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Vorwort

Dieses Buch richtet sich an Vertriebsingenieure und Vertriebsleiter, die im
Anlagenverkauf weltweit aktiv sind und nichts dem Zufall iiberlassen wollen.
Eines der wichtigsten Themen in internationalen Verhandlungen ist der Dia-
log des Vertriebsingenieurs und seiner Kollegen mit dem Kunden. Wir blicken
zundchst auf die eigene Situation als Vertriebsmitarbeiter und die vielfdltigen
und teilweise sehr belastenden Anforderungen an diese Tétigkeit. Danach werden
die wesentlichen Funktionen in der Einkaufsabteilung und deren Umfeld cha-
rakterisiert und erldutert, was die jeweiligen Triebkrifte sind und wie man damit
umgehen kann. Dazu ist von Bedeutung, ergebnisorientiert zu kommunizieren
und die relevanten Kanile souveridn zu meistern, seien es Telefon und E-Mail,
Auftreten, Sprache oder die Analyse von Korpersprache in Verhandlungen.
Souverines, positives Auftreten und ein professioneller Vortragsstil bilden oft die
Grundlage fiir einen erfolgreichen Geschiftsabschluss.

Zwei zentrale Kapitel beschiftigen sich mit der Relevanz von Verhaltens-
okonomik und Spieltheorie fiir Anlagenverhandlungen und ordnen die damit zu
gewinnenden Ergebnisse vor dem Hintergrund typisch menschlicher Verhaltens-
weisen ein. Dabei wird klar, dass der Mensch auch in Verhandlungen keine streng
rational arbeitende Rechenmaschine ist, sondern durch psychologische Aspekte
und kognitive Fehlleistungen beeinflusst wird.

Im B2B-Vertrieb und in einer zunehmend globalisierten Welt werden inter-
kulturelle Verhandlungen immer bedeutender und bilden daher ein weiteres Kern-
thema dieses Buches. Die Anmerkungen und Beobachtungen konzentrieren sich
auf die typischen Absatzmirkte fiir Anlagen und Maschinen wie die USA und
einige asiatische Kulturen: Israel, Singapur, Japan und vor allem die Volksrepublik
China — Liénder, deren Vertreter ich in Verhandlungen und Schulungen inten-
siv kennengelernt habe. Es sind Unterschiede und Gemeinsamkeiten zwischen
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Nationen beschrieben, und mit einem weltoffenen Auftreten und der Beachtung
weniger Grundregeln wird sich ein Vertriebsingenieur auch auf internationalem
Parkett sicher bewegen konnen. Xenophobe Denkweisen wiren in diesem
Zusammenhang alleine aus wirtschaftlichen Griinden ein Anachronismus.

Fallbeispiele, darunter ein fortlaufendes Verhandlungsszenario, unterstiitzen
die lebendige Darstellung des Stoffes. Englischsprachige Begriffe lassen sich
auch hier nicht komplett vermeiden. Im Sinne eines fliissigen Schreibstils
habe ich (wie viele andere Autoren auch) darauf verzichtet, bei allen Personen
betreffenden Angaben jeweils die minnliche und weibliche Form anzusprechen,
obwohl dies korrekt wire.

Mit den Grundlagen des Verhandelns in meinem Buch Ldsungsorientiert ver-
handeln im Technischen Vertrieb' und dem Fokus auf das Thema Kundendialog
in diesem Band ist ein solides Fundament fiir die erfolgreiche Verhandlungs- und
Verkaufstitigkeit von erkldrungsbediirftigen Produkten im Investitionsgiiter-
bereich gelegt. Ich wiinsche allen Lesern viel Erfolg bei der Anwendung der
Inhalte in der Praxis und vor allem Freude und Erfiillung bei ihrer Tatigkeit.

im August 2019 Dr. Guido Wenski

"Wenski G (2019) Losungsorientiert verhandeln im Technischen Vertrieb. Springer Gabler,
Wiesbaden. https://doi.org/10.1007/978-3-658-27448-1
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Die Situation des Vertriebsingenieurs 1

> In diesem Kapitel erhalten Sie Informationen tiber Bezahlung, Motiva-
tion und Feedback des Vertriebsingenieurs und erfahren au3erdem,
Uber wen der Weg zur Bestellung fiihrt und wie Sie — obwohl hierar-
chisch tiefer stehend - zum Kunden ,nein” sagen konnen. Dariiber
hinaus werden Sie mit wertvollen Tipps versorgt, die lhnen zu guten
Geschaftsabschlissen verhelfen.

1.1 Einfiihrung in ein Verhandlungsszenario

Ich mochte Sie gleich zu Beginn mit einem talentierten jungen Mann bekannt-
machen, der uns im Verlaufe dieses Buches noch ofters begegnen wird. Zum
leichteren Auffinden tragen die einzelnen Episoden des Beispiels seinen Namen
als Uberschrift.

Anton Schmitz

Anton Schmitz — der in Wirklichkeit anders heifit und etwas anderes macht — ist
35 Jahre alt, im Rheinland geboren und hat in Aachen Maschinenbau studiert.
Er ist vielseitig interessiert, treibt Sport und begeistert sich fiir Rockmusik.
Nach einer Startposition bei einem mittelstdndischen deutschen Distributor fiir
Messgerite (ndhere Informationen hierzu gibt es in Abschn. 7.4) arbeitet er seit
wenigen Jahren als Leiter der europdischen Vertriebs- und Serviceniederlassung
ISHIKAWA TRADING GMBH des fiktiven japanischen Unternehmens ISHI-
KAWA CORPORATION, das GroBanlagen und Komponenten fiir die Halb-
leiter- und Fotovoltaikindustrie herstellt. Er sitzt mit einem kleinen Stab von
Mitarbeitern in Diisseldorf, dem japanischen Geschiftsmittelpunkt in Deutsch-
land, und steht im Kontakt mit Kunden in ganz Europa.

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2020 1
G. Wenski, Beraterverkauf im globalen B2B-Equipmentgeschdift,
https://doi.org/10.1007/978-3-658-27450-4_1
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Ein Mitarbeiter eines ebenfalls fiktiven Halbleiterproduzenten aus Sachsen,
der WAFAG (,,Wafer AG*) mit Hauptsitz in Dresden, spricht Anton Schmitz
auf einer Fachmesse an und bekundet Interesse an einem Schichtdicken-Mess-
gerit fiir eine Spezialanwendung — mit technischen Details wollen wir uns
an dieser Stelle nicht belasten, sie sind fiir das weitere Drehbuch unwichtig.
Der Interessent stellt sich als Abteilungsleiter Metrologie der WAFAG vor;
seine Visitenkarte weist ihn als Dr. Peter Wohlmann aus. (Eine Ubersicht iiber
die WAFAG-Protagonisten in diesem Szenario finden Sie in Abschn. 2.4)
Die Anforderungen der WAFAG konnte das Messsystem Typ LayerHa-
karu-8 (internes Kiirzel LH-8) von ISHIKAWA erfiillen, und Anton Schmitz
erarbeitet nach Riicksprache mit dem Mutterkonzern einen Plan, wie er den
ostdeutschen Kunden, ein weltweit fithrender Anbieter fiir seine Technologie,
von der Leistungsfihigkeit der ISHIKAWA-Produkte im Allgemeinen und des
LH-8 im Besonderen iiberzeugen und eine Bestellung an Land ziehen kann.

Die WAFAG hat Anton Schmitz kurze Zeit spidter — zu dessen grofer
Freude — zu einer Produktprisentation und einem Vorgesprich nach Dresden
eingeladen, das recht konstruktiv gelaufen ist und iiber das in Abschn. 3.5
noch ausfiihrlicher berichtet wird. Den Entwurf der WAFAG fiir eine beid-
seitige Geheimhaltungserkldrung hat Anton Schmitz zuvor ins Mutterhaus
nach Japan geschickt, wo er umgehend bearbeitet und unterschrieben worden
ist; die Unterschrift der WAFAG liegt ebenfalls vor. In den Folgemonaten tes-
tet die WAFAG das System eingehend beim Lieferanten in Japan und auch in
der eigenen Fertigung und befindet es fiir geeignet. Hinsichtlich Messgenauig-
keit und -optionen ist es der etablierten Konkurrenz ebenbiirtig.

Die juristische Klarheit hat moglicherweise etwas gelitten, indem der
Kunde von Anton Schmitz ein Budgetangebot erhalten hat, bevor die tech-
nische Spezifikation vereinbart und gegenseitig unterschrieben worden ist.
Ein solches Vorgehen kann zu Problemen durch einen Einigungsmangel
oder zumindest zu einer verschlechterten Verhandlungsbasis fiihren, falls das
Budgetangebot ohne Kenntnis der Spezifikationsdetails erstellt wird, aber
rechtlich eine verbindliche Willenserkldrung darstellt (s. Wenski 2019). Dies
wire im vorliegenden Fall beispielsweise moglich gewesen, falls ISHIKAWA
ohne explizite Erwidhnung dieser Ausfiihrung etwa ein Gerédt mit pulver-
beschichtetem Rahmen kalkuliert und preislich angeboten hitte, die WAFAG
allerdings gemdl ihres Spezifikationsentwurfs einen Edelstahlkorpus erwartet
hitte (s. Abschn. 1.4). Dem war allerdings nicht so, und es sind keine dies-
beziiglichen Missverstindnisse entstanden. Ein weiterer juristisch vorteilhafter
Umstand fiir beide Parteien ist, dass ISHIKAWA in Europa tiber seine Diissel-
dorfer Niederlassung verkauft und dass der Vertrag daher nach deutschem
Recht abgeschlossen werden soll.
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Das Preis-Leistungs-Verhiltnis fiir das LH-8, beurteilt anhand des von
ISHIKAWA iibermittelten Budgetangebots, scheint — trotz Quotierung des
hochwertigen, jedoch moglicherweise nicht benotigten Edelstahlrahmens —
fir den Kunden attraktiv zu sein. Daher wird Anton Schmitz im Rahmen
eines RFQ (Request for Quotation) um ein formelles Angebot iiber bis zu
fiinf Messsysteme gebeten, deren Marktwert jeweils in der Grofenordnung
von einer Million Euro liegt (s. Abschn. 4.3 und Kap. 5), und auf dieser Basis
erfreulicherweise zu einer Vergabeverhandlung nach Dresden eingeladen
(s. Kap. 8). Dazu lasst es sich wegen der hohen strategischen Bedeutung
des Geschifts sein Vorgesetzter, der globale Vertriebsleiter Shinji Hondo,
nicht nehmen, von Tokio anzureisen und ihn zu begleiten, um eine Anlagen-
bestellung zu fiir [SHIKAWA moglichst giinstigen Bedingungen zu erhalten.

1.2  Sechs Grundregeln fiir Verkaufer

Als Vertriebsingenieur sind Sie primér Verkdufer. Sie werden dafiir bezahlt sicher-
zustellen, dass sich die (potenziellen oder Bestands-)Kunden fiir die Produkte
Thres Unternehmens interessieren und diese kéuflich erwerben. Gleichzeitig
nehmen Sie Aufgaben des Marketings (,,Absatzwirtschaft*) wahr mit der Ziel-
stellung, Produkte und Dienstleistungen in einer Weise zum Verkauf anbieten,
dass Kaufer dieses Angebot als wiinschenswert wahrnehmen. Der Ubergang zwi-
schen Vertrieb und Marketing ist zumindest im GroBanlagensegment flieBend.
Verkaufen ist nicht gleich Verkaufen: Die Rahmenbedingungen und das
Umfeld haben einen gravierenden Einfluss darauf, wie der Vertriebler auf seine
Rolle vorbereitet wird und letztlich agiert. Besonders angehende Verkdufer im
AuBendienst oder solche, die schwierige Kunden betreuen, miissen sich friih-
zeitig fragen, ob ihr Selbstwertgefiihl hoch genug ist, um wiederkehrende
Zuriickweisung und Enttduschung dauerhaft zu verkraften. In psychologischen
Schulungen wird ihnen vermittelt, dass Ablehnung nicht gleichbedeutend mit
personlicher Kritik ist, um die Ausbildung emotionaler Kilte und Arroganz als
Schutzmechanismus zu vermeiden. Mit dieser Problematik und den notwendigen
MafBnahmen zum Selbstschutz werden wir uns in Abschn. 1.6 auseinandersetzen.
Aufgrund der Machtverhiltnisse in der Verhandlung oder ganz allgemein in
einer Geschiftsbeziehung sind die unterschiedlichsten Konstellationen denk-
bar, tiber die sich der Verkdufer sehr wohl bewusst ist. Das kann — auf der fiir ihn
komfortablen Seite — vom Status des Quasimonopolisten und Systemlieferanten
bis hin zu einem durch seine Cashflow-Situation unter Druck stehenden Zweit-
und Drittanbieter gehen, vom Auto- und Haustiirverkidufer mit Provisionsdruck
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ganz zu schweigen. Wer etwas verkaufen will, sollte sich iiber seine Rolle als Ver-
kdufer im Klaren sein, seine Verhandlungsmacht kennen und sich vor allem dar-
tiber Gedanken machen, was der Kaufer wirklich haben will, wo sein Problem
liegt. Denn Sie vertreiben erkldrungsbediirftige Produkte, keine Gebrauchtwagen.
Zwei fiir diese Betrachtungen notwendigen Grundlagen lassen sich folgenderma-
Ben zusammenfassen:

| 2 Es ist essenziell zu wissen, wie Sie den Kunden erreichen kénnen. Und:
Kaufentscheidungen werden héufig aus dem Bauch heraus gefallt.

Ein Vertriebsingenieur kann beliebig viel verkehrt machen (sollte er allerdings
nicht). Ein Neuling redet oft zu viel, hort dem Kunden nicht zu und ignoriert
dessen Bediirfnisse. Ihm fehlen vielleicht die positive innere Einstellung und die
Personlichkeit, um den Adressaten zu begeistern, und er verldsst sich mehr auf
seine Laptop-Présentation als auf seine Ausstrahlung. Oder — schlimmer noch —
er versucht gar, durchschaubare Verhandlungstricks anzuwenden.

Manch gestandener Einkdufer verdreht innerlich die Augen, wenn ihm ein
hoch motivierter, jedoch relativ unerfahrener Lieferantenvertreter gegeniibersitzt
(,,jung, dynamisch, erfolglos*, wird dann hinter vorgehaltener Hand gespottet),
mit dem er jedem Sachverhalt dreimal durchkaut und sich nie sicher sein
kann, wie belastbar das Ergebnis ist. Von den vielen Vertriebsingenieuren und
Lieferantenvertretern, mit denen ich als Einkdufer zusammengearbeitet habe, traf
dies allerdings auf eine nur ganz kleine Zahl zu.

Doch seien Sie beruhigt: Die meisten und insbesondere die groben Fehler
sind vermeidbar, wenn Sie mit offenen Augen und gesundem Menschenverstand
durchs Leben gehen und bereit sind, Erfahrung zu sammeln und zu lernen. Unter-
stiitzung durch Thre Kollegen, Lehrbiicher und gezielte Schulungen von Experten
helfen Ihnen dabei, die Grundlagen der Vertriebstitigkeit zu erfassen, doch das
echte Verhandeln lernen Sie erst im wirklichen Leben, sprich: beim Kunden.

Mit fundierten Kenntnissen, einem gesunden Selbstvertrauen und auch ein
bisschen Demut vor der Aufgabe lassen sich die meisten FuBangeln und Fett-
nipfchen elegant vermeiden, und Sie konnen sich einen Ruf als kompetenter
Geschiftspartner und erfolgreicher Vertriebsingenieur erarbeiten. Beachten Sie
dabei aber, dass jeder gute Verkdufer seinen eigenen Weg finden muss. Viele
wohlgemeinte Ratschldge (auch diese sind Schlige!) erweisen sich moglicher-
weise als fiir den betreffenden Markt, Ihre Produkte, Ihre Kundschaft und letzt-
lich Thre Personlichkeit ungeeignet. Oft ist weniger mehr; eine Verzettelung in
Tricks und Taktiken wirkt keineswegs ergebnisverbessernd. Viel hilft viel triftt bei
Verhandlungen meistens nicht zu. — Dessen ungeachtet folgen hier weitere Tipps,
die sich als zielfiihrend erwiesen haben. Deshalb gilt zunichst einmal:
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Grundregel 1: Stellen Sie sicher, dass Ihr Kunde sich gut fiihlt

Vielen AuBendienstmitarbeitern wird heutzutage ein Vergniigungsbudget
zugewiesen, das sie innerhalb einer bestimmten Zeit mit ihrem Kundenkreis
abzuarbeiten haben (wobei zu betonen ist, dass das ,,Vergniigen geselliger
Abende mit Kunden in vielen Fillen recht einseitig verteilt und fiir den Verkéufer
lediglich Teil seiner Arbeit ist, vielfach verbunden mit einem UbermaB an Rei-
sen und Restaurantessen). Die Idee dahinter ist, dass der Vertriebsingenieur alles
Mogliche tut, dass sich sein Kunde ,,gut fiihlt* und dass es dabei an finanziellen
Mitteln nicht mangelt. Von der damit verbundenen Compliance-Thematik ein-
mal abgesehen, halte ich personlich generell wenig von solchen Top-down-MaB3-
nahmen im Vertrieb, eine Thematik, die in Abschn. 1.5 bei den Bonuszahlungen
nochmals aufgegriffen wird.

Ob sich ein Kunde gut fiihlt, wird er vor allem daran messen, ob er sich vom
Lieferanten ernst genommen fiihlt. Dass er bei formalen und informellen Din-
gen unterstiitzt wird, dass durch den Anbieter ein faires Geschiftsverhalten
an den Tag gelegt und Beanstandungen ziigig behoben werden. Dass man ihm
nicht offen widerspricht oder ihn kritisiert, sondern Einwinde positiv entgegen-
nimmt. Dazu gehort neben guten Produkten und deren effizienter Vermarktung als
Problemloser fiir den Kunden natiirlich ebenfalls ein gutes, belastbares Verhiltnis
auf personlicher Ebene. Und dies wird erreicht und unterstiitzt, indem man dessen
Vertreter — besonders wenn es sich um einen Schliisselkunden handelt — ab und
zu zum Essen einlddt und dabei eine gepflegte Unterhaltung fiihrt. Ein verniinftig
ausgebildeter und motivierter Vertriebsingenieur wird viel Energie in den Aufbau
einer guten, belastbaren personlichen Beziehung zum Kunden investieren und
benotigt keine Vorschriften, wie viel er dafiir auszugeben hat.

Ich mochte es hier ganz klar sagen:

P> Zur Kundenbetreuung gehért nicht der nachtliche Besuch in zwie-
lichtigen Bars und Bordellen, was manche Kunden vor allem aus dem
Ausland von Lieferantenvertretern fordern und erwarten.

Falls Sie Ihre asiatischen Besucher dennoch nicht verprellen wollen, setzen Sie
sie in ein Taxi, das sie zu ihrem Bestimmungsort hinbringt — auf deren Kosten
natiirlich.

Grundregel 2: Zeigen Sie hohe Reisebereitschaft, um nah am Kunden zu sein
Diese alte Weisheit gilt es fiir Verkédufer heute wie damals zu beachten. Tradi-
tionell kommt der Berg selten zu Mose, sondern es verhilt sich umgekehrt: Der
Lieferant muss beim Kunden prisent sein, um etwas zu erreichen — auch wenn
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die Zeitokonomie fraglich ist, zwei Reisetage fiir ein weniger als zweistiindiges
Treffen zu investieren, konnen Ergebnis und personliche Beziehung dies trotz-
dem rechtfertigen. Das Management weitsichtiger Lieferantenunternehmen macht
daher seinen Verkdufern die Vorgabe, sich so héufig es geht beim Kunden sehen
zu lassen.

Dabei sollte es die Vertriebs- oder Unternehmensleitung (je nachdem, wer
fir Reisekostenabrechnungen zustdndig ist) moglichst unterlassen, Spesen-
und Fahrtkostenerstattungen zu kleinlich zu priifen und jede Reise und jeden
Erstattungsposten auf Sinnhaftigkeit zu hinterfragen. Ebenso ist der Terminus
,Lustreise” im Geschiftsalltag inzwischen zum Unwort geworden. So raubt man
Aullendienstmitarbeitern die Motivation und darf sich nicht wundern, falls diese
innerlich kiindigen oder sich gleich einen besseren Arbeitgeber suchen.

Telefonate, Telefon- und Videokonferenzen haben wertvolle unterstiitzende
Wirkung, konnen jedoch personliche Gespriche keinesfalls ersetzen. Es soll hier
nichts beschonigt werden: Ein Vertriebsingenieur benétigt eine hohe Reisebereit-
schaft, um regelmifig beim Kunden prisent zu sein im Bestreben, dort etwas zu
verkaufen; 100 Reisetage pro Jahr und mehr sind die Regel und nicht die Aus-
nahme. Dies stellt massive Anspriiche an ein stabiles Familien- und Sozialleben
und erfordert eine hohe Selbstdisziplin.

Grundregel 3: Der Weg zur Bestellung fiihrt in der Regel iiber den Techniker
Wichtig ist die Beriicksichtigung der folgenden Erkenntnis: Beschaffungsent-
scheidungen im (Hoch-)Technologiesektor werden selten vom Einkauf, sondern
eher von den technisch/technologischen Abteilungen und deren Mitarbeitern
getroffen. (Ausnahmen hierzu stellen meiner Erfahrung nach einige ostasiatische
Grollkonzerne dar, in denen die Einkaufsabteilung als eigenes Profit Center auf
Provisionsbasis arbeitet: Die technische Abteilung reicht beim Einkauf eine
Spezifikation ein, und der Einkauf kiimmert sich eigenverantwortlich um die
Beschaffungsentscheidung.)

Unter ,,Techniker* soll hier und im Folgenden der zustdndige technische Betreuer
bzw. Anlageningenieur verstanden werden, der Vertreter der Engineering-Abteilung
beim Kunden, wie es heute neudeutsch heiit. Wenn er ein erkldrungsbediirftiges
Produkt wie eine GroBanlage verkaufen will, muss der Vertriebsingenieur iiber
den Techniker sicherstellen, dass Bedarf nach seinen Produkten vorhanden ist oder
geschaffen wird. Allerdings wire es ein Kapitalfehler, die Mitarbeiter des Einkaufs
zu hintergehen, indem man bewusst hinter ihrem Riicken agiert.
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Grundregel 4: Veriindern Sie niemals Ihr Angebot, ohne zwischenzeitlich ein
Gegenangebot erhalten zu haben

Prisentieren Sie bei den Wants, den nicht zwingend notwendigen Verhandlungs-
objekten, kleine Zugestindnisse an den Verhandlungspartner moglichst grof3, aber
legen Sie nicht nach, wenn der Einkédufer — was zu erwarten ist — Zweifel duBert.
Es wiirde gegen sdmtliche Prinzipien verstofen, ein ausgesprochenes Angebot
oder Zugestidndnis grundlos nochmals abzudndern und auf das [sic/] Gegeniiber
weiter zuzugehen. Nachdem Sie eine Konzession gemacht haben, ist Thr Kunde
zundchst in Zugzwang. Unerfahrene Verhandler begehen vielfach den Fehler,
dass sie sich an einer kritischen Stelle der Verhandlung, in welcher der Prozess
des aufeinander Zugehens stockt, zum Nachlegen beim Angebot verleiten lassen.
Hier sind Abwarten und Bewerten der Situation mit kiithlem Kopf angebracht.
Doch Sie sollten sich auf die typische Situation vorbereiten, dass der Kunde Sie
mit sich selbst verhandeln lésst, indem er etwa sagt: ,,Dieses Angebot ist nicht gut
genug, machen Sie ein neues.*

Grundregel 5: Lassen Sie nie Zweifel an Threr Kompetenz und Autoritéit
aufkommen

Treten Sie sicher und locker auf. Souverinitit und Selbstbewusstsein duflern
sich in einem entspannten, unverkrampften Auftreten. Der Verhandlungspartner
nimmt die damit verbundenen Signale mindestens im Unterbewusstsein auf, was
die eigene Verhandlungsposition verbessert (s. Kap. 3). Dies ist notwendig, um
Kampf und Verkrampfung zu begegnen. Sicherheit und Lockerheit miissen wih-
rend der Verhandlung erhalten bleiben, indem Sie auch in brenzligen Situationen
Ruhe und Contenance bewahren und keine Zweifel aufkommen lassen, dass Sie
die Situation beherrschen. Nicht nur der Einkdufer als Verhandlungsfiihrer sollte
jederzeit Herr der Lage sein, ein Vertriebsingenieur hat ebenfalls durch sein kom-
petentes, authentisches, selbstbewusstes Auftreten (ohne arrogant zu wirken)
stets fiir eine kooperative, ergebnisorientierte Arbeitsatmosphire zu sorgen. Das
fihrt unmittelbar zu einem weiteren Tipp: Setzen Sie Ihre Personlichkeit ein.
Denn es sind gerade der Charakter und die Personlichkeit der Protagonisten einer
Geschiftsbeziehung, die diese prigen.

Grundregel 6: Akzeptieren Sie die Tatsache, dass Sie sich meist in einer hier-
archisch tieferen Stellung befinden als Thr Kunde

Der inhirente strategische Nachteil eines Verkdufers ldsst sich nicht von der
Hand weisen. Es ist dennoch zu hoffen, dass fiir all diejenigen, die ihr tégliches
Brot mit Lieferantentitigkeiten verdienen, die Vorteile iiberwiegen. Wenn es
sowohl dem Einkidufer als auch dem Verkdufer Freude und Genugtuung bereitet,
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eine nachhaltige und fiir beide Seiten zufriedenstellende Verhandlungslosung
zu erarbeiten, ist das der Idealzustand. An Sie sind dabei zwar dieselben grund-
legenden und bereits genannten Anforderungen als guter Verhandler zu stellen
wie an einen Eink&ufer, also beispielsweise souverines Auftreten, Authentizitit,
Empathie, Fachwissen und die Fahigkeit zu analytischem Denken. Jedoch ist eine
weitere Facette Ihres Anforderungsprofils darin begriindet, dass Sie im Verhilt-
nis zum Kunden héufig am kiirzeren Hebel sitzen und dadurch eine hierarchisch
tiefere Stellung bekleiden. Mit dem Handicap miissen Sie umzugehen lernen und
Strategien und Taktiken entwickeln, vor diesem Hintergrund trotzdem Ihre Ziele
zu erreichen.

Dieser Sachverhalt spielt vor allem bei Verhandlungen mit asiatischen Kun-
den eine wesentliche Rolle, aber nicht nur dort: Auch die westlichen Markt-
fiihrer in bestimmten Industrien lassen kleinere Anbieterunternehmen immer
deutlicher ihre Verhandlungsmacht spiiren. Die Vertriebler bekommen vom Ein-
kdufer, Techniker und Management so oft zu horen, dass Thre Produkte zu teuer
und zu schlecht sind, sodass Sie am Ende fast geneigt sind, es selbst zu glauben.
Im schlimmsten Fall werden Sie als FuB3abtreter fiir die Launen des (moglichen)
Kunden missbraucht und erhalten dennoch keine Bestellung. Doch das miissen
Sie aushalten, das gehort zu Threm Job.

1.3  Beraterverkauf versus Verkaufsgesprach

Um die Situation eines Verkdufers in Verhandlungen mit Kunden optimieren zu
konnen, ist zunédchst eine Analyse vorzunehmen, um welche Art von Geschift
und Verhandlung es sich handelt — es konnen die verschiedensten Konstellatio-
nen vorliegen, die mit teilweise unterschiedlichen Stilmitteln begleitet werden.
Im Rahmen der hier diskutierten gewerblichen Verhandlungen von Grofanlagen
(B2B, Business-to-Business), also hochwertigen, erkldarungsbediirftigen tech-
nischen Giitern, bietet sich ein fachlicher Ansatz mit fiir den Kunden passenden
Sachargumenten an. Davon ist das in unserem Fall nicht zielfiihrende Verkaufs-
gesprich abzugrenzen, dessen Wesen zunéchst kurz erkléart werden soll.

Das typische Verkaufsgesprich (englisch Pitch) findet beim Auflendienstver-
kauf und bei hoherwertigem Ladenverkauf langlebiger Konsumgiiter statt (Wiki-
pedia 2019b). Man versteht darunter die zielorientierte, auf Vertragsabschluss
ausgerichtete Dialogfilhrung eines Verkédufers mit einem potenziellen Kun-
den. Verkaufspsychologisch betrachtet hingt der Erfolg des Verkidufers nicht
nur davon ab, was er verkauft, sondern weitgehend von seiner Wirkung auf den
moglichen Kéaufer. Verkédufer, die fiir derartige Formate aus- und weitergebildet
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werden, durchlaufen daher meist einen klassischen Schulungsansatz, bei dem —
dhnlich wie bei einem Schauspieler — Auftreten und Rhetorik prigend sind. Ein
wesentlicher Teil ist dabei dem Uberzeugen von Laufkundschaft z. B. im Einzel-
handel gewidmet. Der Umgang mit schwierigen Kunden und die gezielte Ein-
wandbehandlung stehen im Vordergrund; der Verkdufer lernt, Einwidnde positiv
entgegenzunehmen und mit entsprechenden Formulierungen Gefiihlsebene und
Sinne anzusprechen. Die Personlichkeitsbildung stellt einen wesentlichen Eck-
pfeiler dar, denn das Verkaufen insbesondere bei Kaltakquise erfordert eine
hohe Frustrationstoleranz. Die typischen Phasen des Verkaufsgesprichs werden
systematisch erfasst und verinnerlicht: Kontaktaufnahme — Bedarfsermittlung —
Warenprisentation — Verkaufsargumentation — Einwandbegegnung - Preis-
nennung — Kaufentscheidung — Verabschiedung.

Fiir den Vertrieb erkldrungsbediirftiger technischer Giiter fiir die industrielle
Anwendung, etwa Produktions- und Werkzeugmaschinen, Reinigungsanlagen
oder industrielle Messgerite, ist dieser klassische Ansatz des Verkaufsgespriches
nur bedingt tauglich. Hierbei kommt es nicht primédr darauf an, das Interesse
moglicher Kunden fiir Katalogware zu wecken und diese von den Vorteilen der
Produkte zu iiberzeugen, sondern es ist von Bedeutung, zusammen mit dem Kun-
den individuelle Losungen zu erarbeiten. Die Grundlage des zu verhandelnden
Werkvertrags bildet eine detaillierte Spezifikation bzw. ein Pflichtenheft, worin
die zwischen den technischen Abteilungen der Verhandlungspartner verein-
barten Parameter fiir das Verkaufsobjekt dokumentiert sind. Beraterverkauf also
(s. Abb. 1.1) — mit gleichzeitig hoher Kunden- und Abschlussorientierung und
dem Versuch, eine Win-Win-Losung zu erzielen.

Um strategisch wichtige Kunden zu halten — oder neue zu gewinnen, was
ungleich schwieriger ist —, muss es einem Anbieter gelingen, mit diesen eine
vertrauensvolle, partnerschaftliche Beziehung aufbauen. Es werden gemeinsam
Losungen entwickelt, welche die unmittelbaren und ldngerfristigen Bediirfnisse
des Kunden befriedigen und somit seine Probleme 16sen. Gleichzeitig sind im
Hinblick auf Folgegeschifte faire, fiir beide Seiten akzeptable Bedingungen zu
vereinbaren, denn ein Verhandlungsergebnis ist nur dann gut, wenn es von beiden
Seiten als fair empfunden wird. Der Vertriebsingenieur vermarktet die von seinem
Unternehmen angebotenen Spitzentechnologien und berdt den Kunden dahin-
gehend, was dieser wirklich braucht, und er riit ggf. von einer Uberspezifikation
oder suboptimalen Losungen ab. Sachargumente sind in der Verhandlung pra-
gend. Dabei hat er mehr Moglichkeiten als der klassische Verkiufer, seine eigene
Personlichkeit und Authentizitit auszuleben. Im Gegensatz zum Konsumgiiter-
verkauf werden Neukontakte zu Kunden von erkldrungsbediirftigen Produkten
und Dienstleistungen nicht im Ladengeschift hergestellt, sondern generieren sich
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Abb. 1.1 Die typischen
Verkiufermentalititen.
(Eigene Darstellung in
Anlehnung an Peschke
2012, S. 6; mit freundlicher
Genehmigung der © emivo
GmbH 2012. All Rights
Reserved)
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unter anderem iiber Referenzen, Publikationen oder Messen. Das Beispiel von
Anton Schmitz von ISHIKAWA, dem LH-8 und der WAFAG ist daher keinesfalls
untypisch.

An die Mitarbeiter des technischen Vertriebs werden verschiedene Anforderungen
gestellt. Von ihrer Kompetenz hingt es maflgeblich ab, ob ein Geschift wirtschaftlich
erfolgreich abgeschlossen wird und dass beide Seiten davon profitieren. Im Industrie-
giitermarkt werden von Thnen neben technischen ebenfalls wirtschaftliche, juristische
und psychologische Kenntnisse erwartet. (Wikipedia 2019¢) Daneben sind Soft Skills
notwendig, Sozialkompetenz, um den Gesprichspartner auf der Gefiihlsebene zu
erreichen und eine belastbare Beziehung aufzubauen. Nicht zuletzt bei schwierigen
Kunden sollte aber auch ein gewisses Maf} an padagogischen Fihigkeiten vorhanden
sein. Als Generalist miissen Sie den Smalltalk ebenso beherrschen wie das Gesprich
iiber harte technische Fakten.

Die Aufgaben von Vertriebsingenieuren werden vereinzelt von Kaufleuten
wahrgenommen, jedoch haben die meisten Vertreter im Maschinen- und Anlagen-
bau oder in der Elektro- und Halbleiterbranche eine technische Ausbildung,
einen Ingenieurgrad oder einen naturwissenschaftlichen Studienabschluss. Wirt-
schaftsingenieure verfiigen iiber eine Kombination aus ¢konomischen und tech-
nischen Kenntnissen. Viele Universitidten und Fachhochschulen bieten inzwischen
eigene Studiengénge fiir dieses Berufsprofil an. Doch das wirkliche Vermarkten
und Verhandeln lernt selbst der gut ausgebildete technische Verkiufer erst durch
langjdhrige Praxis. Die Wirksamkeit der unzihligen Tipps, die ihm an die Hand
gegeben werden, hat er im Feld selbst zu erproben. Er sollte stets versuchen, sein
Bestes zu geben und seinen Kunden kompetent, authentisch und selbstbewusst
gegeniibertreten. Und vor allem: Er muss seine Kunden und deren Probleme
immer ernst nehmen.
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1.4  Wie der Verkaufer ,nein” sagen kann

Zur Einstimmung eignen sich Uberlegungen, die Anton Schmitz im Rahmen der
Angebotserstellung fiir das Schichtdicken-Messsystem angestellt hat.

Anton Schmitz

Erfreulicherweise ist die Verhandlung des LayerHakaru-8 bei der WAFAG
in Dresden terminiert und die technische Spezifikation von beiden Seiten
unterschrieben; ein verbindliches Angebot in Hohe von knapp 1,2 Millionen
Euro hat der zustdndige Einkiufer piinktlich erhalten. Eine erste telefonische
Riickmeldung ist jedoch alles andere als erbaulich: Anton Schmitz erfihrt
von seinem Counterpart, dass die WAFAG alles andere als begeistert von der
genannten Summe ist und dass das Angebot um Léngen iiber dem markt-
iiblichen Preis liegt.

Marktiiblicher Preis? Er war aufgrund von Andeutungen aus Kunden-
kreisen davon ausgegangen, dass das LH-8 ein Alleinstellungsmerkmal besitzt,
und wenn schon ein Wettbewerb vorliegt, dass die Konkurrenten ihre Alter-
nativen mindestens zum doppelten Preis anbieten. Natiirlich hat sich Anton
Schmitz Gedanken gemacht, wie der Angebotspreis neben der Gewihrung
eines Nachlasses noch gesenkt werden kann. Dabei sind zwei Punkte mit dem
grofiten Hebel verbunden. Der eine ist eine Selbstverstindlichkeit (englisch
No-Brainer): Wenn der Kunde mehr als ein Gerit bestellt, féllt die Deckungs-
beitragsrechnung wesentlich giinstiger aus. Und der zweite Ansatz: Von der
WAFAG ist ein Geriterahmen aus poliertem Edelstahl spezifiziert. Fiir sein
Verstidndnis hitte es angesichts der beabsichtigten Reinraumanwendung auch
ein Korpus aus pulverbeschichtetem Aluminium getan, die Standardaus-
fiihrung der LayerHakaru-Geridte von ISHIKAWA. Doch seine japanischen
Kollegen aus Konstruktion und Fertigung wollten es sich nicht nehmen lassen,
die Edelstahl-Ausfiihrung anzubieten, ,,weil der Kunde es so fordert”. Dies
treibt die Geritekosten ohne ersichtlichen Nutzeffekt um etwa zehn Prozent
nach oben.

Anton Schmitz sinniert immer noch: Hitte er dem potenziellen Kunden
den Edelstahlrahmen ausreden sollen? ,,Nein* sagen mit dem Verweis auf die
iibliche Ausfiihrung und den Grundpreis deutlich niedriger ansetzen sollen?
Sich vielleicht noch mit seinem japanischen Headquarter anlegen sollen, wo
man die westliche Direktheit nicht sehr schitzt und schon gar nicht richtig ver-
steht? Hm, schwierig.
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Unsere deutsche Direktheit, eine klare Ansage zu machen und direkt ,.nein*
zu sagen, anstatt mit einer diplomatischeren Antwort aufzuwarten, ist keine
besonders gewinnende Kommunikationsweise, die besonders ausldndischen
Gesprichspartnern negativ auffillt. Andererseits ist es jedoch schon alleine aus
Selbstschutzgriinden erforderlich, von Zeit zu Zeit bestimmte Forderungen von
anderen abzulehnen. Dies trifft natiirlich auch auf Vertriebsingenieure im Dialog
mit Kunden zu, die letztere dabei moglichst nicht briiskieren sollten:

| 4 Ein Vertriebsingenieur muss in der Lage sein, auch mal ,nein” zum
Kunden zu sagen, wenn dies technisch oder kommerziell geboten ist —
am besten, ohne dieses Wort zu benutzen.

Dem Kunden gegeniiber zu kommunizieren, dass seine Ideen fiir die Sonder-
konstruktion einer neuen Maschine keine Vorteile, sondern eher Nachteile brin-
gen und dass die Standardausfiihrung fiir ihn vollig ausreicht, ist in der Praxis oft
nicht ganz trivial, selbst wenn plausible technische Griinde vorliegen. Und dass
ein Lieferant bei bestimmten geforderten Leistungen, etwa der Lagerhaltung von
Ausgangsmaterialien oder der Konstruktion und sogar dem Bau eines Gerites
oder einer (oder mehrerer) Anlagen ohne festen Kundenbestellung, sehr zdger-
lich sein und das geschiftliche Risiko bedenken und einbeziehen sollte, ist eben-
falls nicht von der Hand zu weisen. Manchen Kunden fehlt das Gefiihl dafiir, was
sie ihrem Geschiftspartner zumuten, wenn dieser ihre Wiinsche bedingungslos
erfiillen wiirde. Dafiir sind sie umso tauber, was Gegenvorschlige des Lieferanten
angeht, und reagieren mit Unverstindnis und teilweise sogar Verdrgerung auf eine
Ablehnung durch den Lieferanten.

Also wird von einem guten Vertriebsingenieur erwartet, dass er seine Angst
iiberwindet und lernt, ,,nein* zu sagen. Er muss das Wort gar nicht einmal in
deutscher Direktheit aussprechen, sondern umschreibt es geschickt. Doch wie
sieht es aus, wenn etwa der Einkdufer derartige Andeutungen nicht verstehen
will? Hat der Verkdufer eine Chance auf eine Ablehnung, ohne dass es zu einer
Verschlechterung der Beziehung oder gar einer Eskalation kommt? Die ent-
sprechende Abneigung ist menschlich und selbstredend keineswegs nur auf Ver-
kdufer bezogen. Das liegt im Allgemeinen daran, dass wir gefallen und gemocht
werden wollen, scheu sind oder die Konfrontation vermeiden mochten. Daher
besteht in unserer Gesellschaft vielfach nicht nur der Unwille, sondern gar die
Unfihigkeit, gewisse Vorschlige und Anfragen unserer Freunde, Kinder, Mit-
arbeiter oder auch Lieferanten und Kunden abzulehnen — die Leute haben Angst
vor negativen Konsequenzen.
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Vertriebsingenieure als Hauptansprechpartner fiir den Kunden miissen tiber
ihren Schatten springen und Strategien entwickeln, wie sie die unangebrachten,
unerwiinschten oder schlichtweg undurchfiihrbaren Ansinnen ihrer Geschéfts-
partner zuriickweisen, ohne diese gegen sich und ihren Auftraggeber auf-
zubringen. Hierzu ist eine ausgewogene Kombination aus Konsequenz und
Eloquenz erforderlich. Dabei eignen sich aus der Trickkiste des Lieferanten man-
che Elemente mehr und andere weniger. Sie alle sind situationsbezogen und mog-
lichst mit dem erforderlichen Geschick und Fingerspitzengefiihl einzusetzen, um
nicht zu direkt und konfrontativ zu wirken.

Wir wollen mit einigen allgemeinen Hinweisen beginnen, mit denen das
,.Nein“ umschrieben werden kann.

o Fassen Sie sich beispielsweise in Ihrer Ablehnung kurz. ,JIhr Vorschlag ist in
unserer Fertigung nicht realisierbar.” Sie sollten dabei gleichzeitig versuchen,
die Ablehnung iiber Korpersprache und ernsthaften, empathischen Ton aus-
zudriicken. Falls die Erkldrungen, warum es so nicht geht, zu langatmig sind,
wird der Kunde sie auseinandernehmen.

o Vermeiden Sie es dabei, sich zu entschuldigen, und gehen Sie zum ndchsten
Tagesordnungspunkt iiber; zu viel Demut wird die Klarheit der Ablehnung
aushohlen. (Allerdings sollte man an dieser Stelle mit Humor ebenfalls
zuriickhaltend sein und seine oft gezwungen wirkenden Scherze besser auf
spiter vertagen.)

e Rechtfertigen Sie sich nicht, begriinden Sie jedoch das indirekte ,,Nein*. Und
zeigen Sie moglicherweise Verstindnis fiir die andere Seite, doch nicht zu
pathetisch, damit der Kunde sich nicht auf den Arm genommen fiihlt: ,,Mit
fallt es nicht leicht, dies abzulehnen, denn mir ist klar, warum Sie es wiin-
schen. Aber wie wiirde es Thnen gehen, wenn Sie an meiner Stelle wiren?
Eine derartige Entgegnung ist moglich, doch zumindest der zweite Teil enthilt
viel Pathos, was nicht bei allen Gesprichspartnern positiv ankommt. Erinnern
Sie das Gegeniiber besser an die gute Partnerschaft und bitten ihn, fiir diese
spezielle Gelegenheit auf seine Forderung zu verzichten, und bieten an, sich
beim nichsten Mal dafiir zu revanchieren.

In einer langjdhrigen konstruktiven Kunden-Lieferanten-Beziehung ist es oft so
wie in einer Ehe:

> Jede Seite hat ein moralisches Punktekonto, auf das Pluspunkte
gebucht werden oder von dem ebenso bei Inanspruchnahme von
Gefélligkeiten abgebucht wird.
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Ein taktisches Neutralisieren des unerfiillbaren Kundenwunsches konnte wie folgt
aussehen:

Beispiel

Bitten Sie zunichst um Bedenkzeit, bevor Sie eine Ja/Nein-Entscheidung tref-
fen. So bekommt die Gegenseite den Eindruck, dass Ihr Unternehmen nicht
mit einer kategorischen Ablehnung eines Vorschlags oder einer Forderung die
Tir zum jeweiligen Thema zuschlédgt, sondern iiber eine fundierte Antwort
griindlich nachdenkt. Sagen Sie anschlieBend im Falle einer Ablehnung nicht
,nein®, sondern ,falls“. Der kluge Verhandler sagt nicht spontan ,nein“ zu
einem Vorstof3 der Gegenseite, sondern z. B. ,,Falls wir darauf eingehen, wiir-
den Sie uns dann in folgendem Punkt entgegenkommen ...7* Bieten Sie Alter-
nativen an und fragen Sie den Kunden nach seinen Kompromissvorschldgen.
Sie sagen zur Not ,Ja, das konnen wir machen®, fragen jedoch im Gegen-
zug nach einer nicht vermittelbaren Gegenleistung. Uberlegen Sie sich dabei,
warum lhnen die Ablehnung so schwerfillt, welchen Preis Thr Unternehmen
fiir ein ,Ja* zu zahlen hitte und ob es das angesichts der Geschiftsbeziehung
vielleicht doch wert wiire.

Nach diesen moglicherweise teils vage bzw. qualitativ erscheinenden Vor-
gehensweisen, deren erfolgreiche Anwendung definitiv auf rhetorischem, dip-
lomatischem und psychologischem Feingefiihl basiert, darf ich Thnen vor der
abschliefenden Escape-Strategie zwei weitere konkrete Wege zum eleganten
Ablehnen von Kundenwiinschen erldutern, die eine nachgewiesene Effizienz und
Durchschlagskraft besitzen:

1. Sie bereiten Thren Kunden in einer zweistufigen Taktik auf das ,,Nein*“ vor:
Sie horen sich zunichst aufmerksam an, was Thr Gegeniiber genau will und
warum. Sie sagen zunichst ,,Oh, das konnte schwierig werden* oder etwas
dhnlich Hinhaltendes. Ein paar Tage spéter — bevorzugt nach einem Wochen-
ende, montags oder dienstags — rufen Sie ihn wieder an und sagen ,,Ja, es ist
genau, wie ich befiirchtet habe: Wir konnen das nicht so machen®. Der Klas-
siker! Uber seine freien Tage hatte der Einkiufer oder Techniker bereits die
Moglichkeit, sich mit der Ablehnung mental vertraut zu machen, und sie trifft
ihn vermutlich nicht mehr ganz so hart.

2. Sie wenden den Verhandlungskniff Hohere Ebenen an: Sie sagen ,,Ich person-
lich wiirde das ja gerne so machen, und mir leuchtet das auch ein, aber ich
komme damit bei meinem Chef damit nicht durch.” Das kann der Wahrheit
entsprechen, muss es jedoch nicht. Statt des Chefs konnen die Rechtsabteilung,
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der Vorstand und andere Institutionen vorgeschoben werden, die aktuell nicht
mit am Tisch sitzen. In der heutigen qualititsgesteuerten Industrie eben-
falls erwidgenswert ist der Spruch ,,Diese Vorgehensweise ist nicht auditfest.*
Ein weiterer beliebter Standardtext lautet: ,,Leider erlauben unsere internen
Vorschriften dies nicht.“ (,,Sorry, our company policy does not allow this.*)
Damit konnen Sie vieles ablehnen, was nicht in Threm Sinne ist, etwa die
teure MaBanfertigung eines Edelstahlrahmens fiir ein Messgerit oder die Aus-
hindigung von Software-Quellcodes an den Kunden.

Nicht jede Geschéftsanbahnung fiihrt zum Erfolg, sondern manchmal schleppt
sich der Prozess endlos hin. Wenn Sie Pech haben, verfolgt die andere Seite den
Verhandlungstrick der Verzogerung. Letztlich ist eine klar kommunizierte Absage
an eine nicht durchfiihrbare Kundenanforderung in einem solchen Fall das ein-
zig wirksame Mittel, um nicht auf hohen Kosten sitzen zu bleiben, und damit die
Ultima Ratio. Und fiir Kunden, die iiberhaupt nicht verstehen wollen, wenn etwas
nicht geht, haben die etwas riicksichtsloseren Verkdufer die Technik ,,Schallplatte
mit Sprung® (Broken Record) parat, die an dieser Stelle nur der Vollstindigkeit
halber erwihnt werden soll: Sie wiederholen immer wieder dasselbe, ohne wei-
tere Begriindungen und Erkldrungen hinzuzufiigen. Dies ist eine zwar effiziente,
jedoch gleichzeitig recht riide Technik, die kein Verhandler gerne anwendet, um
die gute Beziehung zum Vertragspartner nicht zu gefihrden.

Zuletzt die angekiindigte Escape-Strategie: Rechnen Sie aus, was Ihr Unter-
nehmen ein diesbeziigliches Angebot kostet, und verschwenden Sie Thre Ressour-
cen nicht auf aussichtslose Anfragen. (Dieser Punkt ist eine betriebswirtschaftliche
Notwendigkeit und fiir Sie als Verkiufer ein Need, auBler Sie mochten sich bald
einen neuen Job suchen.) Schreiben Sie den Aufwand ab einem bestimmten Punkt
als Sunk Costs, als versunkene Kosten ab.

1.5  Motivation von Vertriebsingenieuren

Als Vertriebsingenieur fragen Sie sich vielleicht manchmal: ,,Warum tue ich mir
das an?* Sie sind viel unterwegs und bringen nicht immer das Ergebnis vom Kun-
den mit, das Sie sich erhofft haben. Sie haben manchmal das Gefiihl, dass Sie
zwischen potenziellen Abnehmern und der eigenen Organisation zerrieben wer-
den (s. Wenski 2019). Was niitzt Ihnen die eine hohe Innen- und Aulenwirkung,
wenn tiber den Stress die Motivation verloren geht? (Zu Stress s. Abschn. 1.6)
Wenn Sie iiber innere oder sogar reale Kiindigung nachdenken?



