglichst flexibel und agil
auf die Situation reagieren

Bei diesen Meetings geht es also
darum, moglichst flexibel und
agil auf die jeweilige Situation
bei den (einzelnen) Zielkunden
zu reagieren und hierfir erar-
beiten die Verkdufer und ihre
Unterstiitzer im Kollegenkreis
mogliche Losungen. Sie bege-
ben sich also gemeinsam in eine
Lernschleife, die darauf abzielt,
die Perspektiven der einzelnen
Keyaccounter und ihr Verhaltens-
repertoire zu erweitern, sodass
sie im Kundenkontakt agiler und
flexibler agieren konnen.

Am Ende eines solchen Ver-
triebsprojekts sollte stets ein ge-
meinsames Review stehen, bei
dem die Projektbeteiligten noch-
mals gemeinsam reflektieren:
> Welche Erfahrungen haben

wir in dem Projekt gesammelt?
> Was lernen wir daraus? Und:
> Welche neuen ,Standards®

sollten wir daraus fir die
kiinftige Kundenakquise und

Zusammenarbeit ableiten?
Fir ein solches Vorgehen brau-
chen die Unternehmen im Ver-

trieb und in den vertriebsnahen
Bereichen meist keine neuen Mit-
arbeiter. Wenn das erklarte Ziel
lautet ,Wir wollen im Vertrieb
agiler werden®, schadet es jedoch
nichts, bei Neueinstellungen stir-
ker darauf zu achten, inwieweit
die Kandidaten die Personlich-
keitsmerkmale mitbringen, um
ein entsprechendes Verhalten im
Vertriebsalltag zu zeigen.

Den Verkiufern den
notigen Mindset
vermitteln

Ansonsten sollten die Unterneh-
men darauf hinarbeiten, dass
ihre vorhandenen Verkdufer den
notigen Mindset entwickeln und
das fiir eine hohere Agilitit und
Flexibilitit erforderliche Verhal-
ten zeigen. Sehr genau sollten sie
dabei jedoch im Vorfeld iiberle-
gen, wie sie ihren Verkdufern
diese Entwicklungsmaf3nahme
»verkaufen®. SchlieRlich sind die-
se in der Regel davon iiberzeugt:
Wir sind und handeln bereits agil.
Recht einfach gelingt dies
meist mit konkreten Fallbeispie-
len, die unter anderem zeigen:
D> wie stark und rasch sich die
Kundenbediirfnisse in der
VUCA-Welt wandeln,
> wie verschieden die Nutzener-
wartungen der Kunden sind,
D> wie unterschiedlich die Kauf-
entscheidungsprozesse in den
Unternehmen ablaufen und
> wie verschieden die Entschei-
der in den Kundenorganisatio-
nen als Personen , ticken”
— weshalb die Verkédufer bei ihrer
Arbeit eine hohe Agilitdt und Ver-
haltensflexibilitit zeigen miissen.
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