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

Helmut Thoma



Inhaltsverzeichnis

Cover
Titelseite

Copyright/Impressum
Inhaltsverzeichnis

Prolog: Ich versteh das nicht mehr!

Teil I: Verkaufen war gestern

Kapitel 1: Versteh’ einer die Kunden
Nicht gerade einfacher
Der Kunde macht sich schlau
Alles sofort und am besten gestern

Kapitel 2: Immer nur verkaufen?
Ein Strich durch die Rechnung
Kommunizieren im digitalen Raum
Eine standige Gratwanderung

Kapitel 3: Orientierung_in schwierigen Zeiten
Neue Generation, neue Ideen, neue Technologien
Besser als menschliche Trainer?
Hat Vertrieb eine Zukunft?

Teil lI: Einkaufen ist heute

Kapitel 4: Das Mehr an Maglichkeiten
Begriffsverwirrung
Blick nach vorn
Die Kunstliche Intelligenz redet mit
Grenzen losen sich auf
Wohin fuhrt das alles?

Kapitel 5: Neue Krafteverhaltnisse
Neue Geschaftsmodelle
Am langeren Hebel




Ziehen statt drucken
Dumm gelaufen
Kapitel 6: Eine Reise in die Zukunft
Kapitel 7: Den Vertrieb neu erfinden
Der Mythos vom vernunftigen,_rationalen Kunden ist tot
Die Zeit der Einzelkampfer ist vorbei!
Es geht heute nicht mehr um Produktqualitat!
Schnell Uber sich hinauswachsen
Kapitel 8: Kommunikation ist alles
Ins kalte Wasser springen
Vom Chamaleon lernen
Wie Kunden Kunden gewinnen
Kapitel 9: Alles halb so wild!
Analog_oder digital?
Nicht zu fassen

Teil lll: Einkaufen lassen ist morgen
Kapitel 10: Kein Weg_zuruck
Immer steiler nach oben
Visionen werden wahr
Online einkaufen
Menschen kaufen am liebsten von Menschen?
Kapitel 11: Das Neue Verkaufen
Was also tun?
Richtig_in Szene setzen
Und was ist mit dem Aullendienst?
Kapitel 12: Die richtigen Antworten finden
Neuer Mindset
Die Menschen im Einkauf und Vertrieb
Epilog: Mit Knodeln die Welt retten
Interessante Literatur
Bucher
Studien
Zeitungen, Zeitschriften, Internet (Auswahl - Stand
Oktober 2021)
Uber die Autorin




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 verabredet. Die Bar ist ein
Geheimtipp und um diese Zeit ist es hier immer noch ruhig.
Ich bin etwas zu fruh, suche einen Platz far uns aus, nah am
Wasser, schaue Uber den See und atme die Seeluft tief ein.

Ziemlich regelmafsig, alle paar Wochen, treffe ich mich hier
mit Lutz, um Neuigkeiten auszutauschen und um zu sehen,
wie er mit der Umsetzung seiner Plane vorankommt. Der
Stammesitz seines Unternehmens liegt ganz in der Né&he.

»Na dann, auf einen schénen Abend«, sagt er etwas atemlos
und lasst sich in den Sessel mir gegenuber fallen. »Ich
brauch’ erstmal was zu Trinken«. Lutz bestellt sich ein
Mineralwasser und einen Gin Tonic. Wir stoSen 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 gegrindet habe. Mit dem
Geschaftsfuhrer 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 fur
Lutz’ Unternehmen 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
schlagt dann vor: »Lass uns am besten gleich erst einmal



eine Runde laufen, dann geht es mir schon wieder besser.
Etwas bestellen kénnen wir ja auch spater noch. «

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

»Ich habe ja vor nicht allzu langer Zeit einen
Vertriebsmitarbeiter eingestellt, der nichts anderes macht,
als sich um meine Kunden zu kimmern. Auch er hat nichts
geahnt und war immer davon tberzeugt, dass wir den
Auftrag erhalten. Natdrlich habe ich mich auch darum
gektummert und zuletzt vor ungefahr drei Wochen mit dem
Geschaftsfihrer Kontakt gehabt. Und jetzt ist wie aus
heiterem Himmel der Auftrag an einen vollig unbekannten
neuen Anbieter vergeben worden, ohne dass wir Gberhaupt
unser Angebot abgeben konnten!« Lutz lauft noch etwas
schneller und ich habe etwas Miahe, mit seinem Tempo
mitzuhalten.

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

»Was hat sich denn gegendber frtiher aus deiner Sicht am
meisten verandert?« will ich von ihm wissen.

»Ach, die Kunden sind einfach viel unberechenbarer
geworden,« seufzt er. »Fruher haben wir unsere technische
Losung vorgestellt, die Kunden waren davon schnell



uberzeugt und wir hatten damit fast immer schon den
Auftrag in der Tasche. Auch hatte mich der Geschaftsflihrer
friher bei Gegenangeboten immer vorher angerufen, um
die Sache erst einmal mit mir persénlich zu besprechen. «

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

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



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, fur dieses Wochenende habe ich
keine Besuche oder Ausfluge geplant. Draulsen regnet es,
und ich sitze auf meinem Sofa mit einer Tasse Tee, um
meine Prasentation fur 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 Digitalisierung sehr stark verandert.
Vieles ist nicht mehr wie fruher.

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

Im Vertrieb geht es immer zuerst um die Kunden. Sie
bestimmen am Ende Uber unseren Erfolg und Misserfolg,
Uber ein gutes oder schlechtes Geschaftsjahr, dartber, was
gekauft wird und was nicht. Die Kunden besser zu
verstehen, ihr Verhalten und am besten auch ihre
Beweggrunde gut zu kennen, ist genau deshalb von
entscheidender Bedeutung und der Dreh- und Angelpunkt
im Vertrieb. Ein wichtiger Gesichtspunkt, und ich beschlielse,
damit auch in meiner Prasentation zu beginnen.

Was denkst du, als meine Leserin oder als Leser, wenn du
das liest? Wenn du als Unternehmer oder Unternehmerin fur
Ergebnisse verantwortlich, oder wenn du selbst im Vertrieb
und Verkauf tatig bist, dann liegt es fur dich doch vermutlich
auf der Hand: dass am Ende immer die Kunden ganz



wesentlich GUber das Unternehmensergebnis entscheiden
und die monatlichen Schecks bezahlen.

Dein Produkt oder deine Dienstleistung kann noch so
innovativ und einzigartig sein: Wenn die Angebote die
Kunden nicht GUberzeugen, dann hat dein Unternehmen ein
Problem. Genauso auch dann, wenn die Kunden nur wenig
Einsatzmoglichkeiten sehen, wenn dein Preis oder die
Produktqualitat aus Sicht der Kunden nicht stimmt.

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

Nicht gerade einfacher

Deshalb will ich in meiner Prasentation auch gleich am
Anfang die Frage stellen, ob sich das Verhalten der Kunden
in den letzten Jahren Uberhaupt verandert hat? Es konnte ja
sein, dass bei allen Veranderungen da draulsen im Markt das
Verhalten der Unternehmen im B2B, beim Einkauf ihrer
Produkte und Dienstleistungen im Grunde gleichgeblieben
ist.

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

Ich lasse mir die Frage in Ruhe durch den Kopf gehen.
Dann fallt mir eine Aulsendienstmitarbeiterin ein, sie steht
sozusagen direkt vor mir. Inr Name ist Petra, erinnere ich
mich. Sie war in der Vergangenheit auSerordentlich




erfolgreich und hat noch vor einigen Jahren immer wieder
die besten Verkaufsergebnisse des Jahres eingefahren.
Petra, das weils ich noch sehr gut, stand am Ende des
Jahres fast immer vorne mit auf dem Podium und wurde
im Unternehmen mit einem der ersten Platze flr die
besten Verkaufszahlen ausgezeichnet. Ihre Produkte
waren unter anderem Nikotinfilter zur
Raucherentwohnung, die in Apotheken rezeptfrei verkauft
wurden.

FUr ein Interview mit einer Vertriebszeitung wurde sie
gefragt, wie es ihr denn gelange, 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 mégen 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 moglich eine neue Lieferung zu bekommen.
Oder auch, wenn sie am Ende vom Jahr gentgend
Werbegeschenke brauchen, die sie an ihre guten Kunden
weitergeben konnen. Meine Kunden bestatigen mir immer
wieder, dass sie sich bei mir gut aufgehoben fuhlen, 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 Grunde,
warum Sie so gut verkaufen? Konnen Sie uns sagen, wie
Ihre Kunden Uber Sie denken und was Ihre Kunden von
Ihnen genau erwarten?«

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




Petra lachelte dabei. Man sah es ihr an, dass sie ihre
Kunden mag. »Zu Beginn des Gesprachs« 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, Uber
mein Unternehmen oder GUber den Wettbewerb? Ich glaube
auch, oft freuen sie sich einfach, mich wieder einmal zu
sehen. Und mir geht es ja ganz genauso,« erganzte sie.
»Wenn man schon so lange mit denselben Kunden zu tun
hat und sich gut kennt, dann wird ja automatisch auch
uber Privates gesprochen. Wie es so geht, was in der
Familie passiert und so weiter. Das verbindet am Ende
miteinander. Der Verkauf lauft dann oftmals schon fast wie
nebenbei.«

An Petra und das Interview in der Vertriebszeitung kann ich
mich gut erinnern, es muss schon mehr als funfzehn 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 Verkaufsergebnisse
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 zufallig habe ich Petra
erst vor kurzem 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 fur sie verandert.

»Die Kunden«, sagt sie zu mir, »sind insgesamt erheblich
zuruckhaltender 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 friher kenne. Es gibt
kaum noch AulBendienstmitarbeiter, die so lange wie ich bei



ein- und demselben Unternehmen sind und dasselbe Gebiet
betreuen. Die Kunden sind es inzwischen gewohnt, alle paar
Monate neue Gesichter im Aulendienst zu sehen. Viele
Firmen wurden aufgekauft und gehoren jetzt zu anderen
Unternehmen. Da ist schon lange sehr viel Bewegung im
Markt und das spuren die Kunden. Und leider sind die
personlichen Kontakte deutlich weniger geworden. Ich will
da nicht einmal von den Veranderungen 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 gegenuber frUher verandert hat?«
hake ich noch einmal ein.

»Nach meinem Eindruck werden die Kunden in ihrem
Verhalten unpersonlicher als fruher und auch ungeduldiger, «
sagt Petra. »Mir fallt auch besonders auf, dass sie immer
sehr gut Uber alles informiert sind. Es gibt kaum eine neue
Nachricht, die sie nicht schon vorher von irgendwoher
gehort haben. Das Internet bietet heute so viele
Moglichkeiten, die es fruher in der Form gar nicht gab. Und
ich bin immer wieder erstaunt daruber, wie gut sich meine
Kunden auch untereinander uber 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
verandert haben. Die Kunden sind viel weniger auf uns im
AulRendienst angewiesen, sie agieren viel unabhangiger als
fraher. Preis- und Produktvergleiche sind erheblich einfacher
geworden. Das alles macht es fur mich im Auflsendienst 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 friher 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 wurde: Welche Erfahrungen hast du damit gemacht?

Der Kunde macht sich schlau

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

Friher waren die Kunden froh, Produkt-Informationen von
den Verkaufern und gerade auch vom Aulsendienst zu
bekommen. Heute sind im Durchschnitt und tber alle
Branchen 57 Prozent des Einkaufsprozesses mit einem
neuen Kunden schon gelaufen, wenn der Kunde das erste
Mal Uberhaupt 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 begegnet, ohne dass er mit
einem Verkaufer gesprochen hatte. Die Anzahl der
»Touchpoints«, das sind diese Begegnungen des Kaufers mit
einem Produkt oder Unternehmen, im Internet oder auch
offline, nehmen bestandig zu.

Deshalb verwundert es auch nicht, dass immer mehr
Kunden zu einem immer spateren Zeitpunkt personlichen
Kontakt aufnehmen. Es ist keine Ausnahme mehr, dass
Kaufinteressenten die Anbieter ausschliel8lich deshalb



kontaktieren, um ein individuelles Preisangebot anzufragen.
Und das am besten online.

»Da ist mir schon mal tatsachlich der Kragen geplatzt,
erinnere ich mich an die Aussage des Geschaftsfuhrers
eines Unternehmens, Herrn MeiRner, der sich schon langer
mit innovativen Losungen aus dem Bereich 3D-Druck im
Markt positioniert hat. »Wenn es um Nachfragen fur unsere
3D-Druckmaschinen geht, dann haben sich die Kunden
vorher informiert, Uber 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 einfach, 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 Vorteilen unserer Produkte zu
uberzeugen. Das war frUher doch anders, da haben die
Kunden uns wenigstens noch zugehort und nicht gemeint,
alles besser zu wissen, schon bevor sie uns gehort haben.«

Aus meiner Beratersicht kann ich die Verargerung des
Geschaftsfuhrers sehr gut nachvollziehen. SchlielSlich war er
mit seinem Unternehmen und seinen Produkten einer der
ersten und fuhrend auf dem Markt. Er ist Experte flr 3D-
Druck und weils ganz genau, wovon er redet.

Dann kommt Herr MeilSner 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 Entscheidungsprozesse
immer langer dauern. Oft gibt es ganz plotzliche
Kehrtwendungen im Prozessablauf bei der Entscheidung fur
einen Anbieter, die von aufSen vollig unverstandlich sind.
Erst dachte ich, das liegt an meinen Vertriebsmitarbeitern,
die die Dinge einfach nicht richtig im Griff haben. Dann habe



