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Spektrum Kundenprozesse

Verlust-Potenziale
mit Kunden bis zum
Auftrag mindern

Zwischen Erstkontakt und Kauf verlieren B-to-B-Unternehmen
zunehmend Umsatzpotenziale — dieser Artikel zeigt, wie der Kunde
erfolgreicher begleitet werden kann.

Prof. Dr. Christian Belz, Holger Dannenberg, Maximilian Pahl
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er Kunde bewegt sich nicht zii-
D gig zum Kauf: Beschaffungs-

prozesse ziehen sich zuneh-
mend in die Lédnge und Kundenprojekte
werden immer hédufig unter- oder abge-
brochen (Rutschmann/Belz 2014 und
Rutschmann 2018). Besonders komple-
xe Beschaffungen iiberlasten die Betei-
ligten und kommen oft zum Stehen
(Virtanen/Parvinen/Rollins 2015). Da-
riiber hinaus formalisieren und profes-
sionalisieren viele Kunden ihren Ein-
kauf erheblich (Grewal et al. 2015).
Durch diese Entwicklungen sind die
Zusammenarbeit und der Weg des Kun-
den fiir den Erfolg der Anbieter inzwi-
schen ausschlaggebender als der eigent-
liche Kaufentscheid.

Der vorliegende Beitrag zeigt aktuel-
le Fakten zum Kundenprozess im Busi-
ness-to-Business-Geschaft und leitet
Massnahmen fiir Marketing und Vertrieb
ab. Ziel ist es, weniger Auftrage von po-
tenziellen Kunden auf dem Weg zum An-
gebot zu verlieren.

Die Untersuchung

Mit einer eigenen Erhebung setzen sich
das Institut fiir Marketing der Universitét
St. Gallen und Mercuri International das
Ziel, den Kundenprozess mit ergiebigen
Fakten abzustiitzen (vgl. Schaukasten
zur Untersuchung). Diese Prozesse erfas-
sen die wichtigsten Schritte und Hand-
lungen des Kunden von ersten Erfahrun-
gen und Abkldrungen bis zum Kauf.

Zusammenfassung

Die vorliegende Auswertung erfasst
lediglich die durchschnittlichen Ergeb-
nisse. Sie sind eine Referenz fiir Leser,
um die eigene Situation besser zu beurtei-
len. Die Standardabweichungen der Er-
gebnisse waren durchgéngig recht hoch.

Unternehmen realisieren
weniger als 20 Prozent der
moglichen Kundenprojekte

Von begonnenen Kundenprojekten bis
zu den realisierten Auftrdgen verlieren
B-to-B-Unternehmen gravierend an Bo-
den, die groben Ergebnisse unserer Stu-
die zeigt Abbildung 1. Um die Lage zu
verbessern, sollten die Unternehmen be-
stimmen, wo sie mit ihren Massnahmen
ansetzen wollen. Geht es darum, Kun-
denprojekte zu initiieren, ihre Transpa-
renz zu steigern, sie aktiv zu férdern oder
Wettbewerber auszustechen? Dabei sind
nicht nur die relativen Verluste wichtig,

Was férdert,
erleichtert und
bereichert den Weg
des Kunden zum
Kauf? Diese Frage
steht fur Marketing
und Vertrieb
zunehmend
im Mittelpunkt.

Die aktuellen Ergebnisse zu Kundenprozessen ritteln auf. Die abgeleiteten
Massnahmen haben das Potenzial, den Unternehmenserfolg am Engpass
des Kundenprozesses zu erhéhen. Aufgrund einer hohen Diversitat

der teilnehmenden Unternehmen sind die vorgeschlagenen Hebel fir
Marketing und Vertrieb ebenso vielfdltig, jedoch in jedem Fall konkret.

Marketing Review St. Gallen 22019

Spektrum Kundenprozesse

Prof. Dr. Christian Belz
Emeritierter Ordinarius
flr Marketing der
Universitat St. Gallen
christian.belz@unisg.ch

Holger Dannenberg
Geschaftsflhrer von
Mercuri International,
D-Meerbusch

holger.dannenberg@mercuri.de

Maximilian Pahl
Wissenschaftlicher Mitarbeiter
am Institut fir Marketing

und Doktorand zum Thema
Interaktionsprozesse im
B-to-B-Geschaft

maximilian.pahl@unisg.ch

77



Spektrum Kundenprozesse

78

Abb. 1: Verluste vom Potenzial der Kunden zu den Auftragen des Unternehmens

Kundenprojekte
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Kundenprojekten Kundenprojekte Beteiligung* durch Kunden Projekte*

*Bezogen auf die Kundenprojekte. Basis: n=212. Quelle: Belz et al. 2018.

sondern auch der Aufwand und die Er-
folgschancen fiir Massnahmen. Es
lohnt sich somit, den Kundenprozess
vertieft zu betrachten.

Kundenprozesse fordern
Marketing und Vertrieb heraus

Was fordert, erleichtert und bereichert
den Weg des Kunden zum Kauf? Diese
Frage steht fiir Marketing und Vertrieb
zunehmend im Mittelpunkt. Um geeig-
nete Antworten zu finden, wie sich die
Kundenprozesse wirksam begleiten
und gestalten lassen, miissen sich An-
bieter intensiv mit dem Weg des Kun-
den zum Kauf befassen (Belz 2016 und
Redemann 2017).

Der Kaufentscheid ist namlich nur
eine Folge der vielen vorausgehenden
Schritte des Kunden. Es geniigt nicht,
die Vor- und Nachteile eines Angebo-
tes fiir den Kunden fiir den Zeitpunkt

des endgiiltigen Entscheides auf ein
,Ja“ oder ,Nein“ zu saldieren. Jeder
Schritt des Kunden ist mit Abwégun-
gen verbunden. Bei jedem Schritt kann
der Kunde abbrechen oder das Projekt
bei einem Wettbewerber fortsetzen.

Klare Zahlen zum Prozess des Kun-
den sind im Management beliebt, des-
halb werden sie laufend in Fachartikeln,
Vortragen oder Beraterstudien zitiert
(z.B. Dixon/Adamson 2016; Google
2015; Peterson/Riederer 2011; Thull
(2010); Toman/Adamson/Gomez 2017).
Manche plausiblen Zahlen werden so
haufig wiederholt, dass sie schliesslich
vollig unbestritten scheinen. Typisch ist
ein Beispiel, nach dem der Kunde ,,in-
zwischen 60 Prozent seines Weges zum
Kauf eigenstdndig und ohne die Liefe-
ranten zuriicklegt“. Zudem sind solche
Zahlen auch erst ein Ausgangspunkt,
wichtig sind die méglichen Folgerungen
fiir Marketing und Vertrieb.

Fakten zu Kundenprozessen
Die Autoren erfassten rund 50 Kennzah-

len zum Kundenprozess. Die daraus ent-
standenen Ergebnisse erweitern das be-

Kernthesen

1. Vom Einkaufspotenzial
bei Kunden bis zu den
Auftragen des eigenen
Unternehmens sind die
Verluste enorm.

2. Der Weg des Kunden zum
Kauf ist heute wichtiger als
der Kaufentscheid des
Kunden.

3. Besonders bei frihen und
unabhangigen Schritten des
Kunden gilt es anzusetzen.

Marketing Review St. Gallen 22019
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Abb. 2: Thesen und Fakten zu Kundenprozessen

These zum
Kundenverhalten

1. Prozesse ohne Lieferanten -

der Kunde bewegt sich unabhangig

2. Kunden bewegen sich nicht

systematisch und linear zum Kauf

3. Fehlende
Beschaffungsinitiative

4. Mangelnde Qualifikation
des Kunden

5. Alles geht zu langsam

6. Kunden sind ungeduldig
und fordernd

7. Kunden formalisieren die
Zusammenarbeit zunehmend

8. Zu viele Parteien mischen
bei Kundenentscheiden mit

9. Kunden schliipfen mit
allen Lieferanten ,ins Bett”

10. Misstrauische Kunden
wehren Lieferanten ab

11. Kunden sind unentschlossen

und wechseln ihre Anforderungen

Fakten zum Kundenverhalten
(aus Sicht der befragten Unternehmen)

* 41% des Weges machen Kunden alleine - davon 42% im Internet und
37% mit Kollegen.

* 26% der Kunden nutzen unsere Touchpoints von Messen, Events bis zu
Beratungsgesprachen, setzen aber ihre Kaufprozesse nicht fort.

* 32% der Kunden verfolgen wichtige Beschaffungsprojekte in unserem
Angebotsbereich nicht, obschon diese durch kurzes Pay Back, Kostenvorteile,
Qualitatsvorteile oder Innovationen sinnvoll sind.

* 49% der Kunden konzentrieren sich auf Einkaufspreise und viel weniger auf
Wirtschaftlichkeit und Nutzen.

* Das selbststandige Vorgehen verbessert nur bei 27% der Kunden ein effizientes
Vorgehen auf beiden Seiten und flihrt zu guten Einkaufsentscheiden.

* 31% der Kunden machen grobe Beschaffungsfehler gegen ihre eigenen
Interessen.

* Die Zeit vom ersten Lieferantenkontakt bis zum Kundenentscheid stieg in
den letzten 4 Jahren um 15%.
* Nur 37% der Offerten werden vom Kunden Zug um Zug abgewickelt.

* In 18% der Falle setzen uns Kunden kirzere Fristen, als sie flr uns moglich sind.
* Unser Akquisitionsaufwand stieg in den letzten 4 Jahren um 22%.

* 37% unserer Kunden formalisieren die Beschaffung zunehmend.
* 23% unseres Auftragsvolumens wickeln wir in Ausschreibungen ab.

* Das Buying Center des Kunden umfasst durchschnittlich 5 Personen.

* Bei grosseren Buying Centers sinkt die Wahrscheinlichkeit fur einen
Beschaffungsentscheid um 25% verglichen mit alleinigen Entscheidern.

* Der Einkauf pragt 36% des Kaufentscheides von Kunden.

* Nur mit 53% der wichtigen Entscheider und Beeinflusser arbeiten wir auch
direkt zusammen.

* Kunden vergleichen regelmassig 5 Konkurrenzofferten. Unsere Trefferquote
liegt bei 38%.

* Bei 63% der aktuellen und potenziellen Kunden stossen wir immer wieder
auf die gleichen Wettbewerber.

* In 34% der Kundenkontakte, Zwischenschritte oder Abklarungen reagiert
der Kunde nur, wenn wir laufend nachfassen und Druck austiben.

* Auf 29% der Anrufe, Mails oder Vorschlage reagiert der Kunde ungentigend,
zu langsam oder gar nicht.

* 18% unserer Kunden wehren Verkduferbesuche eher ab.

¢ Unsere Kunden liefern uns nur 46% der relevanten Informationen direkt,
damit wir Angebot und Zusammenarbeit optimieren kdnnen.

* 20% der Beschaffungsprojekte, in welchen wir als Lieferant involviert sind,
entscheidet der Kunde nicht, er bricht ab oder verschiebt sie um ldngere Zeit.
* Unsere Offerten verandern sich bei 29% der Kunden vor dem Kauf stark
und 16% der gewonnenen Auftrdge verandern sich nach dem Kaufentscheid
grundlegend.

Basis: n=212. Quelle: Belz/Dannenberg/Pahl 2018.
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Eckpunkte der
Untersuchung

Thema: Kennzahlen zu
Kundenprozessen im Business-
to-Business-Geschaft.

Methodik: Sekundaranalyse
zur Auswertung vorhandener
Quellen, um zu vergleichen
(Belz 2018). Online-Befragung im
Februar und Marz 2018

Grundgesamtheit und
Stichprobe: Grundgesamtheit
sind Fhrungskrafte in Geschafts-
leitung, Marketing und Vertrieb
von Unternehmen mit einem
erheblichen B-to-B-Anteil im
deutschsprachigen Raum; die
Stichprobe der qualifizierten
Teilnehmenden betrug 212.

* Besonders erfolgreiche
Unternehmen wurden in der
Stichprobe Uber ihre Umsatz-
und Ertragskennzahlen
definiert; 51% hatten ein
Uberdurchschnittliches
Wachstum im Umsatz und
44% eine Uberdurchschnitt-
liche Rendite.

46% vertreiben Industrieglter,
32% Dienstleistungen und

12% Gebrauchsguter; 72%
verkaufen komplexe Leistun-
gen, 9% standardisierte und
einfache sowie 19% eine
Kombination aus standardisier-
ten und komplexen Leistungen.

Der Geschaftsanteil Business-
to-Business betragt bei den
Befragten durchschnittlich 88%.

Kleine Unternehmen beteilig-
ten sich zu 15%, mittlere zu
50% und Konzerne zu 36%.

Ausfiihrliche Dokumentation:
Ergebnisse und Folgerungen
sind ausfuhrlich dokumentiert in
Belz/Dannenberg/Pahl 2018.

kannte Bild vor allem durch ihren Grad
an Vollstandigkeit und Differenzierung.
Abbildung 2 zeigt links die fundamenta-
len Thesen der Studie. Sie verdichten die
ausgewadhlten Fakten auf der rechten Sei-
te. Die Thesen zum Kundenverhalten sind
dabei kontrastscharf formuliert. Es han-
delt sich jedoch nicht um Vorwiirfe an die
Beschaffung — oft bewirken namlich erst
das angebotsseitige Marketing und der
Vertrieb das Verhalten der Einkéufer.

Im Vergleich zu den verfiighbaren
Zahlen von Beratern sind unsere Ergeb-
nisse oft moderater, decken sich aber
mit den wichtigen Trends (eine Auswer-
tung dazu gibt Belz 2018). Zwei Ein-
schrankungen sind dabei wichtig:

1. Nur die Sicht der Anbieter ist er-
fasst. Ebenso ergiebig wére es, den
Blick der Beschaffer spezifisch zu
erheben. Nur 36 Prozent der Teil-
nehmenden stiitzen sich bei den
Angaben auf prazise Informationen
(beispielsweise aus dem CRM), 64
Prozent schétzen die Prozentzahlen
und Zeiteinheiten.

2. Die Durchschnittszahlen geben
einen ersten Anhaltspunkt. Die
Unterschiede zwischen Branchen,
Unternehmen und sogar Kunden-
projekten sind allerdings gross.

Grundsatzlich ist es nicht beson-
ders wichtig, ob beispielsweise die
Kundenautonomie oder der Druck zu-
genommen haben. Entscheidend ist nur,
ob Unternehmen mit ihren Leistungs-
angeboten und Zusammenarbeitsfor-
men modernen Kundenanforderungen
weiterhin gerecht werden kénnen.

Kundenprozesse fordern
Marketing und Vertrieb heraus

Bereits kleine Verdnderungen kénnen
Marketing und Vertrieb wirksamer
ausrichten. Aus den Thesen in Abbil-
dung 2 lasst sich ein effektives Mass-
nahmenpaket fiir Anbieter aus ver-
schiedenen Branchen in der folgenden
Abbildung 3 schniiren.

Massnahmen in Marketing und
Vertrieb sind in jedem Feld vielfaltig
und branchenabhéngig. Auch hier ist es
sinnvoll zu wéhlen.

Entscheidend ist,
ob Unternehmen
mit ihren Leistungs-
angeboten und
Zusammenarbeits-
formen modernen

Bei den Ergebnissen geht es nicht um Kundengnforderungen

kleine Nuancen, sondern meistens um
Grossen von 20 bis 50 Prozent. Die
Auswertung kann als grobe Grundlage
verstanden werden, um wichtige Kenn-
zahlen auszuwéhlen. Im Anschluss gilt
es, ergiebige Hebel fiir den eigenen
Bereich abzuschdtzen und Marketing
sowie Vertrieb daran auszurichten.
Manche Informationen zu Kunden-
prozessen finden sich bereits in den
CRM-Systemen von Unternehmen und
lassen sich besser auswerten. In der Re-
gel miissen sie aber durch fundierte
Prozessanalysen ergénzt werden.

weiterhin gerecht
werden kdnnen.

In der Aufstellung von Abbildung
3 dominieren besonders Massnahmen
in den frithen Phasen des Kaufprozes-
ses. Die Initiative der Anbieter férdert
ein Engagement der Kunden. Dabei ist
es notwendig, den Kunden an seinem
Standort abzuholen. Die Ansétze, um
Kundenimpulse aufzunehmen oder zu
setzen, sind vielseitig und umfassen:

Marketing Review St. Gallen 22019



Spektrum Kundenprozesse

Abb. 3: Folgerungen fiir Marketing und Vertrieb

These zum
Kundenverhalten

1. Prozesse ohne Lieferanten
- der Kunde bewegt sich
unabhangig

2. Kunden bewegen sich
nicht systematisch und
linear zum Kauf

3. Fehlende
Beschaffungsinitiative

4. Mangelnde Qualifikation
des Kunden

5. Alles geht zu langsam

6. Kunden sind ungeduldig
und fordernd

7. Kunden formalisieren
die Zusammenarbeit
zunehmend

8. Zu viele Parteien
mischen bei Kunden-
entscheiden mit

9. Kunden schliipfen
mit allen Lieferanten
»ins Bett”

10. Misstrauische Kunden
wehren Lieferanten ab

11. Kunden sind unent-
schlossen und wechseln
ihre Anforderungen

Massnahmen in Marketing und Vertrieb

* Unabhdngige Wege des Kunden proaktiv begleiten.
» Kundenzugange on- und offline geschickt verbinden.
* Soziale Fachvernetzung des Kunden férdern und nutzen.

* Kaufprozesse des Kunden detailliert erfassen, die Hebel bestimmen und den Prozess

strukturieren.
» Connectivity férdern - Touchpoints und Instrumente auf den Gesamtprozess
ausrichten und den Schwung des Kunden férdern.

* Beschaffungen flr den Kunden aufwerten.

* Kunden flr Beschaffungen anstossen und attraktive Ergebnisse sowie Nutzen belegen.

* Kunden vorausgehen und fihren.

* Kunden in ihren Prozessen qualifizieren.

* Mogliche Fehler der Kunden vorhersehen und verhindern.

* Eigene Leistungsfahigkeit des Unternehmens fir Kunden vermitteln.
* Friih im Prozess des Kunden einsteigen und Kunden gut beraten.

* Prozesse mit Kunden beschleunigen und differenzieren.
* Interne Prozesse beschleunigen und differenzieren.

* Mit Zeitdruck der Kunden professionell umgehen.

* Ressourcen der Kundenbearbeitung strategisch auf die Projektphase ausrichten.
» Aufwand steuern, etappieren und in Rechnung stellen.

* Aussichtslose Kundenprojekte erkennen und rechtzeitig abbrechen.

* Leistungs- und Preisdruck mit Variabilitat begegnen.

* Formalisierung des Kunden (und eigene Formalisierung) abbauen und Zusammen-
arbeit vereinfachen.
* Professionell an Ausschreibungen teilnehmen.

* Angestrebte Buying Centers wirksam im Prozess begleiten.
* Schlisselpersonen selektieren und proaktiv angehen; den Zugang zu den
,Endentscheidern” gewinnen.

* Trefferquote bei Zwischenschritten kritisch verfolgen und optimieren.

* Unternehmen gegeniiber wiederkehrenden Wettbewerbern klar positionieren.
* Transparenz Uber den Markt steigern.

* Prasenz bei Kunden steigern.

* Vorbild fir Kunden in Commitment, Zuverldssigkeit, Schnelligkeit, Grosszlgigkeit
usw. sein.

* Misstrauische Entscheider identifizieren und bewusst bearbeiten.

* Mit Kompetenz und Sympathie das Vertrauen aufbauen.

* Zusammenspiel von Innen- und Aussendienst flr Kunden verbessern.

* Kunden direkt fragen und sich offen austauschen; unproduktive Versteckspiele
vermeiden.

* Inbound Marketing férdern.

* Kaufprozesse Zug um Zug mit dem Kunden fortsetzen
(rasch vorgehen, damit Anderungen des Kunden vermindert werden).
» Ursachen fir versandete Projekte erfassen und angehen.
* Beim ersten Mal richtig leisten - und Lésungen professionell an Kunden anpassen.

Basis: n=212. Quelle: Belz/Dannenberg/Pahl 2018.
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Handlungsempfehlungen

1. Befasse Dich intensiv mit dem Kundenprozess in spezifischen

Geschéftsbereichen.

2. Wahle aus der grossen Liste von Prozentzahlen zum Kundenprozess,
was fur Dein Geschaft wichtig ist. Schatze oder erhebe die spezifi-
schen Zahlen im eigenen Unternehmen.

3. Orientiere Marketing und Vertrieb konsequent am Kundenprozess.

4. Gewichte besonders die Initialphase des Kunden. Kunden wollen
dabei unabhangig bleiben und sich nicht als Opfer des Lead-
managements von Unternehmen fihlen.

» Agenda-Setting in der Kunden-
branche (z.B. mit White Papers)

* Professionelle Services vor
dem Kauf (z.B. Evaluation,
Beratung)

* Verzahnte Off- und Online-
Prozesse (Li et al. 2018)

* Bessere Nutzung von Social Media
(Agnihotri/Dingus/Krush 2016),

* Influencer Marketing

Literatur

» Kunden-Events und Kundenfille
(mit erfolgreichen Kundenprojekten)

* Schrittweise Qualifikation von
Leads

* Dramatisierungen einer Beschaf-
fung (z.B. mit Risikoanalysen,
Wirtschaftlichkeitsberechnungen,
Nutzenbelegen)

* Lobbying im Kundenunternehmen
(Anderson/Martin/Lee 2018).

Die frithen Prozesse der Beteiligten im
Buying Center unterscheiden sich bei
den untersuchten Unternehmen durch
ihre Diversitdt massgeblich und bieten
daher ebenso vielféltige Gestaltungs-
moglichkeiten.

Fazit

Unternehmen sind herausgefordert, ihr
Marketing und den Vertrieb an den
wirksamen Hebeln im Kundenprozess
auszurichten. Alle Anstrengungen ha-
ben dabei ein Ziel: Den Kunden zum
Kauf zu fiihren. Die aufgezeigten Lo-
sungen versprechen keinen leichten
Erfolg und sind auch nicht revolutio-
ndr. Selbst bei klassischen Empfehlun-
gen, etwa den Kundennutzen konse-
quent einzubeziehen, besteht ,,viel Luft
nach oben“. Es geniigt nicht, tiber ver-
schiedene Aspekte des Kundenprozes-
ses zu reden. Nur fokussierte und pro-
fessionelle Teillosungen bewirken
echte Fortschritte. W=
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