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Leicht ist der Lieferant bei seinen Kunden in einer
einzelnen Schublade versorgt, obschon er eine
ganze Kommode zu bieten hatte. Der Kunde be-
zieht bei ihm wenige Leistungen, auch wenn er
grundsatzlich weitere Produkte und Services von
diesem Lieferanten bestellen kdnnte. Meistens ist
das eher ein Problem des Anbieters und weniger
des Kunden. Dieser Beitrag orientiert sich eher am
BtB-Marketing und —Verkauf.

Die Sicht des Kunden

Der Kunde hat so viele Moglichkeiten, um seine
Produkte und Dienstleistungen zu beschaffen, dass
er die Leistungsfahigkeit der Lieferanten weder
erkunden, noch bertcksichtigen muss. Die Sorti-
mente der Lieferanten Uberschneiden sich stark.
Recht willkirlich bedient sich der Kunde beim einen
Lieferanten mit einigen Produkten und beim ande-
ren mit weiteren Leistungen. Obschon er eigentlich
alles bei einem beziehen kdénnte. Manchmal wech-
selt er ohne wirklichen Anlass oder ein zufalliger
Bedarf fihrt zu Zusatzbestellungen.

Prof. Dr. Christian Belz
Institut fur Marketing

'A Universitat St.Gallen

Copyright © Mercuri International

Es gibt eher rationale Grinde des Kunden, den
Lieferanten in einer kleinen Schublade zu belassen.
Gewohnheiten erleichtern sein Leben und vermin-
dern neue Recherchen, interne Uberzeugung, Ver-
handlungen und Ablaufe. Zudem werden mehr
drangende Lieferanten berlcksichtigt. Das Risiko
ist gestreut. Zwar gibt es auch die gegenlaufige
Tendenz, die Lieferanten zu konzentrieren und den
Bedarf zu bundeln. Oft bezieht sich das aber nur
auf bestimmte Warengruppen und Treiber ist die
Kostensenkung.

Dazu kommen mentale Schranken. Der Lieferant
steht einfach fir seine bisherigen Lieferungen, dass
er mehr tun konnte, steht einfach nicht im ,Mindset'

Die Rolle des Lieferanten ist fiir den Kunden oft
sehr eng interpretiert. Was er einmal bezogen
hat, pragt die Geschéaftsbeziehung stark.

des Kunden. Dabei kann er mit dem Lieferanten
hoch zufrieden sein, es kommt ihm aber gar nicht in
den Sinn, die Geschéftsbeziehung zu erweitern.

Bisherige Leistungen bewirken auch, ob ein Liefe-
rant vom Kunden als schlank und glinstig beurteilt
wird oder fir eine Know-how- und serviceintensive
Zusammenarbeit geeignet erscheint. Oft berick-
sichtigt er dabei nicht, wenn Anbieter parallel fur
eine schlanke bis extensive Zusammenarbeit kom-
petent sind. Jeder Kunde hat eine eigene explizite
oder implizite Liste, fur welche Leistungen er wel-
che Lieferanten beriicksichtigt.

Die Sicht des Anbieters

Bisherige Leistungen bewirken auch, ob ein Liefe-
rant vom Kunden als schlank und ginstig beurteilt
wird oder fir eine Know-how- und serviceintensive
Zusammenarbeit geeignet erscheint. Oft berick-
sichtigt er dabei nicht, wenn Anbieter parallel fur
eine schlanke bis extensive Zusammenarbeit kom-
petent sind. Jeder Kunde hat eine eigene explizite
oder implizite Liste, fur welche Leistungen er wel-
che Lieferanten bericksichtigt.

Besorgt analysiert der Lieferant seinen geringen
,Share of wallet' beim Kunden. Anbieter sind auch
oft nach Sparten aufgeteilt und stellen fest, dass
nur eine Sparte mit dem Kunden zusammenarbei-
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tet, obschon auch die dbrigen Bereiche bei ihm
Potenzial erkennen. Damit verlagert sich die Dis-
kussion darauf, wie sich das Cross Selling steigern
lasst: Eine Sparte soll auch fir die weiteren
(vor)verkaufen. Generalisten im Verkauf fir mehre-
re Sparten kénnen zwar Synergien in der Kunden-
bearbeitung ausschépfen, nur sind sie auch weni-
ger kompetent und rasch auf Spartenunterstiitzung
angewiesen oder sie blitzen dadurch beim Kunden
ab. Die Spartenorganisation hat also auch Vorteile.
So werden die Lieferungen getrennt verhandelt und
die Preiszugestéandnisse sind geringer. Es mag
auch ergiebig sein, mit meh-
reren und kleinen Lieferun-
gen nicht in den Fokus des
strategischen Einkaufs beim
Kunden zu geraten. Ein strategischer Lieferant zu
sein, bringt nicht nur Vorteile. Zudem verankern
Mehrspartenbeziehungen den Lieferanten besser
beim Kunden und Probleme in einem Bereich Uber-
tragen sich nicht automatisch auf alle. Die Risiken
und Chancen sind gestreut. Zudem ist es einfacher,
Sparten zu fuhren und das Know-how fur Kunden
zu bundeln. Auch entscheiden Kunden oft sehr
dezentral, so dass es fur den Lieferanten viele An-
sprechpersonen gibt, die ohnehin separat bearbei-
tet werden mussen.

Sparten und In-
tegration sind ein
Spannungsfeld.

Besonders bei neuen
Kunden versuchen An-
bieter oft, erst einmal ins
Geschaft zu kommen.
Sie hoffen, spater von
der Einzellieferung, in
eine breite Zusammen-
arbeit vorzustol3en. Be-
ginnt jedoch der Lieferant klein, so bleibt er oft auch
klein. Es ist deshalb gefahrlich, nur 20% eines mog-
lichen Geschafts mit neuen Kunden abzuholen.
Deshalb argumentiere ich auch, dass bei neuen
Kunden mehr gesat werden misste, es geht nicht
nur um die Jagd und den Einstieg.

Lieber den Spatz in
der Hand, als die
Taube auf dem
Dach. Nur verwan-
delt sich der Spatz
dann nicht einfach
spater in eine Taube.

Jede Sparte nutzt die enge Zeit mit dem Kunden
moglichst verkaufswirksam. Das heifdt, sie kon-
zentriert sich auf wenige und eigene Leistungen,
die sie selbst beherrscht. Dort fihlt sich auch der
Verkauf kompetent. Wirden noch weitere Mdglich-
keiten in der eigenen Unternehmensgruppe einge-
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bracht, konnte der Kunde zuriick schrecken oder es
wird ihm zu aufwendig und er kauft gar nichts mehr.

Die Sicht des Lieferanten ist also durchaus wider-
spruchlich.

Die Lésungen

Lésungen bewegen sich in den aufgezeigten Span-
nungen und sind deshalb oft nicht eindeutig:

Unternehmensportfolio kommunizieren: Marketing
und Verkauf missen das Leistungsportfolio beim
Kunden aktiv kommunizieren. Dazu gehoéren Pro-
dukte ebenso wie Services, schlanke Formen der
Zusammenarbeit mit Kunden ebenso wie eine in-
tensive Kooperation. Die Herausforderung ist dabei
grol3, weil Kunden naturgemaf zu engen Beurtei-
lungen neigen. Im vielféltigen BtB-Marketing be-
wahrt es sich beispielsweise, geschickt mit Kunden-
Cases umzugehen. Auch der Internetauftritt ist da-
fur wichtig.

Kundenpotenziale abschéatzen: Mit welchen Kunden
gelingt es, die Geschéfte malRRgeblich auszuweiten?
Welche Kunden entscheiden zentral? Welche Kun-
den halbieren ihre Lieferantenzahl? Wie wirken sich
gréRere  Geschafte auf die Margen aus?
Flachendeckende Ansétze sind meistens unmdog-
lich. Bei einem geringen Share of wallet und einem
hohen Cross Selling Potenzial sind immer viele
Wettbewerber im Spiel, die es vorerst auszuschal-
ten gilt. Die Moglichkeiten realistisch abzuschétzen
bleibt schwierig, oft fihren entsprechende Analysen
zu einer zu positiven, ja illusionaren Einschatzung.

Kundenvorteile entwickeln: Der Lieferantenvorteil
genigt nicht. Was sind die Vorteile des Kunden,

wenn er mehr vom Lieferan-
ten bezieht und mit mehre-
ren seiner Sparten zusam-

Es genigt nicht,
den Ful} in der
Tire zu haben.

menarbeitet? Reine Preis-
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vorteile des Kunden méchte der Lieferant ja ver-
meiden. Deshalb gilt es, andere und relevante Kun-
denvorteile zu erfassen und Lésungen zu entwi-
ckeln.

Positionierung bei neuen Kunden: Marketing und
Verkauf sollen das eigene Unternehmen bei neuen
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Kunden eher breiter positionieren, ohne gezielte
Geschafte zu verhindern.

Kundenbeziehung erweitern: Fir aktuelle Kunden
braucht es klare Prozesse, um bestehende Ge-
schafte zu erweitern. Dazu gilt es, erfolgreiche Er-
weiterungen zu analysieren und Vorgehensvarian-
ten zu bestimmen, das Unternehmen mit der Kun-
denorganisation zu vernetzen und neue Projekte
mit Kunden anzustof3en.

Cross Selling: Manche Appelle zu mehr Cross Sel-
ling versanden rasch und bleiben unrealistisch. Es
ergeben sich Querbeziige zu den vorstehenden
Hinweisen: Realistisch abgeschatzte Potenziale
des Cross Selling, Kundenselektion, flankierendes
Marketing, verkaufswirksame Nutzung der Custo-
mer Face Time. Zudem gilt es, Verkaufsfihrung
und Incentives anzupassen und das Zusammen-
spiel des Verkaufs mit internen Abteilungen und
Spezialisten zu erleichtern.

Cross Selling und Key Account Management sind
eine Vorstufe zur Kundenorganisation, dabei ver-
sucht das Unternehmen, die Bereiche fur den Kun-
den zu koordinieren, weil es nicht nach dem Kun-
denbedarf aufgestellt ist.

Kundenorganisation: Plausibel ist es, ein Unter-
nehmen nach Kunden aufzustellen, also sich bei-
spielsweise fur Branchen und Segmente zu spezia-
lisieren. Zwar optimieren Unternehmen dabei immer
noch nach Produkten und Services, Landern, Kana-
len und Funktionen. Die Kundenorientierung auf3ert
sich aber darin, dass mehr Wertschépfung im Un-
ternehmen nach Kundengruppen spezialisiert ist.
One stop shopping fur den Kunden ist das Schlag-
wort. Voraussetzung fur den Erfolg ist dabei, dass
diese Spezialisierung dort genutzt wird, wo auch
der Kunde eher zentral entscheidet und Einkaufs-
synergien aktiv nutzt. Der steigende Preisdruck
muss sich durch das Wachstum mit Kunden auf-
fangen lassen.

Manchmal wird nur der Verkauf nach Kundengrup-
pen organisiert. Generalisten im Verkauf orchestrie-
ren die Leistung des Unternehmens fiir Kunden.
Kritisch bleiben seine Kompetenz bei Kundenspezi-
alisten und nochmals das Zusammenspiel zwischen
Verkauf und dbrigen Unternehmenseinheiten fir
Kunden. Kritisch ist auch, was der Verkauf bei Kun-
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den einfadelt, weil inkompetente Verkaufer leicht
mehr versprechen, als ein Unternehmen halten will
oder kann. Falsche Offerten kippen namlich leicht in
unattraktive Geschafte um.

Fazit

,Raus aus der engen Schublade bei Kunden.' Diese
Herausforderung ist verbreitet, aber bisher zu wenig
thematisiert. Unternehmen koénnen fir Kunden

meist weit mehr leisten,

Es gibt keine einfa- )
als diese beanspruchen.

chen Hebel, um aus
der engen Schublade
bei Kunden rauszu-
kommen.

Dieser Beitrag zeigt
keine klare Lésung, die
Probleme sind zu viel-
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schichtig. Es lohnt sich aber fir Unternehmen, die-
se Problematik spezifisch anzugehen. Zuerst
braucht es dazu Fakten und nicht nur Meinungen
und Hoffnungen.

Fur Rackfragen und Anmerkungen zu diesem Bei-
trag oder weiteren Vertriebsthemen kontaktieren
Sie bitte:

Christian Peters — Leiter Marktentwicklung
Telefon: +49 — 2132 — 9306-38

Email: christian.peters@mercuri.de

www.mercuri.de
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