NEUKUNDENGEWINNUNG

Wettbewerbern
Kunden abjagen

Wenn Unternehmen Neukunden akquirieren mdchten, missen sie in der Regel
Wettbewerbern Kunden abjagen. Im B-to-B-Bereich ist das schwer, weil zwi-

schen den Firmen und ihren Kunden jahrelange Geschéftsbeziehungen bestehen.
Wie man trotzdem zum Ziel kommt, lesen Sie hier.

VON PETER SCHREIBER* -
ie Marktsituation vieler im
Business-to-business-Be-
reich tatiger Unternehmen
ist nicht einfach. Aufgrund

der Internationalisierung des Einkaufs ih-

rer Kunden steigt die Zahl der Wettbe-
werber. Doch weit bedrohlicher ist, dass
die Zahl ihrer Kunden schrumpft. Ein

Unternehmen macht pleite. Ein anderes

fusioniert. Ein weiterer Kunde besinnt

sch auf seine Kernkompetenzen und ver-
kauft den Geschéftsbereich, mit dem der

Lieferant bisher gute Geschéfte machte,

an einen Mitbewerber.

Deshalb verlieren Anbieter von Inves-
titionsgltern immer wieder Kunden -
selbst wenn ihre Leistung topp ist. Se
stehen vor der Frage: Mit wem kénnen
wir kiinftig die gewiinschten Umsétze er-
zielen? Oder: Wie kdnnen wir Umsatz-
einbulBen ausgleichen? Hierfir gibt es
nach der Formel »Umsatz = Menge x
Preis« folgende Wege:

* bestehenden Kunden mehr verkaufen,

* bei gleicher Liefermenge hthere Preise

erzielen oder

» Wettbewerberkunden gewinnen.

Das Erzielen hoherer Preis ist heute
nur mit bestens trainiertem Verkaufsper-
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sonal mdglich. Deshalb schlagen Unter-
nehmen vidfach den vermeintlich leich-
teren Weg ein und versuchen den Liefer-
anteil und -umfang bei den bestehenden
Kunden zu erhéhen. Doch dies allein
genligt zum Sichern oder gar Steigern
der Umsdtze (sowie Ertrége) meist nicht,
denn wenn die Kundenbasis brockelt,
missen mit den verbleibenden Kunden
immer hdhere Umsdtze erzielt werden.
Das stofdt an Grenzen. Hinzu kommt:

Wenn der Kundenstamm eines Unter-
nehmens schrumpft, gerét esin eine im-
mer héhere Abhéngigkeit von seinen
Kunden. Eswird zunehmend erpressbar
und seine Verhandlungsposition wird
schwécher. Die Kunden kdénnen folglich
immer stérker die Preise und Lieferkon-
ditionen diktieren, weshalb eine existen-
zielle Abhangigkeit von Kunden mittel-
frigig oder langfrisig meist zum Aus des
Lieferanten fohrt.

Deshalb zidt die Strategie der Unter-
nehmen, wenn es darum geht, die Um-
sétze zu halten oder zu erhthen, zumelst
auch darauf ab, neue Kunden zu gewin-
nen. In der Praxis erweist sich das Ge-
winnen von Neukunden im B-to-B-Be-
reich aber als schwierig und langwierig,

denn »Neukunden gibt es zwar aus Un-
ternehmens-, aber nicht aus Marktsicht.
Aus Marktsicht sind die so genannten
Neukunden fast stets Wettbewerberkun-
den - also Unternehmen, die mit ande-
ren Ligferanten zusammenarbeiten. Und
dies meist sait vielen Jahren. Entspre-
chend stabil sind ihre Geschéftsbezie-
hungen. Das erschwert es, Lieferanten
zu verdréngen oder ihnen Lieferanteile
abzujagen.

Manche Unternehmen versuchen, den
Hebel beim Preis anzusetzen (Sehe auch
Kasten S. 44). Erfolgversprechender ist
eine Strategie, die (vorldufig) nicht
darauf abzielt, den bisherigen Lieferan-
ten aus dem Boot zu werfen, sondern
sich neben ihm als Zweitlieferant zu eta-
blieren. Wenn dann aufgrund der Zu-
sammenarbeit eine Beziehung zwischen
Ihrem Unternehmen und den Entschei-
dern beim Kunden gewachsen ist, kon-
nen Se immer noch darauf hinarbeiten,
Ihrem Konkurrenten weitere Lieferan-
teile abzujagen.

Zunéchst miissen Sie aber wissen, be
welchen Kunden sich en solches
Bemiihen lohnt - also ins Beuteraster |h-
res Unternehmens passen. Ermitteln Sie,
welche Wetthewerber-Kunden en inte-
ressantes Potenzial haben - zum Beispid
ein jahrliches Beschaffungsvolumen von
300 000 Euro, damit Se bel einem Lie-
ferantell von zehn Prozent noch einen



betriebswirtschaftlich attraktiven Min-
destumsatz von 30000 Euro erzielen.
Sind diese Zielkunden identifiziert, gilt
es, Uber se Hintergrundinfos zu sam-
meln, um zu erkunden, welchen Nutzen
Se ihnen diften kénnten.

Per Ferndiagnose lassen sich diese In-
fos nur zum Teil gewinnen. Also gilt es,
eine personliche Beziehung zu den Ent-
scheidern bei den Zielkunden aufzu-
bauen, um zu ermitteln, wo Sie den He-
bel ansetzen kénnten, um den potenzi-
ellen Kunden fir sich zu gewinnen. Ver-
einbaren Se mit dem oder den Ent-
scheidern in dem betreffenden Unter-
nehmen ein »Erstgesprach« - jedoch
nicht mit der Erwartung, sogleich einen
Auftrag an Land zu ziehen.

Anbieter von Investitionsgitern Gewachsene Kundenbeziehungen erschweren es, Lieferanten zu verdrangen.

Die Zielsetzungen in lhren Ge
spréchen iele sollten vielmehr sain:

« die Organisation des Zielkunden so-
wie lhre Gesprachspartner kennen zu
lernen,

e sich und Ihr Unternehmen als attrak-
tiven Partner zu présentieren und

PERSONLICHE BEZIEHUNG
zu DEN ENTSCHEIDERN BEI DEN
ZIELKUNDEN AUFBAUEN.

 den Bedarf des Zielkunden und die
Bediirfnisse Ihrer Gespréchspartner zu
erkunden, um dann in einem zweiten
Termin den richtigen Gesprachspart-
nern beim Kunden konkrete L ésungs-
vorschlége unterbreiten zu kénnen.

WISSEN

Nun geht es also darum auszuloten,
ob und unter welchen Voraussetzungen
fir den Zielkunden eine Zusammenar-
beit denkbar wére und wenn ja, in wel-
chen Bereichen das der Fal ist. Das In-
strument hierzu sind Fragen - und zwar
Fragen, die sich folgenden Typen zuord-
nen lassen.
|st-Fragen - zum Beispiel:

* »Wir verfahren Se im Moment... 2«

» »Wes setzen Se derzeit ein, um ..«

» »Wedche Ruistzeiten kalkulieren Se
zurzeit ein«

 »ln welcher Form arbeiten Se heute
mit Thren Partnern zusammen?«

Problembewusstseins-Fragen - zum
Beispid:

» »Wédche Bedeutung hat fir Se ...
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» »Welcher Zusammenhang besteht bei
Ihnen zwischen ...

* »In welchen Situationen (bel welchen
Prozessen/Produkten) wére es fir Se
interessant...?«

Sall-Fragen - zum Beispidl:

* »Wie soll kinftig ...

» »Weas ist zu berticksichtigen bei... 7«

* »Unter welchen Voraussatzungen ...«
Abhéngig von den auf diesem Weg

gewonnenen Informationen kann Ihr

weliteres Vorgehen entweder darauf ab-
zielen, mit Spezialangeboten bei dem

Neukunden Ful3 zu fassen, die das An-

gebot seiner Lieferanten erganzen, oder

ihm aufzuzeigen, welche einkaufspoliti-

schen Vorteile er davon hat, Ihr Unter-

nehmen ds Zweitlieferanten zu engagie-
ren.Argumente fir einen Zweitlieferan-
ten sind:

* »Wenn Se mehrere Lieferanten haben,
ist Ihre Abhéngigkeit vom Hauptlie-
feranten geringer.«

* »Wenn Ihr Hauptlieferant weil3, dass
Se weitere Lieferanten in petto haben,
bemiht er sich stdrker um Se«

* »Wenn Se mehrere Lieferanten haben,
bekommen Sie, wenn Sie neue Pro-
blemldsungen suchen, auch mehrere
qualifizierte Losungsvorschlédge. Das

NICHT UBER DEN PREIS

iele Unternehmen sehen im Preis

Voft das einzige Instrument, um
Wettbewerbern Kunden abzujagen.
Aber bei Produkten und Dienstleis-
tungen, die flir das Leistungsvermé-
gen der Zielkunden von Bedeutung
sind, insbesondere bei allen »Pro-
blemldsungen, die ein Kooperieren
von Kunde und Lieferant erfordern, ist
ein Verdrangen von Wettbewerbern
(rein) Uber den Preis nicht méglich.

Ein Beispiel: Im Herbst 2004 stellte
ein Anbieter elektrotechnischer Kom-
ponenten fiir den Maschinenbau fest,
dass seine Kundenbasis brockelt. Also
startete er eine Initiative zur Neukun-
den-Akquise. Der Salesdirector Europe
bat die 40 regionalen Salesmanager,
in ihrem Gebietjeweils die drei Top-
Kunden der Wettbewerber zu ermit-
teln. Deren Einkaufsverantwortliche
sollten sie kontaktieren und die Preise
der Wettbewerber »attraktiv« unter-
bieten, um ihnen einen Lieferanten-
wechsel »schmackhaft« zu machen.
Insgesamt wurden 120 solcher »Dum-
ping-Angebote« Wetthewerber-Kun-
den unterbreitet. Das erntichternde
Ergebnis: Ein Jahr spéter, also im
Herbst 2005, hatte das Unternehmen
keinen Neukunden gewonnen.
Warum war der Erfolg gleich null?
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Das Unternehmen unterschétzte
die Beziehung der Zielkunden zu
ihren Lieferanten. Deren Einkaufsver-
antwortliche waren zum Teil Uber das
»Dumping-Angebot« gar nicht froh,
denn dieses brachte sie in Zugzwang.
Einerseits konnten sie den Preisunter-
schied nicht negieren, andererseits
war ihnen klar: »Wenn wir auf das
Angebot eingehen, kommt auf uns
(beziehungsweise mich) Mehrarbeit
zu. Dann brauchen wir neue Geneh-
migungsverfahren in unserer Nor-
menstelle und bei unseren Hauptkun-
den. AuRerdem muissen wir unsere
Prozesse modifizieren und unsere
Mitarbeiter umschulen. Wir miissen
auch neue Lieferanten- und Artikel-
nummern einrichten etc....«

Aber noch viel wichtiger war fiir
viele Entscheider die Uberlegung: Die
Produkt- und Servicequalitat unseres
aktuellen Partners kennen wir. Aul3er-
dem ist die Zusammenarbeit zwi-
schen seinen und unseren Mitarbei-
tern eingespielt. Die Mitarbeiter des
potenziellen neuen Lieferanten hin-
gegen mussten wir erst »einarbei-
ten«. AulRerdem besteht das Risiko,
dass er sich in der Alltagsarbeit als
der schlechtere Partner erweist und
hieraus Folgeprobleme resultieren.

erhéht Ihre Entscheidungsmdglich-

keiten.«

* »Wenn Se mehrere Lieferanten haben,
erhalten Sie auch von mehreren Lie-
feranten Serviceleistungen.«

Der Kunde wird sich im Erstgespréch
meist nicht dazu durchringen, Sie as
weiteren Lieferanten zu engagieren.
Hierfir ist die Vertrauensbasis noch zu
klein. Deshalb sollten Sein diesem Ge-
spréch auch auf keinen Fall Preise und

Konditionen erértern. Denn so lange
zwischen Ihnen und Ihrem potenziellen
Kunden noch keine gewachsene Bezie-
hung besteht, nutzt er diese Infos nur fir
die Verhandlungen mit seinem bisheri-
gen Lieferanten. Das von Ihnen ange-
strebte Gespréchsziel sollte sein, eine
Absprache zu treffen, die sicherstellt,
dass Se und Ihr potenzieller Neukunde
im Kontakt und Gesprach bleiben. Ver-
einbaren Se mit ihm zum Beispid regd-
méaldige Treffen, um sch Uber die Markt-
entwicklung auszutauschen. Oder laden
Seihn zur Besdtigung Ihres Werks oder
Forschungs- oder Logistikzentrums ein.
Achten sollten Se dabei darauf, dass
nicht nur zwischen Ihnen und Ihrem
Gespréchspartner eine immer engere Be-
ziehung entsteht. Vidmehr sollte sich ein
immer engeres Beziehungsgeflecht zwi-
schen den Mitarbeitern Threr Organisa
tion und der Organisation des Kunden
entwickeln. Beziehen Sie also auch Ihre
Servicetechniker, Entwickler und Logis-
tikfachleute in den Beziehungsaufbau
ein. Denn je enger und vidféltiger die
personlichen Bande zwischen Threm Un-
ternehmen und der Kundenorganisation
sind, um so eher entscheidet sich der
Neukunde fir Sie.

Wenn Se (und Kollegen/Mitarbeiter
von lhnen) im rege méygen Kontakt mit
dem Zielkunden stehen, dann erfahren
Sie auch, wann sich bei ihm technisch,
organisatorisch, personell etc. etwas an-
dert. Und: Se erhalten auch Infos tber
Ihre Konkurrenten. Zum Beispiel, dass
er sich mit einer Problemldsung schwer




tut. Oder, dass ihn wichtige »Schllissdl-
personen« verlassen. Oder dass er ein
neues Logistiksystem einfuhrt. Solche
Veranderungen fUhren meist zu Irrita-
tionen beim Kunden. Also ergeben sich
hieraus fir Se Ansatzpunkte, um bei
Ihrer Kontaktperson zum Beispiel mit
dem Vorschlag vorstellig zu werden:
»Was halten Sie davon, wenn sich die
Personen a, b und ¢ aus lhrer Organisa-

ZUM RICHTIGEN
ZEITPUNKT IN DIE
OFFENSIVE GEHEN.

tion und die Personen x, y, und z aus un-
serer Organisation zu einem Spezifikati-
onsworkshop treffen, um gemeinsam zu
schauen, wie ...». Wenn beim Zid-Kun-
den ohnehin Veranderungen anstehen,
sind Ihre Chancen zum Ziel zu kommen
grof3: Nun kénnen Se gezidlt darauf hin-
arbeiten, dass Se den gewinschten Erst-
auftrag erlangen oder Ihr Kunde den Lie-
ferumfang erhoht, sofern er Ihnen bereits
erse Kleingtauftrége erteilte. Sie kdnnen
ihm aber auch, wenn er zum Beispiel
Uber lange Rustzeiten und steigende
Energiekosten klagt, sofern Ihre Bezie-
hung schon so weit gediehen ist, den
Vorschlag unterbreiten: »Ich kénnte mir

als Losung vorstellen, dass .... Hieraus
mussten nach meiner Schdtzung 20 Pro-
zent kiirzere Rustzeiten und 15 Prozent
niedrigere Energiekosten resultieren.
Weas halten Sie davon, wenn Ihnen un-
sere Techniker ma einen Vorschlag un-
terbreiten wie ..«

Wenn Ihr Gespréchspartner das Ge-
fuhl hat »Der will mit mir langfrigtig ins
Geschéft kommen, entsprechend be-
miht er sch um michg, sind die Chan-
cen gut, dass er sich auf Se einlasst. Jetzt
sind Sie an dem Punkt, dass Sie mit dem
Zielkunden nicht mehr Uber Moglich-
keiten der Zusammenarbeit, sondern
Uber redle Projekte sprechen - und zwar
solche, bei denen die Frage, wer den Zu-
schlag erhdlt, noch (oder wieder) offen

WISSEN

ist. Deshab it die Chance grof3, dass Se
den Auftrag erhalten - und zwar zu
marktgerechten statt zu Dumpingpreisen.
Noch en Tipp: Konzentrieren Sie
beim Versuch, Wettbewerbern Kunden
abzujagen, Ihre Energie nicht auf deren
Top-Kunden. Denn dann werden diese
»fuchsteufelswild« und setzen alles
daran, dass Se nicht zum Zug kommen.
Andersig es, wenn Sie deren Kunden im
unteren A- und im oberen B-Kunden-
Segment umgarnen. Sie stehen nicht so |
stark im Fokus der Key-Accounter. Des-
halb kénnen Sie mit ihnen, bevor lhre
Wettbewerber Ihre »Charme-Offensivex
registrieren, oft so enge Kontakte auf-
bauen, dass es zum Abwehren Ihres An-
griffs bereits zu spét ist. &«
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