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Die Faxmaschine rattert langsam vor sich hin und gibt Zeile um Zeile ihr Geheimnis preis.
Schemenhaft erkenne ich die seitenverkehrt erscheinenden Worte ,, To: Siemens Network
Systems Limited, Manfred Aull ..." und ,,Order ...“. , Yes!", rufe ich spontan. Ich iiber-
fliege den soeben eingegangenen Auftrag und meine Mundwinkel und mein Puls gehen
gleichzeitig hoch. Ich habe den Deal gemacht, das ist Gliick pur. Und dabei war dieser
Abschluss lange so unklar und weit entfernt wie ein von Nebel verhiillter Berggipfel am
Horizont. In dieser Sekunde wird mir klar: All die vergeblichen Anrufe, all die barschen
Abweisungen, das Ringen um Ressourcen in internen Forecast-Gesprichen: All diese An-
strengungen haben sich ausgezahlt. Dieser Moment im Jahr 1997 war eines der eindriick-
lichsten Schliisselerlebnisse in meiner Zeit als Vertriebsverantwortlicher fiir Neugeschdft
bei einer Siemens-Tochter in Grofibritannien, fiir die ich im Geschdftsjahr 1997/1998 im-
merhin die meisten internationalen Neukunden gewinnen konnte.

Mit diesem Buch mochte ich Thnen meine Erkenntnisse auf dem manchmal steinigen
Weg zu solch begliickenden Gipfelerfahrungen im Vertrieb weitergeben: in lern- und leist-
baren Schritten, mit vielen praxisnahen Hinweisen, Beispielen, Handlungsanleitungen —
und mit meinen personlichen Erlebnissen. Was konnen Sie von meinem Buch erwarten?
Wenn Sie es nach dem letzten Kapitel zugeklappt haben, dann kdnnen Sie besser:

» abgeleitet von Thren Stiarken, bisherigen Geschéaften und mit Social Media Marketing
Zielkunden recherchieren und finden,

» Kontakt zu den wichtigen Menschen beim Kundenunternehmen aufnehmen und zu
tragfahigen Beziehungen ausbauen,

« zwingende Handlungsmotivationen und resultierende Geschiftsmoglichkeiten erkennen,

e durch systematische Anwendung effektiver Vertriebsstrategien lhre Auftragswahr-
scheinlichkeit einschitzen und erhéhen,

« vertriebliche Interaktionen wie Verhandlung und Geschéftsabschluss vorbereiten und
erfolgreich durchfiihren,

e Vertriebe anleiten und steuern,

* in Summe profitables Wachstum erzielen.
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VI Vorwort

Ich stand in den vergangenen 30 Jahren oft am Fuf} des Berges (die Kundendefinition),
und der Gipfel (der Vertriebserfolg) war nicht auszumachen. Auf dem Weg nach oben
habe ich geschwitzt und immer wieder Ablehnung erfahren, die niemand ganz l4ssig weg-
steckt. Wenn Sie dhnliche Erfahrungen gemacht haben, kann ich das gut nachvollziehen.
,,Das gehort dazu, sagt sich zwar einfach. Einfach getan ist es aber nicht. Und gleichzeitig
stimmt es doch mit dem ,,einfach*: Denn entscheidend fiir Thre Moral und schlieBlich fiir
Thren Erfolg ist die Bedeutung, die Sie dem jeweiligen Erlebnis geben. Positiv: ,,Wieder
eine Absage ndher an meinem Vertriebserfolg™ oder negativ: ,,Das klappt doch nie.* Wie
im richtigen Leben entscheiden IThre sich selbsterfiillenden Prophezeiungen iiber Thre Er-
folge mit. Und zu dem Anteil, den Sie im Vertriebsprozess selbst beeinflussen konnen,
biete ich Thnen in diesem Buch pragmatische Ansitze.

Meine Vertriebserfahrungen habe ich in verschiedenen Kulturen gesammelt, vor allem
der angelsichsischen und der deutschsprachigen. Zwei wichtige Beobachtungen habe ich
dabei gemacht: Zum einen hat der Vertrieb als Profession in angelséchsisch gepriagten
Unternehmen einen hoheren Stellenwert. Eine fokussierte und systematische vertriebliche
Vorgehensweise wird oft bis in die Unternehmensspitze eingefordert. Im Gegensatz dazu
betrachten wir im deutschsprachigen Raum Verkauf recht oft noch als Quasi-Verldngerung
von Produktion und Entwicklung. ,,Made in Germany, Switzerland or Austria® reicht je-
doch heute in vielen Fillen nicht mehr, um sich auf internationalen Markten gegen starke
Wettbewerber zu behaupten.

Mit meinem Buch mdchte ich Sie dabei unterstiitzen, den vertrieblichen Weg von der
Basis bis zum Gipfel — vom Erstkontakt bis zum Abschluss — professionell, engagiert
und beschwingt zu gehen, um profitables Wachstum zu erzielen. Dabei habe ich auch die
brandaktuellen Moglichkeiten des Social Media Marketings beleuchtet. Ich lade Sie ein,
die vorgestellten Konzepte, Tipps und Vorgehensweisen in Ihrer Praxis auszuprobieren. Es
wiirde mich sehr freuen, wenn IThr personlicher Weg zum Gipfel dadurch inspiriert wird.
Ich wiinsche Thnen viel Freude und Erfolg beim Lesen und Ausprobieren. Und auf Thre
Erfahrungen und Riickmeldungen unter manfred@aulls2.de bin ich gespannt.

Ihr
Kéln, im Mérz 2016 Manfred Aull
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Ich bin sehr dankbar fiir die wunderbaren Lehrer und Lernchancen, die mir ermoglicht
haben, mich im B2B-Vertrieb weiterzuentwickeln und meine Methodik auf den Punkt zu
bringen. Viele Menschen haben dazu beigetragen, dass es dieses Buch gibt, das die Es-
senzen meiner vertrieblichen Erfahrung und Vorgehensweise enthilt. Einige mdchte ich
in dieser Danksagung besonders erwéhnen. Thnen fiir ihre Inspiration, ihr Wissen und ihre
Motivation zu danken ist mir ein Anliegen.

Nachhaltig wertvolle Hinweise habe ich dabei von guten Lehrern im Verkauf erhalten.
Jakob Mult von MVR-Training war so einer, der meine Haltung und mein Verhalten im
Kundenkontakt sowie meine Gespréichsfithrung mit gepragt hat. Von seiner Wertschét-
zung der Person und Erfolgspolung habe ich auch menschlich profitiert. In meiner Ver-
triebssystematik haben mir die Konzepte von Miller/Heimann wichtige Impulse zur struk-
turierten vertrieblichen Vorgehensweise gegeben.

Und ich bedanke mich bei meinen ehemaligen Fithrungskréften und Investoren Stuart
Hendry (Siemens Network Systems), Werner Wiedenmann (Siemens Vernetzungssys-
teme), Francis Nedvidek (Huber + Suhner) und Duncan Lewis (Carlyle), welche diese
Konzepte gelebt und gefordert haben. Ebenso bedanke ich mich bei Bill Driscoll, dem da-
maligen Managing Director der Siemens Network Systems, fiir die Chance, mich in Grof3-
britannien als Vertriebsverantwortlicher fiir internationales Neugeschift zu bewahren und
von den Besten zu lernen. Stringente vertriebliche Vorgehensweise mit Forecasting subs-
tanzieller Gewinnwahrscheinlichkeit und konsequent daraus abgeleiteter Ressourcenzu-
ordnung wurden dort ,.exerziert“. Ohne die hervorragende Unterstiitzung durch meine
britischen Kollegen — allen voran mein Senior Systems Engineer und heutiger Freund
Brian Bovington — hétte ich damals nicht erfolgreich sein, geschweige denn im Fiskaljahr
97/98 die meisten Neukunden fiir die Firma gewinnen konnen. Danke dafiir.

Herzlich bedanke ich mich bei meinen Mitarbeitern, die immer bereit waren, sich
einzulassen und vertrieblich besonders zu engagieren. Einige erwihne ich hier stellver-
tretend: Gilinther Donat (Siemens), Deniz Ulker (Cisco), Gert Vorwalder (Kathrein) und
Sadek Abdou (Huber + Suhner).

Ganz besonders wichtig fiir die Reflektion und Weiterentwicklung meiner Konzepte
waren und sind meine Kunden sowie Seminarteilnehmer seit 2006. Durch viele Fragen,
Gespriche und auch die Anforderungen an das Design von Trainingsprogrammen war ich

Vil
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Ulrike Scheuermann (Akademie), Dr. Thomas Bleis (MVR-Training) und Dr. Rolf Cla-
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In diesem Kapitel betrachten wir, wo Sie lhr (Neu-)Geschaft machen kénnen
und wie Sie lhre Zielkunden auch mit Social Media Marketing finden — ausge-
hend von |hren bisherigen Markterfolgen und Starken. Dazu analysieren wir
Ihre Wertbeitrage fiir bestehende Kunden sowie deren handelnde Personen
und leiten durch Analogieschliisse weitere Ziel-Geschadftsmoglichkeiten ab.
Dariiber hinaus betrachten wir Moglichkeiten der Bedarfserkennung, sodass
Sie sich schon so friih wie moglich in den Kaufzyklus des (Ziel-)Kunden ein-
klinken konnen. Weiterhin beleuchten wir, wie Sie soziale Netzwerke einset-
zen kénnen, um nachhaltig wahrgenommen zu werden und geschéftlich zu
profitieren. AbschlieBend beschéftigen wir uns mit der Recherche zu Kunden
und Personen auf der Unternehmensseite, sozialen Medien und informativen
Datenbanken zur Unterstltzung der Zielkundenauswahl und Vorbereitung der
Kontaktaufnahme.

Wenn Sie iiber Ihre Zielkunden nachdenken, dann sollten Sie bei Thren bestehenden Kun-
den beginnen. Denn die Wertbeitrage, die Sie heute fiir [hre Kunden leisten, sind zentrale
Ausgangspunkte fiir Thr zukiinftiges Geschéft. Diese Basis gilt es durch professionelle
Bestandskundenpflege zu erhalten. Doch auch bei noch so engagiertem Einsatz werden
Sie aufgrund von Kundeninsolvenzen, Auftragsverlusten etc. Geschift verlieren. Neuge-
schéft zu generieren ist daher alleine schon wichtig um den Status quo zu erhalten und
Geschiéftsverluste zu kompensieren. Neugeschift bei bestehenden und neuen Kunden ist
aber auch entscheidend fiir die Realisierung von Wachstumszielen, um beispielsweise die
Unternechmensgrofie zu steigern, mehr Einkaufsmacht zu erlangen, eine grofere Relevanz
beim Kunden zu schaffen — also um das Unternehmen auf eine solidere Basis zu stel-
len und letztlich mehr Ergebnis zu erzielen. Die Gewinnung von Neugeschift bei be-
stehenden Kunden und auch bei Neukunden ist in meinen Augen eine der spannendsten

© Springer Fachmedien Wiesbaden 2016 1
M. Aull, B2B — or not to be?, DOI 10.1007/978-3-658-07242-1 1
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2 1 Passende Zielkunden — So ermitteln Sie lhre Geschaftsmoglichkeiten effizient

Herausforderungen im Vertrieb. Und diese Herausforderung beginnt mit der Kernfrage
dieses ersten Kapitels: Wo sollte das Neugeschéft her kommen? Im zweiten und dritten
Kapitel befassen wir uns mit der Kontaktaufnahme mit den fiir das Neugeschéft relevan-
ten Personen und ,,docken an* mit vielen Beispieldialogen, Checklisten und konkreten
Tipps aus der Praxis.

1.1 Marktanalyse einmal anders

Wenn Sie neue Kunden gewinnen und neue Mérkte erobern wollen, so lade ich Sie ein,
das Pferd einmal von hinten aufzuzaumen. Und jetzt kommen zwei wichtige Aussagen zu
diesem Thema:

Beschaftigen Sie sich nicht in erster Linie damit, was Sie bieten, sondern mit der
Frage, welche Kundenanforderungen Sie erfiillen. Setzen Sie sich damit aus-
einander, wie Sie Ihren Kunden helfen und worin genau lhr Wertbeitrag fiir den
Kunden besteht.

Beantworten Sie sich dazu folgende Fragen:

e Wer sind Ihre bestehenden Kunden?

¢ Wer sollten Thre Kunden sein?

* Was haben Thre Kunden gemeinsam?

¢ Warum kaufen Thre Kunden bei Ihnen?

Die Antwort auf die letzte Frage besteht sicher aus einem Biindel von Griinden. Machen
Sie sich die Miihe und destillieren Sie diese Griinde und vor allem auch die Gemeinsam-
keiten heraus. Das ist wertvolle Basisarbeit flir die Neugeschéftsakquise. Betrachten Sie
dazu nicht nur die Funktionalititen Threr Produkte, sondern auch das ganze Paket Ihrer
Leistung und Betreuung: Bei welchen Kunden kommt das gut an und warum? Letztlich
geht es um die Frage, was Sie Thren Kunden Gutes tun und welchen Nutzen Sie fiir das
Unternehmen und dessen Entscheider bieten. Ein diesbeziiglicher Dialog mit einem Threr
Kunden konnte beispielsweise so aussehen:

Beispiel

» Sie: ,Herr Meuer, wir kennen uns ja schon ein paar Jahre und arbeiten gut zusam-
men.

e Kunde: ,Ja das stimmt.“

» Sie: ,,Was ist Thnen denn an unserer Zusammenarbeit besonders wichtig?*

*  Kunde: ,,Nun, Ihre Qualitit und Thr komplettes Losungsportfolio habe ich immer ge-
schétzt. Ich muss fiir unsere Anforderungen im Bereich XY nicht notwendigerweise

mit mehreren Anbietern sprechen.*
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» Sie: ,,Danke, welche Punkte sind Thnen dariiber hinaus wichtig?“

* Kunde: ,JIch finde gut, dass Sie sich mit den neuesten Trends in unserer Branche
auseinandersetzen und uns sehr schnell innovative Losungen vorschlagen. Das hat
uns schon das ein oder andere Mal einen Wettbewerbsvorteil verschafft.

o Sie: ,,Das freut mich. Was spricht noch fiir uns?*

* Kunde: ,Ihre Liefertreue, das passt in den allermeisten Fallen sehr gut.*

o Sie: ,Ja, das ist uns wichtig. Danke fiir diese Riickmeldung. Und fiir Sie personlich,
Herr Meurer, was ist Ihnen an unserer Zusammenarbeit wichtig?*

* Kunde: ,,Wissen Sie, Sie informieren gut. Wenn mal was nicht rundlduft, kommen
Sie proaktiv auf mich zu. Das finde ich gut. Und dass auch Thre Unternehmenslei-
tung sich mal blicken lésst, um iiber unsere Partnerschaft zu sprechen, ist auch nicht
verkehrt.*

Oft ist es in diesem Zusammenhang hilfreich, sich zu fragen, was wire, wenn Sie nicht
Partner des Kunden wiren? Betrachten Sie dabei auch die personliche Ebene: Wer verldsst
sich auf Sie und warum? Im Grunde genommen sind das alles Antworten auf die General-
frage, welche geschéftlichen und personlichen Mehrwerte Sie liefern. Und zwar die Wert-
beitrdge aus Kundensicht. Erst danach betrachten Sie, mit welchen Bausteinen Sie diese
Beitrdge erzielen, und verschaffen sich Klarheit iiber folgende Fragen:

*  Wie sieht Ihr Loésungsportfolio aus?

*  Welche Probleme konnen Sie damit 16sen?

» Was sind Thre besonderen Stiarken (und Schwéchen)?

*  Wie bringen Sie Thre Stirken zum Tragen, um Ihren Zielkunden zu helfen?

Fragen Sie als Vertriebsbeauftragter IThr Marketing, Thre Vertriebsleitung und Thre Unter-
nehmensleitung: ,,Welche Kundenprobleme l6sen wir?* Nehmen Sie sich die Zeit, die
zuvor beschriebene Basisarbeit in Threm Unternehmen zu leisten. Es ist die Voraussetzung
fiir erfolgreiche Entwicklung von profitablem Neugeschéft. Jetzt konnen Sie durch Ana-
logieschliisse Zielkunden ableiten. Fragen Sie sich dazu: Wer hat dhnliche Probleme und
konnte von unseren Wertbeitragen profitieren?

Im Folgenden betrachten wir, wo Neugeschéft konkret herkommen kdnnte. Besonders
naheliegend sind die Wettbewerber Threr Kunden. Wenn Sie Gutes fiir Ihren Kunden tun,
dann koénnte das doch moglicherweise auch fiir dessen Wettbewerber brauchbar sein. Oder
haben Sie ein Portfolio an Basisleistungen, das jedes Unternehmen potenziell brauchen
konnte? Wenn ja, dann resultiert daraus zunéchst ein sehr groer Zielkundenkreis. In die-
sem Fall gilt es, mit gewissen Kriterien wie Unternechmensgréf3e, Region etc. eine Grund-
klassifizierung einzufiihren, um zu handhabbaren Zielkundengruppen zu gelangen. Auch
hier eignet sich die Fragestellung: In welchen Unternehmen sind Sie heute erfolgreich?
Was haben diese Unternehmen gemeinsam? Um dann in der Marktbearbeitung auf Unter-
nehmen mit diesen Eigenschaften zu fokussieren.
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1.2 Up-und Cross-Selling

Eine vielfach vernachlissigte Quelle fiir mehr Geschéft besteht im Up-Selling und im
Cross-Selling. Dabei versteht man unter Up-Selling den Verkauf hoherwertiger Produkte
und Losungen an den gleichen Kunden und unter Cross-Selling den Verkauf weiterer Pro-
dukte und Losungen aus dem Portfolio an ggf. andere Bereiche des Kundenunternehmens.
Gemal Studien renommierter Unternechmensberatungen wie beispielsweise Bain & Com-
pany ist es flinf- bis sechsmal aufwindiger und teurer, Geschéft in einem Neukunden zu ge-
winnen, als Neugeschift in einem existierenden Kundenunternehmen zu machen. Bei Thren
Bemiihungen um Neugeschift sollten also die noch nicht mit Ihren Produkten und Losun-
gen versorgten Bereiche Ihrer bestehenden Kunden mit hoher Prioritdt betrachtet werden.

Tipp: Ziehen Sie das Ticket zum Kunden!

Manchmal ergibt sich die Moglichkeit, ein erstes kleines Geschéft bei einem inte-
ressanten Kunden zu machen. Nutzen Sie eine solche Moglichkeit, auch wenn der
Deckungsbeitrag zunéchst gering ist. Damit generieren Sie das Ticket, um die-
sen Neukunden immer wieder zu besuchen und sich in lukrativeren Bereichen zu
etablieren.

1.3 Neugeschift bei Neukunden

Neben der Betrachtung des Up- und Cross-Selling-Potenzials in Ihrer Kundschaft macht
es natiirlich Sinn, Thren Horizont zu erweitern und dabei Neukunden ins Auge zu fassen.
Das Internet mit seinen sozialen Medien und der schier unendlichen Vielfalt an zugéngli-
chen Informationen stellt eine hervorragende Quelle an Unternehmen dar, die Ihre Kunden
sein konnten. Durch intelligente Suche konnen Sie sich erschlieBen, welche Unternehmen
Sie nédher betrachten sollten:

Ermitteln Sie, in welchen (Branchen-)Verbanden Ihre wichtigen Kunden engagiert
sind. Auf den Homepages dieser Verbiande findet man héufig Mitgliederlisten, teilweise
mit Kontaktdaten und Kurzbeschreibungen. Die gesamte Mitgliederliste enthélt zu prii-
fende Zielkunden.

An welchen Kongressen und (Branchen-)Veranstaltungen nehmen Thre Kunden teil?
All diese Veranstaltungen haben heute eine Prdsenz im Internet, auf der man zumindest
deren wichtige und grofle Teilnehmer und manchmal sogar umfangreiche Teilnehmerlis-
ten finden kann.

Achten Sie auch auf Vertreter aus Thren Kundenunternehmern, die auf Veranstaltun-
gen namentlich auftauchen oder sich beispielsweise als Redner aktiv einbringen. Das sind
oft besonders renommierte und engagierte Mitarbeiter, deren soziale Netzwerke sich an-
zuschauen lohnt. Dort kdnnen Sie Querverbindungen zu anderen Zielkunden finden. Im
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Ubrigen konnte es interessant sein, solche Veranstaltungen zu besuchen und sich mit die-
sen Personen zu vernetzen. Nutzen Sie auch Thr persdnliches Netzwerk, sei es Ihr internet-
basiertes soziales Netzwerk wie beispielsweise XING und LinkedIn oder Thre personliche
Adressdatenbank. Die Moglichkeiten des Social Media Marketing betrachten wir néher in
Abschn. 1.6.

Wir haben damit eine Reihe von Ansatzpunkten fiir Neugeschéft betrachtet. Diese
Ansitze in einer tibersichtlichen Struktur zusammenzubringen ist die Funktion des Ziel-
kundenradars. Das Zielkundenradar ist die aus realen Unternehmen bestehende Grundge-
samtheit Thres Marktes. Es enthélt die Unternehmensnamen, die Priorisierung, die Quelle
und die konkreten MaBnahmen der Bearbeitung des Unternehmens. Sie fiillen damit Thre
Marktdefinition mit Leben und machen sie konkret. Das Zielkundenradar ist ein wichtiges
Werkzeug zur Marktbearbeitung und deshalb erwihne ich es hier kurz. Er wird spater im
Kapitel ,,Vertrieb managen®, Abschn. 10.1 ausfiihrlicher vorgestellt.

Tipp: Bearbeiten Sie Zielkunden professionell!

Um Ihre so ermittelten moglichen Zielkunden tibersichtlich vor Augen zu haben,
empfiehlt sich das Format ,,Zielkundenradar, in dem Sie auch deren Bearbeitung
nachhalten kdnnen. Bearbeiten Sie dazu das Kapitel ,,Vertrieb managen®.

Damit haben Sie einen wichtigen Schritt getan und Zielkunden ermittelt, fiir deren An-
forderungen Sie l6sungskompetent sind. Danach geht es darum, mit den Unternechmen
ins Gesprach dariiber zu kommen, ob es bewusste oder unbewusste Bedarfe gibt, die Sie
befriedigen bzw. schaffen und dann erfiillen kdnnen. Schauen wir uns zunéchst an, wie
solche Bedarfe aussehen konnen.

1.4 Indikatoren fiir Bedarfe

Die Féhigkeit, geschéftliche Bediirfnisse und Bedarfe zu erkennen, fiir die Sie eine grund-
sétzliche Losungskompetenz haben, ist eine vertriebliche Stidrke. Und je frither Sie die-
se Bedarfe erkennen, desto stirkeren Einfluss auf den Entscheidungsprozess kénnen Sie
gewinnen und Thre Wertbeitrége positionieren. Es geht in diesem Zusammenhang dar-
um zu erkennen, wann sich ein potenzieller Kunde mit einem Problem und damit einem
moglicherweise durch einen externen Anbieter zu befriedigenden (Unterstiitzungs-)Be-
darf beschéftigt. Das ist der Moment, in dem der Kaufzyklus beginnt. Diesen Moment zu
erfassen ist hohe Kunst, vor allem, wenn Sie noch kein Geschift mit dem Unternehmen
machen oder noch keine Beziehung aufgebaut haben. In diesem Moment ist vieles mog-
lich. Der Anstof3 von Losungsideen beispielsweise oder die gemeinsame Entwicklung von
Losungsszenarien — durch diagnostische Gesprachsfiihrung wie ein guter Arzt. Besonders
relevant ist es in diesem Zusammenhang, wenn Sie Bedarfe wecken kénnen, also aufgrund
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Thres Branchen-Know-hows, Ihren Erfahrungen mit dhnlichen Unternehmen oder Threr
Recherche und Beschéftigung mit dem Geschéft des (Ziel-)Kunden in einem beratenden
Ansatz auf geschiftliche Verbesserungen aufmerksam machen konnen.

Wenn sich ein Kunde bereits ,,im eigenen Saft mit einem Bediirfnis beschéftigt, so
hat er oft schon selbst eine konkrete Losungsidee oder gar mit Unterstiitzung eines Wett-
bewerbers eine Option entwickelt. Das Internet bietet heute eine hervorragende Quelle
fiir Informationen, und so kénnen sich die Einkdufer und Bedarfstrdger in Unternehmen
schon weit im Vorfeld einer Kontaktaufnahme iiber potenzielle Lieferanten informieren.
Er geht dann moglicherweise nur noch auf den Markt, um eine Lésung zu suchen, die
seinen gefestigten Kriterien zum bestmdglichen Preis entspricht. Wenn Sie erst in diesem
Stadium von einer Anforderung erfahren, haben Sie oft schon verloren.

Tipp: Vergeuden Sie keine Vertriebsressourcen!

Jagen Sie nicht zahllosen Ausschreibungen nach, um mdoglichst viel Geschift zu
generieren. Bearbeiten Sie stattdessen das Kap. 5 ,,Geschiftsmoglichkeiten quali-
fizieren“ um sich auf die aussichtsreichen Auftragsmoglichkeiten zu konzentrieren.

Besonders offensichtlich ist ein Bedarf, wenn der Kunde bereits die Losung eines Wettbe-
werbers kauft. Um dieses Geschéft zu machen, miissen Sie den Wettbewerber verdrangen
oder sich als Second Source positionieren, was in einer Marktwirtschaft durchaus legitim
ist. In den Gesprachen mit dem Kunden geht es darum herauszufinden, welche Mehr-
werte Sie schaffen und erfolgreich vermitteln konnen. Insbesondere disruptive Techno-
logiespriinge bieten Thnen die Chance, sich zu positionieren, zumal der Kunde in solchen
Situationen oft gezwungen ist, seine Bedarfe, Anforderungen und auch Losungspartner zu
iiberpriifen. Die gute Kenntnis Threr Differenzierung gegeniiber Threm Wettbewerber ist
an dieser Stelle wichtig. Thre Wettbewerbsvorteile ergeben oft Ansatzpunkte, um sich um
ein Gespriach zu bemiihen. Wie konnen Sie nun erkennen, ob ein Kaufzyklus bei einem
Neukunden, zu dem Sie bisher keinen Zugang haben, weil er eben noch nicht von Thnen
kauft und Sie noch keinen Kontakt haben, anfangt?

1.4.1 Digitale FuBspuren

Ein gutes Indiz fiir die Initiierung eines Kaufzyklus kann die Informationsanforderung des
potenziellen Kunden sein. Er beschiftigt sich mit seinem Bediirfnis und beginnt damit,
Informationen tiber Losungsideen zu sammeln. Es ist hervorragend, wenn er dabei auf-
grund Threr Marketingaktivititen, Marktprésenz oder personlichen Beziehungen auf Thr
Unternehmen st6t und dabei irgendeinen FuBabdruck hinterlésst. Wichtig ist nun sicher-
zustellen, dass dieser FuBBabdruck an Sie gelangt, denn damit ist die Voraussetzung fiir Thr
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Nachhalten geschaffen. Sie miissen es dann ,,nur noch tun, wie in den Kapiteln ,,Uber-
zeugende Telefonakquise*“(Kap. 2) und ,,An Zielkunden andocken* (Kap. 3) beschrieben.
Auch internetbasiertes Marketing nutzt diese digitalen Fullspuren und erméglicht es dem
Besucher, der sich fiir einen bestimmten Inhalt interessiert, beim nichsten Besuch einer
Informationsseite genau den spezifischen Inhalt oder eine diesbeziigliche Anzeige aus sei-
nem Interessengebiet einzublenden. Sicher ist Ihnen schon aufgefallen, dass Sie beispiels-
weise auf Einkaufsplattformen im Internet oft Kaufempfehlungen zu Themengebieten er-
halten, fiir die Sie sich bei einem fritheren Besuch interessiert haben.

1.4.2 Netzwerk

Nutzen Sie auch Ihr Netzwerk, um Bediirfnisse von Zielkunden zu erkennen. Besonders
naheliegend ist der Einsatz von personlichen Beziehungen zu den Zielunternehmen. Als
Vertriebsverantwortlicher sind genau diese personlichen Beziehungen ein Erfolgsfaktor.
Daher ist das Branchennetzwerk fiir Vertriebsmitarbeiter ein wichtiges Auswahlkriterium.

1.4.3 Messe- und Konferenzbesuche

»Bedarfstrager” besuchen hdufig Messen oder Konferenzen, um Impulse fiir die Losung
ihrer Anforderungen zu erhalten. Und auch wenn diese nicht immer ihre Karten offen-
legen wollen, so wissen sie doch, dass eine gewisse Offnung notwendig ist, um gute Im-
pulse vom Gespréchspartner zu erhalten.

1.4.4 Ausschreibung fiir Vorprodukt

Wenn ein Zielkunde Produkte ausschreibt, die Gelegenheit fiir den Einsatz Ihrer Losungen
bieten, dann wird er wohl auch den néchsten Schritt gehen und sich in Zukunft mit Thren
darauf aufbauenden Angeboten — oder denen Ihrer Wettbewerber — auseinander setzen.
Nutzen Sie eine solche Situation proaktiv fiir Ihre Bedarfsermittlung!

Tipp: Zeigen Sie Mut beim Ermitteln von Bedarfen!

Betrachten Sie auf Messen und Konferenzen jeden Reprasentanten eines Ziel-
kundenunternehmens als moglichen Bedarfstrager, der sich mit der Losung seiner
Anforderungen beschiftigt. Mit der offenen Frage: ,,Was beschéftigt/interessiert Sie
denn auf dieser Messe besonders?, konnen Sie manchmal unerwartet spannende
Ansatzpunkte finden. Wenn Ihr Gesprachspartner einen echten Bedarf hat, wird er
mit hoher Wahrscheinlichkeit nicht damit hinterm Berg halten.
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1.5 Marktprasenz

Als Vertriebsverantwortlicher fiir einen gewissen Markt sollten Sie Thre Augen authalten,
um aufzunehmen, ,,was im Markt 1duft“. Newsletter, Informationsdienste, Branchenver-
anstaltungen und Messen stellen valide Moglichkeiten dar, um ,,am Puls des Marktes* zu
bleiben. Halten Sie Kontakt zu Consultants, die fiir Thre Kunden und Zielkunden arbeiten.
Diese Berater sollten wissen, was Sie und Ihr Unternehmen leisten kénnen. Der Berater
profitiert von Threr Losungskompetenz, und Sie lernen iiber die Kundenthemen, aus denen
konkrete Geschéftsmoglichkeiten erwachsen kdnnen. So kdnnen Sie sich wechselseitig
befruchten. Thre Prisenz ist eine Voraussetzung fiir das ErschlieBen und auch nachhaltige
Bearbeiten eines Marktes.

Was bedeutet Marktprisenz?

Das ist unterschiedlich von Markt zu Markt. Generell lisst sich die Vorgehensweise an-
hand eines wichtigen Kriteriums unterscheiden: die Anzahl der Zielkunden. Je geringer
die Anzahl der Kunden und Zielkunden, desto wichtiger ist der direkte vertriebliche An-
gang mit Kontaktaufnahme und personlicher vertrieblicher Bearbeitung der Geschifts-
moglichkeit. Je hoher die Anzahl der Kunden, umso wichtiger wird die Markenbildung.
Der Verkaufsprozess wird schon allein dadurch anonymer, dass Sie bei einer grofien An-
zahl von Transaktionen nicht die Zeit haben, sich sehr intensiv mit einzelnen oder gar
mehreren Personen zu beschéftigen. Am anderen Ende der Skala beziiglich Kundenanzahl
befindet sich der Consumer-Vertrieb (B-to-C=B2C). In den vergangenen Jahren sind die
Priasenz und Aktivititen im Medium Internet immer wichtiger geworden, was speziell fiir
den B2C-Vertrieb und in zunehmendem Mafle auch das Social Media Marketing fiir den
B2B-Vertrieb gilt. Daher ist diesem Thema das nichste Unterkapitel gewidmet.

1.6 Social Media Marketing

Damit man Geschifte mit jemandem machen kann, sind drei elementare Voraussetzungen
zu erfiillen:

* Der Geschéftspartner kennt Sie.

* Der Geschiftspartner hélt Sie fiir kompetent.

* Der Geschiftspartner vertraut Thnen, dass Sie Thren Teil des Geschéftes ordentlich er-
fiillen werden.

Natiirlich bietet der direkte personliche Kontakt die beste Voraussetzung, um ein Geschéft
in Gang zu setzen. Die Mdglichkeiten des Internets und der sozialen Medien sind anony-
mer und somit prozentual weniger effektiv. Uberwiltigend ist allerdings die schiere An-
zahl an Kontakten, die durch soziale Medien moglich wird. Wenn es Thnen beispielswei-
se gelingt, 10.000 Follower Thres Twitter-Accounts zu generieren, dann lauft jeder Ihrer
Twitter-Eintriage (Tweets) grundsitzlich bei diesen 10.000 Followern auf. Je gréBer und je
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weniger fassbar Thre Zielkundenschar ist, desto wichtiger ist Ihre Aktivitét in diesem Be-
reich. Deshalb beschéftigen wir uns in diesem Abschnitt damit, wie Sie Qualitét, Quantitét
und den geschéftlichen Nutzen Thres sozialen Netzwerks auf- und ausbauen kénnen.!

Ausschlaggebend sind Thre Prisenz und Aktivitit in den sozialen Netzwerken Linke-
dIn, Facebook, Twitter, Instagram (fiir Beitrdge mit Bildern), YouTube (fiir Beitrdge mit
Videos) und im deutschsprachigen Raum XING. Auf den entsprechenden Netzportalen
finden Sie Tutorials, die Ihnen zeigen, wie Sie Mitglied werden und sich mit anderen Teil-
nehmern vernetzen kénnen. Voraussetzung ist ebenfalls eine gute Homepage, die regel-
méiBig mit Neuigkeiten aktualisiert und gepflegt wird. Auf diese Grundlagen gehe ich hier
nicht weiter ein.

Um nachhaltig wahrgenommen zu werden und geschéftlich zu profitieren,
sollten Sie lhr soziales Netz stdndig ausbauen und regelméafig mit guten sowie
relevanten Inhalten versorgen.

In diesem wichtigen Kernsatz stecken die drei entscheidenden Erfolgselemente fiir Thr
Social Media Marketing, die wir im Folgenden néher betrachten:

a. Ausbau Ihres sozialen Netzes
b. RegelméBige Aktivitat
c. Hilfreiche Inhalte

a. Ausbau Ihres sozialen Netzes

Nutzen Sie die auf jeder der zuvor aufgefiihrten sozialen Netzwerkplattform zur Verfii-
gung stehenden Methoden, um grundsétzlich Thre Zielkunden in Ihr Netzwerk einzuladen.
Der Dienst Twitter eignet sich dabei besonders gut zum schnellen Ausbau IThrer sozialen
Netzwerke. Suchen Sie sich dazu beispielsweise einen Twitter-Account mit sehr vielen
Teilnehmern (=Follower) in Threm Zielkundenbereich. Folgen Sie nun mit Threm Twit-
ter-Account diesen zahlreichen Teilnehmern. Twitter erlaubt Thnen, auf diese Weise bis
zu mehreren hundert Teilnehmern pro Tag neu zu folgen. Erfahrungsgeméal werden dann
bis zu 30 % dieser Teilnehmer wiederum Thnen folgen. Das ist der Turbo fiir Ihr soziales
Internet-Netzwerk.

b. Regelmiilige Aktivitit

Versorgen Sie Thre Netze stindig mit Inhalten, sodass Sie stets in Erinnerung bleiben.
Eine gute Unterstiitzung dabei sind sogenannte Buffer-Programme wie buffer.com, die
die von Thnen zur Verbreitung via sozialem Netz vorgesehenen Inhalte speichern und
dann zu vordefinierten Zeiten in die ausgewihlten sozialen Netze absetzen (=posten).
Um dies effizient zu nutzen, konnten Sie es sich zur Angewohnheit machen, regelma-
Big (moglicherweise tdglich) einen Branchendienst zu lesen und direkt die Links zu we-
sentlichen Neuigkeiten, ergdnzt um Ihre Einschitzung oder Zusatzinformation, in Ihren

! Weiterfiihrende Hinweise dazu finden Sie beispielsweise auf www.socialmediaexaminer.com.
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Social-Media-Speicher (=Buffer) einzustellen. Mehr miissen Sie nicht tun. Das Buffer-
Programm {ibernimmt iiber den von Thnen definierten Zeitraum die gestreckte Verteilung
in allen von Thnen vordefinierten sozialen Netzen.

c. Hilfreiche Inhalte
Die Teilnehmer in Thren Netzwerken registrieren sehr wohl, ob Sie hilfreiche Postings in
Threm Netzwerk absetzen. Der Internetmechanismus, um seine Meinung zu dullern, ist
das Like (Favorites bei Twitter). Diese Likes sind in Verbindung mit einer groen Anzahl
von Netzwerkteilnehmern oder Followern die Wahrung im Social Media Marketing. Und
auch die Plattformen selber reagieren auf viele Likes. Facebook beispielsweise hat einen
Selektionsmechanismus, der bestimmt, wer Ihre Nachrichten erhélt. Bei vielen Likes wird
der entsprechende Inhalt durch diesen Mechanismus stdrker verteilt. Es ist fiir Sie von
Vorteil, wenn Sie gute Inhalte preisgeben. Sie werden von der Netzgemeinschaft oder zu-
mindest von den Teilen, die Sie erreichen, als hilfreich und kompetent wahrgenommen. So
unterstiitzen Sie das dritte Erfolgselement , Hilfreiche Inhalte®. Seien Sie grofBziigig mit
Information, denn was Sie geben, wird vielfach zu Ihnen zuriickkommen. Je 6fter Sie das
tun, desto besser und konsequenter bleiben Sie bei Ihrer Zielgruppe priasent. Und je groBer
Thre Zielgruppe ist, desto grofer ist die positive Resonanz.

Im Grunde geht es darum, Ihr erreichtes Netzwerk zu vergrofiern und sich aufgrund nut-
zenstiftender Inhalte als kompetenter Experte in einem Themenbereich nachhaltig sichtbar
zu machen. So nutzen Sie die sozialen Medien bestmoglich, um Geschéft zu generieren.

Tipp: Bauen Sie Ihre Mailing-Liste aus!

Fiir Thre immer zahlreicher werdenden Teilnehmer und Follower haben Sie sicher
interessante Inhalte auf IThrer Homepage zu bieten und generieren entsprechend
viele Visits. Setzen Sie sogenannte Mailinglisten-Plugins ein, wie beispielsweise
www.aweber.com, die die E-Mail-Adressen dieser Seitenbesucher registrieren. So
bauen Sie sukzessive eine effektive Mailing-Liste fiir die zukiinftige Versorgung
Ihrer Interessenten mit guten Inhalten und (moderat) mit attraktiven Angeboten.
Sofern Sie als kompetent und hilfreich im ,,Arbeitsspeicher dieser Kontakte pra-
sent sind, erzielen Sie damit bestmoglich Akzeptanz Ihrer Ansprache und somit
letztendlich Geschift. Am effektivsten gelingt der Aufbau einer solchen Liste an
E-Mail-Kontakten, wenn Sie Threm attraktiven Inhalt auf der Webseite eine Ent-
scheidung vorschalten: ,,E-Mail angeben oder kein Download.* Mehr dazu und wie
Sie Ihre Mailing-Liste nutzen, um Onlinegeschifte zu machen, beschreibt Jeff Wal-
ker in seinem Buch Launch (2014, S. 39 {f.).

Die in diesem Unterkapitel beschriebenen internetbasierten Mechanismen sind die Grund-
lage fiir Multi-Millionen-Umsétze in einigen Geschéftsmodellen. Insbesondere fiir kleine-
re Unternehmen besteht hier betrdchtliches Potenzial. Insofern kann es fiir Sie im wahrsten
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Sinne des Wortes gewinnbringend sein, sich damit zu beschéftigen. Das erwahnte Buch
von Jeff Walker und die Webseite www.socialmediaexaminer.com bieten Thnen dazu gute
Ansatzpunkte.

1.7 Vertriebsunterstiitzende Aktivitaten

In jedem Fall sollte in Threr AuBlendarstellung Ihr Angebot einfach nachvollziehbar und
anschaulich beschrieben sein — in einer Sprache, die der Kunde versteht. Gut beschriebene
Referenzen schaffen dabei Glaubwiirdigkeit und stellen sie als ernst zu nehmenden Anbie-
ter dar. Neben lhren Social-Media-Marketing-Aktivititen machen Anzeigenschaltungen
in den relevanten Branchenmagazinen in Verbindung mit redaktionellen Beitrdgen den
Zielmarkt auf Sie aufmerksam. Die Kontinuitdt Ihres Auftretens zeigt den potenziellen
Zielkunden Thren langfristigen Ansatz und trigt zu einer stabilen Reputation bei. Thre Teil-
nahme an den relevanten Messen stirkt dieses Bild und bietet Moglichkeiten zur Kontakt-
aufnahme ggf. mit den in diesem Buch beschriebenen Methoden. Durch Thre Prasenz wer-
den Sie im Markt wahrgenommen. Damit haben Sie den Boden fiir Thre Direktansprache
bereitet. Eine wichtige Voraussetzung fiir diese Direktansprache besteht in der Recherche
iiber Thre Zielkunden.

1.8 Internetrecherche, Social Media und Netzwerk

Bevor Sie Kontakt aufnehmen, sollten Sie Thre ,,Hausaufgaben* machen und sich mit den
wichtigsten, teilweise einfach zugénglichen Informationen versorgen. Es ist unbedingt
erforderlich, dass Sie verstehen, was Thren potenziellen Kunden bewegt. Dazu brauchen
Sie ein Grundverstdndnis seines wirtschaftlichen Umfelds, seiner Mérkte und seiner Stra-
tegien. Viele dieser Informationen sind zugénglich, Sie miissen sich nur darum bemiihen.
Wie Sie diese Informationen finden und worauf Sie dabei besonders achten sollten, be-
arbeiten wir im Folgenden.

Die Homepage des Unternehmens ist ein guter Ausgangspunkt. Dort finden Sie oft zu-
mindest einen Abschnitt ,,Uber uns*, in dem die Firma Grundsitzliches tiber sich preisgibt.
Aussagen zum Griinder, der Zielsetzung oder gar Vision, Zielméarkte und Produkte etc. Im
Impressum finden Sie die Geschéftsfithrung und die Vorsténde namentlich erwéhnt.

Tipp: Checken Sie den finanziellen Status auf Bundesanzeiger.de!

Wenn Sie tiefer in die Analyse der Geschéftszahlen Ihrer Zielkunden einsteigen
wollen, finden Sie unter www.bundesanzeiger.de fiir veroffentlichungspflichtige
Unternehmen die testierten Bilanzen sowie Gewinn- und Verlustrechnungen der
vergangenen Jahre. Eine Super-Informationsquelle, und das kostenlos!
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GroBere Unternehmen haben auf ihrer Homepage oft einen Bereich ,,Investor Relations®.
Dieser Bereich ist eine ergiebige Quelle fiir kommentierte Geschéftsberichte mit Aussagen
zum Umfeld und zur Lage des Unternehmens. Im ,,Brief an die Aktionire und Stake-
holder* beschreibt der Vorsitzende des Vorstandes oder der Geschéftsfilhrung die grof3e
Linie des Geschifts, die Vision des Unternechmens, wesentliche Herausforderungen und
die Strategie. Oft werden Geschéftsziele, strategische Prioritdten und generell wichtige
Themen des Unternehmens erldutert. Daraus konnen Sie das grofe Ganze ableiten, das Sie
zu Projekten und Anforderungen fiir Thre Geschaftsmoglichkeiten in Bezug setzen. An der
Art zu kommunizieren kdnnen Sie schon ein erstes Gespiir fiir die Kultur des Unterneh-
mens gewinnen. Tritt man sehr selbstbewusst und selbstsicher auf oder eher differenzie-
rend und abwégend? Das stellt fiir [hre Kontaktaufnahme und Thr vertriebliches Verhalten
relevante Fingerzeige dar. Informationen zu Thren Zielpersonen sammeln Sie in Threm
personlichen Netzwerkumfeld und ebenfalls in den sozialen Netzwerken wie LinkedIn
und XING. Dort finden Sie Hinweise zur Karriere der gesuchten Person mit Arbeitgebern,
Positionen, Kontaktnetzwerk und personlichen Vorlieben wie Hobbys oder Mitgliedschaf-
ten in bestimmten Gruppen. Alles das sind wichtige Ansatzpunkte fiir die Kontaktauf-
nahme und Entwicklung einer personlichen Beziehung zum Menschen hinter der Rolle.

Wenn es sich um besonders grofle und wichtige Kunden handelt, lohnt es sich, in eine
umfassende Recherche einzusteigen und sich vorbereitend um folgende Aspekte eines
Kundenprofils zu bemiihen:

Kundenprofil

* Ermitteln Sie Aussagen zu Vision, Mission und Strategie des Zielunternehmens.
Versuchen Sie herauszufinden, welche strategischen Initiativen gestartet wurden.

» Beriicksichtigen Sie auch die Aufbauorganisation, die Business Units und Service
Units, um spiter im Zielunternehmen besser navigieren zu konnen.

* Die Analyse der Finanzzahlen {iber mehrere Perioden zeigt IThnen den Gesamtzu-
stand des Unternehmens und die wichtigsten Trends auf. Und wenn Sie beispiels-
weise liber die Entwicklung der Umsitze, Profitabilitdt und anderer wichtiger Kenn-
zahlen Bescheid wissen, wirken Sie interessiert und informiert. Auf dieser Basis
konnen Sie Aussagen besser einordnen und Fragen hinsichtlich der Prioritéten Ihres
Gegeniibers ableiten.

» Ermitteln Sie, woran sich der Kunde selbst misst. Was sind seine KPIs (Key Perfor-
mance Indicators)? Beachten Sie dabei auch, wie sich der Kunde selbst einschétzt
und welche Mafinahmen und Prioritéten er fiir sich daraus ableitet. All das sind An-
satzpunkte flir IThre Kontaktaufnahme.

Wenn Sie noch einen Schritt weiter gehen wollen, machen Sie eine Stirken-Schwéchen-
Analyse des Kunden und stellen Sie diese Ihrer eigenen Stirken-Schwichen-Analyse
gegeniiber. Fragen Sie sich dabei: Wie kdnnen wir den Zielkunden dabei unterstiitzen,
seine Stirken weiter auszubauen und seine Schwichen abzufedern?
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Je stirker Sie in dieser Vorbereitung auch die Kunden Ihres Zielkunden beleuchten,
desto effektiver wird Thr Einstieg bei diesem Zielkunden, und Thre gesamte Vertriebs-
kampagne wird befliigelt. Beschéftigen Sie sich auch mit dem weiteren Umfeld des Ziel-
kunden und betrachten Sie dabei diese Fragen:

» Welchen Trends unterliegt das Umfeld?

* In welchen ggf. umkémpften Mérkten ist das Unternehmen aktiv?

» Wie sieht das regulatorische Umfeld aus?

* Wer sind die Wettbewerber des Unternehmens und wie stark sind sie?

Eine gute Recherche iiber den Zielkunden ist die bestmdgliche Vorbereitung fiir den Ein-
stieg und ergibt wichtige Anhaltspunkte fiir die ersten Gespréache. Die hier beschriebenen
umfassenden Vorbereitungen sind vermutlich nicht in einer Stunde zu schaffen. Es gilt
anhand der Attraktivitit des Zielkunden abzuwégen, wie viel Zeit Sie im Vorfeld der Kon-
taktaufnahme investieren wollen. Allerdings kann man auch schon bei einer Beschrén-
kung der Recherchezeit auf eine Viertelstunde oder 30 min eine Reihe guter Anhaltspunk-
te fiir den Ersteinstieg finden.

Ein neues Geschift fiir seine Firma zu finden ist eine echte Herausforderung. Und
wenn man niemanden im Unternehmen des Zielkunden kennt, multipliziert sich diese.
Es ist wie das Waten durch den kalten Fluss, um ans angenehme Ufer des Neugeschifts
zu kommen. Das Wasser fiihlt sich kalt und ungemiitlich an, aber es markiert den Weg zu
sprichwortlich neuen Ufern mit saftigen griinen Wiesen. Es nicht zu tun, fiihrt zu Stillstand
und schlieBlich zur Riickentwicklung des Geschifts.

Zusammenfassung: Passende Zielkunden - So ermitteln Sie lhre
Geschaftsmoglichkeiten effizient

+ Basisarbeit fiir die Entwicklung von Neugeschéft ist die Beantwortung der Frage,
welche Mehrwerte Sie fiir [hre Kunden und deren handelnde Personen bringen. Wa-
rum kaufen sie bei Thnen? Welche Probleme 16sen Sie? Durch Analogieschliisse
konnen Sie weitere Zielkunden ableiten. Wer hat dhnliche Probleme und kénnte von
Thren Wertbeitrégen profitieren?

* Die ,,weilen Flecken® in Thren bestehenden Kunden sind oft eine ergiebige Quelle
fiir Neugeschifte.

+ Présenz bei den Branchenverbanden Threr Kunden und den relevanten Branchenver-
anstaltungen ist ein Weg zu Zielkunden und Netzwerkausbau.

* Um nachhaltig wahrgenommen zu werden und geschéftlich zu profitieren, sollten
Sie Thr soziales Netz stindig ausbauen und regelmafBig mit guten sowie relevanten
Inhalten versorgen.

» Zentrales Element fiir Social Media Marketing ist Ihre Mailing-Liste. Die gilt es zu
hegen, zu pflegen und klug zu nutzen.
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» Der Kaufzyklus beginnt, wenn ein potenzieller Kunde sich mit einem Problem und
somit einem mdoglicherweise durch einen externen Anbieter zu befriedigenden Be-
darf beschiftigt. Indikatoren dafiir finden Sie in Informationsanforderungen, digita-
len FuBBspuren, bei Messebesuchen und in Threm Netzwerk.

+ FEine intelligente Recherche auf der Website des Kundenunternehmens, in sozia-
len Netzwerken und speziellen Portalen wie www.bundesanzeiger.de unterstiitzt die
Zielkundenauswahl und bereitet die Kontaktaufnahme vor.

Kapiteltransfer Was nehmen Sie als Wichtigstes fir sich aus diesem Kapitel

mit?

Literatur

Walker, Jeff. 2014. Launch — An internet millionaires secret formula to sell almost anything online.
New York: Morgan James Publishing.

aull@manfredaull.de


http://www.bundesanzeiger.de

In diesem Kapitel geht es darum, wie Sie telefonisch mit den Personen in lhrem
Zielkundenunternehmen gut in Kontakt kommen. Sie erhalten wertvolle Hin-
weise und konkrete Tipps, wie Sie den elementaren Bedurfnissen des Men-
schen aus Fleisch und Blut auf der anderen Seite der Leitung gerecht werden
und gleichzeitig Ihr Vertriebsziel ,wirkungsvolle Kontaktaufnahme” erreichen.
Sie erfahren, wie Sie durch geschickte Vorgehensweise sehr schnell eine kons-
truktive Grundstimmung aufbauen, durch gute Fragen lhrem Gesprachspart-
ner eine Grundlage bieten und wie Sie Einwande wertschatzend aufnehmen
und auflésen, um das Telefonat in eine positive Richtung zu lenken. Weiter-
hin beleuchten wir spezifische Signale im Telefonat und wie Sie diese nutzen
kdnnen, um zu einem guten Abschluss zu kommen, der |hrer Zielsetzung ent-
spricht. Die vielen Beispiele werden lhnen helfen, Ihren individuellen Telefon-
leitfaden zu entwickeln, der Gesprachs-, Frage- und Antwortmodule fiir eine
professionelle Gesprachsfiihrung enthalt.

Sie haben sich mit Ihrem Zielkunden auseinandergesetzt, Ihre Ansprechpartner ermittelt
und Informationen iiber das Unternechmen eingeholt. Jetzt gilt es anzudocken und einen
guten Kontakt zu finden. Entscheidend hierbei ist, dass Sie bei der Zielperson Interesse am
Kontakt mit [hnen wecken und diese Person eine Fortsetzung und Weiterentwicklung des
Kontakts mit Thnen wiinscht. Das ist fiir Sie im Vertrieb die Lebenslinie, denn nur durch
die Fortsetzung des Kontakts kann Geschéft entstehen.

In jedem Fall nehmen Sie den Kontakt nicht zu einer juristischen, sondern zu einer
natiirlichen Person auf. Mit diesem Menschen in einen Austausch zu kommen, der von
ihm als angenehm und anregend empfunden wird, ist wichtig. Denn jeder Mensch will
anerkannt werden, sich wohl fiihlen und angenehme Beziehungen mit seinen Mitmen-
schen haben. Daraus leitet sich die erste Maxime bei all Thren Kontaktaufnahmen ab: In
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erster Linie geht es um die Beziechungsebene zwischen zwei Menschen. Die Gestaltung
einer angenehmen Kontaktatmosphére ist die entscheidende Voraussetzung fiir jeden Ge-
dankenaustausch zwischen zwei Menschen. Respekt, Freundlichkeit und Wertschéitzung
spielen dabei eine wichtige Rolle. Beantworten Sie sich in diesem Zusammenhang vor
jedem Telefonat kurz die Frage: ,,Warum freue ich mich auf das Gespriach?*, und licheln
Sie ins Telefon, schon wihrend Sie die Nummer wéhlen. Betrachten Sie den Fremden als
einen Freund, den Sie noch nicht kennen. Durch die Hirnforschung ist belegt, dass Ihre
Handlungen wesentlich durch Thre Gedanken bestimmt werden. Machen Sie sich diese Er-
kenntnis zunutze, indem Sie aktiv fiir gute Gedanken sorgen. Auch wenn diese Anleitung
zur Psychohygiene etwas mechanisch klingen mag, ich empfehle Thnen, es ganz einfach
zu tun — es wirkt!

Die zweite Maxime lautet: Der Mensch mdchte zu nichts gedréngt werden. Er mochte
selber bestimmen, wie es im Kontakt weitergeht und die Kontrolle behalten. Wenn Sie
Threm Gegeniiber diese Kontrolle zu nehmen versuchen, hat er immer eine Reaktionsmog-
lichkeit, die ihm die Kontrolle zuriickgibt: den Kontaktabbruch. Auf die Akquisesituation
iibertragen bedeutet das:

Kunden mdchten nichts verkauft bekommen, sie wollen selber kaufen.

Kommen wir zur dritten Maxime: Der potenzielle Kunde mochte einen Vorteil aus dem
Kontakt ziehen und etwas bekommen, was ihn im Sinne seiner Ziele weiterbringt. Uber
die moglichen Ziele und Motivationen des Gegeniibers sollten Sie sich bereits im Vorfeld
Gedanken machen und vor allem wihrend des Kontakts auf Hinweise achten.

2.1 SellHigh

Diese Maximen gelten auf jeder Ebene — immer! Nicht nur auf der ,,Arbeitsebene®, son-
dern auch auf der Ebene der Geschiftsleitung. Ich empfehle Ihnen, so hoch einzusteigen,
wie Sie sich das zutrauen. Vor allem, wenn Sie gut recherchiert haben und Thre Leistungen
in Bezug zu den Prioritdten der Geschiftsleitung setzen konnen, sollten Sie hoch einstei-
gen. Und solange Sie keine Kontakte auf der mittleren oder unteren Ebenen Ihres Zielkun-
den haben, tibergehen Sie dadurch niemanden. Wenn es Thnen gelingt, auf der Top-Ebene
Interesse fiir Ihre moglichen Wertbeitrdge zum Unternehmen zu wecken, haben Sie viel
erreicht: Der Exekutive wird einen seiner Mitarbeiter bitten, sich mit Thnen und IThrem An-
gebot auseinanderzusetzen. Dadurch steigt dessen Motivation, Thnen die entsprechende
Aufmerksamkeit zu schenken, denn er muss damit rechnen, dass sich die Geschéftsleitung
nach den Ergebnissen erkundigt. Durch den Einstieg oben haben Sie sich die Moglichkeit
erarbeitet, zum Executive zurlickzukommen — zumindest die Voraussetzung dafiir ist ge-
schaffen. Damit haben Sie den Grundstein fiir ,,entscheidungsméchtige Unterstiitzung*
gelegt, wie wir in einem spéteren Kapitel (Kap. 7) noch sehen werden. Ein weiterer Vorteil
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des hohen Einstiegs besteht darin, dass Sie tiber Thre Zielperson vermutlich brauchbare
Informationen auf den Unternehmensseiten oder im Internet finden. Die Top-Leute haben
oft ihre Fullspuren hinterlassen, in Form von Projekten, Pressemitteilungen, Mitarbeit in
Gremien oder Teilnahme an Branchenkonferenzen. Obligatorisch ist es heute, vor einem
Erstkontakt die Eintrdge in den relevanten sozialen Netzwerken wie XING und Linked-
In zu iberpriifen. Vor allem fiir Thre Telefonakquise sollten Sie sich eines ganz bewusst
klarmachen: Am anderen Ende der Leitung sitzt ein Mensch aus Fleisch und Blut. Oft
wird dies in der Anonymitét der Situation vergessen. Und dieser Mensch hat elementare
Bediirfnisse, die in direktem Zusammenhang mit den Maximen aus der Einleitung dieses
Kapitels stehen und die Sie bei Ihrer Telefonakquise beriicksichtigen miissen. Diese sind:

» Er will respektiert und anerkannt werden. (Bediirfnis Nr. 1)

» Er will das Heft des Handelns in der Hand behalten. (Bediirfnis Nr. 2)

* Er will kaufen, nicht verkauft bekommen. (Bediirfnis Nr. 3)

» Er will seine moglichen Vorteile aus der Interaktion mit Thnen in Relation zu seinem
+ Zeitinvest erkennen. (Bediirfnis Nr. 4)

Wenn Sie sich diese Liste anschauen, beantworten Sie sich einmal ehrlich die Frage, ob es
Thnen nicht genauso geht. Es wire keine Uberraschung, wenn dem so wiire, denn Sie sind
ein Mensch genau wie Thr Gesprachspartner. Wie Sie auf die vier zutiefst menschlichen
Grundbediirfnisse in einem Austausch auf Augenhohe eingehen und gleichzeitig die Ak-
quiseziele erreichen, damit beschéftigen wir uns in diesem Kapitel iiber Telefonakquise.
Betrachten wir dazu zunachst einmal, wie Sie es nicht machen sollten. Ich selbst erlebe
das so oder so dhnlich immer wieder. Interessant wire es, wenn Sie sich im folgenden Bei-
spiel auch in die Situation des Angerufenen hineinversetzen.

Beispiel erfolgloser Anruf

* Herr Miiller: ,,Guten Tag, Miiller hier von der Firma Einhalt.“ (1)

o Zielkunde: ,,Guten Tag.“

* Herr Miiller: ,Haben Sie gerade etwas Zeit?* (2)

» Zielkunde: ,Na ja, nicht wirklich.*

* Herr Miiller: ,,Also, ich habe da was fiir Sie, das sollten Sie unbedingt kennenler-
nen. (3) Wir haben mit unserer neuen Losung gerade erst den Innovationspreis fiir
das beste Angebot in unserer Branche erhalten. Interessiert Sie das?*

o Zielkunde: ,Nein, aber ich bedanke mich fiir Ihren Anruf. Auf Wiederhéren.“ (4)

Hatten Sie sich im Sinne der vier zuvor genannten Punkte gewtiirdigt gefiihlt, und wie
hitten Sie reagiert? Herr Miiller hat im Beispiel nicht untypisch formuliert. Aber oft sind
es Nuancen, die den Unterschied machen. Und deshalb ist es so wichtig, sich iiber seine
Worte im Vorfeld Gedanken zu machen. Analysieren wir nun einmal, was Herr Miiller
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konkret gemacht hat und warum es nicht zu einem Besuchstermin kam. Die Gesprachs-
teile, bei denen gerade nicht auf die elementaren Bediirfnisse eingegangen wurde, sind mit
Ziffern im zuvor genannten Beispiel markiert und werden nun analysiert.

(1) Begriilung

Schon bei der BegriiBung hat Herr Miiller es versdumt, auf das erste Bediirfnis seines
Zielkunden nach Respekt und Wiirdigung seiner Person einzugehen. Er hat den Namen
des Zielkunden bei der Begriifung einfach weg gelassen. Das ist schon die erste verpasste
Chance fiir einen gelungenen Einstieg in ein Telefonat. Weiterhin hat er nur seinen Nach-
namen genannt. Wenn Sie Thren eigenen Vornamen und Nachnamen nennen, machen Sie
sich als Anrufer erstens unverwechselbarer und zweitens stellen Sie sich als komplettes
Gegeniiber vor, was Thre Bezichung zum Gegeniiber unbewusst fordert.

(2) No-Go-Frage

Die Frage ,,Haben Sie gerade etwas Zeit? ist insbesondere vor dem Hintergrund des Be-
diirfnisses Nr. 4 ein echtes No-Go. Denn der Angerufene hat noch gar kein Gefiihl fiir den
moglichen Nutzen des Telefonats, und schon bitten Sie um die Investition seines wert-
vollsten Guts, seiner Zeit. Damit programmieren Sie ihn schon unterbewusst auf Ableh-
nung — ein Garant fiir Misserfolg. Stimmen Sie einer Investition zu, wenn Sie noch kein
Gefiihl fiir den Return on Investment haben? Die Wahrscheinlichkeit ist gering. Auf diese
Weise sammelt Herr Miiller schon zu Beginn seines Telefonats ein ,,Nein“, auch wenn die-
ses moglicherweise aus Hoflichkeit noch nicht in aller Deutlichkeit ausgesprochen wurde.
Das Telefonat hétte schon an dieser Stelle zu Ende sein kdnnen. Denn insbesondere beim
Einstieg ins Gesprich ist es entscheidend, dass Sie sich Zustimmung holen und eine zu-
nichst fiir wenige Minuten tragende Gesprachsbasis aufbauen. VerstoBe gegen die vier
Grundbediirfnisse und friithe ,,Neins* sind extrem kontraproduktiv und 16sen meist eine
spontane Ablehnung aus. Die damit eingeleiteten Ablehnungsreflexe im Gesprachsverlauf
wieder aufzuldsen und in eine Terminvereinbarung zu iiberfiihren ist schwierig — unnétig
schwierig, denn dieses Problem lésst sich vermeiden.

(3) Highlight aus Anbietersicht

Danach folgt der Klassiker im Hauptteil des Telefonats. Herr Miiller lauft zur Hochform
auf und positioniert zielsicher ein Highlight aus Firmensicht. Der Marketingabteilung und
auch der Geschéftsleitung war im Vertriebsbriefing besonders wichtig, dass der Innova-
tionspreis in allen Akquisetelefonaten eine wichtige Rolle spielen sollte. Und da ist sie
wieder, eine der grofiten Fallen im Vertrieb: die Falle, ohne Diagnose der Kundenanfor-
derungen tiber sich als Anbieter und die eigenen tollen Produkte und Auszeichnungen zu
sprechen. Gerade in dieser sensiblen Akquisephase ist dies ein Kardinalfehler. Verstehen
Sie mich bitte nicht falsch: Thre hervorragenden Produkte und Eigenschaften als Unter-
nehmen sind wichtig, aber bitte nicht ohne Kundenbezug. Im Ubrigen hat Herr Miiller mit
seinem Einstieg in die Argumentation den Zeiteinwand schlicht und ergreifend ignoriert.
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Das ist gerade kein respektvoller Umgang mit dem Gespréchspartner und eine Verletzung
des Bediirfnisses Nr. 1.

(4) Ende der Vorstellung

Zum Abschluss hat der Zielkunde seinem Bediirfnis Nr. 2 Rechnung getragen und das
Heft des Handelns mit seiner Verabschiedung in die Hand genommen. ,,Auf Wiederho-
ren®, das war’s. Schauen wir uns jetzt einmal an, wie Sie es besser machen kénnen. Die
wichtigen Stellen mit Nummern werden im Anschluss wieder analysiert.

Beispiel erfolgreicher Anruf

o Sie: ,,Guten Tag, Herr Bast, mein Name ist Herbert Mérz von der Firma Heckmann
Engineering.” (1) (2)

» Zielkunde: ,Ich griifle Sie.*

e Sie: ,,Darf ich direkt zur Sache kommen?* (3)

o Zielkunde: ,Ja, gerne.”

e Sie: ,,Wissen Sie, Herr Bast, eine Reihe von Unternehmen Threr Gr68e und Thres
Warenumschlags hat sich mit dem Thema Optimierung der Lagerlogistik beschéf-
tigt. (4) Welche MaBinahmen haben Sie bereits dazu eingeleitet?*

» Zielkunde: ,Nun ja, das ist schon ein Thema, aber so richtig weit sind wir noch nicht
gekommen.*

» Sie: ,Nun Herr Bast, da kdnnte es doch sicher fiir Sie interessant sein, ein paar Im-
pulse durch unsere umfassenden Erfahrungen aus Referenzprojekten und pramierten
Losungsideen zu erhalten?* (5)

e Zielkunde: ,Das wire vielleicht ein Ansatz.*

» Sie: ,Klasse, dann schlage ich vor, wir treffen uns bei Thnen kommende Woche. (6)
Wann wiirde es Thnen passen?*

Die kurze Gesprachssequenz ist gut gelaufen. Herr Bast hat dem Termin ohne grof3ere
Einwinde zugestimmt. Schauen wir uns nun einmal an, wie Herbert Mérz den positiven
Verlauf begiinstigt hat und was Sie daraus fiir sich mitnehmen konnen.

(1) Namen des Gesprichspartners erwihnen

Den Namen Ihres Zielkunden haben Sie durch Thre Recherche oder iiber die Zentrale vor-
her ermittelt. Nutzen Sie diesen Namen, so oft es im Gespréich passt und vor allem dann,
wenn Sie Thren Zielkunden direkt ansprechen. Das tragt zu Ihrer Bezichung bei und zeigt
Threm Gegeniiber, dass Sie ihn nicht als anonymen Gespréachspartner betrachten, sondern
auf ihn personlich eingehen wollen.

(2) Eigenen Namen aussprechen

Stellen Sie sich mit Vornamen und Zunamen vor, denn das wirkt natiirlich und vermeidet
den Eindruck von Reserviertheit.
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(3) Direkt zur Sache kommen

Dieser direkte Gesprachseinstieg ist psychologisch ungeheuer wertvoll und wird in fast
allen Fallen mit ja beantwortet. Damit haben Sie dem Gespréich bereits eine positive Rich-
tung der Zustimmung vorgegeben. Natiirlich will sich der Angerufene nicht mit einer lang-
atmigen Vorrede beschiftigen, sondern gerne direkt wissen, worum es geht. Sie sprechen
ihm mit diesem Einstieg sozusagen direkt aus der Seele. Er ist nun darauf eingestellt, dass
das Wesentliche genau jetzt kommt, nach nicht einmal zehn Sekunden seiner wertvollen
Zeit. Der Anrufer scheint ihn zu verstehen und will seine Zeit nicht verschwenden. Welch
erfrischend andere Erfahrung scheint sich hier anzubahnen.

(4) Offene Fragen einsetzen

Jetzt kommt der Hauptteil, den Sie mit etwas Fleisch fiillen und in jedem Fall mit einer
offenen Frage abschlieen sollten. Entscheidend ist an dieser Stelle, den Gespréachspartner
zu 6ffnen. Dies gelingt am bestem mit offenen Fragen, weil sie den Angerufenen in Ak-
tivitit versetzen. Durch Fragen initiieren Sie Redeanteile Ihres Gespriachspartners mit all
den damit verbundenen Vorteilen. Die Frage stellt die Biihne dar, auf die er hinaustreten
und auf der er handeln kann. Freundlichkeit und die Aussicht auf wertvolle Erkenntnisse
oder andere Vorteile fordern seine Bereitschaft, sich in das Gesprich einzubringen. Fragen
sind ein ungeheuer wertvolles Instrument, um die Begriffs- und Gedankenwelt Ihres Ge-
sprachspartners, seine Priorititen, Anforderungen, Vorlieben und Entscheidungskriterien
zu erkunden. Horen Sie aktiv zu (vgl. Abschn. 4.9). So erhalten Sie Impulse, die Sie fiir
die Fortfiihrung des Gespréchs nutzen konnen.

(5) Abschlusssignale ziigig umsetzen

In diesem Akquisegesprach reagiert der Angerufene positiv und bestétigt die Relevanz des
angesprochenen Themas. Gleichzeitig rdumt er ein, dass er noch nichts in diese Richtung
unternommen hat. In dieser Kombination ist das ein klares Abschlusssignal. Thre Ziel-
setzung im Telefonat ist die Vereinbarung eines Termins. Sobald sich in einem Akquise-
telefonat die Moglichkeit der Zielerreichung auftut, gibt es keine Zeit mehr zu verlieren.
Bereiten Sie den Abschluss zielstrebig vor. Herr Bast profitiert sicher gerne von den Er-
fahrungen und pramierten Losungsideen eines kompetenten Anbieters und antwortet zu-
stimmend.

(6) Termin vereinbaren

Die zustimmende AuBerung des Herrn Bast bestitigen Sie mit Threm ,,Klasse®. Konsistent
mit seiner Zustimmung und Threr Bestétigung ist die Kldrung des Wann und Wo eine kon-
sequente Fortsetzung des Gesprachsverlaufs. Im Beispiel ist das der Terminvorschlag in
der kommenden Woche, der vom Zielkunden angenommen wird. Weitere Argumente oder
zusitzliche Informationen sind jetzt vollig fehl am Platz. Die konnten den Angerufenen
sogar auf abwegige Gedanken bringen und vom Ziel der Terminvereinbarung ablenken.
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Tipp: Nutzen Sie das psychologische Grundgesetz der Konsistenz!

In jedem Menschen steckt der Wunsch, in Ubereinstimmung zu handeln, mit dem,
was er sagt. Wir tun das, was wir sagen, auf uns kann man sich verlassen, denn wir
sind eben keine treulosen Tomaten. Nutzen Sie dieses psychologische Grundgesetz.
Holen Sie sich mit den Formulierungen in diesem Kapitel frithe ,,Jas* und Zustim-
mung. Sie erhohen auf diese Weise die Wahrscheinlichkeit, dass sich IThr Gesprachs-
partner diesem Gesetz folgend konsistent mit seinen ersten positiven Aussagen
verhalten wird (vgl. Cialdini 2009).

2.2 Mogliche Stoppschilder

Natiirlich 14uft es nicht immer so glatt. Werfen wir doch einmal einen Blick auf die zwei
wesentlichen Stoppschilder, die Sie in Akquisetelefonaten tiberwinden miissen, und sehen
wir uns an, wie das in der Praxis gelingen kann.

» Die Assistenz blockiert Sie und Sie kommen nicht an den entscheidenden Gesprachs-
partner heran.

* Der Entscheider konfrontiert Sie mit Einwédnden und will Thnen schon gar keinen Ter-
min geben.

Wie konnen Sie diese nun iiberwinden und letztlich Thr Gesprichsziel, die Terminverein-
barung mit einem echten Interessenten, erreichen? Wir kommen nun zu konkreten Me-
thoden und Beispielformulierungen, die Sie in der Praxis direkt anwenden konnen. Damit
konnen Sie die Gespréchsstufe ,,Storung des Angerufenen® (er hat vermutlich in den sel-
tensten Fillen auf Ihren Anruf gewartet) tiberwinden und zum Kern des echten Interesses
des Gespréchspartners vordringen.

2.3 Uberwindung der Assistenz

Die Assistenz hat die wichtige Aufgabe, ihren Chef arbeits- und entscheidungsfahig zu er-
halten. Schenken Sie dieser Person Ihre ganze Aufmerksamkeit und Freundlichkeit, denn
sie entscheidet in vielen Fillen dariiber, ob Sie Thr Akquisevermodgen beim Entscheider
zum Einsatz bringen konnen. Thr ganzes Einfiihlungsvermdgen und Ihre Gesprachskom-
petenz sind schon jetzt gefragt. Bevor Sie zum Horer greifen, wissen Sie oft nicht, wie die
Assistentin (es sind ja meist Frauen) hei3t und welche Durchwahl sie bzw. die Zielperson
hat. Hier hilft die Telefonzentrale weiter.
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Beispielformulierungen fiir die Telefonzentrale

¢ ,,Wie heil3t denn bitte die Assistentin von Herrn Zielkunde?*

» Fiir den Fall, dass die Verbindung gleich nicht klappt, wie erreiche ich denn Herrn
Zielkunde direkt?*

« , Bitte seien Sie doch so freundlich und verbinden mich mit Herrn Zielkunde. Vielen
Dank.*

Natiirlich sollten Sie den direkten Kontakt zur Zielperson anstreben und wie im zuvor ge-
nannten Beispiel mit einer begriindeten Frage die direkte Durchwahl ermitteln. Allerdings
sollten Sie darauf vorbereitet sein, dass dessen Telefon meist auf die Assistenz umgeleitet
ist. Wichtig ist in diesem Zusammenhang auch, den Namen der Assistenz vor der Ver-
bindung zu erfragen, sodass Sie diesen bei Ihrer BegriiBung und Ansprache wéhrend des
Telefonats einsetzen konnen. Hier ein positives Beispiel:

Beispiel

o Sie: ,,Guten Tag, Frau Moéller, meine Name ist Hans Liisch von der Firma Kreussler
Tech.*

* Assistenz: ,,Guten Tag.”

e Sie: ,Ist denn Herr Werner Benz schon im Biiro?*

e Assistenz. ,Ja, er ist da.”

o Sie: ,,Wirden Sie mich bitte freundlicherweise eben durchstellen und ihm sagen,
Hans Liisch von Kreussler ist dran?*

Wenn Sie diesen Einstieg iiberzeugend vortragen, haben Sie die Chance durchzukommen,
denn in den Formulierungen steckt eine gewisse Selbstverstandlichkeit, die erst gar keine
Zweifel aufkommen lédsst. Das gelingt natiirlich nicht immer. In einigen Fillen konfron-
tiert Sie die Assistenz mit der Frage: ,,Um was handelt es sich denn?* Jetzt geht es fiir Sie
darum, etwas Uberzeugendes zu formulieren, was die Assistentin in die Kategorie ,,Re-
levant, kdnnte wichtig fiir den Chef sein“ einsortiert und Sie demzufolge verbindet. Hier
kommt Thre Recherche ins Spiel. Moglicherweise haben Sie auf der Unternehmensseite
oder der personlichen Seite der Zielperson im Internet einen Ankniipfungspunkt gefunden,
mit dem Sie Thre Leistungen in Verbindung bringen kdnnen.

Beispiel
» Sie: ,,Es geht um die von Herrn Benz in seiner Pressemeldung vom 3. April aus-

gedriickte strategische Zielsetzung der profitablen Umsatzverdopplung und unser
Gesprich dariiber. Wiirden Sie mich bitte durchstellen?*

Ein relevanter Bezug, in dem Sie konkrete Begriffe aus der Unternehmenswelt und ak-
tuelle Beziige verwenden, ist besonders hilfreich. Dass das im Beispiel angesprochene
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,,Gesprach® erst in der Zukunft stattfinden soll, tut dieser Begriindung keinen Abbruch.
Moglicherweise bleibt die Assistenz auch nach dieser Begriindung standhaft und fordert
Sie mit einer weiteren Frage: ,,Kennen Sie sich denn?. Als Antwort empfehle ich:

Beispiel
» Sie: ,Na ja, das ist ja der Grund meines Anrufs. Wire klasse, wenn Sie mich jetzt
verbinden konnten.*

Diese Begriindung ist sicher nicht falsch. Und dass in der Antwort zweimal ,,ja* vor-
kommt, ist der umgangssprachlichen Formulierung geschuldet. Am stiarksten wirkt die
Antwort iibrigens, wenn Sie die Betonung auf das erste ,,ja*“ legen. Wenn die Zielperson
nicht zu sprechen ist, empfiehlt es sich, direkt einen Telefontermin anzustreben:

Beispiel
» Sie: ,,Wann konnte es denn fiir ein kurzes Gesprich mit Herrn Benz zu unserer Ana-
lyse Threr Unternehmensentwicklung passen?“

Es ist sinnvoll, mit einer verbindlichen Vereinbarung beispielweise fiir einen Telefonter-
min aus dem Gespréach mit der Assistenz zu gehen. Sie haben eine weitere Vorgehenswei-
se, einen nichsten Schritt etabliert und kénnen durch Ihren termingerechten Folgeanruf
zeigen, dass auf Sie Verlass ist. Wenn die Assistenz weiter hart bleibt, versuchen Sie es
doch einmal abends nach 18 Uhr um so direkt zur Zielperson durchzukommen. Oft ist um
diese Uhrzeit kein ,,Wéchter” mehr da. Die Zielperson nimmt mdglicherweise das Ge-
sprach direkt an, denn wer es so spét noch probiert, hat vermutlich gute Griinde.

Einen abschlieBenden etwas ungewo6hnlichen Versuch der Kontaktaufnahme mit der
Zielperson habe ich aus dem Buch ,,Heifl auf Kaltakquise* (Taxis 2015, S. 119). Nutzen
Sie ein neutrales Formular Anrufmitteilung und notieren Sie darauf handschriftlich die
wesentlichen Punkte Threr Riickrufbitte:

e Datum:

¢ Name:

¢ Telefonnummer:

e Grund des Anrufs:
 Bitte um Riickruf:

Faxen Sie die Riickrufbitte nun direkt an die Zielperson. Denken Sie einfach mal dariiber
nach: Verlieren konnen Sie nichts mehr, bestenfalls erfolgt ein Riickruf aufgrund dieser
unorthodoxen Vorgehensweise. Damit gebe ich Thnen auch etwas drastischere Methoden
in die Hand, doch noch in Kontakt zu kommen, wenn es vorher nicht geklappt hat. Wagen
Sie fiir sich ab, ob das fiir Sie stimmig ist.
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Durch die furchtlose Anwendung dieser Methoden sind Sie nun mit Threr Zielperson
verbunden. Jetzt geht es fiir Sie darum, die Beziehung und den Gesprachsfluss fiir ein
paar Minuten aufrecht zu erhalten, dabei die vier Bediirfnisse Thres Gesprichspartners
zu befriedigen, eventuelle Einwédnde zu meistern, echtes Interesse zu erkennen und zum
Abschluss zu kommen. Eine anspruchsvolle Aufgabe, fiir die Sie im néchsten Abschnitt
das Riistzeug erhalten. Als generelle Struktur empfehle ich Thnen die Schritte (1) bis (6)
aus der Analyse des Beispiels ,,erfolgreicher Anruf* weiter vorne. Dabei gehen wir im
Folgenden insbesondere auf solche Einwinde der Zielperson ein, die typischerweise ab
Schritt (4) gebracht werden.

2.4 Uberwinden der Einwande der Zielperson

Es ist sicher nicht die Regel, dass ein Akquisetelefonat wie im Beispiel mit Herrn Bast so
unproblematisch und ohne jeden Einwand bis zum Abschluss ,,durchlduft. Denn eines
sollte Thnen klar sein: Durch Thren Anruf stdren Sie zunéchst Thre Zielperson bei ihrer
aktuellen Tatigkeit. Schon allein daraus erklart sich die Tendenz, dass sich der Angeru-
fene gegen diese ,,Storung® zur Wehr setzt und versucht, sich mit einem Einwand des
Storers zu entledigen. Das hat nichts mit der Relevanz IThres Anliegens, Angebots oder
Threr Person zu tun, sondern mit dem eingangs beschriebenen Bediirfnis Nr. 2, das Heft
des Handelns in der Hand behalten zu wollen. Die Herausforderung besteht nun darin,
den jeweiligen Einwand grundsétzlich zu wiirdigen und gleichzeitig das Gespréich in eine
positive Richtung zu lenken und weiter zu fithren. Fiir diese Wende ins Positive eignen
sich insbesondere gute Fragen und auch eine witzige oder unerwartete Bemerkung, um die
Situation aufzuldsen. Solange Sie im Gesprach bleiben, haben Sie ein Chance, das Ziel
Thres Telefonats zu erreichen.

Womit werden nun Anrufer oft konfrontiert? ,, Keine Zeit* — ,,kein Bedarf*“ — , kein
Geld“ sind die drei Basistypen, mit denen Sie in diversen Abwandlungen zu tun haben.
Lassen Sie uns typische Auspriagungen dieser Varianten ansehen.

2.4.1 ,Keine Zeit” und,Bitte um Unterlagen”

Das ist ein absoluter Klassiker. Wer hat heute schon Zeit? In Wirklichkeit meint die Ziel-
person nicht, dass sie nicht geniigend Zeit hat, sondern, dass sie den Nutzen (noch) nicht
erkannt hat, warum sie sich mit Ihnen beschéftigen soll. Diesen Einwand kénnen Sie ganz
einfach vorwegnehmen, wie Sie im zweiten Akquisetelefonat mit Herrn Bast gesehen ha-
ben. Indem Sie direkt nach der BegriiBung die Frage stellen: ,,Darf ich direkt zur Sache
kommen?“, bearbeiten Sie den Zeiteinwand proaktiv und holen sich gleichzeitig auf ele-
gante Weise das psychologisch so wichtige erste ,,Ja“ ab. Kommunikativ schlagen Sie also
zwei Fliegen mit einer Klappe. Viel cleverer geht es nun wirklich nicht!

Die Bitte des Gespréachspartners ,,Konnen Sie mir erst mal was zuschicken?*, ist im
Grunde oft eine Abwandlung des Einwands ,,Keine Zeit*. Manche Verkéufer freuen sich,
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wenn der Gesprachspartner den Wunsch nach Unterlagen duflert, weil sie glauben, die
Zielperson signalisiere Interesse. Die Aktivitét ,,Senden® fiihlt sich gut an, da man der
Terminvereinbarung scheinbar einen Schritt ndher gekommen ist. In Wirklichkeit jedoch
ist die Bitte meist nichts anderes als ein Abwimmeln des Anrufers. Denn der Angerufene
gewinnt dadurch Zeit und kann die Storung beenden. Erst nach Lektiire der Unterlagen
ist es dieser scheinbaren Logik folgend wieder sinnvoll, das Gespréch fortzusetzen. Aller-
dings passiert das in den seltensten Fillen. Allzu oft landen die angeforderten Dokumente
direkt oder nach wenigen Tagen im Papierkorb. Welche Moéglichkeiten hat ein Anrufer,
dieser Falle zu entkommen?

Die drei Prinzipien der Einwandbehandlung

1. Durch personliche Wertschédtzung den Einwand grundsétzlich wiirdigen.

2. Durch bezugnehmende, witzige oder unerwartete Bemerkungen die Einwandsituation
auflosen.

3. Durch gute Fragen das Gespréch in eine positive Richtung lenken.

Wie gesagt, solange Sie im Gespriach bleiben, ist alles moglich! Wie kénnen Sie diese drei
Prinzipien in der konkreten Situation anwenden? Dazu folgende Beispiele.

Einwandbehandlung mit Gegenfrage

o Zielkunde: ,,Konnten Sie mir erst mal ein paar Informationen senden?*

+ Sie: ,Ja, ich kann nachvollziehen, dass Sie sich vorab informieren mochten. (Prinzip 1)

* Damit ich Thnen genau die richtigen Unterlagen schicken kann, habe ich noch eine
Frage, einverstanden?* (Prinzip 2)

e Zielkunde: ,Ja, machen Sie mal!*

» Sie: ,,Wenn Sie an Thre Losung zum Akquisethema denken, was ist [hnen da wich-
tig? Worauf kommt es Thnen besonders an?* (Prinzip 3)

Einwandbehandlung mit Humor

» Zielkunde: , Konnten Sie mir erst mal ein paar Unterlagen senden?*

o Sie: ,Ja, gerne, wir haben sogar schon dreidimensionale, die Fragen beantworten
konnen. Haben Sie das schon mal erlebt? (Prinzip 1 und 2 kombiniert)

e Zielkunde: ,Nein.*

» Sie: ,,Die sind multi-funktional aus Fleisch und Blut.* (Falls nicht automatisch, bitte
jetzt lachen)

o Zielkunde: ,,Aha, jetzt weil} ich, was Sie meinen.*

* Sie: ,JJetzt mal ohne Witz, wann passt es Ihnen nichste Woche?** (Prinzip 3)
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Gemeinsam lachen entspannt ungemein. Aus dem weniger als einminiitigen Gespréach bis
hierhin hat der Angerufene schon einen Lacher mitgenommen. Seine Perspektive auf Sie
und Thr Akquisethema hat sich moglicherweise durch Thren witzigen Ansatz geéndert, und
er gibt [hnen in einem personlichen Gespréch eine echte Chance, sofern das Thema grund-
sdtzlich fiir ihn Sinn macht.

2.4.2 ,Kein Bedarf” und , kein Interesse”

,.Kein Bedarf und ,,kein Interesse* in verschiedenen Abwandlungen sind weitere Ein-
wandklassiker. Auch hier helfen die drei Prinzipien das Gesprach voranzubringen.

Beispiel

» Zielkunde: ,,Also, fiir diesen Bereich haben wir einen Partner und sind komplett ver-
sorgt.*

o Sie: ,Ich verstehe Sie.“ (Prinzip 1) ,,Es ist natiirlich absolut klar, dass wir nur zu-
sammenarbeiten kdnnen, wenn Sie unseren Mehrwert fiir Sie erkennen.” (Prinzip
2) ,,Wenn Sie an Ihre derzeitige Situation denken, was wiirden Sie sich denn noch
wiinschen? Welche Anforderungen haben Sie diesbeziiglich?* (Prinzip 3)

Zunéchst nehmen Sie also wieder den Einwand zur Kenntnis und &uf3ern IThr Einverstand-
nis auf der personlichen Ebene (Prinzip 1). Mit lhrer zweiten Bemerkung beziehen Sie
sich auf die Moglichkeit der Verbesserung (Prinzip 2) und 6ffnen mit zwei Fragen den Be-
reich von zuséitzlichen Anforderungen und Wunschvorstellungen des Gesprachspartners.

Als alternative Reaktion bietet sich nach dem Einwand ,,Wir sind versorgt™ folgende
Formulierung an:

Beispiel
» Sie: ,,Das verstehe ich gut.” (Prinzip 1) ,,Gerade im Bereich XY ist es wichtig, einen

guten Anbieter als Partner zu haben.“ (Prinzip 2) ,,Wo wiirden Sie sich denn Ver-
besserungen wiinschen? Welche Themen hétten Sie gerne gelost? (Prinzip 3)

Individuelle Einwandbehandlung

Uberlegen Sie jetzt bitte einmal, mit welchen Einwinden Sie in Threr Praxis konfrontiert
werden und lassen Sie sich durch die Beispielformulierungen inspirieren. Kombinie-
ren Sie dazu die Vorschlidge in den Beispielen mit Thren eigenen Worten zu den drei
Prinzipien. Probieren Sie aus, was am besten zu Thnen passt und in der Praxis fiir Sie
funktioniert.
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Praxisaufgabe
Wie lauten ein typischer Einwand und die Formulierungen zu den drei Prinzipien, die Ihnen spontan einfallen?

Einwand:

Prinzip 1 — Verstandnis:

Prinzip 2 — Bezugnehmendes, Unerwartetes, Humorvolles:

Prinzip 3 — Offnende Frage:

In manchen Situationen wissen Sie vor dem Gespréch, dass die Zielperson Losungen Thres
Wettbewerbs einsetzt. In diesen Féllen bietet sich eine direkte Ansprache des Einwands als
Variante an wie in der folgenden Formulierung (1) konkret ausgefiihrt.

Beispiel

» Sie: ,,Guten Tag, Herr Bast. Mein Name ist Herbert Mérz von der Firma Heckmann
Engineering.*

o Zielkunde: ,Ich griile Sie.*

e Sie: ,Darfich direkt zur Sache kommen?*

e Zielkunde: ,Bitteschon!

» Sie:,,Vermutlich arbeiten Sie im Bereich XY schon mit einem Partner zusammen? (1)

o Zielkunde: ,Ja, da liegen Sie richtig.” (2)

» Sie: ,,Gut, dann konnen Sie ja besonders gut einschétzen, worauf es besonders an-
kommt. (3) Was wiirden Sie sich iiber das hinaus, was Sie heute als Leistung erhal-
ten, wiinschen? Was wire Thnen da wichtig?“

Auch wenn die bestehende Partnerschaft nicht die ideale Ausgangslage fiir einen Akquiseansatz
ist, haben Sie sich durch diese Vorgehensweise das psychologisch wichtige erste ,,Ja“ abgeholt
und ein gewisses Interesse beim Angerufenen geweckt. Der fragt sich ndmlich, wie Sie aus der
anscheinend wenig aussichtsreichen Ausgangslage ein konstruktives Gespréch entwickeln. Sie
nutzen seine unterstellte gute Kenntnis der bisherigen Losung, um ihn fiir einen neuen Ansatz
zu Offnen. Fiir etwas, das er schon immer haben wollte und bisher nicht erhalten hat.

Eine weitere Variante der Einwandbehandlung besteht in der Erwdhnung eines beson-
deren oder mehrfachen Vorteils fiir die Zielperson.

Beispiel

o Zielkunde: ,,Also, fuir diesen Bereich haben wir einen Partner und sind komplett versorgt.*
» Sie: ,,Das verstehe ich.” (Prinzip 1) ,,In Ihrer Situation ist ein Gesprach mit uns fiir
Sie allerdings in mehrfacher Hinsicht vorteilhaft.” (Prinzip 2) ,,Zum einen kdnnen Sie
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iiberpriifen, ob Sie schon die beste Losung fiir Ihr Haus gefunden haben. Wenn Sie das
feststellen, werde ich mich sofort verabschieden, versprochen! Andernfalls haben Sie
die Moglichkeit, Thre Situation zu optimieren. Wenn Sie an Thre Situation denken, was
wiirden Sie gerne verbessern? Welche Optimierung schwebt Thnen da vor?* (Prinzip 3)

Wenn Sie spiiren, dass Ihr Gesprachspartner kurz davor ist, das Gesprach abzubrechen, konnen
Sie mit folgender Formulierung einen Punkt setzen, um das Gespréch ,,am Leben zu erhalten®:

Beispiel

o Sie: ,Herr Hart, zum Abschluss/ganz zum Schluss mochte ich Sie noch fragen, ...?*

Mit dem Signalwort ,,Abschluss® bzw. ,,Schluss* vermitteln Sie, dass es bald vorbei ist. Ihr

Gespréchspartner ist unter diesen Umstéinden eventuell bereit, Thnen noch eine letzte offene

Frage zu beantworten. Und vielleicht wird so ein weiterfithrender Ansatz erkennbar. Denken
Sie immer daran: Solange Sie im Gespréch bleiben, besteht eine Verkaufschance!

2.4.3 ,Kein Geld”

Beispiel
o Zielkunde: ,Dafiir haben wir keinen finanziellen Spielraum.*

* Sie: ,,Dafiir habe ich Versténdnis. Was miisste IThnen denn eine Losung zum Thema XY
innerhalb Thres Budgetrahmens bringen, damit Sie sagen, dass es interessant ware?*

Beispiel

e Zielkunde: ,,Sie sind zu teuer.”
» Sie: ,,Aha. Natiirlich spielt der Preis eine ganz wichtige Rolle, und wir werden sicher
spéter noch dariiber sprechen. Was ist denn dariiber hinaus fiir Sie noch bedeutsam?*

Beispiel

e Zielkunde: ,,Sie sind zu teuer.”
» Sie: ,,Aha. AuBler dem Preis, welche weiteren Punkte gibt es denn noch, die zu klédren
sind?*

Beispiel

o Zielkunde: ,,Sie sind viel zu teuer.*
o Sie: ,,Aha. Was bedeutet denn viel zu teuer? Zu teuer im Vergleich wozu?*
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2.5 Optimierte Gesprachseinstiege

Zum Abschluss biete ich Thnen noch ein paar Techniken, die Thnen helfen, Einwinde
durch optimierte Einstiege schon im Vorfeld abzumildern oder zu verhindern. In den fol-
genden Beispielen erhalten Sie dariiber hinaus auch Antwortmoglichkeiten, falls der Ein-
stieg doch nicht direkt zum Ergebnis fiihrt:

2.5.1 Einstieg Referenz

Sehr gut ist es, eine Referenz zu haben, zu der der Angerufene Vertrauen hat.

Beispiel

» Sie: ,,Guten Tag, Herr Lust, mein Name ist Horst Mann von der Firma Hassler.*

o Zielkunde: ,Ich griile Sie.”

e Sie: ,Darfich direkt zur Sache kommen?*

o Zielkunde: ,Ja, gerne.

o Sie: ,Ihr Kollege Herr Blau erzielt seit Jahren deutliche Umsatzsteigerungen durch
unsere Methode. Wann wiirden Sie gerne davon profitieren?*

» Zielkunde: ,)Die passen doch vielleicht gar nicht bei uns.*

» Sie: ,,Genau deshalb rufe ich ja an. Damit Sie den Nutzen fiir sich bewerten konnen,
schlage ich ein personliches Gesprach vor. Wann konnte es denn in der néchsten
Woche passen?*

2.5.2 Einstieg Spezifischer Vorteil

Beispiel

» Sie:,,Guten Tag, Herr Zweifel, mein Name ist Horst Held von der Firma Fortun.*

» Zielkunde: ,Ich griifle Sie.*

e Sie: ,,Darf ich direkt zur Sache kommen?*

o Zielkunde: ,Ja, gerne.”

o Sie: ,,Nun, Herr Zweifel, wenn Sie mit Unterstiitzung unserer Methoden den Jahres-
umsatz wie von Thnen als Zielsetzung verdffentlicht in den nichsten zwei Jahren
verdoppeln kénnten, wiirde das ein halbstiindiges Gesprach rechtfertigen?* (1)

» Zielkunde: ,Na ja, dann schon. Aber das glaube ich Thnen nicht.“

» Sie: ,Herr Zweifel, ich wiirde auch nicht erwarten, dass Sie das so einfach akzep-
tieren.“ (2) ,,Um Ihnen das aufzuzeigen und im Gesprach den Nachweis fiir unsere
Wertbeitrdge in dhnlichen Situationen zu erbringen, braucht es nur einen kurzen
Austausch. (3) ,,Wann passt es Thnen kommende Woche?*
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Mit diesem Einstieg(1) kniipfen Sie direkt an die Prioritdten der Zielperson an. Wenn Sie
durch Thre Recherche bereits eine Zielsetzung finden konnten, umso besser. Seinen ge-
duerten Zweifel fangen Sie mit der Formulierung (2) geschickt auf und steuern direkt (3)
auf Thr Ziel ,,personliches Gesprach®.

2.5.3 Einstieg Spaf3

Wenn es zu [hnen passt, schalten Sie einen humorvollen Einstieg vor und ldcheln Sie dabei
ins Telefon.

Beispiel

» Sie: ,,Wir suchen neue Kunden und ich denke, Sie wiirden gut passen.* (1)

* Herr Zweifel: ,,Wie kommen Sie denn auf die schrige Idee?* (2)

o Sie: ,Nun, Herr Zweifel, Sie wollen gemiB Threr Veroffentlichung den Jahresum-
satz in den kommenden zwei Jahren verdoppeln, und wir haben bereits eine Reihe
von vergleichbaren Unternehmen bei genau solchen Steigerungen unterstiitzt.” (3)
,»Wann wollen wir in der kommenden Woche dariiber gemeinsam sprechen?* (4)

Mit Threm ungewohnlichen Einstieg (1) aktivieren Sie mit groBer Wahrscheinlichkeit die
Frage (2) des Angerufenen und damit seine psychologisch so wichtige Aufmerksambkeit.
Darauf sind Sie bestens vorbereitet mit einer Argumentation (3), die direkt an seine Priori-
taten ankniipft. Damit haben Sie die Abschlussfrage (4) bestmoglich vorbereitet.

2.6 Abschluss

Und damit sind wir beim Thema Gesprachsabschluss angekommen. Wenn Sie mit Thren
offenen Fragen vorangekommen sind und brauchbare Antworten erhalten haben, so bietet
sich zum Ende des Telefonats eine kurze Zusammenfassung mit direkter Uberleitung zur
Terminvereinbarung an:

Beispiel

e Sie: ,,Also, Herr Bast, ich habe verstanden, dass es Thnen im Bereich X besonders
auf Y und Z ankommt. Um Thnen auch anhand von Referenzen unsere diesbeziig-
liche Leistungsfahigkeit zu vermitteln, schlage ich einen personlichen Austausch in
Threm Hause vor. Wann konnte es ndchste Woche passen?*
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Beispiel

» Sie: Ich finde es bemerkenswert, dass Thnen, Herr Bast, gerade die Themen Y und
Z besonders wichtig waren. Denn das konnten wir in dhnlichen Konstellationen be-
reits umsetzen. Um dies weiter zu vertiefen (Alternativ: ,,Damit Sie sich ein effek-
tives Bild davon machen konnen ...*) und um die Losung zu konkretisieren, wére
ein personliches Gesprach der nichste sinnvolle Schritt. Wann passt es Thnen in der
kommenden Woche?*

Beispiel

o Sie: ,Herr Bast, damit Sie personlich nachvollziehen kdnnen, wie wir die von Thnen
genannten Prioritdten X und Y unterstiitzen, wann wollen wir uns treffen?*

Besonders wirksam wird Thre Zusammenfassung, wenn Sie die Worte des Zielkunden
benutzen. Dadurch, dass Sie seine inhaltlichen Anforderungen treffen und sogar die ihm
vertrauten Begriffe verwenden, fiihlt er sich verstanden, und Sie erh6éhen Thre Termin-
chancen. Weitere Anregungen fiir Abschlussfragen finden Sie verteilt in diesem Kapitel in
den verschiedenen Beispielen, die oft bis zur Abschlussfrage ausgefiihrt sind. Stellen Sie
Thre Fragen mutig in der Erwartung einer zustimmenden Antwort. Diese Energie kommt
beim Zielkunden an.

Sobald Sie einen Termin vereinbart haben, ist das Ziel erreicht und Sie sollten das Ge-
sprich ziigig beenden, um es nicht zu verwissern oder gar das erreichte Ziel zu gefédhrden.
Ich empfehle Thnen, mit einer positiven Bestdtigung zu schlieBen und sich in freudiger
Erwartung auf das personliche Treffen zu verabschieden. Etwa so:

Beispiel

o Sie: ,Ich freue mich auf unser Gesprach am Datum, Uhrzeit bei [hnen im Hause und
werde lhnen gleich im Anschluss eine E-Mail zur Bestitigung senden. Bis dahin
wiinsche ich Ihnen eine gute Zeit. Auf Wiederhéren.*

Die in diesem Kapitel verwendeten Fragen zu den vorgestellten Themenbereichen finden
Sie in der nachfolgenden Ubersicht. Auf www.aulls2.de sind sie kostenlos downloadbar.

Telefonzentrale
« ,,Wie heil}t denn bitte die Assistentin von Herrn Zielkunde?*

»Fur den Fall, dass die Verbindung gleich nicht klappt, wie erreiche ich denn Herrn
Zielkunde direkt?*
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Assistenz

e Ist denn Herr Werner Benz schon im Biiro?*

e ,,Wiirden Sie mich bitte freundlicherweise eben durchstellen und ihm sagen, Hans
Liisch von Kreussler ist dran?*

* ,,Es geht um die von Herrn Benz in seiner Pressemeldung vom 3. April ausgedriickte
strategische Zielsetzung der profitablen Umsatzverdopplung und unser Gespréch darii-
ber. Wiirden Sie mich bitte durchstellen?*

* ,Wann kdnnte es denn fiir ein kurzes Gesprach mit Herrn Benz zu unserer Analyse
Threr Unternehmensentwicklung passen?

Entscheider

e ,,Darf ich direkt zur Sache kommen?*

* ,Damit ich Thnen genau die richtigen Unterlagen schicken kann, habe ich noch eine
Frage, einverstanden?*

* ,,Wenn Sie an Ihre Losung zum Thema Akquise denken, was ist Thnen da wichtig? Wo-
rauf kommt es Thnen besonders an?*

» ,Ja, gerne schicke ich Ihnen Unterlagen, wir haben sogar schon dreidimensionale, die
Fragen beantworten kdnnen. Haben Sie das schon mal erlebt?* (Prinzip 1 und 2 kom-
biniert)

+ ,Jetzt mal ohne Witz, wann passt es Ihnen nichste Woche?* (Prinzip 3)

¢, Es ist natiirlich absolut klar, dass wir nur zusammenarbeiten kénnen, wenn Sie unse-
ren Mehrwert fiir Sie erkennen.* (Prinzip 2) ,,Wenn Sie an lhre derzeitige Situation
denken, was wiirden Sie sich denn noch wiinschen?*

* ,,Welche Anforderungen haben Sie diesbeziiglich? (Prinzip 3)

* ,,Gerade im Bereich XY ist es wichtig, einen guten Anbieter als Partner zu haben.*
(Prinzip 2) ,,Wo wiirden Sie sich denn Verbesserungen wiinschen? Welche Themen
hétten Sie gerne geldst? (Prinzip 3)

» ,,Gut, dann konnen Sie ja besonders gut einschitzen, worauf es ankommt. Was wiirden
Sie sich denn iiber das hinaus, was Sie heute als Leistung haben, wiinschen?

Was wire Thnen da wichtig?*

* ,Wenn Sie an Thre Situation denken, was wiirden Sie gerne verbessern?*

* ,,Welche Optimierung schwebt Thnen da vor? (Prinzip 3)

o Herr Hart, zum Abschluss (Alternativ: ,,Ganz zum Schluss ...“) mochte ich Sie noch
fragen, ...7

* ,,Was miisste Thnen denn eine Losung zum Thema XY innerhalb Thres Budgetrahmens
bringen, damit Sie sagen, dass sie interessant wére?*

» Natiirlich spielt der Preis eine ganz wichtige Rolle, und wir werden sicher spéter noch
dariiber sprechen. Was ist denn dariiber hinaus fiir Sie noch bedeutsam?

* ,Auller dem Preis, welche weiteren Punkte gibt es denn noch, die zu kldren sind?*
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* ,,Was bedeutet denn viel zu teuer? Zu teuer im Vergleich wozu?“

» Ihr Kollege Herr Blau erzielt seit Jahren deutliche Umsatzsteigerungen durch unsere
Methode. Wann wiirden Sie gerne davon profitieren?

» ,Damit Sie den Nutzen fiir sich bewerten kdnnen, schlage ich ein personliches Ge-
sprach vor. Wann kdnnte es denn in der néchsten Woche passen?

+ ,Ich wiirde auch nicht erwarten, dass Sie das so einfach akzeptieren. Um Ihnen das
aufzuzeigen und im Gespriach den Nachweis unserer Wertbeitrdge fiir dhnliche Situa-
tionen zu erbringen, braucht es nur einen kurzen Austausch.* (3) ,,Wann passt es Thnen
kommende Woche?*

* ,Wann wollen wir in der kommenden Woche dariiber gemeinsam sprechen?*

e ,,Um lhnen auch anhand von Referenzen unsere Leistungsfahigkeit beziiglich Ihrer
Priorititen X und Y zu vermitteln, schlage ich einen personlichen Austausch in Threm
Hause vor. Wann konnte es ndchste Woche passen?*

» ,,Damit Sie sich ein effektives Bild davon machen kénnen und um die Lésung zu kon-
kretisieren, wire ein personliches Gespriach der nichste sinnvolle Schritt. Wann passt
es Thnen in der kommenden Woche?

» Herr Bast, damit Sie personlich nachvollziehen konnen, wie wir die von Thnen ge-
nannten Prioritdten X und Y unterstiitzen, wann wollen wir uns treffen?*

» ,,Was heift das fiir Sie personlich?*

» Herr X, neben den Anforderungen YZ, worauf legen Sie persdnlich denn besonderen
Wert?*

Tipp: Sprechen Sie personliche Praferenzen an!
Machen Sie sich nichts vor, Entscheidungen in Unternehmen werden von Personen
mit ihrer individuellen Agenda getroffen. Im Zweifelsfall wird die ,,rationale Aus-
wertungsmatrix“ der Anbieter so angepasst, dass es den emotionalen und subjekti-
ven Préferenzen der entscheidungsméchtigen Personen entspricht. Achten Sie daher
besonders auf diese Aspekte und stellen Sie Fragen wie:
,,Was heift das fiir Sie personlich?*
,.Herr X, neben den Anforderungen YZ, worauf legen Sie personlich denn beson-
deren Wert?*
Bei den personlichen Prioritdten des Zielkunden zu punkten ist fiir Sie erfolgsent-
scheidend.

Handwerkliches zur Vorbereitung

Wir haben in diesem Kapitel das Telefonat von der Anbahnung bis zum Abschluss be-
leuchtet und dabei erfolgversprechende Methoden betrachtet. Ich lade Sie nun dazu ein,
Thren individuellen Telefonleitfaden aus den fiir Sie passendsten Einstiegen, Einwandbe-
handlungen, Fragen und Gespréchsabschliissen zusammenzustellen.
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Tipp: Lernen Sie den Telefonleitfaden auswendig!

Lernen Sie Thren individuell zusammengestellten Leitfaden auswendig. So haben
Sie fiir die wesentlichen Situationen die passenden Ansétze, Fragen und Formu-
lierungen parat, konnen sich voll auf Thren Gespriachspartner konzentrieren und
verbrauchen keine Denkkapazitit fiir das Formulieren der nachsten Gesprachserwi-
derung. Im Ubrigen wird dies bei konsequenter Anwendung automatisch passieren.

Ich empfehle Thnen, sich die fiir die Telefonakquise vorgesehenen Zeiten fest in Threm
Kalender einzutragen. Es ist nach meiner Erfahrung keine gute Idee, diese Akquisegespra-
che ,,zwischenrein® zu schieben, eingequetscht zwischen wichtigen Themen. Zum einen
fallt die Einstimmung auf die Telefonate schwer und zum anderen kommen Sie nicht in
einen Rhythmus. Sorgen Sie fiir bestmogliche Rahmenbedingungen, wie im Folgenden
beschrieben:

¢ Nutzen Sie ein Headset, damit Thre Hinde frei sind zum Gestikulieren und Notizen
machen.

» Schalten Sie Ihr Mobiltelefon fiir die zwei Stunden auf Flugmodus, damit Sie nicht ge-
stort werden.

» Visualisieren Sie die Erfolge Ihrer erfolgreichen Akquise an Threm Arbeitsplatz durch
Bilder oder Symbole.

« Akzeptieren Sie wie ein Naturgesetz, dass Sie nicht jeden bekommen kdnnen. Ganz im
Gegenteil werden Sie mehr ,,nein” als ,,ja“ bekommen.

Der Effekt der in diesem Kapitel beschriebenen Methoden wird sein, dass Sie IThre per-
sonliche Erfolgsquote deutlich steigern. Ein hoherer Anteil an Gesprachen endet nicht
abrupt nach einem Einwand, sondern kann bis zur Terminvereinbarung positiv gefiihrt
werden. Thr Terminerfolg ist das mathematische Produkt aus Ihrer Quote und der Anzahl
Threr Telefonate. Mit konsequentem Zeiteinsatz und Einiibung der Methoden beeinflussen
Sie beide Faktoren positiv. So wird das Telefon als Akquisewerkzeug zu Threm Freund.
Weitere Moglichkeiten zur Kontaktaufnahme mit Thren Zielpersonen sind das Thema des
nichsten Kapitels.

Zusammenfassung: Uberzeugende Telefonakquise - So kriegen Sie den Termin

+ Thre Zielperson am anderen Ende der Leitung ist ein Mensch aus Fleisch und Blut
mit elementaren Bediirfnissen, die Sie bei Ihrer Telefonakquise durch geschickte
Vorgehensweise zu [hrem Vorteil befriedigen kdnnen.

— Bediirfnis Nr. 1: Er will respektiert und anerkannt werden.

— Bediirfnis Nr. 2: Er will das Heft des Handelns in der Hand behalten.

— Bediirfnis Nr. 3: Er will kaufen, nicht verkauft bekommen.

— Bediirfnis Nr. 4: Er will seine moglichen Vorteile aus der Interaktion mit Thnen in
Relation zu seinem Zeitinvest erkennen.
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* Holen Sie durch geschickte Formulierungen wie beispielsweise ,,Darf ich direkt zur
Sache kommen?* frithe Zustimmung und vermitteln Sie Threm Gespréchspartner,
dass er das Wesentliche direkt und in kurzer Zeit erfahrt.

+ Offene Fragen 6ffnen Ihren Gespriachspartner und sind die Biihne, auf die er hinaus-
treten und handeln kann. So erkunden Sie die Begriffs- und Gedankenwelt Threr
Zielperson.

« Einwinde wie , keine Zeit* oder ,,kein Interesse* iiberwinden Sie am besten in drei
Stufen:

1. Durch personliche Wertschitzung den Einwand grundsétzlich wiirdigen.

2. Durch bezugnehmende, witzige oder unerwartete Bemerkungen die Einwand-
situation aufldsen.

3. Durch gute Fragen das Gesprach in eine positive Richtung lenken.

* Wenn sich eine Chance zum Gesprachsabschluss in Threm Sinne ergibt, nutzen Sie
diese direkt und ohne Umschweife. Machen Sie dazu beispielsweise eine kurze Zu-
sammenfassung mit direkter Uberleitung zur Terminvereinbarung.

* Thr individueller Telefonleitfaden enthilt die Gespréchs-, Frage-, und Antwortmodu-
le, die Sie fiir eine professionelle Gesprachsfiihrung auswendig parat haben sollten.

o Thre Frage ,,Warum freue ich mich auf das Gesprach?* vor dem Telefonat und ein
Anlédcheln des Gegeniibers beeinflussen Ihre Einstellung und den Gesprachserfolg
positiv.

Kapiteltransfer Was nehmen Sie als Wichtigstes fir sich aus diesem Kapitel

mit?
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In diesem Kapitel werden die vielfdltigen Mdglichkeiten der erfolgrei-
chen Gestaltung eines ersten personlichen Kontakts mit den Personen
des (Ziel-)Kundenunternehmens vorgestellt. Erldutert wird, wie Sie bei
Messen, Branchenveranstaltungen, Firmenevents etc. die Aufmerksam-
keit der Zielperson gewinnen und wie Sie diese Zeit bestmdglich nutzen.
Die Kommunikationsform Elevator Pitch - eine auf 30 s konzentrierte Ver-
triebsprasentation - wird als effektive Methode gerade im Umgang mit
vielbeschaftigten Executives vorgestellt. AbschlieBend betrachten wir, wie
Sie durch die Ankiindigung eines Akquisebriefs die Aufmerksamkeit fur [hr
Anliegen schaffen und Ihre Chancen erhéhen, hinter die ,Abwehrlinien”
lhrer Zielperson vorzudringen.

Eine gute Gelegenheit, mit Ihrer Zielperson zusammenzutreffen und dabei in Kontakt zu
kommen, sind Branchen- oder Firmenveranstaltungen, an denen die Person, mit der Sie
Kontakt aufnehmen wollen, mit einer gewissen Wahrscheinlichkeit teilnimmt. Die Art
der Vorbereitung und der Ansprache hingt von einer Reihe von Fragen ab und variiert
stark:

» Wissen Sie, ob die Zielperson vor Ort ist?

* Waurden Sie eingeladen oder haben Sie eingeladen?

» Sind viele Teilnehmer auf einer anonymen Veranstaltung wie zum Beispiel einer Messe
an einem Ort versammelt oder handelt es sich nur um einen kleinen Kreis geladener
Giste?

© Springer Fachmedien Wiesbaden 2016 37
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3.1 Konferenzen und Messen

In einer Reihe von Zielmirkten werden branchenspezifische Konferenzen veranstaltet, an
denen Vertreter von Unternehmen teilnehmen, die fiir Sie relevant sind. Oft kénnen Sie
vom Konferenzveranstalter die Teilnehmerliste erhalten, mit der Liste Ihrer Zielkunden
abgleichen und auf diese Weise Ihre fiir die Veranstaltung relevanten Zielpersonen er-
mitteln. Wenn Sie nicht wissen, wie diese aussehen, konnen Sie die Personen mithilfe
von XING, LinkedIn oder IThrer bevorzugten Suchmaschine recherchieren und meist eine
Kurzbeschreibung mit Bild erhalten. Und dann heilit es Augen auf in der Pause, am Buffet,
an der Garderobe, beim Betreten und Verlassen des Konferenzsaals etc.

Bei einer Messe wird die Aufgabe dadurch erschwert, dass zahlreiche Menschen durch
die Gange laufen und nicht geradewegs an Thren Stand kommen, obwohl Sie hervorragen-
de Produkte und Losungen fiir die Person haben, die gerade langsamen Schrittes an Threm
Stand vorbeilduft und dabei fiir wenige Sekunden einen unverbindlichen Blick auf Thren
Stand wirft. Was geht in der Person vor? Meist versuchen Messebesucher im Schnell-
durchgang herauszufinden, ob Sie und Ihr Unternehmen fiir sie hilfreich sein konnen. In
jedem Fall mochten sie vermeiden, zu viel Zeit fiir diese Priifung zu verlieren oder gar
unfreundlich behandelt zu werden.

Wie liisst sich diese Situation meistern?

Durch einen freundlichen Blickkontakt und vielleicht sogar einen kurzen informellen Gruf3
konnen Sie ohne gro3e Worte die Aufmerksamkeit eines Messebesuchers wecken. Damit
wire das Thema ,,unfreundliche Behandlung* erledigt. Wenn nun der Grufl — zumindest
korpersprachlich — erwidert wird, haben Sie den Gespréchseinstieg schon fast geschafft.
Schieben Sie dann die Zauberfrage nach: ,,Was interessiert Sie denn auf der diesjdhrigen
Veranstaltung besonders?*, stehen Ihre Chancen gut, ins Gespriach zu kommen.

Das mag sehr direkt klingen — ohne jede Vorstellung — und ist es zugegebenermal3en
auch. Aber dieser Ansatz hat mehrere Vorteile, gerade in einer Messesituation mit hoher
Besucherfrequenz. Es ist sozusagen ein ,,Speed-Dating plus“. Aber genau darum geht es in
einer Situation, in der Sie nicht wissen, ob {iberhaupt ein mdglicher Zielkunde vor Thnen
steht. Der Angesprochene verliert nicht viel Zeit mit Thnen und umgekehrt. Das Angebot,
sein Hauptinteresse zu dullern, kann er annehmen — oder auch nicht. Wenn er nicht antwor-
tet, ist die Interaktion beendet. Sie hétte auch ohne IThre Frage nicht stattgefunden. Wenn
er allerdings auf die Frage eingeht, dann kénnen Sie aus seiner Antwort ableiten, ob eine
weitere Vertiefung fiir beide Seiten sinnvoll sein kann. Auch wenn es nicht immer ein Ziel-
kunde ist, den Sie da ansprechen, kann der Kontakt wertvoll sein. Moglicherweise ist es
ein Unternehmensberater, Journalist oder Représentant eines Branchenverbandes. So lasst
sich Thr Netzwerk ausbauen, und das ist fur die Zukunft immer hilfreich. Die Methode ist
natiirlich umso effektiver, je spezifischer der Besucherkreis ist. Beim Publikumstag der
CeBIT beispielsweise wird sie nicht sehr effektiv sein.
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Bei der Kontaktaufnahme geht es immer darum, die Aufmerksamkeit der Ziel-
person flr einen bestimmten Zeitraum zu gewinnen. Ziel ist es, diese Zeit
fur einen ersten Gedankenaustausch und das Vereinbaren der weiteren Vor-
gehensweise bestmdglich zu nutzen. Das sind die beiden Kernpunkte des
Erstkontakts.

Dabei ,,unterstiitzt™ die Situation mit ihrer jeweiligen Rahmenbedingung. Wenn Ihre Ziel-
person am Stehtisch in der Konferenzpause einen Kaffee trinkt, dann gibt Thnen genau
dieses Szenario ein Zeitgerilist von wenigen Minuten, das benotigt wird, um den Kaffee
zu trinken. Und die erlauben Thnen jedenfalls IThre Kurzvorstellung mit Namen und Firma.
Sie sollten jedoch ziigig dazu kommen, die beiden Punkte ,,kurzer wertvoller Gedanken-
austausch® und ,,weitere Vorgehensweise® zu bearbeiten. Und das kénnte so wie im fol-
genden Beispiel passieren.

Beispieldialog

Sie: ,,Guten Morgen, Herr Mendig, meine Name ist Herbert Weil von der Weil
GmbH.“ (1)

Zielperson: ,,Guten Morgen, Herr Weil.

Sie: ,,Schon, dass ich Sie hier personlich treffe, denn ich beschéftige mich schon
eine Weile mit Threm Unternehmen.* (2)

Zielperson: ,,Aha, was machen Sie denn?“

Sie: ,,Wir sind ein leistungsfahiger Anbieter von Logistikleistung, der gerade fiir
Ihre Grofle und aktuellen Anforderungen gut passen konnte. Denn soweit ich weil3,
wollen Sie stirker international vor allem im osteuropédischen Raum wachsen, rich-
tig?“ (3)

Zielperson: ,,Nun ja, Sie sind nicht schlecht informiert. In der Tat sehen wir dort in
den néchsten Jahren den Schwerpunkt unseres Wachstums.* (4)

Sie: ,,Wir sind sehr international aufgestellt und haben einen Schwerpunkt in Ost-
europa. Wann sollten wir diese Thematik bei [hnen im Hause vertiefen? Wann wiirde
Thnen in der ndchsten Woche passen?* (5)

Zielperson: ,Interessant. Meine Termine habe ich nicht im Kopf, aber rufen Sie mal
bei meiner Assistentin an und sagen Sie ihr, dass wir gesprochen haben. Hier meine
Karte.“ (6)

Herr Weil hatte seine Hausaufgaben im Vorfeld gemacht und war auf ein Treffen mit dem
Vertreter des Zielunternehmens vorbereitet. Wenn Sie nicht direkt die wichtigen Themen
des Gegeniibers recherchiert haben, eignet sich ein neutralerer Einstieg zur Gesprachsoftf-
nung wie in folgenden Beispielen:
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Neutrale Gesprachser6ffnung
,»Was interessiert Sie denn auf der diesjédhrigen Veranstaltung besonders?*
»Welcher Vortrag hat Thnen am besten gefallen?*
,,Was hat Sie auf der Konferenz bisher am meisten beeindruckt?*

Betrachten wir nun einmal die guten Gesprachsimpulse im Beispieldialog: Nach der Be-
griifung 1) eignet sich ein Einstieg, den Sie idealerweise mit einer interessanten Bemer-
kung 2) oder offenen Frage abschlieen. Reagieren Sie auf die Antwort Thres Gesprachs-
partners mit Bezugnahme zu Ihrer Person, Threm Unternehmen oder durchaus auch Threr
besonderen Leistungsfahigkeit in Relation zu seinen Hinweisen. 3) Jetzt kann sich je nach
individueller Situation ein ,,Kaffeegespriach* entwickeln. Achten Sie dabei stets auf positi-
ve Reaktionen 4), die sich fiir die Abschlussfrage 5) eignen. Ihr Abschluss 6) ist in diesem
Anwendungsfall typischerweise das Commitment, sich zu einem personlichen Gesprach
zu treffen.

Tipp: Vertrieb ist Commitment!

Vertrieb ist das stindige Einholen von Commitments. Gerade im Neukundenbe-
reich ist es so wichtig, sich diese Einsicht immer wieder klar zu machen und sich
iiber jedes auch noch so kleine Commitment zu freuen. Commitments kdnnen bei-
spielsweise sein: ein Telefonat annehmen, eine Gesprachsanbahnung wahrend einer
Kaffeepause akzeptieren, sich treffen, weitere relevante Aktionen vereinbaren, kriti-
sche Fragen nach hilfreichen Informationen beantwortet bekommen und schlieBlich
einen Auftrag erhalten. Fragen Sie mutig nach dem Commitment, Sie haben Erfolg
verdient!

Gute Erfahrung habe ich bei der Kontaktanbahnung auf Veranstaltungen wie beispielswei-
se Branchenkonferenzen gemacht. Bei solchen Veranstaltungen sind die Zielpersonen oft
grundsitzlich ,,empfangsbereit”. Wenn Sie also bei einer solchen Gelegenheit die Zielper-
son im Visier haben, gibt es typischerweise eine Reihe vom Moglichkeiten zum ,,Sprung*
(= Kontaktaufnahme) anzusetzen:

* Gemeinsam in die Schlange am Buffet einreihen.

» Zum Mittagstisch dazugesellen, mit der nonchalanten Frage: ,,Ist hier noch frei?*

* In einer Gespriachspause einfach auf die Zielperson zugehen und sich vorstellen.

* In einer Kaffeepause steht die Zielperson alleine am Tisch. Nutzen Sie jetzt Thre Vorbe-
reitung und die aktuelle Situation. Welche besonderen Erkenntnisse oder Neuerungen
wurden auf der Veranstaltung bereits priasentiert oder diskutiert?

» Sie haben beide den gleichen Vortrag besucht. Welche Kernbotschaften des Referenten
eignen sich zur Bezugnahme?
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» Die Zielperson hat einen Vortrag gehalten. Das ist die Steilvorlage, die Sie zur Kontakt-
aufnahme verwandeln kdnnen. Nach dem Vortrag ist es typischerweise ein personliches
Bediirfnis des Vortragenden zu erfahren, wie der Auftritt angekommen ist und vom
Auditorium aufgenommen wurde. Das ist oft mit einer gewissen Offenheit verbunden.
Nutzen Sie diesen Moment der Empfanglichkeit fiir ein kurzes informelles Gespréach.
Ein wertschiatzendes Feedback zu einem Vortragsaspekt, den Sie fiir besonders inte-
ressant halten in Verbindung mit ein bis zwei klugen Fragen zum Vortrag 6ffnet die
Situation fiir Thren Elevator Pitch (vgl. Abschn. 3.2) mit Vereinbarung der weiteren
Vorgehensweise. Gehen Sie nach dem Vortrag einfach zum Podium. Auch wenn schon
ein anderer schneller war, warten Sie die paar Minuten. Eine bessere Mdoglichkeit zur
Kontaktaufnahme auch mit Top-Entscheidern werden Sie kaum erhalten.

+ Sollten Sie die Zielperson wider Erwarten nicht direkt nach dem Vortrag ansprechen
konnen, so beobachten Sie, ob sie sich noch auf der Veranstaltung befindet und nutzen
Sie beispielsweise die néchste Kaffeepause fiir einen neuen Anlauf.

* Wenn die Zielperson die Veranstaltung direkt nach dem Vortrag verlisst, schreiben Sie
einen angekiindigten Akquisebrief (vgl. Abschn. 3.4).

Tipp: Engagieren Sie sich in relevanten Branchenverbanden!

Branchenverbénde sind oft ein hervorragender Netzwerk-Pool. Ubernehmen Sie
dort eine Funktion und bringen Sie sich ein. Die gemeinsame Arbeit an bestimmten
Themen und auch das Socialising im Umfeld der Treffen schafft die personlichen
Beziehungen, die im Vertrieb so wichtig sind.

Als Leitlinie fiir Thre Kontaktaufnahme kann dabei die folgende Checkliste niitzlich sein:

* Kontakt aufnehmen: ,,Guten Tag Frau xxx. Schon dass ich Sie hier treffe. Mein Name
ist...

* Bezug herstellen zum Gegeniiber: ,,Ich fand besonders interessant an IThrem Vortrag

* Fragen stellen: ,,Was bedeutet eigentlich Thre Aussage yyy in Ihrer téglichen betrieb-
lichen Praxis?*

* Mit eigenem Input kommentieren: ,,Wir haben beziiglich diese Konzeptes dhnliche
Erfahrungen gemacht. ...*

* Dem Gesprichspartner mit IThren Fragen die Biihne 6ffnen: ,, Ach, das ist interes-
sant. Und wie setzen Sie das um?“

Ideal ist dabei an die Punkte zu kommen, die Thren Gesprichspartner wirklich interessie-
ren. Wie erkennen Sie diese im Verlauf des Gesprachs? Wenn der Gesprachspartner iiber
die filir ihn wichtigen Punkte spricht, wirkt er nicht gelangweilt und gedanklich schon
auf dem Sprung zu einem weiteren Kontakt, sondern aktiv von sich aus erzdhlend mit
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lebendigen Augen und lebhafter Gestik. Anstelle von einsilbigen Antworten erhalten Sie
ausfiihrliche Schilderungen.

Tipp: Augen auf!

Natiirlich konnen Sie Ihre Zielpersonen nicht immer erkennen, selbst wenn Sie sich
mit einem Bild aus dem Internet vorbereitet haben. Gehen Sie daher mit wachen
Augen tiber die Veranstaltung und lesen Sie die Namensschilder der Besucher. In
manchen Fillen finden Sie auf diese Weise Sie weitere Vertreter Ihrer Zielkunden,
die Sie dann ansprechen konnen.

3.2 Elevator Pitch

Es ist natiirlich sehr hilfreich, wenn Sie im Vorfeld eines Events wissen, wen Sie treffen
werden. Besonders einfach ist es, wenn Sie selbst einladen oder eine Firmenveranstaltung
mit begrenztem Teilnehmerkreis besuchen. Gerade Top-Veranstaltungen eigenen sich fiir
die Kontaktaufnahme auf der hochsten Entscheiderebene. Stellen Sie sich vor, Sie haben
einen dieser Top-Entscheider auf einer solchen Veranstaltung erspéht, sind mutig auf ihn
zugegangen und haben sich mit Threm Namen und Unternehmen kurz vorgestellt. Der
erste Schritt ist also geschafft. Und jetzt geht es darum, die beiden Punkte ,,kurzer wert-
voller Gedankenaustausch® und ,,weitere Vorgehensweise* auf der Top-Ebene effektiv zu
bearbeiten. Die beste Technik, um diese Ziele in kiirzester Zeit zu erreichen, ist der Ele-
vator Pitch.

Vielleicht stellt ein Executive zu Beginn die Frage: ,,Was macht eigentlich Thr Unter-
nehmen? Dann haben Sie zwischen 30 s und maximal zwei Minuten, um Ihre Ziele
kurzer wertvoller Gedankenaustausch® sowie ,,weitere Vorgehensweise* zu erreichen
und einen bleibenden Eindruck zu hinterlassen. Und exakt darum geht es beim Elevator
Pitch. Diese Kommunikationsform hat sich in den vergangenen 30 Jahren entwickelt, seit
Top-Entscheider mit einer sich stetig steigernden Informationsiiberflutung konfrontiert
sind — mit immer kiirzeren Aufmerksamkeitsspannen als Konsequenz. Wenn Sie also nicht
innerhalb dieser kurzen Spanne Thren Punch landen und Ihr Riickfahrticket 16sen konnen,
hat das Gespréch iiber einen moglicherweise freundlichen Handedruck und einen guten
Eindruck hinaus nicht viel gebracht.

Der Elevator Pitch ist im Grunde genommen die kiirzeste Form IThrer kundenfokus-
sierten Vertriebspréasentation, genau eingestellt auf das Radar Thres Gegeniibers: WIIFM
(What*s in it, for me)? Der ist ndmlich an dem Wert interessiert, den Sie und Thre Losung
ihm bieten kdnnten. Diesen Wert aufzuzeigen ist das wichtige Ziel des Elevator Pitch. Auf
diese Weise wird Thr Gesprachspartner motiviert, sich weiter mit Thnen zu beschéftigen
und Thnen Aufmerksamkeit zu schenken.
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Wie konnen Sie nun einen solchen Elevator Pitch vorbereiten? Es beginnt damit, sich
mit dem Kosmos der Zielperson zu beschéftigen und dabei folgende Fragen fiir sich zu
beantworten:

» Was sind die drei strategischen Prioritdten der Zielperson?
»  Woran wird sie gemessen und was sind ihre Erfolgsfaktoren?
» Was sind ihre drei dringendsten Themen?

Das ist nicht einfach zu beantworten, aber jede Minute Zeit, die Sie in die Klidrung dieser
Fragen investieren, zahlt sich aus. Wenn Sie das wissen, haben Sie eine hervorragende
Ausgangsposition fiir einen erfolgreichen Elevator Pitch. Versetzen Sie sich nun in die
Situation des Gesprichspartners und beantworten Sie aus seiner Sicht die nachfolgenden
Fragen:

*  Warum sollte er sich mit Thnen unterhalten/beschéftigen?

* Was kann er von Thnen und Threr Losung erwarten in Bezug zu seinen strategischen
Prioritéten und drangendsten Themen?

* What’s in it for him (WIIFM), also was kann ihm die Beschéftigung mit Ihnen bringen?

Wenn Sie den Wert fiir die Beschiftigung mit Thnen und Threm Unternehmen positioniert
haben, ist es hilfreich, die Differenzierung gegeniiber Ihrem Wettbewerb zu leisten. Diese
Differenzierung lésst sich anhand der folgenden Fragen erarbeiten:

* Was ist einzigartig an der Art, wie Sie Thre Wertbeitrdge leisten?

» Wie konnen Sie dies veranschaulichen und nachweisen?

* Welche Threr Angebotskomponenten sind wirklich besonders (Unique Selling Proposi-
tions — USPs)?

Das sind die wesentlichen Aspekte eines iiberzeugenden Elevator Pitchs. Der néchste
Schritt besteht darin, diese in einen harmonischen Fluss zu gieBen mit starken Formulie-
rungen und einem iiberzeugenden Vortrag. AbschlieBBend ist es wichtig, die Riickfahrkarte
zum Executive zu 16sen, indem Sie eine weitere Vorgehensweise vereinbaren. Dabei ist
es besonders hilfreich, wenn Sie die Zielperson dazu motivieren, sich {iber die Ergebnisse
Ihrer Folgeaktivititen nach dem kurzen Gespréch informieren zu lassen. Dann kdnnen
Sie ndmlich zu einem spéteren Zeitpunkt mit Bezugnahme auf das Gespriach den Kontakt
wieder aufnehmen. Um dies zu erzielen, miissen Sie ihn mit einem guten Pitch iiberzeugt
haben.

Im folgenden Beispiel handelt sich um den Elevator Pitch fiir den Verkehrsminister
eines Landes, der die spiirbare Erhohung der Verkehrssicherheit als strategische Prioritit
in seiner Amtszeit gesetzt hat.

aull@manfredaull.de



44 3 An Zielkunden andocken - So kommen Sie in Kontakt

Beispiel Elevator Pitch

o Sie: ,,Guten Abend, Herr Minister Watson.* (1) ,,Herzlichen Gliickwunsch zu Threr
kiirzlichen Ernennung. Mein Name ist Raimund Schenk von der Firma Roadsafety.
Mich hat beeindruckt, dass Sie in Threr Antrittsrede dem Thema Verkehrssicherheit
eine solche Prioritit gegeben haben und die Halbierung der Verkehrstoten als stra-
tegische Zielsetzung fiir lhre Amtszeit ausgegeben haben.” (2) ,,Wir von der Firma
Roadsafety beschiftigen uns seit Jahren mit der Zielsetzung erhohter Verkehrssi-
cherheit und konnten beispielsweise in X-Land mit unseren Lésungen innerhalb von
zwel Jahren eine Reduktion der Verkehrsunfille und der Verkehrstoten um 40 %
bewirken.” (3) ,,Eine solche Entwicklung wére auch in Threm Land denkbar und fiir
Sie attraktiv, oder?* (4)

*  Minister: ,Das ist richtig.”

» Sie: ,,Da wir fir Sie vermutlich dhnliche Ergebnisse erzielen konnten, sind Sie si-
cherlich an der Priifung der Mdglichkeiten fiir Thre Verkehrsinfrastruktur interes-
siert? (5)

* Minister: ,,Ja, das klingt interessant. Sprechen Sie doch mal mit meinem verantwort-
lichen Direktor Herrn Musawi.*

o Sie: ,,Weil diese Thematik ganz oben auf Ihrer Priorititenliste steht, sind Sie ver-
mutlich selbst an der weiteren Entwicklung der Losung interessiert, sodass ich Sie
personlich in einem Gesprich in einem Monat dariiber informieren kann?* (6)

e Minister: ,,JJa, halten Sie mich auf dem Laufenden.*

Betrachten wir nun einmal die verschiedenen Elemente des Pitches und warum die so gut
funktionierten.

» Einstieg (1): Einstieg mit BegriiBung, Bezugnahme zur aktuellen Ernennung und
Kurzvorstellung.

* Einbringen Recherche (2): Kluges Einbringen der recherchierten relevanten Elemen-
te der Antrittsrede des Ministers.

* Referenzen nutzen (3): Herstellung des Bezug zu der strategischen Prioritét der Ziel-
person und Thren Wertbeitrdgen mit einer nachweisbaren Referenz. Nachgewiesene
Referenzen erhdhen die Glaubwiirdigkeit und Schlagkraft Thres Pitches ungemein, vor
allem wenn Sie diese Referenzen in einen so starken Bezug zu den Prioritdten Threr
Zielperson setzen konnen.

* Einleiten ,,Ja-Strafle (4): Einleitung der Ja-Strafle mit einer Frage, die die Zielperson
aufgrund Threr Recherche und vorbereitenden Aussagen im Pitch nur mit ,,Ja* beant-
worten kann.

* Fortsetzung ,,Ja-Strafie“ (5): Fortsetzung der ,,Ja-Strafle” mit einer Frage, deren Be-
antwortung mit ,,Ja* ebenfalls duBerst wahrscheinlich ist.

* Abschlielen ,,Ja-StraBie® (6): Nachdem der Minister bereits zwei Fragen mit ,,Ja* be-
antwortet hat, ist die Beantwortung auch der dritten Frage mit ,,Ja“ vorprogrammiert.
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In Summe konnten Sie durch einen gut vorbereiteten und strukturierten Pitch Ihre beiden
Ziele ,kurzer wertvoller Gedankenaustausch® und ,,Vorbereitung der weiteren Vorgehens-
weise™ gut positionieren. Das konnen Sie selber bei Threr nichsten wichtigen Begegnung
mit einem Top-Entscheider aus Threm Umfeld tun, wenn Sie sich vom zuvor genannten
Pitch und seiner Analyse inspirieren lassen und die Vorgehensweise auf Ihre Zielperson
anwenden.

3.3 Akquisebrief

Der Akquisebrief ist eine weitere Moglichkeit, Thren Zielkunden anzusprechen (vgl. Geb-
hardt-Seele 2010). Schauen wir uns dazu zunichst ein Beispiel fiir einen gut geschriebe-
nen Akquisebrief an.

Beispiel Akquisebrief
Herrn Ralf Mense
Geschiftsfithrung

Sehr geehrter Herr Mense,

herzlichen Gliickwunsch zu Ihrer Bestellung zum Geschéftsfithrer der Schulte Sys-
temtechnik GmbH. (1) In Ihrer Einfiihrungsrede am 12. April fokussierten Sie stark auf
die Herausforderungen im Zusammenhang mit der Internationalisierung Threr Markte
und insbesondere die Bedeutung Thres Wachstums in den asiatischen Mérkten, allen
voran China. (2)

Das hat mich sehr beeindruckt und dazu veranlasst, mich personlich an Sie zu wen-
den. (3) Denn wir von Preuss Consulting unterstiitzen bereits seit mehr als 20 Jahren
Unternehmen Threr GroBenklasse beim Markteinstieg in Ostasien und dort insbeson-
dere China. Dabei haben wir viel im Umgang mit diesen manchmal doch fremden
Kulturen und Geschéftsgebaren lernen konnen. Eine erste kurze Information dariiber
flige ich Thnen als Anlage bei. (4)

Damit Sie sich von den vielfiltigen Moglichkeiten und Vorteilen resultierend aus
unseren Erfahrungen ein personliches Bild machen konnen, schlage ich Thnen ein per-
sonliches Treffen — gerne noch diesen Monat — vor. (5) Wann konnte es bei Thnen
passen? (6)

Ich freue mich auf Thre Riickmeldung und unser personliches Gespriach bei [hnen
im Hause. (7)

Mit freundlichen Griilen

Walter Kant

Vertriebsleiter Preuss Consulting GmbH

Analysieren wir nun, was an diesem Beispielbrief positiv auffallt.
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+ Einstieg (1): Eine Wiirdigung, Gratulation oder Ahnliches eignen sich gut fiir den Ein-
stieg. So wird eine personliche Wertschétzung fiir eine Leistung des Angeschriebenen
ausgedriickt. Wer hort das nicht gerne?

* Bezug auf strategische Prioritéiten (2): Direkt danach nimmt Herr Kant Bezug auf die
strategischen Prioritdten von Herrn Mense. Er weil3, wo die Herausforderungen liegen
und driickt dies informiert aus — ohne Zeit zu verlieren.

e Erfahrungen und mogliche Beitriige in direkten Bezug zu Priorititen setzen (3):
Im néchsten Schritt geht der Briefschreiber konkret auf die vorher formulierten Heraus-
forderungen ein, wiirdigt diese personlich und setzt seine Erfahrungen und moglichen
Beitrége in direkten Bezug dazu.

* Erfahrungen illustrieren oder auf Anlage verweisen (4): In diesem Abschnitt ver-
weist Herr Kant auf die Kurzinformation in der Anlage. Alternativ kann man an dieser
Stelle im Brief einige wenige relevante Erfahrungen und daraus resultierende Vorteile
priagnant beschreiben.

* Nutzen eines Treffens erldutern (5): Der Vorschlag fiir ein personliches Treffen ist als
Nutzen fiir den angeschriebenen Herrn Mense formuliert.

* Abschlussfrage klar formulieren (6): Herr Kant formuliert eindeutig, was er errei-
chen mochte: ein personliches Gesprach mit Herrn Mense. Mit ,,Wann kdnnte es bei
Thnen passen?* fragt er explizit nach einem Termin.

* Vorfreude zum Ausdruck bringen (7): Zum Abschluss vermittelt Herr Kant seine
freudige Erwartung auf die weiteren Schritte.

Tipp: Senden Sie ,Schatze”, die Lust auf Ihren Besuch machen!

Erhohen Sie die Attraktivitdt Thres Briefes und vor allem Ihres nachfolgenden
Besuchs dadurch, dass Sie einen Schatz mitschicken. Dieser Schatz kann beispiels-
weise aus klimpernden Geldmiinzen in einem verschlossenen kleinen Schatzkist-
chen bestehen. In Threm personlichen Gespréach erféhrt die Zielperson dann von
Threm Mehrwert und erhélt den Inhalt der Schatzkiste mit Hilfe eines Schlissels,
den Sie mitgebracht haben.

Der groBe Nachteil des Akquisebriefs — unerheblich wie gut er geschrieben sein mag —
besteht darin, dass es nicht zu einem wechselseitigen Austausch zwischen der Zielperson
und Thnen kommen kann. Der Brief oder die E-Mail muss so wirkungsvoll sein, dass Sie
bei der Zielperson direkt eine Riickmeldung, Delegation oder eine Wiedervorlage erzielen.
Die Barrieren auf dem Weg dahin sind jedoch vielfdltig, so kann beispielsweise schon die
Assistenz dariiber entscheiden, ob der gedffnete Brief iberhaupt beim Entscheider landet.

Aber auch die Zielperson selber leidet an Informations- und Kommunikationstiberflu-
tung und hat schon viele Werbebriefe direkt weggeworfen. Sie glaubt nicht, dass sie durch
solche Briefe etwas Wertvolles erfahren kann und méchte nichts verkauft bekommen, son-
dern proaktiv selber kaufen. Sollten Verkaufer es unter diesen Umstédnden nicht besser sein
lassen, Akquisebriefe zu versenden? Ich denke, das ist die falsche Konsequenz. Die Her-
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ausforderung besteht darin, die Hiirden auf dem Weg vor allem auch zu hochrangigen Ent-
scheidern zu tiberwinden. Und diese Herausforderung gehen wir im nachsten Abschnitt an.

3.4 Angekiindigter Akquisebrief

Die erste ,,Verteidigungslinie® — die Assistenz — zu durchbrechen kann wie folgt gesche-
hen: Verkaufen Sie den Akquisebrief noch bevor Sie ihn absenden. Versetzen Sie sich fiir
einen Moment in die Lage der Assistenz. Sie ist tagtiglich damit konfrontiert, eine Reihe
von Sendungen zu priorisieren. Anonyme Werbebriefe schaffen es dabei nicht zur Zielper-
son. Durchbrechen Sie diese Anonymitit, indem Sie vor der Absendung Kontakt mit der
Assistenz aufnehmen und ihr bei der Priorisierung Ihres Briefes konstruktive Hilfestellung
leisten. Rufen Sie sie an und besprechen Sie die Relevanz des Briefinhaltes fiir die Ziel-
person schon vorab. Beispielsweise wie folgt:

Beispiel Ankiindigung Akquisebrief

* Sie: ,,Guten Tag Frau Leuk. Mein Name ist Heiner Wuttke von der Firma
Mirz & Partner.”

* Frau Leuk: ,,Guten Tag Herr Wuttke.*

» Sie:,,Wir haben mit ausgewahlten Vertretern Ihres Unternehmens eine Analyse Thres
Geschiftes durchgefiihrt und wollen die Ergebnisse und Empfehlungen Herrn Dr.
Fahrenschon vorstellen. Unser diesbeziiglicher Vorschlag ist in einem Brief in einem
griinen Umschlag an Herrn Dr. Fahrenschon adressiert und wird morgen in Ihrer
Post sein.*

* Frau Leuk: ,,Aha, ein griiner Umschlag.*

» Sie: ,Ja, ein helles griin. Ich wére Thnen sehr verbunden, wenn Sie ihm diesen Brief
vorlegen konnten. Wann glauben Sie, dass er Zeit hat, ihn zu lesen?

e Frau Leuk: ,Nun. ich denke, er wird ihn sicher nicht vor Ende der Woche lesen
konnen.

» Sie: ,,Gut, ich wiirde mich sehr freuen, wenn Sie ihm den Brief zu seiner Post legen
und ich werde mich dann Anfang néchster Woche melden, um die weitere Vorge-
hensweise zu besprechen.*

e Frau Leuk: ,,.Schon, dann bis nidchste Woche.*

o Sie: ,,Vielen Dank fiir Thre Unterstiitzung, ich freue mich auf unser Telefonat und
wiinsche Thnen bis dahin eine gute Zeit.*

Durch dieses Ankiindigen und ,,Verkaufen* des Akquisebriefes erreichen Sie, dass die
Assistenz auf den Brief vorbereitet ist. So heben Sie diesen aus der Anonymitét heraus.
In Erwartung des Folgegespriachs wird sie eher motiviert sein, dafiir zu sorgen, dass der
wichtige Briefinhalt von Ihrem Chef zur Kenntnis genommen wird.

Natiirlich muss in der ndchsten Woche nachgefasst werden. Ein Dialog konnte wie
folgt ablaufen:
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Beispiel Nachfassen Akquisebrief

Sie: ,,Guten Morgen Frau Leuk. Hier spricht wie vereinbart Heiner Wuttke von Mérz
& Partner, ich hoffe, Sie hatten ein schones Wochenende.

Frau Leuk: ,,Danke, Herr Wuttke, es war sehr gut. Wie geht es Thnen?*

Sie: ,,Vielen Dank, hervorragend. Hatte Herr Dr. Fahrenschon denn schon Gelegen-
heit, unseren Brief zu lesen?*

Frau Leuk: ,,Gut, dass Sie nachfragen. Er hat mich noch am Freitag gebeten, einen
Termin mit Thnen auszumachen.*

Sie: ,,Das freut mich sehr, wann passt es denn bei [hnen am besten fiir unsere Prasen-
tation?*

Frau Leuk: ,,Am Freitag in einer Woche, also am 18. vormittags, gibe es eine Mog-
lichkeit zwischen 10:00 Uhr und 11:30 Uhr.*

Sie: , Exzellenter Termin, wiirde sich Herr Fahrenschon die anderthalb Stunden fiir
uns Zeit nehmen?*

Frau Leuk: ,,Wissen Sie, er ist sehr beschéftigt. Eine Stunde ist realistisch.*

Sie: ,,Wunderbar, dann halten wir Freitag den 18. von 10:00 Uhr bis 11:00 Uhr fest.
Wer wiirde denn Threrseits noch an der Prasentation teilnehmen und wiirde ein Kon-
ferenzraum mit Beamer-Technik zur Verfiigung stehen?*

Frau Leuk: ,,Gute Frage, das muss ich noch priifen und kann Thnen vermutlich bis
Mitte dieser Woche mehr dazu sagen.*

Sie: ,,Einverstanden, dann schlage ich vor, dass ich Sie am Mittwoch nochmal kon-
taktiere, um weitere Details zu klaren?*

Frau Leuk: ,Ja, das klingt verniinftig. Rufen Sie mich gerne an.

Sie: ,,Das mache ich sehr gerne und wiinsche Ihnen einen schonen Tag. Auf Wieder-
horen.*

Auch im Rahmen von schon laufenden Vertriebskampagnen kann der Akquisebrief hilf-
reich sein.

Vertriebskampagne Strategie und Abfolge von operativen Taktiken zum Gewinn
einer bestimmten Geschéftsmoglichkeit — also der Erreichung eines Vertriebszieles — iiber
einen bestimmten Zeitraum.

Tipp: Akquisebrief im Verlauf der Vertriebskampagne nutzen!

Selbst wenn Sie den Einstieg beim Zielkunden bereits geschafft haben, kann der
Zugang zu Top-Entscheidern schwierig sein. Nutzen Sie auch dann den angekiindigten
Akquisebrief, welcher Uberzeugungsarbeit leistet und zum gewiinschten Termin fiih-
ren kann. Thr Mentor hilft Thnen idealerweise bei der Optimierung Ihres Akquisebriefes.

Hier noch einige Vorschlige zum Umgang mit Einwénden seitens der Zielperson (siche
auch Abschn. 2.2). Grundsétzlich gelten drei Prinzipien:
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* Prinzip 1: Den Einwand durch personliche Wertschidtzung grundsétzlich wiirdigen.

* Prinzip 2: Die Einwandsituation durch bezugnehmende, witzige oder unerwartete Be-
merkungen aufldsen.

* Prinzip 3: Das Gesprach durch gute Fragen in eine positive Richtung lenken.

Nachfolgend einige Beispiele fiir konkrete Einwande und wie Sie damit umgehen kénnen:

* ,,Dr. Fahrenschon hat den Brief noch nicht gelesen.“ In einigen Féllen wird Thnen
die Assistenz antworten, dass die Zielperson den Brief noch nicht gelesen hat. Das ist
vollig in Ordnung, denn es gibt vermutlich gute Griinde. Vereinbaren Sie einen Anruf
zu einem spéteren Zeitpunkt. Die Assistenz wird motiviert sein, Thren Brief vorzulegen,
denn Sie mochte vermeiden bei [hrem néchsten Folgeanruf wieder ,,mit leeren Hinden*
dazustehen.

» ,Ihr Anliegen ist fiir ihn nicht interessant.“ Nehmen Sie die Ablehnung zunichst
positiv auf und antworten Sie mit Verstdndnis, um anschlieend sofort wieder einen
Gang hochzuschalten und auf den Kontakt zu steuern. ,,Ich wiirde auch nicht erwarten,
dass sich Herr Dr. Fahrenschon aufgrund weniger Zeilen mit uns treffen mochte. Damit
ich den Mehrwert fiir Thr Unternehmen mit ihm kurz besprechen kann, wiirden Sie
mich bitte durchstellen?*

¢ ,,Er mochte Sie nicht treffen.“ Wenn Sie nicht direkt den Besuch vereinbaren kénnen,
ist ein Telefontermin die zweitbeste Losung. ,,Ja klar, treffen sollten wir uns erst, wenn
es fiir ihn wirklich Sinn macht. Das kénnen wir aber in fiinf Minuten herausfinden,
wiirden Sie mich dazu bitte kurz durchstellen?* Alternativ: ,,Wann ist eine gute Zeit flir
einen Telefontermin, um das in einem fliinfminiitigen Gespréch festzustellen?*

Weitere Beispielformulierungen und Hinweise zur Uberwindung der Assistenz finden Sie
im vorhergehenden Kap. 2 zur Telefonakquise.

Tipp: Assistenz zum Freund machen!
Ja es gibt sie, die beinharten Sekretédrinnen, die als ,,Vorzimmerdrachen® bezeichnet
werden konnten. Doch manchmal sind es die kleinen Dinge, die wahre Wunder
bewirken konnen. Wenn Sie auf Granit beiflen, probieren Sie es doch einmal mit
folgendem Nachsatz in einem kurzen Brief an die Assistenz:

PS: Damit Thnen unser néchstes Gespréach versiiit wird, schicke ich Thnen als
Anlage ein kleines Schokolddchen.

Den Kontakt zu Thren Zielpersonen mit fiir Sie adressierbaren moglichen Geschiften
schaffen Sie durch Anwendung der Methoden aus den Kapiteln ,,Uberzeugende Telefon-
akquise Kap. 2 und ,,An Zielkunden andocken® Kap. 3. Im néchsten Kapitel beschéftigen
wir uns mit dem personlichen Gesprich als zentrales Element vertrieblicher Interaktion.
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Zusammenfassung: An Zielkunden andocken - So kommen Sie in Kontakt

* Nutzen Sie Messen und Branchenveranstaltungen, um zu Thren Zielkunden Kon-
takt aufzunehmen und Thr Netzwerk zu erweitern. Thr freundlicher Blickkontakt und
kurzer informeller Gruf} leiten den Gespréchseinstieg ein und signalisieren auf der
so wichtigen Beziehungsebene ,,Ich bin ein umgénglicher Zeitgenosse®. Die Zau-
berfrage ,,Was interessiert Sie denn auf der diesjahrigen Veranstaltung besonders?*
offnet Thr Gegeniiber.

* Im Erstkontakt ist es entscheidend, die Aufmerksamkeit der Zielperson fiir einen
der Situation angemessenen Zeitraum zu gewinnen und diese Zeit bestmoglich zu
nutzen fiir
— einen ersten Gedankenaustausch,

— das Vereinbaren einer weiteren Vorgehensweise.

» Der Elevator Pitch ist Ihre kiirzeste Vertriebsprésentation, genau eingestellt auf die
strategischen Prioritdten Thres Gegeniibers und gekront von einem Riickfahrticket
zur Zielperson.

* Durch Ankiindigen Thres Akquisebriefes schaffen Sie die notwendige Aufmerksam-
keit fiir Ihr Anliegen und erh6hen Thre Chancen, hinter die Abwehrlinien IThrer Ziel-
person vorzudringen.

Kapiteltransfer Was nehmen Sie als Wichtigstes fir sich aus diesem Kapitel
mit?

Literatur
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Sie lernen in diesem Kapitel das persdnliche Gesprach als eines der wichtigsten
Elemente im Vertrieb kennen, um sich als vertrauenswirdiger, engagierter und
wertvoller Partner zu zeigen und zu positionieren. In personlichen Gesprachen
erhalten Sie die wirklich wichtigen und nuancierten Aussagen und Eindriicke.
Sie erfahren, wie Sie durch eigene Steuerung bedeutenden Einfluss auf die
Atmosphare und den Erfolg lhres Gesprachs nehmen. Sie erhalten eine Vielzahl
von Beispielen, wie Sie mit guten offenen Fragen Ihr Interesse am Gegeniiber
zeigen, seine Begriffs- und Gedankenwelt erkunden und wesentliche Impulse
fur die Richtung des Gesprachs setzen. Darliber hinaus erfahren Sie, wie Sie mit
der Ja-StraBe bestehend aus einer Abfolge von Ja-Antworten des Zielkunden
den Weg zum befreienden Geschiftsabschluss ebnen. Dabei spielen aktives
Zuhdren mit zugewandter Kérperhaltung, wachem Blickkontakt und dem Spie-
geln des eigenen Versténdnisses eine wesentliche Rolle, um die faktische und
emotionale Qualitat hrer Kommunikation deutlich zu erh6hen.

Zentrales Instrument fiir vertriebliche Interaktion ist das personliche Gespriach. Ange-
fangen vom Erstkontakt {iber die Qualifikation von Geschaftsmoglichkeiten bis hin zur
Verhandlung und zum Abschluss spielt es eine elementare Rolle. Ein Telefonat, Skype-
Call oder E-Mail-Austausch sind effiziente Kommunikationsvarianten, konnen aber das
personliche Gespréch einschlieSlich Mimik, Gestik und Korpersprache nicht ersetzen.
Weiterhin bietet das personliche Gespréch typischerweise ein Zeitgeriist von mindestens
einer halben, oft einer ganzen Stunde oder mehr, das Sie gut planen und ausfiillen sollten.
Obwohl wir in den letzten beiden Kapiteln bereits Spezialvarianten des Gespriachs wie
Akquisetelefonat oder Erstkontaktgespriach auf Konferenzen betrachtet haben, lohnt es
sich, dem personlichen Gespréch ein ganzes Kapitel zu widmen, denn es ist die wichtigste
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Plattform fiir Ihre vertriebliche Arbeit. Es ist eines der stirksten Elemente in Ihrer Ver-
triebskampagne, um sich als vertrauenswiirdiger, engagierter und wertvoller Partner zu
zeigen und zu positionieren. Im personlichen Gespriach konnen Sie die wirklich wichtigen
und nuancierten Aussagen und Eindriicke erhalten, wenn Sie sich gut vorbereiten und sich
wertschitzend und professionell verhalten.

In diesem Kapitel betrachten wir zunichst im Uberblick verschiedene Szenarien und
die Einstellung zum Gespréch. AnschlieBend gehen wir ausfiihrlicher auf die verschiede-
nen Schritte des Gespréchs von Initiierung iiber Fragetechnik bis zum Abschluss ein.

4.1 Gesprachsszenarien

Da das personliche Gesprich eine so wichtige Rolle in der zwischenmenschlichen Inter-
aktion spielt, kommt es in vielen Situationen im Vertrieb zum FEinsatz. Eine sehr haufige
Anwendung im Vertriebsprozess ist das erste Informationsgesprich, in dem Sie Thr bis-
heriges Verstindnis vom Kunden iiberpriifen und neue Erkenntnisse gewinnen. In darauf
folgenden Prisentationen, Positionierungs- und Abschlussgesprichen steht die Uberzeu-
gung des Gegeniibers im Vordergrund, wéhrend es bei oft emotionsgeladenen Konflikt-
und Reklamationsgespriachen um die Erhaltung der Beziehung und faire Losungen geht.
Dabei ist die Unterscheidung zwischen den Gespréchstypen nicht trennscharf. So posi-
tionieren Sie sich beispielsweise in einem gut gefiihrten Informationsgesprach dadurch,
dass Sie weiterfithrende Fragen auf der Basis bereits gewonnener Erkenntnisse stellen
und Thren Nutzen fiir den Gesprachspartner durchaus einflieBen lassen. Oder Sie lernen
in Présentationen {iber die Prioritdten entscheidungsrelevanter Personen dazu, indem Sie
Thren Vortrag mit guten Fragen interaktiv gestalten. Gespriache im Zusammenhang mit
Erstkontakt und Verhandlungen sind im Vertriebsprozess so wichtig und haben derart spe-
zifische Rahmenbedingungen, dass ich diesen eigene Kapitel widme. Die grundsatzlichen
Erkenntnisse dieses Kapitels sind jedoch auch auf diese Spezialformen anwendbar.

4.2 Haltung und Einstellung

Thre eigene positive Haltung zu anderen Menschen und zum Verkauf sind wichtige Basis-
voraussetzungen fiir langfristig tragende Kundenbeziehungen und erfolgreiche Geschéfts-
abschliisse. Das Bewusstsein dariiber und die aktive Gestaltung dieser Aspekte in Threr
Gesprachsfithrung sind entscheidend. Die gute Nachricht ist, dass Sie Thre Haltung und
die resultierende Wirkung auf Ihre Umwelt selber in der Hand haben. Und wie soll das
funktionieren? Aus der Hirnforschung wissen wir, dass unser Unterbewusstsein wie ein
Schwamm arbeitet. Alle Impulse, die es bekommt, werden aufgenommen und beeinflus-
sen die Steuerung lhrer kdrperlichen Funktionen, Thre Handlungen und Ihre Ausstrahlung
auf die Umwelt. Damit haben Sie einen entscheidenden Schliissel fiir den Erfolg in Thren
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4.2 Haltung und Einstellung 53

Vertriebsgesprachen und dariiber hinaus in der Hand. Machen Sie sich diesen unausweich-
lichen Mechanismus bewusst. Akzeptieren und nutzen Sie ihn!

Die Konsequenz aus diesen Uberlegungen kann nur lauten: Nehmen Sie Einfluss auf
Ihre Gedanken und Gefiihle, indem Sie sich wie ein Profi vor dem Spiel aufwiarmen. Be-
miihen Sie sich ganz bewusst um Ihre positive Grundeinstellung, indem Sie sich vor dem
Gesprich die Frage beantworten: ,,Was finde ich gut an meinem Gesprachspartner?* Spii-
ren Sie in sich hinein und halten Sie die Antworten auf diese Frage vor dem Gespréchs-
einstieg inhaltlich und emotional priasent. Denn Sie sollten Thre Haltung nicht dem Zufall
iiberlassen, sondern die Begegnung durch das Suchen der sympathischen Merkmale des
Gegeniibers vor dem Gesprich positiv beeinflussen. Die Betrachtung der Frage ,,Warum
freue ich mich auf dieses Gesprach? und die Erwartung eines positiven Verlaufs, konnen
das Lacheln hervorrufen, das Thnen bei der BegriiBung des Gespréchspartners so gut steht.
Auch wenn Thnen diese Vorgehensweise zunéchst etwas aufgesetzt erscheinen sollte, sie
hilft nachhaltig bei der Gestaltung Threr Gespriche und Interaktionen mit Thren Zielkun-
den und dariiber hinaus.

Und eines sollten Sie sich in diesem Zusammenhang ebenfalls bewusst machen: Sie
wirken immer! Ob Sie sich positiv oder negativ einstellen, es kostet die gleiche Energie.
Und es hat diametral unterschiedliche Ergebnisse zur Folge. Wéhlen Sie fiir Erfolg bitte
die positive Polung. Bauen Sie Ihre Erfolgsspur fiir die Akquise selber, indem Sie die an-
genehme Interaktion mit Threm Gespriachspartner in Zukunft konsequent visualisieren.
Stellen Sie sich vor, wie Sie Thren Gespréichspartner mit einem kraftigen Handschlag be-
griiBen und sehen Sie vor sich, wie seine Augen aufleuchten, wenn er Thnen begegnet. Sie
holen ihn dadurch fiir sich gedanklich aus der Anonymitét und geben ihm sozusagen ein
menschlich sympathisches Antlitz. Das gilt auch fiir die Interpretation seiner Antworten.
Suchen Sie auch darin die positiv nach vorne weisende Auslegung. Erwarten Sie das Beste
und es wird Thnen widerfahren. Und fragen Sie sich gleichzeitig, wie Sie in konstruktiver
Weise darauf reagieren konnen.

Um die wirklich harten Niisse zu knacken und auch die sensiblen Themen zu bespre-
chen, gibt es keine bessere Gelegenheit als das personliche Vieraugengesprich, in dem
Vertrautheit auf der Basis einer sich entwickelnden Beziehung entstehen kann. Wenn Sie
nur auf sich bezogen sind, dann haben Sie keine Kapazitit fiir Wahrnehmung oder Offen-
heit. Und wenn Sie die Deckung nur oben halten, wird auch das Gegeniiber so reagieren.
Auf diese Weise werden Sie im Gespréich vermutlich nur an der Oberfléche bleiben. Durch
wertschitzendes und schrittweises Offnen laden Sie zu einer vertrauensvollen Beziehung
und echtem Austausch ein. Das ist ein sensibles Wechselspiel. Achten Sie auf den Fluss
Thres Atems und fragen Sie sich, ,,Was ist jetzt richtig, wie weit gehe ich? und bleiben Sie
mit Threm Blickkontakt und Ihrer Aufmerksamkeit bei Ihrem Gespréchspartner. Es ist der
Versuch, Vertrauen zu wagen. Gemeinsam Abenteuer zu bestehen oder schwierige Situa-
tionen zu meistern, in denen man sich auf das Gegeniiber verlésst, schafft viel Vertrauen.
Auch ein Gesprich ist ein Abenteuer. Man weil} nie genau wie es ausgeht, welche Per-
sonlichkeit und welche Werte erkennbar werden und welche Verbindungen entstehen. Je
mehr Sie wagen, umso mehr Tiefe kann entstehen. Betrachten wir nun die verschiedenen
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Schritte der Gesprachsfithrung von der Zielsetzung und Vorbereitung iiber die Anwéarm-
phase mit Small Talk und Gespréchseinstieg bis hin zu Fragetechniken, Aktivem Zuhoren
und Abschluss.

4.3 Gesprachsziele und Vorbereitung

Allen Gesprichen ist gemeinsam, dass Sie im Rahmen Ihrer vertrieblichen Arbeit eine
Zielsetzung damit verfolgen. Je deutlicher Sie diese vor Augen haben, umso besser kon-
nen Sie das Gesprich gestalten und auch zum Abschluss bringen. Thre Ziele sollten Sie
sich im Vorfeld klarmachen, indem Sie fiir sich einige Fragen kléren:

» Was konnen und wollen Sie im Gespréch erzielen?
» Was ist erstrebenswert und was ist realistisch?
* Mit welchem Minimalergebnis wéren Sie zufrieden?

Es macht weiterhin Sinn, sich vorab zu iiberlegen, welche Aspekte Sie dariiber hinaus
noch adressieren konnten und diese Themen schon mal vorauszudenken. Wenn es besser
lauft als gedacht, konnen Sie in der entsprechenden Situation darauf zuriickgreifen. Ver-
setzen Sie sich auch in die Rolle des Gegeniibers und stellen sich die Fragen:

* Welche Ziele konnte er haben?
* Welche Erwartungen an uns hat er explizit geduflert und lassen sich aus seinen Aus-
sagen und seinem Verhalten ableiten?

Wenn Sie das anstehende Gespriach aus beiden Perspektiven betrachtet haben {iberlegen
Sie sich bitte:

* Welche Ziele sind gemeinsame Ziele?
*  Wo vermuten Sie Unterschiede in der Zielsetzung?

Es ist fiir den Gespriachsverlauf und vor allem die Motivation Thres Gespréchspartners
dullerst wichtig, dass Sie seine Ziele ,,mit versorgen®. Auf diese Weise kann es besser
gelingen, den Gespréchspartner und Entscheider in seiner Personlichkeit anzuerkennen,
ihm Sicherheit — oder sogar ein gutes Lebensgefiihl — zu vermitteln und ihn vom Wert
Threr Bezichung und Leistung zu iiberzeugen. Ich gehe so weit zu sagen, dass Sie die Ver-
folgung Threr eigenen Ziele zundchst zuriickstellen sollten. In einem Recherchegesprich
beispielsweise nur Informationen abzusaugen kommt nicht gut an. Es geht darum zu ver-
mitteln, was mit diesen Informationen passiert und welchen Nutzen der Gesprachspartner
hat. Diesen Nutzen sollten Sie erldutern — in der Kurzform durch die Begriindung von
Fragen wie im folgenden Formulierungsbeispiel:
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Beispiel
,»lch stelle diese Frage, um Thnen ein bestmdgliches Angebot unterbreiten zu kon-

113

nen.

Meine Empfehlung ist, dass Sie sich in der Vorbereitung des Gespriches Gedanken dazu
machen, wie Sie Elemente der Zielerreichung fiir Thren Gesprachspartner in den Ge-
sprachsverlauf einbauen konnen. Deren direkte Ansprache eignet sich auch direkt nach
der ,,Anwiarmphase* des Gespréachs wie im folgenden Beispiel:

Beispiel

» In unserem letzten Telefonat war Thnen eine Losung Ihres Materialtransportprob-
lems innerhalb Threr Werke in Osteuropa besonders wichtig. Dazu haben wir IThnen
einen konkreten Vorschlag mitgebracht ...«

4.4 Wertschitzung durch Vorbereitung

Bei Gesprachen mit Recherchecharakter zeigen Sie Thre Wertschitzung dadurch, dass Sie
nicht bei Adam und Eva anfangen: Sie zeigen, dass Sie Ihre Hausaufgaben gemacht haben
und Ihre bisherigen Rechercheergebnisse integrieren. Es zeigt Thre Wertschétzung, wenn
Sie vor dem Gesprich die bereits anderweitig recherchierten Informationen parat haben
und diese dann iiberpriifen sowie vertiefen. Bauen Sie Thren aktuellen Stand klug in gute
Fragen ein, um neue Aspekte dazu zu lernen. Ihr Gegeniiber wird daraus ableiten, dass Sie
sich schon mit den Themen auseinandergesetzt haben und insofern Zeit und Energie in die
Beziehung investieren. Er fiihlt sich ernst genommen, denn Sie wollen ihm seine Zeit nicht
mit Banalem stehlen. Ganz im Gegenteil zeigen Sie ihm, was Sie schon verstanden haben,
fragen ihn nach seiner Einschitzung und erweitern Thr Verstéindnis. Dabei ist es eine gute
Idee, die Seite mit Ihren vorbereiteten Fragen und durchaus auch die Zusammenstellung
Threr gesammelten Materialien vor sich liegen zu haben, um im Gespréch ziigigen Zugriff
darauf zu haben. Stellen Sie moglichst viele ,,informierte Fragen®, in die Sie Ihre bereits
erarbeiteten Erkenntnisse einbauen. Diesen Begriff nutze ich gern, weil ich bemerkt habe,
dass Gespréachspartner in aller Regel sehr positiv auf meine Vorarbeit reagieren, wenn ich
diese in informierte Fragen verpacke und auf Basis von schon erarbeitetem Wissen mit
dem Zielkunden kommuniziere:

Beispiel
»Welche Auswirkungen hat die, im letzten Geschéftsbericht von Threm Vorstands-
vorsitzenden geduflerte Zielsetzung die Nummer Eins in Europa zu werden, auf Thr
Tagesgeschaft?*
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Tipp: Angestrebtes Gesprachsergebnis ausformulieren!

Wenn Sie in einem wichtigen Gesprach ein Ziel klar vor Augen haben, dann for-
mulieren Sie es schon im Vorfeld aus und bereiten auf einem kurzen Einseiter auch
schon die entsprechenden Unterschriftsfelder mit Namen vor. So haben Sie immer
eine hervorragende Erinnerung an Ihre Ziele und kénnen im Falle eines positiven
Gespréchsverlaufs die entsprechenden Ergebnisse direkt festhalten und gegenseitig
unterschreiben.

Ich wende diesen Tipp zur Ausformulierung des angestrebten Gespriachsergebnisses zu
meiner eigenen Fokussierung seit mehreren Jahren an. Mein schonster Erfolg damit ist die
Fixierung der miindlichen Zusage fiir einen Auftrag im zweistelligen Millionenbereich auf
einer im Vorfeld ausgedruckten, kurzen Vereinbarung. Sie konnen sich vorstellen, dass
unser Gesprachspartner tiberrascht war — wie auch meine Mitarbeiter — als ich mein vor-
bereitetes Papier aus der Tasche zog. Die Unterschrift auf dem Papier bekamen wir dem
psychologischen Grundgesetz der Konsistenz folgend — vorgestellt im Kapitel ,,Telefon-
akquise” Abschn. 2.1 — denn der Verlauf des Gespréichs endete in einer miindlichen Zu-
sage. Und der Gespréachspartner hielt sich mit der nachfolgenden formalen Beauftragung
an das schriftlich festgehaltene Gesprachsergebnis.

4.5 |Initiierung des Gesprachs

Professionalitdt konnen Sie bereits bei der Vereinbarung Ihres Gespréichs beweisen. Be-
sonders anspruchsvoll ist die Initiierung von Erstgesprachen, wenn Sie zum Unternehmen
und zum Zielgespriachspartner noch keinen Kontakt haben. Dieser Fall ist in den Kapiteln
,,Uberzeugende Telefonakquise Kap. 2 und ,,An Zielkunden Andocken* Kap. 3 beschrie-
ben. Auch wenn Sie den Gespriachspartner kennen, sollten Sie sich von der folgenden
Struktur fiir die Terminvereinbarung leiten lassen. Das macht einfach einen guten Ein-
druck.

1. Sinn und Zweck des Gespréchs erlautern.

. Der besondere Nutzen fiir Thren Gespriachspartner: Der Koder muss dem Fisch
schmecken.

. Aufbauend auf Punkt 1. und 2.: Einholen der Zustimmung zum Gespréch.

. Klarung der Logistik: wann, wo, wer?

. Zusammenfassung.

. Freude auf das Gesprich ausdriicken.

N

AN DN AW

Nachfolgend ein Beispiel fiir die Vereinbarung eines Informationsgespraches mit zuvor
genannten sechs Strukturelementen der Terminvereinbarung.
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Beispiel Terminvereinbarung

Sie: ,,Guten Tag Frau Walter, Rainer Wirtz hier von der Firma Wolter. Wie geht es
Thnen?*

Frau Walter: ,,Ach guten Tag Herr Wirtz. Ganz gut und selbst?*

Sie: ,,Sehr gut, Danke der Nachfrage. Wir hatten vor sechs Wochen besprochen, dass
ich mich melde, wenn wir mit dem Projekt ,Analyse Ihrer Logistikprozesse und Vor-
schldge zu Optimierung® weiter gekommen sind.* (1. Strukturelement)

Frau Walter: ,,Ja, stimmt. Sind Sie denn vorangekommen?*

Sie: ,,Nun, das ist der Grund meines Anrufs. Wir konnten eine Reihe von Informa-
tionen sammeln, die wir Thnen gerne in einem personlichen Gesprach zusammen-
fassen, um die Einschétzung aus Threr iibergeordneten Sicht und die Priorisierung
der weiteren Vorgehensweise abzugleichen.” (2. Strukturelement)

Frau Walter: ,,Ah ja, interessant.” (3. Strukturelement)

Sie: ,,Wann konnte es Thnen kommende Woche passen, eher am Anfang oder in der
zweiten Wochenhilfte? (4. Strukturelement)

Frau Walter: ,,Donnerstagvormittag um 10 Uhr wire eine Moglichkeit.

Sie: ,,Klasse, bei Ihnen im Biiro nehme ich an. Dann besprechen wir am kommen-
den Donnerstag um 10 Uhr die Analyse und mdgliche Optimierung Threr Logistik-
prozesse. Ich werde dazu noch unseren Projektleiter Herrn Krause mitbringen.* (5.
Strukturelement)

Frau Walter: ,,Gut, das passt.

Sie: ,,Schon, ich freue mich auf unser Gespriach am Donnerstag und wiinsche IThnen
bis dahin alles Gute. Auf Wiederhdren.* (6. Strukturelement)

Dieses Beispiel wirkt auf den ersten Blick moglicherweise banal auf Sie. Dennoch zeigt
die Erfahrung, dass einzelne Schritte immer wieder vernachlissigt werden. Mit der ziigi-
gen Positionierung einer Nutzenargumentation, die idealerweise an vorausgehende Ver-
einbarungen ankniipft, erleichtern Sie die Terminvereinbarung. Die erneute Bestitigung
des Gesprichs per E-Mail ,,erhirtet™ den positiven Eindruck. Nachfolgend biete ich Thnen
ein Beispiel fiir eine solche Bestédtigungsmail an.

Beispiel Bestatigungsmail

,,Guten Tag, Herr Liist,

vielen Dank fiir den kurzen Austausch gerade. Gerne bestétige ich Thnen unseren

vereinbarten Termin zur Durchsprache Ihres Messeauftritts am Donnerstag, den 5. Mai
von 14:00 bis 15:00 Uhr bei Ihnen im Hause.

Wir freuen uns auf das Gespréch und wiinschen Thnen bis dahin eine gute Zeit. ...
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Tipp: Achten Sie auf Ihre Worte!

Mit Thren Worten erzeugen Sie Bilder. Achten Sie durch positive Wortwahl darauf,
entsprechend forderliche Bilder hervorzurufen. Benutzen Sie beispielsweise ,,Her-
ausforderung® statt ,,Schwierigkeit™. Bei ,,Schwierigkeit* schwingt Schwere und
Aussichtslosigkeit mit, wahrend mit einer ,,Herausforderung eher die Losungshe-
roik und die Freude an der Uberwindung des Hindernisses angesprochen werden.
Verwenden Sie also ,,neutral statt ,,nichtssagend®, ,,anspruchsvoll* statt , kompli-
ziert™ usw.

Sie haben das Gespréch professionell vorbereitet. Betrachten wir nun Elemente der Ge-
sprachsfiihrung und beginnen dabei mit Small Talk in der Anwarmphase.

4.6 SmallTalk

Small Talk ist eine der am meisten unterschétzten Moglichkeiten, die Beziehung zwischen
Menschen zu férdern. Und das ist gerade im Vertrieb so wichtig. Denn Geschéfte werden
zwischen Menschen gemacht. Eine gute vertrauensvolle Beziehung ist die Basis dafiir. Es
ist schwer, jemandem zu vertrauen, den Sie nicht kennen. Und diese Beziehung beginnt
oft mit scheinbar wenig bedeutsamen Dialogen: leichtem und flieBendem Small Talk. Er
ist essenziell, um geschiftliche Beziechungen aufzubauen. Das gilt im Ubrigen auch fiir
Thre berufliche Weiterentwicklung. Denn Kunden und Fiihrungskréfte erinnern sich im-
mer gerne an angenchme Kommunikationspartner.

Small Talk ist die Kunst in einer scheinbar unverbindlichen Weise auch mit jemandem
zu kommunizieren, den Sie (noch) nicht gut kennen. Und die Notwendigkeit zu kommu-
nizieren besteht mannigfach. Nach der BegriiBung am Empfang, auf dem Weg zum Be-
sprechungsraum, vor der formalen Prisentation, beim Warten auf den Rest der Gruppe etc.
Auch Nicht-Kommunikation ist in solchen Situationen eine Form der Kommunikation,
jedoch nicht besonders forderlich. Die schlechte Nachricht ist: Sie kdnnen diesen Situa-
tionen nicht entfliehen. Die gute Nachricht: Small Talk kdnnen Sie lernen und iiben. Die
wesentliche Aufgabenstellung beim Small Talk besteht darin, eine angenehme Konversa-
tion in Bewegung zu setzen. Der Austausch schwerwiegender Fakten ist dabei nicht ent-
scheidend. Denn der Beziehungsaufbau geschicht sowieso mehr ,,zwischen den Zeilen®.
Der Inhalt ist die Plattform, die Sie wéhlen, um Ihren Gesprachspartner zu entspannen und
zu 6ffnen, um so den Bezichungsaufbau zu férdern. Auch wenn Small Talk eine informel-
le Kommunikationsform ist, kann er enorm von einer guten Vorbereitung profitieren. In
vielen Fillen wissen Sie wen Sie treffen werden. Stellen Sie sich also folgende Fragen:

« Was wissen Sie iiber die Person?

* Was wollten Sie schon immer iiber sie wissen, aber es gab nie die richtige Gelegen-
heit zu fragen?
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e Was interessiert die Person besonders?
e Was lasst sich im Internet iiber die Person finden?

Formulieren Sie auf der Basis Threr Antworten nun fiinf bis sieben Fragen, die Sie im Ver-
laufe Thres Small Talks stellen kdnnen und schreiben diese auf ein Stiick Papier, das Sie
mitnehmen. Klammern Sie in diesem Zusammenhang Themengebicte wie Religion und
Gesundbheit aus, um Fettndpfchen zu vermeiden. Beachten Sie dabei, dass sich die Fragen
um das Universum Ihres Gegeniibers drehen sollten, denn er wird sich zu den Themen sei-
nes Interesses lieber und ldnger dulern als zu Dingen, die ihn weniger interessieren. Das
fiihrt mit groBer Wahrscheinlichkeit zu entspannender Offnung der Konversation. Daher
rentiert es sich, Thre Fragen vorzubereiten und idealerweise auswendig parat zu haben.
Lassen Sie dabei gerne auch aktuelle Beobachtungen zur Lokation oder Umgebungsbe-
dingungen einflieBen.

Stellen Sie sich nun direkt vor dem Kontakt nochmal auf Kommunikationsmodus ein
und erinnern Sie sich daran, was Sie an der Situation und vor allem Threm Gespréichs-
partner besonders mogen. Das wird Thre Korpersprache, Stimme sowie Thre ganze Aus-
strahlung positiv beeinflussen und Sie werden erfahren, wie Thr Gegeniiber schon bei der
BegriiBung konstruktiv darauf reagiert und die positive Energie zu Ihnen zuriickflief3t.

Beginnen Sie das Gesprach idealerweise mit einer offenen Frage, die IThren Gespréchs-
partner in die Aktivitét bringt. Dessen Antwort wird Thnen eine Reihe von Ansatzpunkten
geben, einen Gespréichsfaden aufzugreifen und fortzusetzen. Durch aktives Zuhoren iden-
tifizieren Sie diese Ansatzpunkte und zeigen Interesse. Wenn ein solcher Gespriachsfaden
endet, kdnnen Sie auf eine weitere Threr vorbereiteten Fragen zuriickgreifen. Dazu zihlen
auch die Klassiker, z. B. ,,Wie war Thre Anreise?, welche in diesem Zusammenhang ihre
Berechtigung haben.

4.7 Gesprachseinstieg

Ein guter Plan fiir Thr Treffen macht einen soliden Eindruck. Darin liegt schon ein we-
sentlicher Hinweis fiir Thren Gesprachseinstieg nach dem Anwérmen durch Small Talk.
Eroffnen Sie das Gespriach mit Bezugnahme auf die wahrend der Terminvereinbarung
besprochene Zielsetzung. Bringen Sie dabei durchaus Ihre Freude iiber das Zusammen-
treffen zum Ausdruck, so wie es Threr Personlichkeit entspricht. Nach einem anwarmen-
den Small Talk und einem kompetenten Einstieg, welcher auf die Ziele und die Agenda
eingeht, empfehle ich, moglichst den Gespréachspartner zur Kommunikation zu aktivieren.
Und dazu gibt es nichts Besseres als gute Fragen.
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4.8 Fragen und Fragetechnik

Wesentliche Bausteine fiir eine erfolgreiche Vertriebskampagne sind die Ermittlung der
echten Anforderungen, Entscheidungskriterien und der kundeninternen Netzwerke sowie
Entscheidungsstrukturen und -prozesse. Nur wer eine tragfahige Kundenbeziechung auf-
bauen kann, sich das Universum der Entscheider erschlieit und dort als Nutzenbringer
etabliert, hat die besten Abschlusschancen. Gute Fragen und eine professionelle Frage-
technik auf einer wertschitzenden Basis sind der Schliissel dazu. Und das personliche
Gesprich bietet dafiir die ideale Plattform.

Grundsétzlich eignen sich offene Fragen — also W-Fragen, die mit Wie, Was, Worin,
etc. beginnen — zur Offnung des Gegeniibers. Denn sie laden zum Nachdenken und Erkl3-
ren ein, vor allem wenn sie gut gestellt sind. Eine elegante Methode besteht darin, bereits
erarbeitete Sachverhalte in die Fragen einzuarbeiten. Durch diese informierten Fragen
konnen Sie Thr Engagement im Vorfeld vermitteln.

Beispiel
,»Wie schaffen Sie es, bereits im vierten Jahr in Folge Ihren Umsatz im zweistelligen
Bereich zu steigern?*

Wenn im Gesprich eine gewisse Vertrauensbasis etabliert ist, konnen bedeutungsschwe-
rere Fragen das Gesprich auf ein anderes Niveau heben, weil Sie den Gesprachspartner
zum intensiveren Nachdenken herausfordern. Dabei bringt das Arbeiten mit der sogenann-
ten Szenario-Technik oft Entspannung, da die Gesprachsteilnehmer nicht direkt betroffen
sind.

Beispiel

» ,Wenn Sie morgen Leiter des Bereiches wiren, was wiirden Sie als erstes dndern?*
oder ,,Wenn Sie der Chef des Unternehmens wiren, welchem Projekt wiirden Sie
oberste Prioritit einrdumen?*

Wenn Sie glauben, Erkenntnisse gewonnen zu haben, dann ist deren Zusammenfassung in
Frageform oft die geeignete Methode. Dies bietet dem Gespréchspartner die Moglichkeit,
die Sachverhalte in seiner Antwort besser zu formulieren, ohne Sie dabei zu korrigieren.
Ein angenehmer Nebeneffekt ist, dass er sich nicht durch eine Behauptung Ihrerseits an-
gegriffen fiihlt. Nein, Sie haben keine Behauptung aufgestellt, sondern Ihre zu tiberprii-
fende Erkenntnis ohne Konfrontation gecheckt. Ein vermeintlich kleiner, aber fiir den
Gesprachsverlauf duBerst bedeutsamer Unterschied. Anhand des nachfolgenden Beispiels
mochte ich aufzeigen, was ich damit meine:
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Beispiel Zusammenfassung in Frageform
,Habe ich aus Threm Geschéftsbericht richtig verstanden, dass Sie IThren Marktanteil
im asiatischen Raum, vor allem in China, in den kommenden zwei Jahren verdop-
peln miissen, um nicht gegen Thre zwei Hauptwettbewerber zuriickzufallen?*

Den als Frage formulierten Gespréchsbeitrag kann Thr Gegeniiber nun stressfrei relativie-
ren und ergénzen. Nun stellen Sie sich bitte den gleichen Inhalt als Aussage formuliert vor:

Beispiel Zusammenfassung als Aussage
,,Sie miissen Thren Marktanteil im asiatischen Raum, vor allem in China, in den kommenden
zwei Jahren verdoppeln, um nicht gegen Thre zwei Hauptwettbewerber zuriickzufallen.*

Das konnte moglicherweise als Konfrontation interpretiert werden, die Thnen in der ver-
trieblichen Situation bestimmt nicht weiterhilft. Auch das Vortragen eines behaupteten
Kundenvorteils oder einer Nutzenargumentation fiir Ihre Leistung hat in manchen Féllen
etwas Konfrontatives. Durch Verpackung des Vorteils in eine Frage entsteht diese Kon-
frontation erst gar nicht. Der Gesprachspartner wird — ganz im Gegenteil — direkt in die
Entwicklung der Vorstellung iiber mogliche angenechme Konsequenzen des Vorteils fiir
ihn einbezogen und arbeitet so aktiv an der Nutzenargumentation mit.

Ein Beispiel: Statt zu behaupten: ,,Sie haben dadurch den Vorteil, dass die Reichweite
Thres W-LANs verdoppelt wird.“ Sollte man fragen ,,Wie wire es fiir Sie, wenn Sie die
Reichweite Thres W-LANSs deutlich steigern konnten?*“. Durch diesen unscheinbaren Kniff
bringen Sie Thr Gegeniiber dazu, sich aktiv in die Argumentation einzubringen. Er nutzt
dazu natiirlich die Bilder und Begriffe aus seiner Vorstellungswelt, um sich auszudriicken.
Diese zu erfahren und Threrseits in den weiteren Gesprachsverlauf einzubringen ist sehr
wertvoll. Und da er aktiv an der Formulierung des Arguments mitgearbeitet hat, wird sich
der Gesprachspartner zukiinftig stirker damit identifizieren.

AuBerdem findet der Kunde durch gute Gesprichsimpulse und Fragen fiir sich heraus,
was er wirklich will. Wie ein guter Berater oder Arzt helfen Sie ihm, Klarheit iiber seine
Vorstellungen zu erlangen und weiterzudenken. Weiterfithrende Aspekte in den Antworten
Thres Gegentibers werden dabei wie Pfeile zu Gespriachsstrangen verlédngert. Genau das
ist eine entscheidende kommunikative Vertriebskompetenz, die es zu entwickeln gilt. Im
Ubrigen zeigen Sie durch Ihre Fragen, dass Sie Interesse an Ihrem Gegeniiber haben. Sie
wollen ihm gerade kein fertiges Konzept oder eine Standardldsung iiberstiilpen.

Tipp: Gegenliber in die Aktivitat bringen!

Aus der Hirnforschung wissen wir, dass Menschen etwa viermal so schnell denken
wie sie sprechen. Wenn Sie also Thr Gegeniiber zum Sprechen bringen, haben Sie
mehr Hirnkapazitit tiber seine Antworten und Aussagen nachzudenken, sich auf die
positive Riickbestatigung des Gesagten und die néchste kluge Frage zu konzentrieren.
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Durch Fragen neue Anhaltspunkte zu initiieren und sein Gegeniiber formlich beim Nach-
denken tiber weiterfithrende Aspekte zu begleiten ist eine wertvolle kommunikative Fa-
higkeit. So kann echter Austausch entstechen. Wenn Sie es schaffen, auf die Ebene der
Begleitung beim Nachdenken und der personlichen Werte vorzudringen, haben Sie eine
qualitativ enorm hochwertige Gesprachsebene gefunden, die Sie durch IThren Vertriebs-
prozess tragen kann. Manchmal gewinnt man so einen Mentor und in Ausnahmeféllen
einen Freund. Ein Mentor ist dabei jemand, der Sie gerne als Partner fiir die anstehende
Geschiéftsmoglichkeit sieht.

Wenn Sie in ein Gesprich mit dem Ziel der Ermittlung weiterer Informationen und der
Erweiterung Ihres Verstindnisses gehen, sollten Sie mindestens sechs bis acht vorbereitete
Fragen dabei haben. Davon sollten einige sich konkret auf Bestdtigung oder Erweiterung
bereits gesammelter Informationen beziehen. Betrachten wir nun einmal die wesentlichen
Typen von Fragen und Ihre Einsatzgebiete:

4.8.1 Offene Fragen

Die Bedeutung von offenen Fragen fiir die ,,Offnung* des Gespriichspartners, den Be-
ziehungsaufbau und die Informationsermittlung ist duflerst hoch. Weiter vorne im Kapitel
Telefonakquise spreche ich davon, dass offene Fragen die Bithne darstellen, auf die der
Gesprachspartner hinaustreten und sich zeigen kann. Das gilt auch fiir das personliche
Gespréch. Eine offene Frage regt immer zum Nachdenken an. Man wird als Gespréchs-
partner gefordert, sich mit dem Inhalt der Frage auseinanderzusetzen und mit einem eige-
nen Inhalt Stellung zu beziehen. Wenn man diesem Impuls folgt, kommt man gar nicht
umbhin, seine Begriffs- und Vorstellungswelt zu 6ffnen. Und genau das ist so entscheidend
wichtig im vertrieblichen Kontext. Erst dieses Verstindnis erlaubt dem engagierten Ver-
triebsverantwortlichen seinen eigenen Nutzen und Mehrwert in effektiven Bezug zu den
ureigensten Bediirfnissen des Zielkunden zu setzen. Im vertrieblichen Kontext sind die
beiden weiteren Aspekte offener Fragen — Fiihrung und Interesse — von grof3er Bedeutung:

Fiihrung

Ein altes Sprichwort sagt nicht umsonst: ,,Wer fragt fithrt*. Natiirlich geben Sie mit Threr
offenen Frage die Denkrichtung fiir das Gespréich vor. Es ist eine zutiefst menschliche
Reaktion, diesem Gespréachsimpuls zu folgen und sich mit der Frage auseinanderzusetzen.
Deshalb hat das Sprichwort recht.

Interesse

Es zeigt Interesse an Threm Gegeniiber, wenn Sie ihn eben nicht mit einer vermeintlich
nutzenorientierten Argumentation iiberrollen, sondern sich explizit und aktiv zuhdrend um
ein Versténdnis fiir seine Themen bemiihen. Gleichzeitig wird seine Redezeit erhdht, mit
all den positiven Konsequenzen.
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In Summe geben Sie mit offenen Fragen wesentliche Impulse fiir die Richtung des
Gesprichs, Sie zeigen Interesse am Gegeniiber und erkunden dabei sein Universum, seine
Begriffs- und Gedankenwelt. Deshalb ist die offene Frage eines Ihrer wichtigsten vertrieb-
lichen Werkzeuge im personlichen Gespréch.

Tipp: Vermeiden Sie wieso, weshalb, warum!
Diese Frageworter haben Verhorcharakter. Sie erinnern oft an unangenehme
Momente in der Erziehung, vor allem wenn man sich mal nicht so verhalten hat, wie
es erwartet wurde. Insofern sind wieso, weshalb und warum in einem wertschétzen-
den personlichen Gespréach nicht angebracht.

4.8.2 Geschlossene Fragen

Darauf gibt es nur zwei Antworten ,,Ja“, oder ,,Nein®“. Wenden Sie geschlossene Fragen in
Entscheidungssituationen an. Eine solche Situation mit zentraler Bedeutung im Vertrieb ist
der Auftragsabschluss. Dabei geht es darum, die positive Entscheidung bestmdglich vor-
zubereiten. Die alleinstehende Frage ,,Wollen Sie jetzt kaufen?* ist jedoch zu risikoreich.
Vielmehr geht es darum, den Weg des Zielkunden zum befreienden Abschluss durch die
Ja-Strafle” zu ebnen. Die ,Ja-Strale” besteht aus einer Abfolge von geschlossenen Fra-
gen, die so vorbereitet sind, dass der Zielkunde mit hochster Wahrscheinlichkeit mit ,,Ja“
antwortet. Dem im Kapitel ,, Telefonakquise® in Abschn. 2.1 vorgestellten Gesetz der Kon-
sistenz (vgl. Cialdini 2009) folgend wird er auch auf die letzte Abschlussfrage der Serie mit
Ja“ antworten. Schauen wir uns nun einmal an, wie Sie die ,,Ja-Stra3e aufbauen konnen:
Die gemeinsam im Verlauf des Vertriebsprozesses erarbeiteten Losungskomponenten
werden in Frageform rekapituliert. Beispielsweise mit der Formulierung ,,Es war Thnen in
unseren Gespréichen besonders wichtig, dass..., richtig?*. Der Kunde bestétigt diese und
mindestens ein bis zwei weitere Fragen mit ,,Ja“ und ist auf diese Weise positiv auf die Ab-
schlussfrage ,,Darf ich also davon ausgehen, dass wir Partner werden?* eingestellt. Im Ubri-
gen schwingt auch im Woértchen ,,also® die stringente Fortsetzung der vorausgehenden ,,Jas*
mit. So ist der erfolgreiche Abschluss vorbereitet und er erlebt das folgende ,,Ja* im Idealfall
als Befreiung. Als bewegte Vertriebsverantwortliche reagieren wir darauf mit den bestéti-
genden Worten ,,Ich gratuliere Thnen zu Threr Entscheidung. Danke fiir Thr Vertrauen.*

Tipp: Abschlusseinwande mit Fragen auflésen!

Auch wenn Sie die Ja-Strafle noch so gut aufbauen, kann es Situationen geben, in
denen der Kunde Einwénde duflert. Erkennen Sie durch gute Fragen, was dahinter
liegt und 16sen Sie den Einwand mit Unterstiitzung der Fragen in der folgenden
Tabelle im Idealfall auf.
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Sehen wir uns diesen Tipp einmal auf konkrete Situationen angewendet an (Tab. 4.1).

Tab. 4.1 Fragen zur Auflésung von Abschlusseinwinden

Einwinde

Sie sind zu teuer

Ich muss das erst intern
abstimmen

Thre Losung ist noch nicht
rund

Ich kann heute noch nicht
entscheiden

Mir gefillt Ihre Garantieleis-
tung nicht

Ich bin mir noch nicht sicher

Thre Leistungsfahigkeit klingt
gut, aber das kann ich mir gar
nicht vorstellen

Fragen

Ich wiirde das gerne verstehen. Kdnnten Sie mir das bitte néher
erldutern?

Welche Hinderungsgriinde gibt es neben dem Preis?

Das bedeutet, wenn wir uns preislich einigen sollten, kdnnten
wir heute Partner werden, richtig?

Wer muss denn der Beauftragung zustimmen?

Ich habe verstanden, dass Sie sich fiir unsere Losung entschei-
den wiirden, richtig?

Wie konnen wir denn Thre Fithrungskraft davon iiberzeugen,
dass sie Ihre Entscheidung mittragt?

Was haben wir {ibersehen?

Was braucht es, damit die Losung Thren Vorstellungen
entspricht?

Was erwarten Sie, das morgen anders ist?

Welche Anderungen unserer Garantieleistungen wiinschen Sie
sich?

Darf ich davon ausgehen, dass wir Partner werden, wenn wir
diesen Punkt 16sen?

Wenn ich von meiner Unternehmensleitung ein OK fiir diesen
Punkt erziele, erhalten wir dann den Auftrag?

Was fehlt noch, dass Sie ein gutes Gefiihl mit unserer Losung
haben?

Was wiinschen Sie sich, um unserem Angebot zuzustimmen?

Wenn ich Sie in diesem Punkt iiberzeuge, werden Sie uns dann
beauftragen?

Die Fragen haben das Ziel, mogliche Einwénde in der Abschlusssituation aufzulosen. In
dieser sensiblen Situation geht es darum, Thr Gegeniiber und seine Einwénde positiv anzu-
nehmen und gerade nicht als wenig stichhaltig abzutun. So zeigen Sie Wertschatzung und
vermeiden, dass Einwénde zu Blockaden werden. Indem Sie durch geschickte Fragen die
bedingte Zustimmung des Zielkunden erhalten, machen Sie den Abschluss nur noch von
der Aufldsung dieser ,,isolierten Bedingung abhiangig. Wenn Thnen die Auflosung der Be-
dingung gelingt, wird der Abschluss dem Gesetz der Konsistenz folgen. Auf diese Weise
helfen Sie Threm Kunden dann doch noch iiber die Linie zum befreienden Abschluss.
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4.8.3 Alternativfragen

Eine Abwandlung der geschlossen Frage ist die Alternativirage. Sie beinhaltet als Ant-
wortmoglichkeit nicht ,,Ja* oder ,,Nein“, sondern typischerweise zwei in der Frage ange-
botene Alternativen. Sie eignet sich beispielsweise besonders gut zur Terminvereinbarung,
bei der Sie die Akzeptanz des Termins schon in die Frage einbauen und der Angespro-
chene sich noch zwischen den beiden Terminvorschldgen entscheiden kann: ,,Passt Thnen
unser Folgegesprach besser in der ersten oder in der zweiten Juni-Woche?*

4.8.4 Besonders effektive Fragen

Nachfolgend stelle ich Thnen eine Auswahl von besonders effektiven Fragen aus meiner
eigenen vertrieblichen Praxis zusammen, von denen Sie sich gerne fiir Thre Gespriachsvor-
bereitung und -fithrung inspirieren lassen konnen:

* Was sind lhre drei wichtigsten strategischen Prioritdten?

»  Worin bestehen Thre drei dringendsten Herausforderungen?

* Wie sehen Sie die zukiinftige Entwicklung Thres Unternehmens/Bereiches?

* Anhand welcher Kriterien messen Sie Thren Erfolg?

*  Worin besteht Thr wichtigster Wettbewerbsvorteil?

* Wie wichtig ist dieser Bereich fiir Sie aktuell?

* Wo sehen Sie in Threm Bereich Verbesserungspotenziale?

* Was ist fiir Sie besonders wichtig? Was noch? Was noch?

»  Wie wiirden Sie die Situation beschreiben, wenn Ihre Anforderung ideal geldst wire?

* Wenn Sie an die Losung Ihrer Anforderung denken, was ist Ihnen da wichtig?

* Was heiB3t das fiir Sie personlich?

* Herr X, neben den Anforderungen YZ, auf was legen Sie personlich denn besonderen
Wert?

Dariiber hinaus biete ich Thnen vor allem in den Kapiteln ,,Uberzeugende Telefonakquise*
in Kap. 2 und ,,Geschiftliche Qualifikation in Kap. 5 weitere Fragelisten, die Sie in Thre
Gespriche einbauen kdnnen, um vertrieblich weiter zu kommen. All diese Fragen werden
erst durch aktives Zuhoren besonders wirksam.

4.9 Aktives Zuhoren

Wichtig ist zunichst einmal festzuhalten, dass Schweigen nicht gleichbedeutend mit Zu-
héren ist. Oft wird die Sprechpause lediglich zum Verarbeiten der eigenen Gedanken ge-
nutzt und zur Formulierung der Erwiderung. Das ist gerade nicht mit aktivem Zuhdren
gemeint. Ganz im Gegenteil ist das aktive Zuhoren eine ganz und gar dem Gegeniiber
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zugewandte Haltung und Aktivitdt. Und die beginnt mit einem zugewandten Korper und
wachem Blickkontakt. Ein elementarer Bestandteil des aktiven Zuhdrens besteht im Spie-
geln des eigenen Verstindnisses — der Verarbeitung der Inhalte des Gegeniibers — eingelei-
tet beispielsweise mit Formulierungen wie:

Beispiel Einleitung Spiegeln

e ,,Also was ich verstanden habe ist ...*

¢ ,,Wenn ich das Gehorte zusammenfasse, dann bedeutet das aus meiner Sicht ...*
» ,Zusammengefasst habe ich verstanden, dass ...

Das zeigt dem Gesprachspartner, dass seine Inhalte angekommen sind. Oder es wird eben
deutlich, was noch nicht richtig riilbergekommen ist und es bietet sich die Moglichkeit,
das eine oder andere noch einmal zu adressieren, um ein besseres Verstindnis zu erzie-
len. Auf diese Weise werden Missverstidndnisse reduziert und die Qualitdt der Kommu-
nikation deutlich erhoht. Achten Sie dabei auch darauf, welche inhaltlichen Punkte vom
Gesprachspartner aufgegriffen und selbststindig weiter gefiihrt werden. Diese Signale,
moglicherweise noch verbunden mit Nachfragen, engagierter Korperhaltung und Energie
in der Stimme, weisen auf Themen, die fiir den potenziellen Kunden besonders relevant
sind. Das bezieht ausdriicklich die Emotionen des Gegeniibers mit ein: das Verstidndnis
nicht nur dessen, was gesagt wurde, sondern auch wie es gesagt wurde und wie es dem
Gesprachspartner wohl dabei geht. Dieses auch emotionale Eingehen auf den Gespréchs-
partner ist gelebte Empathie, die beim Aufbau einer echten und tragfdhigen Beziehung
sehr wichtig ist. Wer anteilnehmend auf sein Gegeniiber eingeht, wird als liebenswiirdiger
Mensch angesehen, dem man vertrauen kann. Wichtig ist dabei festzuhalten, dass das
wiederholende Verstehen noch nicht Akzeptanz bedeutet, sondern zunéchst die Wahrneh-
mung der Position und der Aussagen des Gegeniibers.

Tipp: Achten Sie auf Anderung der Kérpersprache!

Verschrankte Arme miissen noch nicht viel bedeuten. Wenn sich Thr Gesprachspart-
ner allerdings an einer bestimmten Stelle von einer leicht vorgebeugten Haltung
zuriicklehnt und auf einmal die Arme verschrinkt, dann hat das eine viel intensivere
Signalwirkung und koénnte auf Widerspruch hindeuten. Achten Sie daher vor allem
auf die Anderung in der Kérpersprache und sprechen Sie dies auch an. Ihr Gegen-
tiber fiihlt sich dadurch im wahrsten Sinne des Wortes gesehen und Sie haben die
Moglichkeit, der Sache auf den Grund zu gehen, um wieder auf die richtige Spur
zu kommen.

Redeanteile des Gesprichspartners hoch halten
Ganz wichtig ist es, den Redeanteil des Gesprachspartners hoch zu halten. Wenn Sie es
durch kluge Fragen, aktives Zuhoren und auch mal Schweigen schaffen, dass der Kunde
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einen Gesprachsanteil von liber 80 oder 90 % hat, dann haben Sie einen guten Wert erzielt.
Je hoher in der Hierarchie Sie arbeiten, desto wichtiger wird dieser Hinweis. Top-Leute
entscheiden oft eher auf der Basis dessen, was wir iiber sie wissen und nicht so sehr auf
Basis dessen, was sie liber uns wissen. Nutzen Sie diese Erkenntnis, indem Sie iiber sie
lernen. Der beste Weg dazu besteht darin, sie iiber gute Fragen und Gespriachsimpulse zum
Nachdenken und zum Erliutern ihrer Uberlegungen zu bringen.

Tipp: Aktiv Schweigen!

Lernen Sie nach einer Frage — insbesondere einer Kniffligen — zu schweigen.
Jemand wird das Schweigen brechen. Meine Empfehlung ist, dass Sie es nicht sind.
In diesen Momenten des aktiven Schweigens entsteht eine sich steigernde Motiva-
tion, etwas zu sagen. Es ist durchaus legitim, dieses Schweigen zu nutzen, um eine
Antwort auf eine (iiber)féllige Frage zu erhalten.

4,10 Handwerkliche Hinweise

In diesem Abschnitt gebe ich Thnen noch einige handwerkliche Hinweise zu Beziehungs-
aufbau, Umgang mit Widerstdnden und professionellem Abschluss des Gespréchs.

4.10.1 Pacing und Leading

Wenn uns etwas dhnlich ist, finden wir es grundsétzlich sympathisch und es erweckt in
uns Vertrauen. Dieses Konzept kdnnen Sie sich im Gespréach zunutze machen. Beobachten
Sie dazu Ihren Gesprachspartner. Im Besonderen konnen Sie auf folgende Aspekte achten:

» Korperhaltung

* Gestik

* Mimik

» Sprechgeschwindigkeit

* Betonung

* FEinsatz von Pausen

* Engagement und Energie

* Art zu kommunizieren (verbindlich, verldsslich, eher vage)
* Kleidung

Im nichsten Schritt versuchen Sie, die beobachteten Aspekte zu spiegeln. Unbewusst wird

Thr Gesprichspartner Ahnlichkeiten wahrnehmen und wie folgt interpretieren: ,,Da sitzt
einer wie ich, dem kann ich vertrauen, der ist mir sympathisch®. Wenn Sie im Gegensatz
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dazu diese Signale ignorieren, kann das unerwiinschte Konsequenzen haben. Ein sehr
ruhiger Zeitgenosse wird sich mdglicherweise durch ein dynamisches und mit groBer
Stimmmodulation auftretendes Gegeniiber tiberfahren fithlen, wéhrend der visionére und
ausladend gestikulierende Executive einem sehr faktenorientierten, zuriickhaltenden Ge-
sprachspartner mit schwacher Stimme evtl. fehlende Kompetenz unterstellt.

Dieses ,,Spiegeln® des Verhaltens des Gegeniibers wird in der psychologischen Diszi-
plin Neurolinguistische Programmierung (NLP) als Pacing bezeichnet. Der néchste Schritt
nach dem Pacing ist das Leading. NLP geht davon aus, dass durch das Pacing eine gewisse
unbewusste Ubereinstimmung der Gesprichspartner stattfindet, welche als ,,Rapport be-
zeichnet wird. Auf Basis dieses Rapports folgt das Gegeniiber nun dem Leading (Fiihrung)
des NLP-Anwendenden mit neuen korpersprachlichen Signalen wie Sitzposition sowie
Gesten und spéter auch mit inhaltlichen Aussagen. Soweit die Idee des NLP. Ich person-
lich habe mit dem Pacing gute Erfahrungen gemacht. Alleine schon die Aufmerksamkeit
auf die Signale des Gegeniibers zu richten ist hilfreich.

4.10.2 Umgang mit Widerstanden

Ein spontanes ,,Nein“ im Gesprach kann aus dem Wunsch heraus resultieren, die eigene
momentane Sicherheit zu bewahren und eine vertraute Vorstellung zu erhalten. Sobald
der Gegeniiber anders reagiert, als Sie es sich vorgestellt haben, beginnt die besondere
Herausforderung in der Gespréchsfiihrung.

Wir waren in Schule und Ausbildung lange und intensiv den Gesetzen der Logik aus-
gesetzt. Und geméal dieser verliert die emotionale Befindlichkeit immer gegen die Macht
der Argumente. Daher argumentieren wir in einem ersten Reflex ,,auf Teufel komm raus®,
wenn wir Widerspruch erfahren. Dabei geht es doch vielmehr darum, die Emotionalitit
des Gegeniibers in einer solchen Situation aufzufangen, um die seit Jahrtausenden einge-
iibten Reaktionsmuster — ndmlich Flucht oder Verteidigung — aufzuldsen.

Eine alternative Handlungsmdglichkeit bei Widerspruch besteht darin, diesen zunéchst
genauso zu benennen, wie er wahrgenommen wird und dabei bei sich zu bleiben. Dies
wird vom Gegeniiber nicht als Angriff, sondern als Kenntnisnahme erlebt, auf welche
eben nicht mit Steinzeitreflexen reagiert werden muss. [hr Bemithen um wertschéitzendes
Verstiandnis wirkt sich direkt wohltuend auf die Beziehung aus.

Tipp: Bei Reklamationen nach einer ,fairen Losung” fragen!

Reklamationen und schwierige Projektsituationen sind Chancen, durch professio-
nelles Verhalten die Kundenbeziehung zu vertiefen und sogar auf ein neues Niveau
zu bringen. Zunéchst geht es darum, die Problematik und die Emotionen wertschat-
zend anzuhoren. Wichtige Grundhaltungen sind dabei: ausreden lassen und sich
nicht personlich angegriffen fithlen; Verstidndnis zeigen bis hin zu Mitleiden ohne
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Rechtfertigung, Angriff oder Rechtgeben. Nach umfassender Wiirdigung die-
ser Phase fiihrt in vielen Féllen die Frage ,,Was wiirden Sie als eine faire Losung
betrachten?* zur konstruktiven Aufarbeitung der schwierigen Situation. Der Kunde
wird ernst genommen und macht auf dieser Basis oft einen verniinftigen Vorschlag,
der seinen Interessen gerecht wird, ohne den Partner bestrafen zu wollen.

4.10.3 Gesprachsabschluss

Mir war es immer wichtig, rechtzeitig zum Abschluss des Gespréiches zu kommen, um nie
Gefahr zu laufen ,,rausgeworfen* zu werden. Meine Gespriachspartner haben darauf posi-
tiv reagiert und so konnte ich deren Bereitschaft fiir Folgetermine steigern. Eine Struktur
fiir einen solchen professionellen Gesprachsabschluss parat zu haben, ist in meinen Augen
sehr hilfreich:

1. Anerkennung fiir das Gespréch und die gewonnenen Einsichten zeigen,
2. die wichtigsten Erkenntnisse zusammenfassen,
3. die nichsten Schritte und Ziele skizzieren.

Schritt 3 ist besonders ergiebig, wenn Sie das Gefiihl haben, dass der Gespriachspartner
Thnen zugetan ist und sich in einen Mentor entwickeln konnte. Sollte er Thnen explizit
Wertschitzung entgegenbringen, kdnnen Sie die Situation nutzen und ihn um Unterstiit-
zung bitten — beispielsweise um einen hilfreichen Tipp zur Etablierung eines Treffens mit
einem wichtigen Entscheider.

Beispiel

» Vielen Dank fiir diese wertvollen Einblicke und Ihre Zeit. Ich habe gelernt, dass
... Um unsere Losung noch besser auf Ihre Bediirfnisse abzustimmen wiirde ich
gerne xxx noch besser verstehen. Wer in Ihrer Organisation kdnnte mir dabei helfen?
Als weitere wichtige Schritte sehe ich die bereits geplante Losungsdemonstration
am <Datum> mit <Teilnehmer> und eine Prasentation unserer umfangreichen Ana-
lyse und der resultierenden Passung unserer Unternehmen fiir < Top-Entscheider>.
Wenn Sie in meiner Situation wiren, wie wiirden Sie die Présentation initiieren?*

Ein Ziel fiir den Abschluss des Gespriachs macht einen professionellen Eindruck. Und

wenn Sie im Verlauf des Gespréchs sich wertschitzend und professionell verhalten haben,
ist das Vereinbaren der weiteren Vorgehensweise oft ein natiirlich flieBender Ablauf.
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Zusammenfassung Professionelle Gesprachsfiihrung — Wie Sie im Gesprach
Entscheidendes dazulernen und lhre Gesprachspartner iiberzeugen

Das personliche Gespréch ist eines der wichtigsten Elemente in Threr Vertriebskam-
pagne, um sich als vertrauenswiirdiger, engagierter und wertvoller Partner zu zeigen
und zu positionieren. Es ist die Plattform, auf der Sie die wirklich wichtigen und
nuancierten Aussagen und Eindriicke erhalten kdnnen.

Nutzen Sie die Ergebnisse aus der Hirnforschung. Bemiihen Sie sich ganz bewusst
um Thre positive Grundeinstellung, indem Sie Einfluss auf Ihre Gedanken und Ge-
filhle nehmen. Fragen Sie ,,Was finde ich gut an meinem Gespréchspartner?* und
,»Warum freue ich mich auf dieses Gesprach?*

Versorgen Sie die Ziele des Gesprachspartners in Vorbereitung und Durchfiihrung
unbedingt mit.

Bauen Sie Thren aktuellen Stand klug in gute ,,informierte Fragen® ein, um Ihrem
Gegeniiber zu vermitteln, dass Sie sich schon mit den Themen auseinandergesetzt
haben und insofern Zeit und Energie in die Beziehung investieren.

Small Talk ist die Kunst in einer scheinbar unverbindlichen Weise auch mit jemand
zu kommunizieren, den Sie (noch) nicht gut kennen. Wahrend Small Talk leicht und
flieBend zu sein scheint, ist er doch essenziell, um geschéftliche Beziehungen aufzu-
bauen.

Mit offenen Fragen setzen Sie wesentliche Impulse fiir die Richtung des Gespréchs.
Dabei zeigen Sie Interesse am Gegeniiber und erkunden gleichzeitig sein Univer-
sum, seine Begriffs- und Gedankenwelt. Deshalb ist die offene Frage eines Ihrer
wichtigsten vertrieblichen Werkzeuge im personlichen Gesprach.

Die ,,Ja-Strafle” besteht aus einer Abfolge von geschlossenen Fragen, die so vorbe-
reitet sind, dass der Zielkunde mit hochster Wahrscheinlichkeit ,,Ja* antwortet und
ihm so der Weg zum befreienden Abschluss geebnet wird.

Aktives Zuhdren mit zugewandter Korperhaltung, wachem Blickkontakt und Spie-
geln des eigenen Verstindnisses zeigt dem Gegeniiber, dass seine Inhalte angekom-
men sind. So werden Missverstidndnisse reduziert und die Qualitdt der Kommunika-
tion wird deutlich erhoht. Das bezieht ausdriicklich die Emotionen des Gegeniibers
mit ein. Wer anteilnehmend auf sein Gegeniiber eingeht, wird als liebenswiirdiger
Mensch angesehen, dem man vertrauen kann.

Kapiteltransfer Was nehmen Sie als Wichtigstes fiir sich aus diesem Kapitel
mit?

Literatur

Cialdini, Robert B. 2009. Die Psychologie des Uberzeugens. Bern: Huber.
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In diesem Kapitel erfahren Sie, wie Sie Geschaftsmoglichkeiten qualifizieren
konnen. Dabei beschaftigen wir uns intensiv mit den beiden Fragekomple-
xen ,Gibt es Uberhaupt eine Geschaftsmdglichkeit?” und ,Werden Sie diese
Geschaftsmoglichkeit gewinnen?” Denn Geschéfte, die man nicht gewinnt,
sollte man so frih wie mdglich erkennen und bewusst ausqualifizieren, d. h.
keine vertriebliche Energie mehr investieren. Mein einfaches Werkzeug ,Bewer-
tungsmatrix” ist auf das Wesentliche reduziert und macht die geschéftliche
Qualifikation mit nachvollziehbaren Kriterien messbar. So kdnnen der vertrieb-
liche Fokus justiert, Ressourcen optimal eingesetzt und der Weg zu profitablem
Wachstum bestmdglich beschritten werden.

Stellen Sie sich folgende Situation vor: Freitagmorgen, 10:15 Uhr. Im Exportbiiro der
Firma Langemann & Sohne ist die Stimmung mal wieder angespannt. Um genau zu sein:
Die Luft brennt. Ein komplexes Angebot fiir einen groBen Neukunden in Spanien, an
dem bereits fiinf Tage gearbeitet wurde, muss heute noch fertiggestellt werden. Auf3er-
dem treffen neben einer fiir heute terminierten Ausschreibung aus den Niederlanden noch
mehrere zeitkritische Nachfragen der franzésischen Niederlassung ein. Und die Kollegen
in Luxemburg haben Anfang der Woche eine dringende Angebotsanfrage eingereicht. Der
E-Mail-Account meldet sich fast im Minutentakt und das Telefon will nicht still stehen.
Herr Breitenbach, der Exportverantwortliche fiir die Region Westeuropa, ist seit iiber
zwolf Jahren in der Firma und dort als fleiiger Mitarbeiter akzeptiert, der immer gute
Arbeit machen will. Doch was in den néchsten fiinfeinhalb Stunden noch bearbeitet wer-
den soll, ist eigentlich auch fiir ihn nicht zu leisten. Seine Aktivitdten-Liste nimmt einfach
nicht ab. Er schwankt zwischen pflichtbewusstem ,,Irgendwie muss es gehen* und Arger
wegen der Uberforderung. Jetzt stiirmt Breitenbach aus dem Biiro. Unterwegs zum Kaf-
feeautomaten trifft er den Exportleiter Herrn Eckstein, der sich gerade einen Cappuccino
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gezogen hat. Der kommt ihm jetzt gerade recht, um Dampf abzulassen. Er weil}, dass
Eckstein ihn als wichtigen Mitarbeiter schétzt: ,,Verdammt, Herr Eckstein, wir miissen bis
16 Uhr heute Nachmittag noch sechs aufwendige Angebote rausbringen. Das ist wirklich
nicht zu schaffen. Die Mittagspause fallt auch mal wieder aus. Und bei unserer Gliicks-
strdhne gewinnen wir vielleicht eins davon, wenn es gut geht. Das kann’s doch nicht sein,
wir brauchen mehr Leute.” Herr Eckstein stellt seinen Cappuccino auf dem Automaten ab.
,,Mensch Herr Breitenbach, wie lange geht das denn schon so?* ,,Seit dem letzten Monat
geht es stindig so zu. Wir laufen alle auf dem Zahnfleisch.* Eckstein féhrt sich durch die
Haare: ,,Ich weil3, dass Sie viel zu tun haben, aber dass die Situation sich dermaBlen zuge-
spitzt hat, war mir nicht bewusst. Ich werde mir dazu Gedanken machen. Dieser Zustand
ist unbefriedigend und Sie haben Recht, so kann es wirklich nicht weiter gehen. Danke
fiir Ihre offenen Worte.” ,Immer gerne®, erwidert Breitenbach, ,,es wire definitiv wichtig,
dass sich hier was tut.” Breitenbach nimmt sich seinen Kaffee und macht sich auf den Weg
zuriick zu seinem Computer.

Mit dieser Begebenheit sind wir mittendrin in der wesentlichen vertrieblichen Kernpro-
blematik, mit der wir uns in diesem Kapitel beschéftigen. Letztlich wollen alle Vertriebs-
verantwortlichen moglichst viel Geschéft generieren und nehmen dazu jede sich bietende
Gelegenheit wahr. Keine Chance soll verpasst werden. Im Laufe meiner vertrieblichen
Karriere habe ich immer wieder erlebt, dass die Vertriebsmitarbeiter partout jede Gele-
genheit bearbeiten wollten. Aber ist das denn sinnvoll und fiihrt es zu besseren Verkaufs-
ergebnissen?

Inzwischen halte ich genau das fiir einen der grofiten Fehler, den eine Vertriebsorgani-
sation machen kann. Heute bin ich zutiefst iberzeugt:

Geschéfte, die man nicht gewinnt, sollte man so friih wie moglich erkennen.
Auf der Basis nachvollziehbarer Kriterien sollte man sie bewusst ausqualifizie-
ren und keine vertriebliche Energie verschwenden.

Gerade im angelséchsischen Umfeld ist diese Haltung weiter verbreitet als bei uns. Ich
habe das in meiner Zeit in US-amerikanischen und englischen Firmen erlebt. Meine Kol-
legen und ich haben uns damals so frith wie moglich darauf konzentriert, die Spreu vom
Weizen zu trennen. Dadurch konnten wir in Summe deutlich mehr Vertriebserfolge er-
zielen — durch héhere Auftragswahrscheinlichkeiten und geringere Uberlastung der unter-
stiitzenden Unternehmensteile wie Losungs-Engineering sowie Angebotsausarbeitung.
Wie Geschiftsmoglichkeiten auf der Basis nachvollziehbarer und messbarer Kriterien
qualifiziert werden konnen, erfahren Sie in diesem Kapitel.

Schauen wir uns dazu erst an, wie der Exportleiter Herr Eckstein auf dem Weg zurtick
in sein Biiro iiber die Kommentare von Herrn Breitenbach nachdenkt: ,,Wir haben doch im
letzten Jahr noch eine Person dazu genommen. Die Leute sind dennoch total unter Stress.
Dieses Jahr werden wir weniger Umsatz machen als vergangenes Jahr. Geschweige denn
wachsen und unsere Ziele erreichen. Die Vertriebsmannschaft ist liberlastet und an der
Grenze zur Demotivation. Wir bemiihen uns um so viele Geschéfte, aber so wenig klappt.
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Irgendwas miissen wir anders machen. Aber was? Zuriick an seinem Arbeitsplatz knab-
bert er weiter an Breitenbachs Bemerkung beziiglich der fehlenden Gliicksstrahne. Da
kommen ihm erste entscheidende Fragen in den Sinn:

*  Wie oft sind wir Auftrdgen nachgelaufen, die fiir uns nicht zu knacken waren?

e Wie viel Zeit, Geld und vor allem auch Motivation unserer Mannschaften haben wir
dabei zerstort?

* Wie viel mehr profitables Wachstum hatten wir durch Konzentration auf erfolgverspre-
chendere Auftragsmoglichkeiten schaffen konnen?

Diese Fragen sind genau diejenigen, die sich jeder Vertriebsverantwortliche stellen sollte.
Und auf diese Fragen gibt es Antworten. Wie man zu diesen Antworten kommt, erfah-
ren Sie im nédchsten Abschnitt. Wenn Vertriebsverantwortliche sich diese Fragen ehrlich
beantworten, dann zeigen die Antworten bald, dass ein mehr oder weniger grofer Teil
unserer Anstrengungen wirkungslos verpufft. Auch fiir mich ist das immer wieder eine
Herausforderung. Ich weil3, wie schwer es manchmal fallt, diese Fragen ehrlich zu beant-
worten. Dazu muss man seinen Mut zusammennehmen. ,,Business as usual® ist einfacher
als Fragen zu beantworten, die unangenehme Konsequenzen nach sich ziehen kénnen.
Denn es konnte als Resultat dieses Prozesses herauskommen, dass man ,,lieb gewonnene*
Projekte fallen lésst. Und das passt nicht zu der vielfach verbreiteten Haltung, dass wir
immer unser Bestes geben wollen und nichts verloren geben. Denn wir sehen uns gerne als
ehrenhafte Kampfer fiir die gute Sache des Geschéfts. Wir sollten uns allerdings an dieser
Stelle ein ehernes vertriebliches Gesetz in Erinnerung rufen:

Im Verkauf gibt es keine Silber- oder Bronze-Medaillen. The winner takes it all
und die anderen gehen leer aus.

Ich erldutere Thnen im Folgenden mein Konzept, das ich mir in den letzten zwei Dekaden
erarbeitet habe. Inspiriert wurde es von praktischen Erfahrungen, Vertriebstrainings und
guten Biichern. Inzwischen habe ich dies in eine so schlichte Form gebracht, dass es ein-
fach genug ist, um es im Arbeitsalltag stdndig anzuwenden und differenziert genug, um
die wesentlichen Aspekte prézise zu erfassen.

Mein zentrales Werkzeug zur Qualifizierung ist die Bewertungsmatrix, die die Losung
fiir Herrn Eckstein aus dem Fallbeispiel darstellen kann, wie wir spater sehen werden. Im
Laufe meiner vertrieblichen Praxis habe ich realisiert, dass mir nur das regelméaflige Hin-
terfragen und Uberpriifen der Kriterien der Bewertungsmatrix eine messbare Einschiit-
zung unserer Gewinnchancen in einem Projekt vermittelt. Ein Vorteil der schriftlichen
Bewertung liegt in der Dokumentierbarkeit der Entwicklung. Und nur, wenn man es in
regelméBigen Abstinden tut, erhilt man ein Gefiihl fiir ,,Forecast-Zombies*. So nenne ich
die scheinbaren Geschéftsmdglichkeiten, die nie zum Auftrag werden, aber latent Auf-
merksamkeit binden.
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Damit bin ich iiber die Jahre mit meinen Vertriecbsmannschaften sehr gut gefahren:
Meine Mitarbeiter waren durch die Systematik ermutigt, die Ausqualifikation von Projek-
ten selbst vorzuschlagen, die auf einem niedrigen Bewertungsniveau verharrten. Die dar-
aus resultierende Fokussierung hat uns entscheidend dabei geholfen, erfolgreich zu sein.
Letztlich lasst sich die Qualifikation auf zwei zentrale Fragenkomplexe zuriickfiihren.

Die zwei Kernfragen vertrieblicher Qualifikation sind: Gibt es Giberhaupt eine
Geschéaftsmoglichkeit? Und: Werden wir diese gewinnen?

Das sind die Kernfragen, die Sie sich immer und immer wieder erschlieBen sollten. Wir
werden uns die Elemente der Bewertungsmatrix im Folgenden Schritt fiir Schritt ansehen.
Zusitzlich finden Sie die Matrix als Download unter: www.aulls2.de

Tipp: Bewerten Sie so frith wie moglich!

Werden Sie sich tiber die Fragen der Checkliste so frith wie moglich im Vertriebs-
prozess klar. Machen Sie sich diesen Klarungsprozess zur zweiten Natur. Gehen Sie
dafiir die spater folgende Checkliste zur Bewertung von Geschaftsmdglichkeiten im
Geiste durch oder fiillen Sie diese schriftlich aus — abhéngig von deren Bedeutung
und Grofe.

5.1 Teil 1:,Existiert eine Geschdftsmoglichkeit?”
5.1.1 Geschaftliches Profil und Geschiaftsziele des Kunden

Zunichst geht es darum, sich iiber das geschéftliche Profil und vor allem die geschaftli-
chen Ziele des Kunden klar zu werden. Es ist wichtig, das geschéftliche Profil des Kunden
zu kennen, um seine Geschéftsziele ableiten und plausibel erkldren zu kénnen: Sind die
Geschiftsziele nachvollziehbar? Machen sie Sinn aus der Perspektive der Entscheider? So
hat beispielsweise das Marktumfeld einen nennenswerten Einfluss auf typische Geschéfts-
ziele in bestimmten Phasen der Unternehmensentwicklung.

In boomenden Mirkten geht es fiir das Unternehmen oft um Wachstum und die Dyna-
misierung des Unternehmens. In stagnierenden Mérkten dagegen spielen typischerweise
die Kontrolle der Kosten, die Verbesserung der Rentabilitdt und kurze Return-on-Invest-
Zeitraume (ROI) eine wichtige Rolle. Idealerweise finden Sie heraus, was die Vision
des Unternehmens ist, sein Marktumfeld, seine Strategien und dringende geschéftliche
Themen.
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Fragen geschéftliches Profil und Geschéftsziele des Kunden

Womit macht der Zielkunde seine Umsétze?

Wie lautet seine Vision oder Mission?

Was sind seine geschiftlichen Ziele?

Wie entwickeln sich seine Zielmarkte?

Wie war die Entwicklung der Geschiftszahlen und Marktanteile in den letzten Jahren?

5.1.2 Das Projekt und seine Anforderungen

Hier geht es um die Beschreibung des Kundenprojektes und somit der Geschéftsmoglich-

keit.

Die Erkenntnisse {iber Hintergriinde, Zeitachsen, spezifische Anforderungen und vor

allem Projektziele sind relevant.

Fragen zum Projekt und seinen Anforderungen

Worin besteht das Kundenprojekt und wie sehen die Anforderungen aus?

Welche Ziele sollen damit erfiillt werden?

Inwieweit lassen sich diese Ziele mit den origindren Geschiftszielen in Verbindung
bringen?

Welche messbaren Kriterien gibt es fiir den Erfolg des Projektes?

Wie sind die Zeitachsen?

Tipp: Priifen Sie Projektrealisierungszeiten!

Fragen Sie sich grundsétzlich, ob die geduBerten Realisierungszeiten des Projek-
tes machbar sind. Man kann viel verlieren: Reputation, Geld (Ponalen) und evtl.
sogar einen guten bestehenden Kunden. Bedenken Sie also: Es kann besser sein, ein
Geschift, das keine oder eine geringe Aussicht auf Erfolg hat, nicht zu machen. Das
bedeutet zwar auch, ein Geschift zu verlieren, aber die Achtung und Beziehung des
Kunden fiir die Zukunft zu gewinnen. Vor allem dann, wenn sich die Wettbewerber
durch Verfehlen der (unrealistischen) Ziel- und Zeitvorstellungen disqualifizieren.

5.1.3 Handlungsmotivation und zwingendes Kaufmotiv

In diesem Abschnitt geht es um die Ergriindung der zwingenden Kaufmotive des Kunden,
d. h. im Kern um die Frage, warum er iiberhaupt handeln will und muss. Oft ist es dazu
besonders aufschlussreich zu betrachten, was passiert, wenn keine Kaufentscheidung ge-
troffen wird. Wenn Sie dabei ermitteln, dass das Unternehmen fast genauso weiter wirt-
schaftet wie bisher, dann ist das Kaufmotiv (zu) schwach. Sehr gut eignet sich dazu die
Frage, was denn geschihe, wenn das Projekt nicht umgesetzt werden wiirde. Wenn Thr
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Gesprichspartner keine iiberzeugende Antwort geben kann, dann haben Sie zumindest aus
diesem Gesprich kein zwingendes Kaufmotiv identifiziert.

Fragen zu Handlungsmotivation und zwingendem Kaufmotiv

Wie stark ist der Handlungsdruck des Unternehmens, das Projekt umzusetzen?

Was ist das zwingende Kaufmotiv?

Gelingt es, ein solches zwingendes Kaufmotiv zu schaffen? Beispielsweise durch
Argumentation mit relevanten Beispielen erfolgreicher Unternehmen in dhnlichen
Situationen?

Was geschieht, wenn das Projekt nicht umgesetzt wird?

Tipp: Seien Sie kritisch!

Seien Sie kritisch und haken Sie an diesem Punkt nach. Wie oft sind Sie schon Phan-
tomprojekten hinterher gelaufen, die niemals zum Auftrag wurden? Eben weil es
keine wirklich starke Handlungsmotivation bei den Kunden gab. Manchmal lassen
sich Hinweise auf ,,zwingende Kaufmotive* bei der ersten Recherche ohne viel Auf-
wand ermitteln. Priifen Sie beispielsweise die Aussagen des Vorstandsvorsitzenden
im Geschéftsbericht oder in Presseveroffentlichungen. So ist das Unternehmen im
Zugzwang, wenn es ankiindigt, man werde ab dem 1. April niachsten Jahres mit
einem Standort in der Stadt X présent sein, vielleicht schon mit Termin der Einwei-
hungsfeier. In den verdffentlichten Aussagen wichtiger Manager stecken oft brauch-
bare Hinweise auf die Dringlichkeit und Relevanz von Projekten.

5.1.4 Ausreichendes Budget

Ein ausreichendes und entsprechend priorisiertes Budget ist eine wichtige Voraussetzung
fiir die Projektrealisierung. Wenn seitens des Kunden ein nur unzureichendes Budget vor-
gesehen ist, sollten Sie die Ernsthaftigkeit des Vorhabens anzweifeln. Eine fehlende Vor-
stellung tiber den Aufwand ist daher oft ein guter Indikator fiir Phantomprojekte, denen
nicht nachgejagt werden sollte.

Fragen zum Budget

Welches Budget ist fiir das Vorhaben bereitgestellt?

Von wem wurde dieses Budget bereits genehmigt?

Wie sind die Alternativen zum Einsatz des Geldes?

Welche Prioritét hat das Projekt im Vergleich zu anderen Projekten?
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Es gibt im Unternehmen immer viele Moglichkeiten, Geld auszugeben. Es ist wichtig,
ein Gespiir fiir Kommentare hinsichtlich anderer Budgetplanungen zu entwickeln: Gibt es
angekiindigte, weitere Initiativen? Fragen Sie direkt nach der Priorisierung Ihres Projekts
,»in Relation zu diesen anderen Mdglichkeiten. So entwickeln Sie sukzessive ein Gefiihl
fiir die Wahrscheinlichkeit der Auftragsvergabe.

Tipp: Positionieren Sie sich durch lhre Art zu verkaufen!

Unterscheiden Sie sich in der Art, wie Sie Vertriecb machen, von Mitbewerbern.
Gute Fragen auf der Basis fundierter Recherche zeigen Threm Gegeniiber im Ver-
triebsprozess Ihre Kompetenz. So gewinnen Sie schon in der frithen Akquisephase
ein professionelles Profil. Regen Sie Ihren Gesprachspartner durch einen diagnosti-
schen Ansatz zum Nachdenken an und motivieren Sie ihn dazu, die fiir sein Projekt
erfolgsrelevanten Themen in seinem Haus anzustof3en.

Durch diese Vorgehensweise belasten Sie Thren Gesprachspartner gerade nicht mit Infor-
mationen und Details, die er (noch) nicht verdauen kann. Vielmehr priifen Sie gemein-
sam, woran zu arbeiten ist, um seinem und Threm Projekt zum Erfolg zu verhelfen. Sie
beschiftigen sich im Gespriach zunichst mit der Welt, in der Thr Gespriachspartner denkt
und arbeitet — und nicht mit Thren Produkten oder Losungen. Dadurch werden Sie fiir
Ihren Zielkunden zum relevanten Gesprachs- und Sparringspartner, der ihn als strategi-
sche Ressource dabei unterstiitzt, Herausforderungen zu durchdenken und die néchsten
Schritte — auch intern — zu planen. Optimalerweise erhalten Sie so frithzeitig wichtige
Informationen und einen Folgetermin, denn Sie erweisen sich als echte Unterstiitzung in
seinem Vorhaben.

5.2 Teil 2:,,Werden wir gewinnen?”
5.2.1 Unsere geschiftliche Passung und Beziehung

Ein groBer Vorteil bei der Qualifizierung von Geschiftsmoglichkeiten ist eine schon exis-
tierende geschiftliche Beziehung. Im Idealfall hatten Sie {iber einen langeren Zeitraum die
Gelegenbheit, sich als leistungsféhiger und vertrauenswiirdiger Partner zu bewéhren. Thr
Unternehmen trigt mit seinen Produkten und Lésungen zum Erfolg des Kunden bei und
Sie sind bei den wichtigen Personen im Unternehmen als guter Partner bekannt.

Fragen zu geschaftlicher Beziehung
» Gibt es bereits eine Geschiftsbeziehung?
* Wie lange dauert diese an?
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» Welche Erfolge fiir das Unternehmen konnten im Verlauf dieser geschéftlichen Be-
ziehung erzielt werden?

* Welche personliche Unterstiitzung fiir an der aktuellen Kaufentscheidung wichtige
beteiligte Gespriachspartner konnten Sie in diesem Zeitraum leisten?

* Wie gut ist die Qualitét der Informationen, die Sie von diesen Personen erhalten?

Gerade die hilfreichen Hinweise und Einblicke, die Sie von Ihren Kontakten erhalten, sind
ein Indiz fiir die Qualitét Ihrer Beziehungen. Besonders positiv ist, wenn Thr Kontakt Sie
auch einmal von sich aus anruft und Sie ihm nicht immer hinterherlaufen miissen, um ins
Gespriach zu kommen.

Tipp: Lassen Sie sich helfen!

Bitten Sie Personen, fiir die Sie in der Vergangenheit gute Ergebnisse erzielt haben,
um deren aktive Unterstiitzung: ,,Wollen Sie mich als Partner in der Zukunft gewin-
nen, um weiterhin auf diese Ergebnisse bauen zu konnen?* Testen Sie die Beziehung
und bitten Sie um realistische Unterstiitzung. Wenn Thnen die nicht gegeben wird, ist
das ein Signal dafiir, dass die Beziehung doch nicht so belastbar ist, wie Sie dachten.

Insbesondere wenn es noch keine bewéhrten Vertrauensverhéltnisse zu wichtigen Perso-
nen gibt, ist es wichtig, die geschiftliche Passung zwischen Ihrem Unternehmen und dem
Zielkunden glaubhaft zu vermitteln. Um diese Passung zu ermitteln, gilt es, einige Fragen
zu betrachten.

Fragen zu geschéftlicher Passung

* Wie konnen Thr Unternehmen und der Zielkunde zusammenarbeiten und eine Be-
ziehung aufbauen, die beiden hilft, ihre Geschéftsziele zu erreichen?

*  Wie kénnen Sie dem Zielkunden helfen, seine wichtigen Strategien umzusetzen?

* Wie konnen Sie Threm Zielkunden helfen, mit seinen wichtigsten Themen umzu-
gehen?

*  Wie ergénzen sich Thre beiden Unternehmen?

5.2.2 Formelle und informelle Entscheidungskriterien

In vielen Fillen werden die letztlich verdffentlichten Anforderungen an einen neuen Ge-
schéftspartner von Vertretern der operativen Ebene, beispielsweise von Einkdufern, zu-
sammengestellt und an den Markt kommuniziert. Auf der operativen Ebene sind im Ent-
scheidungsprozess klare Fakten, Ergebnisse oder auch Kategorisierungen am wichtigsten,
denn Einkdufer wollen Thre Position auf einem Bewertungsformular einfach und eindeutig
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bestimmen kénnen. Die letztlich fiir das Projekt verantwortlichen Executives entscheiden
iiber die Auswahl von Partnern jedoch zumeist anhand von weniger greifbaren, informel-
len Kriterien.

Fragen zu formellen und informellen Entscheidungskriterien

* Was sind die offen kommunizierten Entscheidungskriterien?

» Welche davon sind wirklich wichtig und was ist nur ,,nice to have*?

* Was sind die informellen Entscheidungskriterien?

»  Welcher Gespriachspartner sicht welche Priorititen?

* Und welchen Einfluss hat die jeweilige Person auf die Entscheidung?

Die verschiedenen an der Entscheidung beteiligten Personen haben selten eine exakt glei-
che Einschétzung beziiglich der Entscheidungskriterien. Es ist daher sinnvoll, in Einzel-
gesprichen die fiir den jeweiligen Gespriachspartner wichtigsten Kriterien und auch deren
Priorisierung zu hinterfragen.

Tipp: Ermitteln Sie die echten Entscheidungskriterien!

In den formalen und oft in Form einer Ausschreibung verdffentlichten Anforde-
rungsbeschreibungen sind die wahren Priorititen und Gewichtungen der Kriterien
meist nicht erkennbar. Es ist allerdings fiir den Vertriebsverantwortlichen sehr wich-
tig, unterscheiden zu konnen, ob ein Kriterium ,,Conditio sine qua non“ oder nur
,»Nice to have® ist. ErschlieBen Sie sich die geduflerten Kriterien im Zusammenhang
mit den Zielen Thres jeweiligen Gesprachspartners. Hinterfragen Sie behutsam: Was
sind sich daraus ergebende Widerspriiche? Sie sind meist eine interessante Quelle
fiir die echte Motivationslage der Person. Dazu eignen sich Formulierungen wie:
,,Bitte helfen Sie mir zu verstehen. Auf der einen Seite....*

5.2.3 Auf Entscheidungskriterien aufbauender geschaftlicher
Mehrwert

Sobald Sie die wirklich wichtigen Kriterien der Top-Entscheider zweifelsfrei kennen,
konnen Sie darauf aufbauen und Thren geschiftlichen Mehrwert formulieren und positio-
nieren. Wahlen Sie aus der gesamten Leistungsfahigkeit IThres Unternechmens die Funk-
tionalititen und Losungen aus, die genau auf die echten Entscheidungskriterien passen.
Und driicken Sie Thren Mehrwert in der Sprache des Kunden aus. Nutzen Sie Begriffe
und wesentliche Formulierungen des Kunden. Dann wird er sich und seine Projektziele
wiedererkennen.
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Fragen zum geschéftlichen Mehrwert

* Welche Leistungen und Besonderheiten Thres Unternehmens und seines Angebotes
passen genau zu den Projektanforderungen und echten Entscheidungskriterien?

+ Konnen Sie Thren geschiftlichen Mehrwert in zwei Sétzen in der Begriffswelt des
Kunden formulieren?

*  Wie lautet [hr geschéftlicher Mehrwert?

» Kann der Kunde diesen aus seiner Perspektive erkennen?

5.2.4 Entscheidungsmachtige Unterstiitzung

Projekte gewinnen Sie, wenn wichtige Personen im Unternechmen des Zielkunden mit
Thnen und Threm Unternehmen zusammenarbeiten wollen. Man vertraut Thnen persénlich
und Threm Unternehmen traut man die Erfiillung der Projektziele und wichtige Beitrdge
zur Erzielung der eigenen Geschiftsziele zu. Wenn Thnen Top-Entscheider mitteilen, dass
sie Sie als Partner haben wollen und sich davon einen geschiftlichen Mehrwert verspre-
chen, dann haben Sie alles richtig gemacht.

Fragen zu entscheidungsmachtiger Unterstiitzung

*  Wer sind die entscheidungsméchtigen Personen im Kundensystem?

* Wer kann ,,Ja* sagen, wenn alle anderen Personen im Kundenunternehmen ,,Nein*
sagen und umgekehrt?

» Haben Sie eine tragfihige Beziehung zu diesen entscheidungsméchtigen Personen?

* Bekommen Sie und Ihr Management Gesprachstermine bei den wichtigen Kunden-
vertretern?

* Haben diese Thren geschiftlichen Mehrwert verstanden und Thnen zuriickbestétigt?

Die Beantwortung der zuvor gestellten Fragen erfordert eine umfassende und solide ver-
triebliche Vorarbeit. Andernfalls wird die Antwort des Executives nicht positiv ausfallen.
Insofern tragt dieser Abschnitt implizit die Aufforderung in sich, professionell an den Vor-
stufen dieses Fragenkomplexes zu arbeiten.

Tipp: Bearbeiten Sie lhre Geschaftsmoglichkeiten systematisch!

Bearbeiten Sie das Kapitel ,,Einfluss- und Entscheidungsstrukturen* Kap. 7, in dem
ich auf den Aspekt der entscheidungsméchtigen Unterstiitzung eingehe. Nutzen Sie
die vorgestellten Methoden im Kapitel ,,Erfolgversprechende Vertriebsstrategie*
Kap. 6, die sich unter anderem mit der Formulierung des geschéftlichen Mehrwerts
beschéftigen.
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5.3 Bewertungsmatrix zur Qualifizierung von
Geschaftsmoglichkeiten

So arbeiten Sie mit der Bewertungsmatrix (Abb. 5.1): Kreuzen Sie bei allen Fragen die
Null an, wenn es zu der jeweiligen Frage keine zufriedenstellende Antwort gibt, also wenn
der betreffende Aspekt ,,nicht definiert” ist. Kreuzen Sie die hochste Punktzahl an, wenn
es zu der jeweiligen Frage eine belegbare und iiberzeugende Antwort gibt, also wenn der
betreffende Aspekt ,,definiert” ist. Liegt Thre Antwort zwischen diesen beiden Bewertun-
gen, so wihlen Sie die mittlere, dazwischenliegende Punktzahl. Die Bewertungsmatrix
und weitere hilfreiche Inhalte sind kostenlos downloadbar unter: www.aulls2.de

Zur Auswertung zéhlen Sie bitte die Punkte in Teil 1 und 2 der Bewertungsmatrix der
geschiftlichen Qualifikation zusammen.

1 Existiert eine Geschiftsmoglichkeit? nicht definiert definiert
1.1 Geschiftliches Profil und Geschiftsziele des Kunden? [m] [m] [m]

0 2 4
1.2 Das Projekt und seine Anforderungen? m] m] m]

0 2 4
1.3 Handlungsmotivation und zwingendes Kaufmotiv? o o o

0 6 12
1.4 Ausreichend Budget priorisiert fiir das Projekt? o o o

0 5 10
Gesamtpunktzahl Teil 1 max 30 |:|
2 Werden wir gewinnen? nicht definiert definiert
2.1 Unsere geschiftliche Passung und Bezichung? ] ] ]

0 5 10
2.2 Formelle und informelle Entscheidungskriterien? [m} [m} [m}

0 6 12
2.3 Unser geschiftlicher Mehrwert aufbauend darauf? ul ul ul

0 6 12
2.4 Entscheidungsmichtige Unterstiitzung? [m} [m} [m}

0 8 16
Gesamtpunktzahl Teil 2 max 50 O

Abb. 5.1 Bewertungsmatrix geschiftliche Qualifikation
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5.3.1 Auswertung der Bewertungsmatrix

Teil 1 Existiert eine Geschiiftsmoglichkeit?

0—7 Punkte

Es ist fraglich, ob es hier zu einer Beauftragung kommt. Mdglicherweise hat einer Threr
Kontakte geduBert, dass es eine Anforderung giabe. Ob der Kunde handeln wird, liegt noch
sehr im Ungewissen. Der Verkaufsfall ist nicht ausreichend definiert. Einen weiteren Ein-
satz sollten Sie kritisch priifen.

8-20 Punkte

Sie konnen bereits klare Hinweise auf die Investition des Kunden erkennen und be-
nennen. Besonders wichtig ist jetzt [hr vertiefendes Ermitteln des zwingenden Kaufmotivs
des Kunden, also die idealerweise von den Geschéftszielen abgeleiteten Umsténde, die ihn
zum Handeln veranlassen.

21-30 Punkte

Das Geschift wird mit sehr hoher Wahrscheinlichkeit gemacht — von Thnen oder von
Threm Wettbewerber. Sie haben eine definierte Geschiftsmoglichkeit vor der Brust.

Teil 2 Werden wir gewinnen?

0-15 Punkte

Eine solche Bewertungszahl sollten Sie nur in der Frithphase eines Verkaufsfalls ak-
zeptieren. Wenn Thre Einschitzung nach wenigen vertrieblichen MaBBnahmen wie Présen-
tationen oder Kundengespriachen so niedrig bleibt, dann sollten Sie sich auf gewinnbrin-
gendere Verkaufsfille fokussieren.

16—40 Punkte

Das ist eine klassische Entwicklungssituation. IThre Aufgabe ist nun eine weitere Ver-
besserung der Bewertungszahl. Die Auftragswahrscheinlichkeit ist in einem Bereich, in
dem sich ein weiterer Einsatz lohnt.

41-50 Punkte

Hier handelt es sich um ein Gewinnprojekt, dessen Erfolg es abzusichern gilt. Sie sind
sehr gut positioniert. Die Konigsdisziplin besteht nun darin, Thren geschéftlichen Mehrwert in
der weiteren vertrieblichen Bearbeitung durch die Top-Entscheider bestétigt zu bekommen.

Tipp: Verankern Sie lhren geschaftlichen Mehrwert!

Beschiftigen Sie sich mit der Konigsdisziplin im Vertrieb. Namlich wie Sie Thren
aufgebauten geschéftlichen Mehrwert durch die Top-Entscheider im Zielkunden-
unternehmen riickbestitigt bekommen. Voraussetzung dafiir ist es, die Top-Ent-
scheider zu kennen und eine personliche Beziehung zu den wichtigen Akteuren
aufgebaut zu haben, sodass ein solcher Austausch stattfinden kann. Das wird im
Tagesgeschift allzu oft vernachldssigt. Mehr dariiber erfahren Sie im Kapitel ,,Ein-
fluss- und Entscheidungsstrukturen — Wie Sie Beziehungen ins Kundensystem
auf- und ausbauen* Kap. 7, das sich mit der Rolle von Personen und Personlich-
keitsstrategien beschéftigt.
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Sehen wir uns jetzt einmal an, was das in Bezug auf Herrn Breitenbach und Herrn Eck-
stein im Fallbeispiel zu Beginn des Kapitels bedeuten wiirde.

5.4 Anwendung der Qualifikationsmatrix auf das Fallbeispiel

Herr Eckstein ist sehr nachdenklich geworden. Seine Exportabteilung wird schon seit
einem léngeren Zeitraum mit sehr hohen Arbeitsanforderungen aus den Regionen kon-
frontiert. Herr Breitenbach wusste an der Kaffeemaschine nicht mehr, wo ihm vor Arbeit
der Kopf steht.

Genau hier kann die Bewertungsmatrix Herrn Eckstein und der gesamten Exportab-
teilung helfen, die Bearbeitung von Geschéftsmoglichkeiten effektiver und effizienter zu
strukturieren. Betrachten wir dazu einen Verkaufsfall mit einem komplexen Angebot aus
Spanien, fiir den die Kollegen der Abteilung bereits fiinf Tage arbeiteten. Der Zielkunde
,,La Cucaracha Technologias S.A.“ ist ein traditioneller Automobilzulieferer, dessen Um-
sdtze seit Jahren stagnieren. Ein Bekannter des spanischen Langemann-Vertreters Raul
Gomez hat diesem zugerufen, dass La Cucaracha Technologias seine veralteten Anlagen
modernisieren muss, um in diesem umkampften Markt tiberhaupt noch Deckungsbeitrige
zu erwirtschaften. Diesen Hinweis nahm der rithrige Herr Gomez auf und fragte sich tele-
fonisch in die Produktionsabteilung durch. Dort wurde er zwei Wochen spéter vom Leiter
der Abteilung ,,Arbeitsvorbereitung empfangen. Der freundliche Abteilungsleiter zeigte
ihm die Anlagen, bestétigte im Wesentlichen deren nicht mehr ganz aktuellen Zustand
und gab ihm ein paar Pline mit. Wieder im Biiro machte sich Herr Gomez an die Arbeit,
er witterte Geschift und schaltete direkt die Langemann-Zentrale ein, um beim néchsten
Besuch mit einem iiberzeugenden Angebot bei La Cucaracha zu punkten.

Wie sieht nun die realistische Bewertung dieser Geschaftsmoglichkeit aus (Abb. 5.2)?

Das geschiftliche Profil (Automobilzulieferer) betrachten wir wohlwollend als defi-
niert, allerdings um die Geschéftsziele hat sich Herr Gomez nicht wirklich gekiimmert
(1.1=2). Es ist aus den diirftigen Angaben nicht deutlich geworden, dass es eine Kauf-
absicht gibt (1.2=0). Ein zwingendes Kaufmotiv ist nicht erkennbar (1.3=0) und fiir ein
existierendes Budget gibt es keine Anhaltspunkte (1.4=0).

Eine tragfihige Beziehung wurde durch den einmaligen Besuch nicht aufgebaut und
eine gute geschéftliche Passung ist nicht erkennbar (2.1=0). Entscheidungskriterien sind
nicht bekannt (2.2=0) und demzufolge kann kein geschéftlicher Mehrwert formuliert
werden (2.3=0). Selbst wenn der Leiter der Abteilung ,,Arbeitsvorbereitung® Herrn Go-
mez sehr zugetan wire, ist er von entscheidungsméchtiger Unterstiitzung beim Zielkun-
den weit entfernt (2.4=0).

Die insgesamt zwei Bewertungspunkte im Teil 1 ,,Gibt es eine Geschéftsmoglichkeit?*
und null Punkte im Teil 2 ,,Werden wir gewinnen?* sind sehr diirftig. Es ist auf der Basis
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1 Existiert eine Geschiftsméglichkeit? nicht definiert definiert
1.1 Geschiftliches Profil und Geschiftsziele des Kunden? O X [m}

0 2 4
1.2 Das Projekt und seine Anforderungen? X o m|

0 2 4
1.3 Handlungsmotivation und zwingendes Kaufmotiv? X | O

0 6 12
1.4 Ausreichend Budget priorisiert fiir das Projekt? X | i

0 5 10
Gesamtpunktzahl Teil 1 max 30 2
2 Werden wir gewinnen? nicht definiert definiert
2.1 Unsere geschiftliche Passung und Beziehung? X | o

0 5 10
2.2 Formelle und informelle Entscheidungskriterien? X m] O

0 6 12
2.3 Unser geschiftlicher Mehrwert aufbauend darauf? X o O

0 6 12
2.4 Entscheidungsmichtige Unterstiitzung? X | |

0 8 16
Gesamtpunktzahl Teil 2 max 50 0

Abb. 5.2 Qualifikationsmatrix fiir den Verkaufsfall La Cucaracha Technologias

der bisherigen vertrieblichen Arbeit nicht erkennbar, dass iiberhaupt ein Auftrag vergeben
wird, der dann auch noch an die Firma Langemann & Séhne geht. Und trotzdem 16st die
scheinbare Verkaufsméoglichkeit einen erheblichen Ressourceneinsatz sowie Uberlastung,
Stress und nicht zuletzt Demotivation in der Exportabteilung aus. Denn viele Auftrige
werden verloren, was nicht mehr mit einer Pechstrihne zu erkléaren ist.

Die wesentliche Erkenntnis aus diesem Lehrstiick lautet: Die Geschaftsmoglichkeit aus
Spanien ist nach Anwendung der Matrix sehr schwach qualifiziert. Eine Auftragswahr-
scheinlichkeit ist zum jetzigen Zeitpunkt nicht erkennbar. Und in dieser scheinbar banalen
Aussage steckt ein immenses Potenzial fiir alle Unternehmen, die im Bereich B2B arbei-
ten. Hier deutet sich die fundamentale Auswirkung der Qualifizierung von Geschaftsmog-
lichkeiten mit dem vorgestellten Werkzeug an. Solche Fille verpuffter Arbeit wiederholen
sich tdglich tausendfach in den Vertriebsabteilungen. Das ist Gift fiir die Motivation aller
am vertrieblichen Geschehen Beteiligten. Denn einerseits ist chronische Uberlastung vor-
programmiert und andererseits steckt man die Konzentration nicht in die wirklich wich-
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tigen Gewinnprojekte. So wird profitables Wachstum vielmehr im Keim erstickt, da mit
der sprichwortlichen GieBkanne auch das ,,Unkraut® geférdert wird und echte Potenziale
schlimmstenfalls iiberwuchert werden. Wenn Sie nun diesem Gedanken folgen, dann lei-
ten sich gravierende und positive Konsequenzen fiir die vertriebliche Arbeit ab:

Geschiftliche Qualifikation steigert Qualitit und Auftragswahrscheinlichkeit im
Vertrieb

Der Vertriebsleiter gewinnt beim Nachhalten der Qualifikation von Geschéftsmoglichkei-
ten mit der Bewertungsmatrix einen Uberblick iiber die Qualitit der vertrieblichen Arbeit
seiner Vertriebsmannschaft. Gleichzeitig wird die Aufmerksamkeit des am Kunden arbei-
tenden Account Managers auf die Qualifikation wichtiger Aspekte seiner Projekte gelenkt.
Er lernt besser, diese geméal ihrer Erfolgswahrscheinlichkeit voranzutreiben.

Die Bewertungsmatrix liefert nun ein handhabbares Werkzeug, auf dessen Basis sich
Account Manager und Vertriebsleiter darauf verstidndigen kdnnen, Geschéftsmoglichkei-
ten zu priorisieren und in manchen Féllen sogar auszuqualifizieren, also nicht weiter zu
bearbeiten. Damit sich die positive Wirkung dieser Ideen voll entfalten kann, sollten alle
Beteiligten das Prinzip der Qualifizierung und die Kommunikation {iber die konkreten Be-
wertungsergebnisse der individuellen Geschéftsmoglichkeiten verinnerlichen. Im Kapitel
,,Vertrieb managen® Kap. 10 gehe ich noch stirker auf die operative Umsetzung dieser
Ideen in die tégliche vertriebliche Praxis ein.

Bei eingefiihrter geschiftlicher Qualifikation héitte der Exportleiter Herr Eckstein auf
der Basis der schwachen Bewertungsergebnisse nicht erlaubt, dass seine Leute in der Ex-
portabteilung so viel Energie in das duBerst vage Projekt aus Spanien stecken. Vielmehr
hitte er Herrn Gomez zu besserer Qualifikation angehalten. Zwei konstruktive Konse-
quenzen wiren die Folge:

+ Erstens wire die Uberlastung der Exportabteilung zuriickgefahren worden.
» Zweitens wire Herr Gomez motiviert, bessere vertriebliche Arbeit zu leisten.

Wie arbeite ich nun selbst mit der Qualifikation von Geschaftsmoglichkeiten? Ich setze
die Matrix seit Jahren konsequent fiir mich und meine Mitarbeiter ein. Mit wirklich se-
gensreichen Ergebnissen. Immer wieder bin ich selber erstaunt, wenn ich die idealerweise
in etwa monatlichen Zeitrdumen betrachteten Bewertungen miteinander vergleiche. Posi-
tive Entwicklungen aufgrund nachhaltiger vertrieblicher Arbeit werden so sichtbar. Und
durch regelméBigen Einsatz wichst die Routine der Handhabung, bis diese schlieBlich
in Fleisch und Blut tibergeht und ihre volle Wirkung entfaltet. Ich lade Sie ein, damit zu
starten und mit einer Praxisaufgabe die Bewertung fiir sich einmal durchzuspielen.
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Praxisaufgabe

Wahlen Sie einen beliebigen aktuellen Verkaufsfall. Stellen Sie sich die Fragen der Bewertungs-Checkliste und
verteilen Sie die Punkte gemaR lhrer heutigen Einschatzung. Nutzen Sie dazu gerne die auf meiner Homepage
www.aulls2.de downloadbare Qualifikationsmatrix und notieren Sie das heutige Datum.

Wie lautet das Ergebnis Ihrer Analyse?

Heutiges Datum:
Gibt es eine Geschaftsmdglichkeit? Bewertungspunkte Teil 1:

Werden Sie gewinnen? Bewertungspunkte Teil 2:

Wiederholen Sie die Analyse in einem Monat.
Wie haben sich die Bewertungen verandert?

Eine Wiederholung der Analyse in ein paar Wochen zeigt Ihnen das Ergebnis lhrer vertrieblichen Arbeit und die
Entwicklung Ihrer Geschaftsméglichkeit auf einen Blick.

Gerade in der Friihphase eines Verkaufsfalls haben Sie moglicherweise noch keinen ge-
schéftlichen Mehrwert fiir den Kunden oder entscheidungsméchtige Unterstiitzung auf-
gebaut und haben damit eine niedrige Bewertungszahl mittels Matrix erreicht. Das ist
vollig in Ordnung. Entscheidend ist, dass Sie sich ab jetzt konkrete Schritte in Richtung
einer besseren Bewertung im Vertriebsteam iiberlegen und umsetzen. Ziel fiir die néchste
Betrachtung ist eine hohere Punktzahl. Tritt IThre Bewertungszahl auf der Stelle oder ist
gar riickldufig, dann ist das ein Warnsignal und sollte Diskussionen im Vertriebsteam tiber
die Sinnhaftigkeit dieses Verkaufsfalls auslosen. An einem solchen Punkt angekommen
macht es Sinn, kreativ zu werden und auch mal unkonventionelle Wege zu gehen. Und
wie konnte so etwas aussehen? Dazu stelle ich Thnen ein weiteres Beispiel aus dem Ver-
triebsalltag vor.

Der Vertriebsmann Lothar Kern erteilte einer potenziellen Kundin eine Absage — mit
Aullerst positiven Konsequenzen. Wie kam es dazu?

Lothar Kern ist bei der Frankfurter Druck GmbH verantwortlich fiir Neukunden. Aus sei-
nem Branchennetzwerk hatte er vor einigen Monaten den Hinweis erhalten, dass die Firma
Service Print AG modernisieren mochte. Ziigig hatte er sich zur offiziellen Ansprechpart-
nerin fiir die Anforderung, Frau Marita Koch, durchgefragt. Nach ein paar Telefonaten und
dem Austausch von E-Mails gab es das erste personliche Treffen und einen Folgebesuch
zwel Wochen spéter. Frau Koch freute sich iiber die umfassenden Informationen, wollte
den Rundgang durch die Produktion jedoch aus Zeitgriinden auf einen anderen Zeitpunkt
verschieben. Zum Abschluss des Gespriachs wurde der Besuch einer Referenzinstallation
der Frankfurter Druck mit Beteiligung der Leitung von Frau Koch vereinbart. Lothar Kern
hatte in den folgenden Wochen jeweils ein paar Mal versucht, Marita Koch beziiglich der
Terminierung des Besuches mit ihrem Management zu erreichen. Oft ist er dabei auf die
Sprachbox gelaufen und das eine oder andere Mal war Frau Koch gerade ,,in einem Mee-
ting“. Zurilickgerufen hat sie nicht. In Summe war das Ergebnis beziiglich des Besuches
gleich Null — bei ein paar Stunden Invest fiir die Telefonate und deren Vorbereitung. Herr
Kern war frustriert. Doch dann kam der so nicht erwartete Riickruf von Frau Koch. Sie bat
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um eine umfangreiche Testinstallation, anstatt den grundsétzlich besprochenen Referenz-
besuch zu konkretisieren. Obwohl Herr Kern enttduscht war, blieb er am Telefon ruhig
und erklérte Frau Koch, dass er seinerseits in einer Sitzung sei, legte auf und zog beinahe
gleichzeitig seine Bewertungsmatrix aus seinen Unterlagen. Er kam einfach nicht weiter.
Schon seit Wochen gab es keinerlei positive Entwicklung. Kern diskutierte die sich nicht
verbessernde Bewertungszahl mit seinem Vertriebsleiter und gemeinsam beschlossen sie,
Frau Koch beziiglich ihrer Anfrage auf der Basis der aktuellen Situation abzusagen. Ge-
sagt, getan. Im Gesprach war Frau Koch nicht sonderlich motiviert. Der geplante Refe-
renzbesuch mit ihrem Chef war fiir sie nicht interessant und auch die resultierende Absage
der Testinstallation nahm sie recht teilnahmslos hin. Man tauschte noch ein paar Nettig-
keiten aus, vereinbarte in Verbindung zu bleiben und verabschiedete sich hoflich. Damit
war das Thema zunichst erledigt.

Zwei Monate spéter traf Herr Kern den Chef von Frau Koch zufillig auf einem Bran-
chenkongress. Nach ein paar Worten einleitenden Small Talks erfiahrt Lothar Kern, dass
beziiglich Investitionen in diesem gerade begonnenen Geschiftsjahr keines der mit Frau
Koch andiskutierten Projekte moglich gewesen wire. Lothar Kern und sein Vertriebsleiter
haben also alles richtig gemacht mit ihrer Entscheidung. Sie hatten keine Chance und
haben diese Erkenntnis auf den Punkt gebracht. Der ,,Forecast-Zombie™ hat also keine
Ressourcen gefressen und keine Aufmerksamkeit gebannt. Das Erkennen der sich nicht
positiv entwickelnden Geschéftsmoglichkeit hat der Firma Frankfurter Druck viel Zeit,
Geld und Akquisepower gespart. Sie sind nun frei, erfolgversprechendere Geschifte zu
finden und zu qualifizieren.

Wie wire der Fall aber verlaufen, wenn es eine echte Geschéftsmoglichkeit gegeben
hatte? Dann hitte Frau Koch auf die Absage eines leistungsstarken Anbieters sicher anders
reagiert und wire um die weitere Zusammenarbeit in der Auswahlphase stirker bemiiht
gewesen.

Ich habe die scheinbar paradoxe Wirkung von Absagen schon selbst erlebt. Als ich eine
Zielkundin mit einer begriindeten Absage konfrontierte, bat sie mich, das Ganze nochmals
zu Uberdenken. Im gleichen Gesprich lieferte sie mir konkrete Anhaltspunkte, die dazu
beitrugen, meine Bewertungszahl ziigig zu nach oben zu verdndern. Aus meiner persoén-
lichen Erfahrung lohnt es sich, die Moglichkeit abzusagen einfach mal mitzudenken oder
es in einem begriindeten Fall tatsdchlich zu tun. Das macht frei von zwanghaftem ,,Gewin-
nen-Miissen in jedem Fall und um jeden Preis®. Und es fiihlt sich richtig gut an, auch wenn
man als engagierter Vertriebsprofi moglichst keinen Abschluss gefdhrden will. Manchmal
lohnt es sich fiir einen Geschiftsgewinn besondere Wege zu gehen.

Tipp: ,Begegnen Sie sich als Weltmeister”
Wenn Sie einen Verkaufsfall bearbeiten, Thre ndchsten Schritte tiberlegen und mit
dem Kunden sprechen, sollten Sie einen wichtigen Punkt immer klar vor Augen
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haben: Sie sind ein Profi, der eine relevante Leistung anbietet. Und es gibt bestimmt
einen Teilbereich, in dem Sie aulergewohnlich, ja weltmeisterlich gut sind. Mit die-
sem Wissen um Thre Werte konnen Sie selbstbewusst umgehen. Treten Sie nicht
iiberheblich, aber selbstsicher auf. Bauen Sie den Kontakt zum Gegeniiber mit
echtem Interesse am Kunden, klugen Fragen und Engagement auf. Dabei ermitteln
Sie beide, ob und wie es zu einer fiir beide Seiten gewinnbringenden Partnerschaft
kommen kann. Und zwar auf Augenhohe. Die Vorstellung, dass auch Thr Kunde
einzigartig in seiner Kombination aus handelnden Personen, geschaftlichen Zielen,
besonderer Leistungsfahigkeit und spezifischen Anforderungen ist, hilft Thnen, mit
hoher Aufmerksamkeit vertrieblich zu arbeiten.

Arbeiten Sie im Kundenkontakt mit dem Bild ,,Weltmeister begegnen sich“! Denn Ihre
Gedanken sind der Ausgangspunkt fiir Thre Wirkung und Thre Taten. Der grofe Nutzen
dieser gelebten Metapher besteht in der resultierenden Wertschitzung fiir sich selbst und
fiir die Einzigartigkeit des Gegeniibers. Aus dieser Haltung heraus wird eine Kommuni-
kation auf Augenhohe méglich und schlieBlich auch eine wertschitzende Absage wie im
Fallbeispiel von Lothar Kern.

Tipp: Qualifizieren Sie kontinuierlich!

Machen Sie fiir Ihre wichtigen Geschéftsmoglichkeiten regelméBig einen Qualifika-
tions-Check und notieren Sie dabei jeweils das Datum in der Vorlage. So konnen Sie
die Entwicklung iiber die Zeit ablesen und auf dieser Basis auch unkonventionelle
oder gar drastische Maflnahmen wie beispielsweise Absagen motivieren, vor allem
wenn die Bewertungszahl nicht kontinuierlich steigt oder gar riicklaufig ist.

Betrachten wir zum Abschluss des Kapitels noch einmal unser Fallbeispiel der Firma
Langemann & Sohne neun Monate spéter.

Der Exportleiter Herr Eckstein und sein Mitarbeiter Herr Breitenbach treffen mal wie-
der an der Kaffeemaschine aufeinander. Die Stimmung ist entspannt und Herr Breitenbach
wendet sich freudig an Herrn Eckstein:

* Herr Breitenbach: ,Mensch, Herr Eckstein, gerade haben wir das grofle Projekt aus
Belgien gewonnen. Eine Million Euro in den kommenden zehn Monaten. Ist das nicht
groBartig?

e Herr Eckstein: ,,Klasse Herr Breitenbach, herzlichen Gliickwunsch. Das ist ein schoner
Erfolg, der uns allen gut tut.

e Herr Breitenbach: ,Dankeschon. Unsere Vertriebsverantwortliche vor Ort, Frau Ver-
meer, hat aber auch einen tollen Job gemacht. Von Anfang an hat sie das Projekt konse-
quent qualifiziert und die Bewertungszahl kontinuierlich verbessert.*
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* Herr Eckstein: ,,Das war schon ein schone Leistung. Ich freue mich, dass sie mit unse-
rer eingefiihrten vertrieblichen Qualifikation so gut klar kommt.*

* Herr Breitenbach: ,Ja, die ganze Abteilung war zu Beginn auch skeptisch bei diesem
Thema. Noch mehr Formalismus bei unserer chronischen Uberlastung war wirklich
nicht nach unserem Geschmack. Letztlich bin ich sehr froh, dass wir uns getduscht
haben. Wir bearbeiten dadurch nicht mehr, sondern weniger, aber dafiir erfolgverspre-
chendere Projekte. So macht die Arbeit viel mehr Spal3, denn wir wissen jetzt viel
besser, fiir was wir uns einsetzen. Und mehr Geschéaft machen wir noch dazu.

Herr Eckstein gratuliert Breitenbach per Handschlag, wiinscht ihm ein schones Wochen-
ende und geht mit einem Lacheln im Gesicht zuriick in sein Biiro.

Zusammenfassung: Geschaftsmaoglichkeiten qualifizieren - Wie Sie durch konsequente
Fokussierung lhren Vertriebserfolg steigern

* Geschifte, die man nicht gewinnt, sollte man so frith wie moglich erkennen, auf der
Basis nachvollziehbarer Kriterien bewusst ausqualifizieren und keine vertriebliche
Energie investieren.

» Die Qualifikation von Geschéftsmoglichkeiten beruht auf zwei zentralen Fragen-
komplexen:

— Erstens: Gibt es liberhaupt eine Geschaftsmoglichkeit?
— Zweitens: Werden wir diese gewinnen?

+ Als Indikator fiir Gewinnprojekte und ,,Forecast-Zombies* hilft die Qualifizierung
mittels Bewertungsmatrix dabei, den vertrieblichen Fokus zu justieren, Ressourcen
optimal einzusetzen und dem Unternehmen den Pfad zu profitablem Wachstum zu
weisen.

Kapiteltransfer Was nehmen Sie als Wichtigstes fir sich aus diesem Kapitel
mit?
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Wie Sie durch den konsequenten Einsatz einer Vertriebsstrategie wahre Kon-
trolle Gber den Vertriebsprozess erlangen und lhre Wettbewerber aus der
Balance bringen kénnen, erfahren Sie in diesem Kapitel. Sie lernen die vier Ver-
triebsstrategien INDIREKT, DIREKT, ENTWICKLUNG und VERTEIDIGUNG kennen
und erfahren, welche Voraussetzungen fir eine erfolgreiche Vertriebsstrategie
zu schaffen sind. Wir werfen einen Blick auf Ihre eigenen Stdrken, Schwéchen,
Moglichkeiten und Fahigkeiten und beschéftigen uns damit, wie Sie lhren Ziel-
kunden und Ihre Wettbewerber sorgfaltig beobachten und analysieren kon-
nen. Anhand von Fallbeispielen analysieren wir Erfolgsmethoden und ordnen
diese in vertriebsstrategische Vorgehensweisen ein.

Sun Tzu ist ein beriihmter chinesischer Philosoph und Militérstratege. Seine Lehren sind
Pflichtstudium aller Management- und Vertriebsschulen in Asien. Vor 2500 Jahren war
eine der zentralen Botschaften seiner Strategielehre: ,,Jede Schlacht ist gewonnen, bevor
sie begonnen wird.“ (Tzu 2012, S. 14; frei iibersetzt von Manfred Aull) Was konnen wir
heute von Sun Tzus zentralen Botschaften lernen und was bedeuten diese libertragen auf
das Thema Vertrieb?

Die Bedeutung dieser Aussage ist, die Bedingungen fiir den Sieg, also den Auftrags-
gewinn, schon vor dem Einsatz zu schaffen. Voraussetzung dafiir ist die genaue Kenntnis
seiner selbst, seiner Starken und Schwichen, seiner Moglichkeiten und Féhigkeiten sowie
auch derjenigen des Gegners — im B2B-Vertrieb des Wettbewerbers. Dazu ist es zunéchst
einmal notwendig, gut und sorgfiltig zu beobachten. Deshalb werden wir es Sun Tzu
gleichtun und in diesem Kapitel aufschliisseln, was Sie zur Vorbereitung und im weiteren
Verlauf Thres vertrieblichen Ressourceneinsatzes bedenken sollten. Auf der Basis dieser
sorgfiltigen Beobachtung und Kenntnis wird eine Strategie entwickelt. Regeln und Aus-

© Springer Fachmedien Wiesbaden 2016 91
M. Aull, B2B — or not to be?, DOI 10.1007/978-3-658-07242-1 6

aull@manfredaull.de



92 6 Erfolgversprechende Vertriebsstrategie — Was wir von Sun Tzu lernen kénnen

wahlkriterien fir erfolgversprechende Vertriebsstrategien werden wir ebenso in diesem
Kapitel behandeln.

Doch nicht nur die Planung ist wichtig, auch die Ausfithrung. Und das ist eben nicht
nur das technische Umsetzen eines Planes, sondern ein anspruchsvoller Prozess, geprigt
von intensiver Beobachtung und gezieltem Einsatz von vertrieblichen Taktiken. Ganz im
Sinne einer der bedeutendsten Schriftstellerinnen des 19. Jahrhunderts, Marie von Ebner-
Eschenbach, die vor iiber hundert Jahren gesagt hat: ,Im Entwurf zeigt sich das Talent,
in der Ausfiihrung die Kunst.“ So werden wir uns im Verlaufe des Kapitels nicht nur den
Entwurf, sondern auch die Ausfiihrung von Vertriebsstrategien ansehen.

Ich ermutige Sie, iiber Ihren Vertriebsprozess nachzudenken und aus solchen Uberle-
gungen Malinahmen abzuleiten. Es ist von Beginn an wichtig, im ,,Driving Seat* zu sitzen
und Gestalter des Prozesses zu bleiben. Denn so vermeiden Sie, von den Geschehnissen in
Threm Zielkundensystem getrieben zu werden. Und Sie behalten ganz im Gegenteil dazu
die Kontrolle iiber die Vertriebskampagne durch Beobachten, Bewerten und gezieltes Set-
zen von Taktiken.

Diese aktive Rolle durchzieht meine personliche Vorgehensweise und mein Buch wie
ein roter Faden. Schon im Kapitel ,,Qualifikation von Geschiftsmoglichkeiten® hatte ich
Sie aufgefordert, regelméBig aktiv zu bewerten und auch mal unkonventionelle Mafnah-
men wie das aktive Ausqualifizieren von Geschaftsmoglichkeiten einzusetzen: Auch ein
Wettbewerber mit grofleren Kréften kann besiegt werden, wenn man die Situation kontrol-
liert. Meine These und Grundmotivation fiir das Kapitel lautet:

Wahre Kontrolle Giber den Vertriebsprozess wird unseren Wettbewerb aus der
Balance bringen.

Das wird passieren, wenn Sie echten geschéftlichen und personlichen Wert darstellen kon-
nen und die Passung mit den richtigen Leuten hergestellt haben. Wahre Kontrolle beginnt
in uns selbst — bei unserer eigenen Disziplin. Diese Disziplin beginnt ganz vorne im Ver-
triebsprozess, oder wie Sun Tzu sagt: ,,Gewinne zuerst und kdmpfe dann.* (2012, S. 14)
Denn kdmpfen bedeutet Energien einzusetzen, beispielsweise fiir die Ausarbeitung von
Angeboten oder die Durchfithrung umfangreicher Teststellungen. All das ist wichtig und
tragt zum Auftragsgewinn bei. Allerdings kann dieser Einsatz auch verpuffen, wenn wir
— moglicherweise initiiert durch einen Wettbewerber — an den falschen Themen arbeiten.
Sun Tzus sehr pointierter Rat ,,Gewinne zuerst* bedeutet, vor massivem Ressourcenein-
satz einen Schritt zuriickzutreten, die Lage zu bewerten und dann eine bewusste Entschei-
dung fiir eine Vertriebsstrategie und entsprechende Taktiken zu treffen. Durch Beschéfti-
gung mit und Einsatz von Vertriebsstrategien soll Folgendes erzielt werden:

» Etablierung und Verbesserung der Kontrolle von qualifizierten Geschaftsmoglichkei-
ten,

« effektiver Abschluss von kurzfristigen profitablen Geschiften,

» Steigerung der wiederkehrenden Geschéfte zu niedrigeren Vertriebskosten,

* Verbesserung der Forecast-Qualitat,
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* spezifische Zuordnung von Strategien zu bestimmten Vertriebskampagnen,
* Vorwegnahme von Wettbewerbsstrategien und deren Abwehr in einer professionellen,
ethischen und proaktiven Weise.

Im folgenden Fallbeispiel erfahren Sie von den Moglichkeiten einer erfolgsversprechen-
den Vertriebsstrategie. Dazu vorweg ein Tipp, der den eingangs zitierten Impuls von Sun
Tzu aufgreift:

Tipp: Seien Sie lhr eigener General!

Bei nidherem Hinsehen gibt es eine Reihe von Parallelen zwischen der Militérstra-
tegie und dem Vertrieb. Einer gewinnt und erhilt den Auftrag. Die Wettbewerber
sind geschlagen. Seien Sie Ihr eigener General, der Informationen sammelt, eine
Strategie sowie einen Plan entwickelt und diesen konsequent aber adaptiv ausfiihrt.

Sehen wir uns nun einmal an, wie sich eine Vertriebsstrategie auf einen konkreten Ver-
kaufsfall anwenden lésst. Auf den néchsten Seiten finden Sie einen durchaus umfang-
reichen Fall, an dem ich zwei verschiedene Vertriebsstrategien erldutere und deren prak-
tische Anwendung aufzeige. Und dieser Fall wird uns auch noch in den beiden folgenden
Kapiteln zum zentralen Vertriebswerkzeug ,, Verkaufsplan® und zu der Ermittlung von und
Umgang mit ,,Entscheidungsméchtigen Strukturen im Kundensystem* begegnen. Insofern
lohnt sich die Beschéftigung mit dem Fall ganz besonders.

6.1 Fallbeispiel,Brillant”

Kurziibersicht Fall ,,Brillant*

Die Freitag AG mochte ein neues ERP-System anschaffen, mit dem auch das Berichts-
wesen lber den gesamten Konzern hinweg effizienter gestaltet werden soll. Die beiden
Wettbewerber Edelweill Technologies GmbH mit ihrem Vertriebsverantwortlichen Han-
nes Atterer und Omega Systems Ltd., vertreten durch Paul Brillant, bemiihen sich um den
Auftrag. Die technische Leistungsfahigkeit ist die Stérke der Edelwei3-Losung, wiahrend
Omega in der Vergangenheit nennenswerte Referenzen aufgrund von Flexibilitit und Lo-
sungsanpassungen gewinnen konnte. Der Verlauf der beiden Vertriebskampagnen und die
jeweils angewendeten Vertriebsstrategien werden uns nun auf den folgenden Seiten be-
schéftigen.

Fallbeschreibung

Federnden Schrittes und tonlos sein Lieblingslied tridllernd verldsst Herr Hannes Atte-
rer die Firma Freitag und geht auf den Besucherparkplatz zu. Seine Tasche fiihlt sich so
leicht an wie selten. AuBer Horweite des Gebdudes steigert er die Lautstirke passend zu
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seiner Laune. Als er die Fahrertiir zuzieht iiberkommt es ihn: ,, Tschakka!* ruft es aus ihm
heraus, und: ,,Was mache ich nur zuerst mit der Provision aus diesem Auftrag? Ach, das
Leben eines erfolgreichen Vertriebsmanns kann so schon sein, dachte er. Und erfolgreich
war gerade sein Meeting mit dem Abteilungsleiter Klaus Laible, gesamtverantwortlich
fiir die technische Evaluierung der Angebote fiir das neue ERP-System. Er ldsst das Ge-
sprach mit Herrn Laible noch einmal Revue passieren. Herr Laible war sehr offen und
positiv in seinen Aussagen. Er sieht die Losung von Herrn Atterer klar im Vorteil, denn
die technischen Anforderungen und Leistungsparameter seien gut erfiillt. Hannes Atterer
und das von ihm vertretene Unternehmen ,,Edelweill Technologies GmbH* hétten sich bei
den technischen Vorarbeiten als kompetent erwiesen. Also, wenn er fiir die Vergabe des
groflen Auftrags gefragt wird — und er wird gefragt — dann wiirde er sich entsprechend
positiv duflern. Hannes Atterer ist im Verlauf des Gesprichs richtiggehend gewachsen.
Es hat sich also ausgezahlt, vollen Einsatz zu zeigen. Gut gelaunt hatten sich die beiden
Mainner verabschiedet und sich in Erwartung einer baldigen Auftragsvergabe ein schones
Wochenende gewiinscht.

Hannes Atterer hat augenscheinlich allen Grund, zufrieden zu sein. Auch Laibles kriti-
sche Anforderung in Bezug auf die schnellen Reaktionszeiten des zentralen Servers konn-
ten die Software-Programmierer von Edelweil Technologies 16sen und in einem finalen
Test unter simulierter Last nachweisen. Ein letzter technischer Meilenstein ist damit er-
reicht. Jetzt kann der Auftrag kommen, im Laufe dieses Monats wire das optimal, findet
Atterer, denn dann séhen seine Quartalszahlen richtig gut aus und er hétte seine Ziele
iibererfiillt. ,,Na Hannes, ist der Auftrag von der Firma Freitag schon im System? Du
weilt, heute ist der letzte Buchungstag im Quartal®, fragt sein Vertriebsleiter. ,,Nein, ich
rufe gleich nochmal dort an“, erwidert Hannes Atterer. Aber Klaus Laible war nicht zu
erreichen. ,,Mist“, dachte Herr Atterer, ,,dann schicke ich ihm eine E-Mail und probiere
nach dem Mittag noch einmal, ihn zu erreichen.” Aber: Weder ist Herr Laible telefonisch
erreichbar, noch reagiert er auf die E-Mail. Die nichsten Arbeitstage verstreichen, ohne
dass Klaus Laible erreichbar ist oder sich zurtickmeldet. Was ist da los? Ist Herr Laible
in der heiflen Phase der Entscheidung und Auftragsvergabe in den Urlaub gefahren? So
richtig versteht Hannes Atterer die Welt nicht mehr.

Und dann kommt endlich die ersehnte Post von Firma Freitag. Atterer kann gar nicht
fassen, was da steht: ,,... Vielen Dank fiir Ihr hervorragendes Angebot und Thr Engage-
ment in unserem Projekt. Leider miissen wir Thnen mitteilen, dass wir Sie bei der aktuellen
Beauftragung nicht beriicksichtigen konnen....“ Boom. Ein préiziser, harter und dufBerst
schmerzhafter Schlag mitten in die Magengrube. Seine Welt scheint sich zu drehen, und er
mochte in den Erdboden versinken. Aber er steht da wie versteinert, geschlagen von einem
Wettbewerber. Hannes Atterer fragt sich: ,,Wie konnte das geschehen?*

Werfen wir einen Blick hinter die Kulissen und sehen uns an, was der erfolgreiche
Wettbewerber ,,Omega Systems Ltd., der den Auftrag gewonnen hat, anders gemacht hat.

Paul Brillant, Vertriebsverantwortlicher der Omega Systems weif3, dass das hier eine
schwierige Nummer werden wiirde. Herr Laible und seine enge Mitarbeiterin Roswita
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Seeger bestitigten ihm bei einem personlichen Gespréich vor Ort auf seine Nachfrage,
dass es einen Anbieter gébe, der die Anforderungen erfiille und dessen Lésung man kenne.
Aber so schnell gibt er nicht auf. Kaum ist er zuriick im Biiro, greift Paul Brillant zum
Telefon. Er bedankt sich bei Frau Seeger aufrichtig fiir das Meeting und bittet um eine kur-
ze personliche Abstimmung zur Klarung einiger weniger Punkte, welche in ihrem Treffen
offen geblieben sind. Frau Seeger ist einverstanden und weist vorsorglich darauf hin, dass
Herr Laible nicht mehr zur Verfligung stehen kann. Natiirlich ist Herr Brillant einverstan-
den, denn er weil3, dass gerade in Einzelgespriachen meist offener gesprochen und mehr
Information ausgetauscht wird.

Tipp: Fiihren Sie Einzelgesprache!

Gesprache zur Gewinnung auch sensibler Informationen brauchen Vertrauen und
Offenheit. Vertrauen entsteht sukzessive im Verlauf eines oder mehrerer guter Kon-
takte. Dazu ist es wichtig, auch etwas von sich selber zu zeigen und zu geben, denn
niemand mdchte es mit einem Roboter zu tun haben. Und echte Offenheit entsteht
selten in einem gleichzeitigen Gesprach mit mehreren Vertretern des Kunden. In
der Gruppe wird jeder Gesprachspartner darauf bedacht sein, nur ,,veréffentlich-
bare‘ Informationen preiszugeben. Geben Sie sich und Ihrem Gespriachspartner eine
Chance, sich in Vieraugengesprachen auf der Basis der bereits aufgebauten Vertrau-
ensbeziehung zum beiderseitigen Vorteil stirker zu 6ffnen.

Im Gespriach mit Frau Seeger erfiillt sich dann seine Hoffnung, wichtige Informationen
durch das Setting eines Einzelgespriachs zu erhalten. Er ermittelt, dass der Finanzbereich
des Unternehmens wesentlicher Initiator des Projektes ist. Man wolle die Integration des
Konzerns und das gesamte Berichtswesen verbessern. Der CFO war erst vor einem halben
Jahr vom Unternehmenschef geholt worden. Man munkelt, dass die langjédhrige Zusam-
menarbeit der beiden in der Vergangenheit dabei eine wesentliche Rolle gespielt hat. Die
Konzerntdchter sind in den letzten Jahren stark gewachsen und in dieser Phase hatten die
Synchronisierung der Prozesse und Effizienzgewinne nicht die oberste Prioritit. Jetzt, in
der Phase deutlich abgeschwiéchten Wachstums, riickt genau das stérker in den Fokus, was
natiirlich noch nicht in alle Ebenen vorgedrungen ist.

Zum Ende des Gespréchs deutet Frau Seeger auf seine Nachfrage an, dass man mit dem
Wettbewerber Edelweill Technologies im Gespréch sei, was Herr Brillant als Information
hoflich entgegennimmt, obwohl es ihn nicht besonders freut. In den letzten verbleibenden
Gesprachsminuten will er in jedem Fall nochmal auf die im Finanzbereich angestrebten
Effizienzgewinne durch die neue Losung eingehen und fragt: ,,Sagen Sie Frau Seeger, das
mit der Konsolidierung des Berichtswesens ist ja wirklich spannend. Dazu konnten wir
in der Vergangenheit in dhnlichen Szenarien mit unseren Losungen gut beitragen. Wer im
Finanzbereich beschéftigt sich denn neben dem CFO intensiver mit dieser Anforderung?*
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Tipp: Verlassen Sie beim Fragen lhre Komfortzone!

Stellen Sie nach dem Anwérmen auch die kniffligen Fragen in IThren Kundengespra-
chen. Die so ermittelten Antworten sind die Basis fiir die Bestimmung der Vertriebs-
strategie und fiir die weitere Vorgehensweise.

Er weil, dass er im ersten Schritt nicht notwendigerweise an den CFO fiir ein Informa-
tionsermittlungsgespriach herankommt und insofern ist es ihm wichtig, einen realistische-
ren Einstieg fiir ein Informationsgespréch zu finden. Frau Seeger nennt Herrn Lars Korint,
Leiter Controlling, als wesentlichen Beteiligten aus dem Finanzbereich. Paul Brillant be-
dankt sich herzlich fiir den konstruktiven Austausch und nach weniger als einer Stunde
verldsst er das Biiro von Frau Seeger mit der Zusage, sie auf dem Laufenden zu halten.

Tipp: Informieren Sie lhre Unterstiitzer!

Unternehmensvertreter, die [hnen helfen das Kundensystem zu verstehen und darin
zu navigieren, sind unschétzbar wertvoll in Thren Vertriebskampagnen. Und diese
Menschen sollten Sie im Gegenzug informiert halten und unterstiitzen, wo es geht.
Im Idealfall entwickeln Sie diese zu Mentoren, welche fiir Sie verkaufen, wenn Sie
nicht vor Ort sind. Bearbeiten Sie dazu das Kapitel ,,Einfluss- und Entscheidungs-
strukturen beim Kunden“ Kap. 7.

Paul Brillant wittert seine Chancen und erkennt, dass er im Gespriach mit Frau Seeger
wichtige Bausteine fiir seine Vertriebsstrategie gesammelt hat. Er muss unbedingt diesen
Anforderungen des Finanzbereichs als wesentlichen Projektinitiator auf den Grund gehen.
Auf dem Weg zuriick in sein Biiro denkt er intensiv {iber die Ausgangssituation und seine
Handlungsoptionen nach.

Betrachten wir nun einmal die Analyse- und Planungsschritte, die Paul Brillant ein-
setzt, sobald er zuriick im Biiro seiner Firma ist. Zunédchst sieht er sich seinen schéirfsten
Wettbewerber Edelweifl Technologies nochmal genauer an. Deren System ist technisch
gut und stabil. Sie sind ein starker, technisch iiberlegener Wettbewerber, wenn man von
den nackten Leistungszahlen ausgeht. Und das rechtfertigt aus Sicht des Uberlegenen in
vielen Fillen eine offene und direkte Vorgehensweise. Wenn ein Wettbewerber aus einer
technischen Leistungsperspektive {iberlegen ist, teilt er dies oft jedem ungefragt mit. Und
Brillant erfahrt aus dem Gesprach mit Frau Seeger, dass Hannes Atterer genau das tut.
Atterer setzt voll auf die Uberlegenheit seiner technischen Leistungszahlen und arbeitet
intensiv mit dem technisch Verantwortlichen Klaus Laible und seinen Mitarbeitern. Die-
ser Stirke muss Paul Brillant gewieft begegnen, denn die direkte Auseinandersetzung auf
dem Schlachtfeld der technischen Zahlenwerte kann er nicht gewinnen.

Und genau das sind die ersten Fingerzeige, denen Paul Brillant im Biiro nachgeht.
Er sieht in der weiteren Ermittlung und Ausarbeitung der im Gesprach mit Frau Seeger
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angedeuteten Kriterien beziiglich der Konsolidierung des gesamten Berichtswesens seine
Chance. Die Chance ndmlich, ein Bewusstsein flir den Wert seiner Omega-Losung fiir die
zugrundeliegenden Projektziele des initiierenden Unternehmensteils Finanzen zu schaffen
und so seine Gewinnchancen deutlich zu erhdhen. Und dazu gilt es weitere Informationen
zu sammeln und Glaubwiirdigkeit aufzubauen. Als nichste wichtige Maflnahme plant er
deshalb ein Gesprach mit dem von Frau Seeger genannten Leiter des Konzerncontrollings.

Als Brillant Herrn Korint, Leiter Controlling des Konzerns, kontaktiert, reagiert die-
ser zunéchst etwas barsch mit der Begriindung, dass die diesbeziiglichen Anforderungen
bereits bei den ,richtigen Stellen im Konzern positioniert seien. Korint ist es ndmlich
leid, von Verkédufern mit technischen Produktdaten und deren Losungen konfrontiert zu
werden. Aber Brillant ist vorbereitet. ,,Wenn ich Thre grundsétzliche Motivation hinter
dem Projekt richtig verstanden habe, dann geht es unter anderem darum, durch effizien-
teres Berichtswesen Synergieeffekte im Konzern zu heben.” Korint zuckt und denkt sich
,.Das ist ja mal eine positive Uberraschung. Ein Verkiufer, der nicht von sich und seinen
Produkten, sondern von den Prioritdten des Kunden spricht.” Sein Zeitplan ist eng, doch
er willigt in ein halbstiindiges Gespréch mit Brillant noch in dieser Woche ein.

Die Synergieeffekte, die ein vergleichbares Unternehmen mit der Omega-Ldsung er-
zielen konnte, sind zentrales Thema im Gesprdch mit Lars Korint. Korint hat zwar seine
Anforderungen gegeniiber der Technik und dem Einkauf geduBert, aber im Grunde ist
er nicht hundertprozentig iiberzeugt, dass diese bisher stringent in den Bewertungs- und
Auswahlprozess eingebracht wurden. Paul Brillant arbeitet nun die spezifischen Anforde-
rungen des Finanzbereichs in Bezug auf die zu berichtenden Zusammenhédnge, Schnitt-
stellen zu den Bilanzierungssystemen und Datenverfiigbarkeit in Echtzeit mit dem Leiter
Controlling noch deutlicher heraus. Lars Korint fiihlte sich in diesem Gesprach verstanden
und gewiirdigt. Und er findet die von Paul Brillant dargestellten Moglichkeiten moderner
ERP-Systeme so interessant, dass der CFO Ernst Dime davon erfahren sollte. Diese Hand-
lungskette scheint automatisch zu flieBen — aber es steht eine sehr fundierte Planung und
professionelle Ausfiihrung dahinter.

Tipp: Individualitat respektieren!

Jede Person im Unternehmen ist ein Individuum mit eigenen Einschdtzungen, Zie-
len und Prioritdten. Sehen Sie jede Interaktion mit einem Unternehmensvertreter als
eine wertvolle Moglichkeit, den Kosmos des jeweiligen Gegeniibers zu erforschen.
Besonders wichtig ist natiirlich dabei der Kosmos einer nicht an vorderster Front
auftauchenden, aber fiir die Entscheidungsfindung einflussreichen Person, wie im
Fall von Herrn Korint, die Thre Wettbewerber moglicherweise ignorieren.

Im Termin mit dem CFO Herrn Dime kann Paul Brillant richtig gut punkten. Denn er hat
die mit Herrn Korint herausgearbeiteten Anforderungen und seine darauf eingehenden
Losungsvorschldge bestens vorbereitet und mit Referenzen untermauert. Herrn Dimes
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Kommentare bewegen sich im Bereich ,,Ich wusste noch gar nicht, dass so etwas geht*
bis ,,Da bringen Sie mich auf eine gute Idee”. Er macht sich eine Reihe von Notizen und
bedankt sich zum Abschluss des Gespréchs fiir einige Denkanstofe, die in den Auswahl-
prozess einflieBen sollten. Paul Brillant ist natiirlich hocherfreut, als Klaus Laible nur we-
nige Stunden nach dem Gespréch anruft und weitere technische Tests der Omega-Losung
vereinbart, welche kurzfristig anberaumt und mit dem Technikteam durchgefiihrt werden.
Dabei werden die noch offenen Fragen der technischen Beurteilung positiv nachgewiesen.

Der CFO Herr Dime fordert den Bericht der Technik ziigig an, und Herr Korint ergénzt
zusammen mit der fiir den Beschaffungsprozess verantwortlichen Einkaufsabteilung die
Auswertungsmatrix, um die neu entdeckten Moglichkeiten von ERP-Systemen ausrei-
chend zu wiirdigen. Wiahrend die Edelweil-Losung in der Technik besser punktet, {iber-
wiegen doch die nachgewiesenen Integrations- und Effizienzvorteile von Omega Systems.
Das Ergebnis der Schlussverhandlung: Omega erhélt den Zuschlag.

Tipp: Auswertungsschema der angebotenen Lésungen beeinflussen!

Sehr oft ist das Auswertungsschema des Kunden fiir die verschiedenen angebotenen
Losungen das in Tabellenformat ausgedriickte Bauchgefiihl derjenigen, die den Ent-
scheidungsprozess beeinflussen. Glauben Sie bitte nicht, dass es sich dabei um ein
objektives Schema des Unternehmens handelt. Wenn Sie es schaffen, den Top-Ent-
scheidern den Wert Threr Losung und Ihres Unternehmens als Partner zu vermitteln,
dann werden auch Auswertungsschemata angepasst und Kaufentscheidungen zu
Thren Gunsten getroffen.

Im Ergebnis hat sich die Gesamtsituation in der Geschéftsmoglichkeit ,,ERP-System fiir
die Freitag AG* durch konsequente Planung und Umsetzung einer INDIREKTEN Ver-
triebsstrategie grundlegend gedndert. Schauen wir uns jetzt einmal die generelle Beschrei-
bung der INDIREKTEN Vertriebsstrategie an, wobei ich relevante Beziige zum Fall her-
stelle.

6.2 Vertriebsstrategie INDIREKT

Die INDIREKTE Vertriebsstrategie sollten Sie immer dann auswéhlen und anwenden,
wenn eine Geschiftsmoglichkeit mit Kaufmotiv vorliegt und Sie mit Threr Losung keine
eindeutige Uberlegenheit in Bezug auf die Entscheidungskriterien besitzen. In unserem
Fall treffen diese Bedingungen auf die Losung von Omega Systems zu. Wenn es also kei-
ne augenscheinliche Uberlegenheit gibt, dann gilt es durch effektive MaBnahmen in den
Augen der Entscheider eine solche fiir das eigene Unternehmen und die eigene Losung zu
schaffen. Beispielsweise durch Beeinflussung der Spielregeln im Entscheidungsprozess.
Beeinflussung hat zwar fiir manche einen negativen Beigeschmack, allerdings haben wir
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im beschriebenen Fallbeispiel gesehen, dass die Beeinflussung letztlich zum Wohl des
Kunden geschah. Und so sollte es sein. Wir sollten ethisch sauber mit dem Wohl der Be-
teiligten im Blick handeln.

Sun Tzus Rat, auf diese Situation iibertragen, lautet: ,,Warte und beobachte die Stra-
tegie des Feindes (also in unserem Fall: des Wettbewerbers). Wenn der sich festgelegt
hat, dann éndere den Fokus der Auseinandersetzung zugunsten deiner Stiarke oder deines
Wettbewerbers Schwiche. Greifen Sie dort an, wo der Gegner schwach ist oder wo Sie
einen Vorteil haben. Positionieren Sie sich mit den Themen bei den Personen, wo es IThr
Wettbewerber nicht erwartet. Voraussetzung dafiir ist eine gute Kenntnis der Starken und
Schwichen seiner selbst und des Wettbewerbers. Auch Geduld und das richtige Timing
sind entscheidend. So wiegt sich der vermeintlich starkere Wettbewerber in Sicherheit,
wihrend Sie im Hintergrund Ihre Strategie zum Tragen bringen. Ohne Lérm und ohne,
dass der vermeintlich Stirkere aktiv davon erfahrt, sondern sich im Gegenteil wie Hans
Atterer in Sicherheit wiegt. Das geht nur mit der richtigen Unterstiitzung beim Kunden,
welche es sich oft durch besondere Anstrengung zu erarbeiten gilt. Paul Brillant hatte sich
die Unterstiitzung von Herrn Korint erschlossen, in dem er dem Leiter Controlling ein
gutes Verstindnis der zugrundeliegenden Projektmotivation einerseits und die diesbeziig-
liche Leistungsfahigkeit der Omega-Losung andererseits vermittelt hat.

Tipp: Timing ist wichtig!

Das richtige Timing ist oft auch bei sensiblen Informationen, wie zum Beispiel
einem finalen Preisangebot, erfolgsentscheidend. Grofite Chancen fiir die best-
mogliche Wirkung eines solchen Best-and-Final-Offer (BAFO) entfalten Sie so:
Terminieren Sie die Abgabe noch zeitgerecht fiir die Berticksichtigung in der Ent-
scheidung, jedoch zu spét fiir den Wettbewerb, um darauf noch vor der Entschei-
dung zu reagieren. Um das tun zu konnen, ist die moglichst gute Ermittlung des
Entscheidungsprozesses und seiner Zeitachsen wichtig.

Blicken wir jetzt noch einmal kurz darauf zuriick, wie Paul Brillant seine Vertriebsstrate-
gie INDIREKT entwickelt und umgesetzt hat:

In einem ersten wichtigen Schritt ermittelte er die Priorititen der Initiatoren der Inves-
titionen. Das waren im Wesentlichen die Anforderungen des Finanzbereichs in Bezug auf
die zu berichtenden Zusammenhénge und Schnittstellen zu den Bilanzierungssystemen
und Datenverfiigbarkeit in Echtzeit. Beziiglich dieser Kriterien konnte Brillant die Losung
der Omega Systems vor allem bei den Projektinitiatoren und Entscheidern im Finanzbe-
reich iiberzeugend darstellen. Auf dieses Feld wollte er die Aufmerksamkeit lenken und
folglich die Entscheidung herbeifiihren. Er strebte die Verlagerung der Entscheidung weg
von einer unterlegenen Situation hin zu einem Szenario an, in dem seine Gewinnchancen
deutlich verbessert sind. Er orientierte sich an der Maxime einer INDIREKTEN, flankie-
renden Vertriebsstrategie: ,,Andere die Spielregeln der Entscheidung.
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Abb. 6.1 Vertriebsstrategie Es gibt ein zwingendes Kaufmotiv
INDIREKT bei keiner eigenen Uberlegenheit

Mit Cleverness den Kunden zu neuen
E Einschatzungen und Kriterien bewegen

* Die Spielregeln beeinfluRen

* Intensiv mit/Uber Mentor arbeiten

* Timing und subtiles Vorgehen wichtig

* Nur einen Teil des Kuchens (Nische/Abteilung) sichern
Beispiele:

* Vorteilhafte Untersuchungen & Referenzanalysen positionieren
* Geschaftsmoglichkeit fragmentieren, Kompatibilitdt aufzeigen

Tipp: Kreativitat und Mut sind gefragt!

Kreativitit ist gefragt bei der Ermittlung der erfolgsfordernden nichsten Schritte in
der Vertriebskampagne. Beraten Sie sich und brainstormen dazu im Vertriebsteam
oder mit Threm Vertriebsleiter. Und gehen Sie die ermittelten Maflnahmen mutig an.
Bearbeiten Sie dazu auch das Kapitel ,,Effektiver Verkaufsplan® Kap. 8.

Kurz zusammengefasst lautete Brillants strategischer Ansatz: ,,Beeinflusse die letztlich
wirksamen Entscheidungskriterien in Richtung Flexibilitdt der zu berichtenden Zusam-
menhinge, der Schnittstellenkompatibilitdt zu den relevanten Bilanzierungssystemen und
der Datenverfiigbarkeit in Echtzeit.

In Abb. 6.1 sehen Sie eine zusammenfassende Darstellung der Vertriebsstrategie IN-
DIREKT.

Tipp: Machen Sie sich lhre Vertriebsstrategie klar - Formulieren Sie sie aus!
Analysieren und bewerten Sie Ihre gesammelten Erkenntnisse und schétzen Sie Thre
Situation gemaB des ,,Strategieauswahlschemas* Abb. 6.5 ein. Formulieren Sie Ihre
Vertriebsstrategie in einem Satz aus. Das schafft Bewusstsein iiber Thr Vertriebsziel
und hilft bei der Bestimmung der néchsten Schritte.

Betrachten wir nun die Erlduterung der von Hannes Atterer gewahlten Vertriebsstrategie
DIREKT.
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6.3 Vertriebsstrategie DIREKT

Bei deutlicher Uberlegenheit gegeniiber den Wettbewerbern kommt die Vertriebsstrategie
DIREKT zum Einsatz. Allerdings: Die Uberlegenheit sollte zwei zu eins -oder noch besser
drei zu eins- betragen. Obwohl das in der Realitdt nicht allzu oft der Fall ist, wird — wie im
Fall von Hannes Atterer — die DIREKTE Strategie am meisten eingesetzt. Und sie wird auch
am hédufigsten von der subtileren INDIREKTEN Strategie geschlagen. Sun Tzu empfiehlt
bei einer deutlichen Uberlegenheit den Feind mit hoher Geschwindigkeit und ohne nachzu-
lassen anzugreifen, um die Entscheidung schnell herbeizufiihren. Er sagt: ,,Es ist essenziell,
schnelle entscheidende Siege herbeizufiihren, nicht verldngerte Operationen. Erkenne den
Moment und schlage zu. Die Verantwortung des Generals ist es, eine solche Situation zu
schaffen.” (2012, S. 5) Das Verhalten des Marktfiihrers ist oft von der DIREKTEN Strategie
gepragt. Aufgrund von Gréfle, Reputation, Referenzen und Ressourcen ldsst sich dabei in
manchen Fillen eine deutliche Uberlegenheit ableiten, welche eine solche Vorgehensweise
rechtfertigt. Auch fiir den ersten und manchmal einzigen Anbieter einer bestimmten Losung
ist es die richtige Strategie — zumindest fiir die Dauer der einzigartigen Differenzierung. Der
Erste am Markt ist darum bemiiht, dass moglichst viele von diesem Vorteil erfahren. Es gibt
keinen Grund, subtil und geduldig vorzugehen. Entschlossenheit und Schnelligkeit sind
gefragt. Mit Fanfaren, Pauken und Trompeten sowie maximaler Beschleunigung der Ver-
triebskampagne. Darin zeigt sich ein weiteres Merkmal der DIREKTEN Strategie. Sie ist
nédmlich offensichtlich. Man kann sie insofern gut identifizieren und sich auf sie einstellen.
Sie ist schwer zu stoppen, aber sie kann ausgehebelt werden, wenn man es wie ein guter
Judok@mpfer schafft, deren iberméchtige Kraft ins Leere laufen zu lassen.

In unserem Fall hat sich Hannes Atterer in der Umsetzung seiner DIREKTEN Strategie
zu sehr auf die Uberlegenheit seiner technischen Daten verlassen. Die war zwar unstrittig
gegeben, aber die Wirkung dieser Uberlegenheit wurde ausgehebelt, da durch subtile Um-
setzung einer INDIREKTEN Vertriebsstrategie die Spielregeln der Entscheidung zu Un-
gunsten von Hannes Atterer und seiner Edelweil Technologies GmbH verdndert wurden.

Die DIREKTE Vertriebsstrategie ldsst sich wie in Abb. 6.2 zusammenfassen:

Die defensiven Vertriebsstrategien VERTEIDIGUNG und ENTWICKLUNG

Zwei der vier generellen Vertriebsstrategien haben wir im Fallbeispiel kennengelernt:
die DIREKTE und die INDIREKTE Vertriebsstrategic. Beide gehoren zu der Klasse
der offensiven Strategien, die Sie bei Bestehen eines zwingenden Kaufmotivs anwen-
den, welches uns bereits aus dem Kapitel ,,Qualifizierung von Geschiftsmoglichkeiten®
Abschn. 5.1.3 bekannt ist. Wenn es kein solches Kaufmotiv gibt, dann wird derzeit nicht
iiber eine Geschaftsmoglichkeit oder einen Beschaffungsvorgang entschieden. Es ist also
im tibertragenen Sinne keine Schlacht zu gewinnen und in diesem Fall kommt die Klasse
der defensiven Strategien zum Einsatz. Es gibt zwei solcher defensiver Strategien, ndm-
lich VERTEIDIGUNG und ENTWICKLUNG.
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Abb.6.2 Ver- Zwingendes Kaufmotiv, Uberlegenheit
triebsstrategie
DIREKT A

Die eigene Starke fur einen offensicht-
lichen und zligigen Angriff nutzen

+ Uberraschungsmoment nutzen
* Frontale Attacke
* Die liberlegenen Starken ,ungeniert” positionieren

Beispiele:
»Blitzkrieg”
* Marktfuhrer-Verhalten

In dieser Defensivsituation, in der keine Kaufentscheidung getroffen wird, geht es nun
in einem weiteren Auswahlschritt um die Frage, ob es sich um einen bereits bestehenden
Kunden oder um eine Neukundensituation handelt. Im Falle einer bestehenden Kunden-
beziehung ist die Vertriebsstrategic VERTEIDIGUNG angezeigt. Sie ist gepriagt von Fes-
tigung und Ausbau der Kundenbeziehung. In einer Neukundensituation geht es im Gegen-
satz dazu darum, erste Beziechungen zu Verantwortungstragern beim Kunden aufzubauen
und Ankniipfungspunkte fiir eine spétere Vertriebskampagne zu finden, d. h. die Vertriebs-
strategie ENTWICKLUNG anzuwenden.

6.4 Vertriebsstrategie VERTEIDIGUNG

Bei dieser Strategie gilt es in erster Linie, die eigene Position vor einer méglichen Attacke
des Wettbewerbers zu schiitzen. Sun Tzus Rat in diesem Zusammenhang lautet: ,,Verlasse
Dich nicht auf die Unwahrscheinlichkeit einer Attacke des Feindes, sondern auf Deine
eigene Bereitschaft zu jeder Zeit.“ (2012, S. 34) Es geht um Antizipation in Form von Vor-
bereitung auf Angriffe der Wettbewerber und vor allem den Schutz davor.

Grundsitzlich ist es eine gute Ausgangsposition, ein etablierter Lieferant zu sein. Aber
nutzen Sie diese Phase auch, um ein echter Partner zu werden, der eine wirkliche strate-
gische Ressource ist und auf den das Kundenunternehmen z&hlt? Das ist die Chance, die
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in dieser Situation liegt. Dabei gibt es eine Reihe von Ankniipfungspunkten. Wenn diese
nicht offensichtlich vorhanden sind, dann sollten Sie sie ganz bewusst schaffen.

Das Tagesgeschift lasst sich oft mit wenigen Ansprechpartnern beim Kunden bewalti-
gen. Wenn Sie dariiber nachdenken, fallen Ihnen sicher dariiber hinaus eine Reihe von Per-
sonen ein, fiir die Leistungen Ihres Unternehmens wertvoll sind. Und gerade Zeiten ohne
den Druck einer bevorstehenden Auftragsvergabe eignen sich dafiir, das eigene Netzwerk
beim Kunden auszubauen.

Tipp: Erweitern Sie lhre Vertrauensbasis!

Uberlegen Sie, wer mit Thren Produkten und Losungen beim Kunden in Beriihrung
kommt und suchen Sie Kontakt zu diesen Personen. Beispielsweise mit dem Ansatz,
verstehen zu wollen, wie Sie noch bessere Beitrédge fiir die Zielperson liefern kon-
nen. Fiir das Gesprach eignen sich dann Fragen wie:

» Was sind Ihre Ziele?

» Wie trdgt unsere Losung dazu bei? Alternativ: Wie nutzen Sie unsere Losung?

» Was ist fiir Sie daran hilfreich und wertvoll?

Die Frage ,,Was mochten Sie unter keinen Umstdnden missen und warum? ist oft
noch wertvoller als die durchaus ebenfalls berechtigte Frage ,,Welche Verbesserun-
gen wiinschen Sie sich?* Denn wenn Sie mit einer Losung im Wettbewerb stehen,
die von dieser Person dringend gebrauchte Funktionalitidten nicht bietet, so wird
genau diese Person vermutlich einiges dafiir tun, dass Sie der Partner bleiben. Und
solche Unterstiitzer siche Abschn. 7.1.3 konnen in einer Vertriebskampagne duf3erst
wertvoll sein.

Relevante Meilensteine wie (Teil-)Projektabschliisse oder Jubilden verdienen eine beson-
dere Wiirdigung. Es sind Anldsse, zu denen man sich das gemeinsam Erreichte und den
Wert der Zusammenarbeit bewusst machen sollte und mit einer positiven Erfahrung — das
darf auch eine gemeinsame Aktivitit oder eine Feier sein — dauerhaft verkniipfen sollte. So
wird nicht nur die geschéftliche, sondern auch die personliche Beziehung gefestigt. Und
Geschéft wird schlieBlich zwischen Menschen gemacht — immer.

Gute Partner kennen die strategischen Priorititen der Executives ihres Kunden. Und
sie erarbeiten sich Moglichkeiten, ihr Verstdndnis dariiber im direkten Austausch zu ver-
bessern. An diese Priorititen gilt es in Strategiegesprachen mit den wichtigen Personen
anzukniipfen. Schon beim Initiieren dieser Gespréche ist es relevant, die Wertbeitrage des
eigenen Unternehmens in Bezug dazu zu setzen. Fiir den Executive ist es wichtig, dass der
Partner ein sehr gutes Verstindnis seines Geschifts hat. Er schitzt die Diskussionen iiber
einen moglichen Mehrwert fiir sein Geschift. Und er entscheidet sich fiir seinen Partner
eher auf der Basis dessen, was der Partner iiber sein Geschéft weil3, als auf der Basis seines
Wissens iiber den Partner. Das sollte fiir jeden Vertriebsverantwortlichen die Leitlinie fiir
die Gestaltung von Strategiegespriachen mit der Unternehmensleitung sein.
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Abb. 6.3 Vertricbsstrategie Es gibt kein zwingendes Kaufmotiv bei
VERTEIDIGUNG existierender Geschaftsbeziehung

Die eigene Position schiitzen vor einer
moglichen Attacke des Wettbewerbs

* Beziehungen ausweiten
* Nach oben gehen
* Kundenbindung verbessern
* Den Wettbewerb mit schwierigen Aufgaben gefordert halten
* Verzogern, hohere Leistungsfahigkeit in Aussicht stellen
Beispiele:
* Anldsse nutzen fiir gemeinsame Aktivitaten
(Jubildum, Einweihung)
» Strategiegesprach mit der Geschéftsleitung

Weiterhin sollten Sie — solange Sie in der Defensivsituation sind — die Wettbewerber
gefordert halten. Beispielsweise, indem Sie Thre Ansprechpartner bewusst motivieren und
gewisse Funktionalitdten, bei welchen Sie stark sind, bei der Konkurrenz nachzufragen.
Dort, wo Sie schwécher sind — und somit eher angreifbar — eignet sich der Ausblick auf die
zukiinftige Leistungsfahigkeit der kommenden Generation. So wird dem Ansprechpartner
vermittelt, dass er mit dem richtigen Partner im Boot ist und er sich nicht aufgrund mo-
mentan liberlegener Leistungsféahigkeit des Wettbewerbers ernsthaft mit dessen Losungen
beschéftigen muss.

Und natiirlich ist es hilfreich, seine bekannten Ansprechpartner auch immer mal wieder
zu fragen, warum sie gerne mit [hnen arbeiten. Worin sehen Ihre Kontakte den Wertbeitrag
durch Sie und Ihr Unternehmen zu ihren personlichen und Bereichszielen? Was bedeutet
eigentlich Wert fiir Thre Partner?

Habe ich Sie mit meinen Fragen nachdenklich gemacht? Gut! Ich lade Sie dazu ein,
diese Fragen ernst zu nehmen und den daraus resultierenden Impulsen zu folgen. Denn
eigentlich ist dies sehr naheliegend, wird aber gerade in langjdhrigen Partnerschaften oft
vernachléssigt. In Abb. 6.3 habe ich die defensive Vertriebsstrategie VERTEIDIGUNG fiir
Sie zusammengefasst:

6.5 Vertriebsstrategie ENTWICKLUNG

Im Rahmen der defensiven Vertriebsstrategie ENTWICKLUNG geht es darum, einen An-
schluss an die Themen und Priorititen von relevanten Personen im Zielkundensystem zu
finden. Auch und gerade wenn es sich noch nicht um einen bestehenden Kunden handelt.
Und ganz besonders eignen sich dazu Zeiten, die nicht unter den Vorzeichen einer kurz-
fristig bevorstehenden Auftragsvergabe stehen. Hier ist oft Kreativitét gefragt und unkon-
ventionelle Vorgehensweisen werden belohnt.
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Hierzu eine kleine Anekdote aus meinem Vertriebsleben: Als Vertriebsverantwortlicher
in England ging ich iiber den Parkplatz eines groB3en (Ziel-)Kunden und registrierte dabei
einen nicht weit vom Eingang geparkten BMW M3. Als ich mich im Biiro meines An-
sprechpartners umschaute, entdeckte ich eine BMW-Plakette und kombinierte, dass mir
moglicherweise der Besitzer des bajuwarischen Sportwagens gegeniibersal3. Darauf ange-
sprochen bestdtigte dieser meine Vermutung. Der BMW-Fan strahlte dabei iiber das ganze
Gesicht. Und siehe da, wir hatten fiir einige Minuten ein formidables Gespréachsthema.

Natiirlich ist es ein Zufall, wenn man auf solche Weise mit einer personlichen Prioritit
eines Top-Entscheiders in Berithrung kommt. Je mehr man sich allerdings mit den Um-
stinden des Zielkunden beschéftigt, desto mehr solcher ,,Zufélle” ereignen sich. Schon
der legenddre Golfer Gary Player sagte: ,,The more I practice, the luckier I get.” (Yocom
2010)

Sun Tzu sagt dazu: ,,Die besten Generéle wissen sich in einer Entwicklungssituation ge-
schickt zu bewegen und abzuwarten, bis sie die entscheidende Schlacht schlagen.* (2012,
S. 63) Im Kern geht es darum, die eigene Ausgangslage fiir eine Vertriebs-,,Attacke® in der
Zukunft aufzubauen. Besonders wichtig ist es dabei, Informationen zu sammeln, Prisenz
zu zeigen und informelle Kontakte mit wichtigen Personen zu schaffen. Wie das — durch-
aus manchmal ungewohnlich — gehen kann, zeige ich im folgenden Beispiel.

Der Sales Manager Peter Lenz verldsst nach Ende der Konferenz das Gebaude und
einige Meter vor ihm ,,... ist er das nicht? Doch, es ist Direktor Molzen.* — ein wichtiger
Manager seines Zielkunden Baunacher & Sohne. Das Unternehmen steht weit oben auf
der Zielkundenliste. Denn sie vergeben immer mal wieder interessante Auftrage, fiir wel-
che die Firma von Lenz grundsétzlich gute und passende Angebote hat. Die Firma gilt es
zu einem Kunden zu entwickeln. Direktor Molzen hatte noch ein halbes Jahr zuvor den
Absagebrief mit unterschrieben, nachdem er Lenz im Kennenlerntermin zwar nicht sehr
gespréchig, doch recht hoflich erschienen war. ,,Mal sehen, wo er direkt nach der Konfe-
renz hingeht, denkt sich Lenz. Und schon sieht er, wie er abbiegt und schnurstracks in das
Geschift fiir Jagdausriistung und -bekleidung geht. Warum nicht, denkt sich Lenz und be-
tritt das Geschéft keine Minute spéter. Direktor Molzen ist bereits mit einem Verkdufer im
angeregten Gesprach, sodass genug Zeit bleibt, sich ein bezahlbares Halbarm-Jagdhemd
in Karo-Optik zu suchen. Nachdem auch Herr Molzen fiindig geworden ist, trifft man sich
ganz zufillig an der Kasse. ,,Ach, Sie hier? Ich wusste gar nicht, dass Sie eine Beziechung
zur Jagd haben®, duBlert ein erstaunter Herr Molzen. Freundlich lichelnd erwidert Lenz:
,Ja, schon seit Kindesbeinen fasziniert mich die Jagd.” Und so kommen die beiden ins
Reden und vereinbaren, das nette Gesprach mal im Biiro fortzusetzen. Sollten Sie in eine
solche Situation kommen, jedoch kein passionierter Jager sein, so empfichlt sich selbst-
verstdandlich eine moderatere Antwort auf die Frage von Herrn Molzen.

Die defensive Vertriebsstrategie ENTWICKLUNG ist in Abb. 6.4 zusammengefasst.

Mit der folgenden Praxisaufgabe mochte ich Sie dazu motivieren, neues Wissen aus
diesem Kapitel anzuwenden, und zwar am besten anhand eines aktuellen Falls aus Threr
Vertriebspraxis.
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Abb. 6.4 Vertricbsstrategie Es gibt kein zwingendes Kaufmotiv

ENTWICKLUNG - - ]
und keine Geschaftsbeziehung
Die eigene Ausgangslage fiir eine
Attacke in der Zukunft aufbauen
* Prdsenz zeigen
* Informationen sammeln
* Informelle Kontakte mit wichtigen Personen aufbauen
Beispiele:
* Ansprache Referent nach Kongressprasentation
* Brief nach Veroffentlichung oder Analyse Homepage
Praxisaufgabe

1. Wabhlen Sie einen beliebigen aktuellen Verkaufsfall und analysieren Sie die beiden Fragen:
a. Worin besteht das zwingendes Kaufmotiv?
b. Haben Sie mit Ihrer Losung einen deutlichen (3:1) Vorteil und worin besteht dieser?

2. Wabhlen und begriinden Sie lhre Vertriebsstrategie. Tun Sie dies am besten schriftlich und nutzen Sie dazu das
Strategie-Auswahlschema in Abb. 6.5.

3. Bestimmen Sie Ihre Hauptwettbewerber und deren vermutliche Vertriebsstrategien.

4. Diskutieren Sie die Ergebnisse mit lhren Vertriebskollegen.

Das folgende Auswahlschema stellt die in diesem Kapitel beschriebenen Entscheidungs-
fragen zusammen und unterstiitzt Sie bei der Bestimmung der richtigen Vertriebsstrategie.

Zusammenfassung: Erfolgversprechende Vertriebsstrategie — Was wir von Sun Tzu ler-
nen kdnnen

* Wichtige Voraussetzungen fiir den Aufbau einer erfolgreichen Vertriebsstrategie
sind
— die genaue Kenntnis Threr eigenen Stirken und Schwichen, Threr Moglichkeiten
und Fahigkeiten, sowie auch der des Gegners — im B2B-Vertrieb des Wettbewer-
bers,
— die sorgfiltige Beobachtung der Handlungen der relevanten Personen in IThrem
Zielkundensystem und Threr Wettbewerber.
* Durch Thren konsequenten Einsatz von Vertriebsstrategie entsteht wahre Kontrolle
iiber den Vertriebsprozess, wodurch Sie Thren Wettbewerber aus der Balance brin-
gen kdnnen.
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Existiert ein Haben Sie ein wett- Haben Sie eine
Zwingendes JA | bewerbsfahiges An-| ja [ deutliche JA
Kaufmotiv? gebot mit geschaft- M Uberlegenheit? —
lichem Mehrwert?
NEIN lNEIN

Konnen Sie die Ent-
scheidungskriterien | JA
zu lhren Gunsten —

verandern?
NEIN
Ist das Kunden- Sind Sie bereits
Potenzial JA | Partner? JA
interessant?
NEIN VERTEIDIGUNG

NEIN

ENTWICKLUNG

Abb. 6.5 Auswahlschema Vertriebsstrategie

* Die DIREKTE Vertriebsstrategie wird in der Praxis am héufigsten eingesetzt. Und
Sie kdnnen sie auch am héufigsten mit der subtileren INDIREKTEN Strategie schla-
gen, welche darauf abzielt, die Spielregeln der Entscheidung zu Thren Gunsten zu
verandern.

* Die defensiven Vertriebsstrategien VERTEIDIGUNG (bei bestehenden Kunden)
und ENTWICKLUNG (bei Neukunden), sind anzuwenden, wenn keine Auftrags-
vergabe kurzfristig bevorsteht. Gerade in diesen Zeiten, sollten Sie einen Anschluss
an die Themen und Prioritdten von relevanten Personen im Zielkunden finden. Da-
bei sind oft Kreativitit sowie Mut gefragt. Unkonventionelle Vorgehensweisen wer-
den belohnt.

> Kapiteltransfer Was nehmen Sie als Wichtigstes fir sich aus diesem Kapitel
mit?

Literatur
Tzu, Sun. 2012. The art of war. Kindle Edition Verlag.

Yocom, Guy. 2010. My shot: Gary Player. http://www.golfdigest.com/story/myshot gd0210. Zu-
gegriffen: 23. Nov. 2015.

aull@manfredaull.de


http://www.golfdigest.com/story/myshot_gd0210

In diesem Kapitel lernen Sie die Bedeutung der informellen Organisationsstruk-
tur kennen. Wir beschaftigen uns mit den Einfluss- und Entscheidungsstruktu-
ren im Kundensystem und wie Sie diese erkennen kénnen. Dazu betrachten
wir die Charakterisierung der relevanten Personen in den fiinf wichtigen Kate-
gorien ,Rolle im Entscheidungsprozess’, ,Entscheidungsorientierung®, ,Status”,
+Kontakthdufigkeit” und ,Chancenorientierung”, die ein aussagekraftiges Bild
der wichtigen Spieler in der Organisation liefern. Die informelle Organisation
beschreibt relevante Zusammenhange, Beziehungen und Kommunikations-
achsen bei lhrem Zielkunden. Dabei betrachten wir, wie Sie relevante Entschei-
dungszirkel und Einflussbasen von den drei identifizierbaren Merkmalen Erfolg,
Verhalten und Netzwerk ableiten kénnen. Mit dieser Kenntnis kdnnen Sie effek-
tiver beim Zielkunden navigieren, entscheidungsmaéchtige Unterstiitzung ent-
wickeln und zum Vertriebserfolg kommen.

Stellen Sie sich vor, Sie wollen eine Akquise starten und haben das Organisationschart
Thres Zielkunden in der Hand. AuBlerdem haben Sie ein Gesprich mit einem Unterneh-
mensvertreter gefiihrt, der Thnen vermittelt hat, wie die Organisation gebaut ist. Damit ha-
ben Sie wichtige Basisinformationen. Aber wie die Einfluss- und Entscheidungsstrukturen
im Unternehmen funktionieren, wissen Sie deshalb noch lange nicht. Wenn Sie allerdings
neben der formalen Organisationsstruktur die informellen Zusammenhénge erkennen und
sich Zugénge zu den entscheidungsméchtigen Personen verschaffen, dann haben Sie einen
groflen Vorteil gegeniiber [hren Wettbewerbern.

Ich weil}, dass viele Vertriebsmitarbeiter das vernachlédssigen, weil sie davon aus-
gehen, dass sie an diese Informationen und Zugénge sowieso nicht kommen. Ich zeige
Thnen in diesem Kapitel, wie Thnen das sehr wohl gelingen kann. Naturtalente neh-
men informelle Strukturen unbewusst wahr. ,, Ihr Bauch® zieht seine Schliisse und sie
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navigieren intuitiv im Beziehungsgeflecht des Kundenunternehmens. Herzlichen Gliick-
wunsch, wenn Sie ein solches Naturtalent sind. Die wenigsten von uns sind es. Durch
bewusstes Durcharbeiten dieses Kapitels und mit Unterstiitzung der Fragelisten konnen
Sie die Zusammenhinge erkennen und bewusste Einschétzungen treffen. Die formale
Organisationsstruktur eines Zielkunden ist die vom Unternehmen vorgesehene Hier-
archie mit meist eindeutigen Ressourcenzuordnungen und Berichtslinien. Also die In-
formation dariiber, wer Befehlsgewalt — oder weniger martialisch: Weisungsbefugnis —
iiber ,,die Kéastchen* (=Menschen) unter ihm hat. Als Information {iber den Status einer
Person werden dann oft die Anzahl der Késtchen unter dieser Person und ihr Ebenen-
abstand von der Unternehmensleitung herangezogen. Taucht der Name der Person noch
auf der ersten Seite des Organisationscharts auf, oder ist es ggf. nur der Personenname,
welcher in einer Liste von Mitarbeitern ohne Késtchen weiter hinten aufgefiihrt ist. Der
Sinn von Organisationsstrukturen ist die Organisation von Aufgaben in die funktionalen
Einheiten im Unternehmen wie beispielsweise Forschung und Entwicklung, Produktion,
Vertrieb etc. Eine weitere wichtige Aufgabe besteht in der Orientierung der Mitarbei-
ter an einer hierarchischen Struktur, die Zugehorigkeit und Sicherheit vermitteln soll.
Manchmal wird nach Geschiftssegmenten unterteilt, welche dann wiederum funktiona-
le Einheiten innerhalb dieses Segments beinhalten. Interessant — auch fiir die Entschei-
dungsfindung in solchen Konstrukten — ist die organisatorische Antwort auf die Frage,
welche Aufgaben innerhalb des Geschiftssegments bearbeitet und bestimmt werden und
welche Themen ggf. von zentralen Einheiten aulerhalb der formalen Struktur des Ge-
schéftssegments geleistet werden. Also die Antwort auf die Fragestellung: Business-
Unit-Autonomie oder komplett funktionale Organisation? In den Unternehmen findet
sich oft eine Mischform zwischen beiden Enden der Skala in einer teilweise iiber viele
Jahre gewachsenen Auspragung. Eine vertriebliche Aufgabe besteht darin, die fiir [hren
Zielkunden zutreffende Mischform und die resultierenden Entscheidungskompetenzen
zu ermitteln. Eine meiner tiefen Uberzeugungen und auch Kernthese in diesem Kapitel
lautet:

Kernthese: Die niedergeschriebene Organisationsstruktur stellt lediglich eine
formale Zuordnung dar. Die Eigenschaften und Ambitionen der handelnden
Personen und deren soziale Interaktionen sowie Beziehungen sind vollkom-
men offen. Gerade diese informellen Aspekte sind fiir die Meinungsbildung
und Entscheidungsfindung in einer Unternehmenseinheit duBerst wichtig. Und
die sind nicht dokumentiert.

Und genau hier wird es fiir Vertriebsverantwortliche besonders interessant. Denn das
gilt natiirlich auch und gerade fiir die Entwicklung einer Kaufentscheidung. Eine Ent-
wicklung, die von einem moglicherweise unscharfen Meinungsbild iiber einen Anbieter
ausgeht und in der gemeinschaftlichen Entscheidung aller Verantwortlichen miindet, dass
genau dieses eine Unternehmen den Auftrag erhélt. Weil man zu der Einschitzung gelangt
ist, dass dessen Leistungsfahigkeit und die handelnden Personen vertrauenswiirdig genug
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und dessen Produkte und Losungen geeignet erscheinen, die aktuelle Anforderung zu er-
fiillen — zumindest geeigneter als alle Wettbewerber.

Tipp: Nur besser als die Wettbewerber!

Um Kaufentscheidungen fiir Ihr Unternehmen zu erwirken, miissen Sie gut sein.
Wie gut Sie sein miissen, orientiert sich stark am Wettbewerb. Sie miissen ,,nur* bes-
ser sein, als Thr bester Wettbewerber. So sparen Sie wichtige Krifte und iibertreiben
Ihren Energieeinsatz nicht.

Aus diesen Uberlegungen resultiert die Notwendigkeit, sich mit der informellen Orga-
nisation auseinanderzusetzen. Das ist wichtig, um die Zusammenhéinge, Beziechungen
und Kommunikationsachsen bei IThrem Zielkunden bestmoglich zu ermitteln. So kénnen
Sie Thre eigenen Botschaften effektiver lancieren und erhalten relevante Informationen,
mit denen Sie Thre Vertriebskampagne effektiv entwickeln und ausfiihren kdnnen. Nach
der Bearbeitung dieses Kapitels haben Sie einen groen Sprung nach vorne gemacht. Sie
konnen die formale (de jure) und informelle (de facto) Organisation im Unternehmen
differenzieren, Machtstrukturen erkennen und Entscheidungseinfluss verstehen. Weiter-
hin koénnen Sie die Qualitét Threr eigenen Beziehungen erkennen und verbessern sowie
entscheidungsméchtige Unterstiitzung gewinnen.

Ich bin aus personlicher Erfahrung iiberzeugt von moglichst einfachen Methoden zur
Darstellung dieser Zusammenhéange. In meiner langjéhrigen Praxis hat sich dabei ein ein-
faches System bewéhrt, das eine formale Organisationsstruktur um die Charakterisierung
von wichtigen Individuen und um die informellen Einflussstrukturen ergénzt. Ich werde
Thnen auf den kommenden Seiten zunéchst die Charakterisierung vorstellen. Dabei be-
schéftigen wir uns sowohl mit der Ermittlung, als auch der praktischen Darstellung der
Charakterisierungskriterien als Ergénzung zum formalen Organisationschart. Danach be-
schiftigen wir uns mit der Erkennung von Einfluss, in dem wir zunéchst Recherchequel-
len und schlieBlich Spuren von Macht und Einfluss betrachten. Fiir beide Konzepte werde
ich einfache (Darstellungs-)Werkzeuge vorstellen.

Schauen wir uns zunéchst die Charakterisierung der Personen an. Ausgangspunkt ist
die formale Organisation der Unternehmensteile, die in irgendeiner Form mit der Kauf-
entscheidung, den Anforderungen oder unserem Angebot zu tun hat. Ich werde Thnen nun
Schritt fir Schritt fiinf Eigenschaften einer Person vorstellen, die fiir ihre Charakterisie-
rung relevant sind — mit Blick auf die vertrieblich fiir Sie wichtigen Aspekte. Wenn Sie
die folgende Beschreibung durchgegangen sind, kdnnen Sie eine Personencharakterisie-
rung anhand der folgenden fiinf Kriterien vornehmen: Rolle im Entscheidungsprozess,
Entscheidungsorientierung, Status, Kontakthdufigkeit und Chancenorientierung. Wahlen
Sie sich eine bestimmte Person aus und charakterisieren Sie diese anhand der auf den
kommenden Seiten ausgefiihrten Erlduterungen und des unter www.aulls2.de kostenlos
downloadbaren Templates (Abb. 7.1).
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Rolle Entscheidungs-Orientierung Status Kontakt Chancen-Orientierung
Bewerter [ Finanziell & Mentor [ Kein Kontakt chancendenkend
[E Entscheider Technisch Unterstiitzer [ Erstkontakt =1 offen

A Genehmiger [E] Beziehung =] Neutral X Mehrfach vorsichtig

[@ Consultant Geschaft [ Nicht-Unterstitzer I Beziehung risikoavers

[ Nutzer = Gegner

Abb. 7.1 Charakterisierung einer Person durch fiinf Kriterien

Im néchsten Schritt wiirden Sie die Charakterisierung fiir die gesamte Organisation
ausarbeiten. Das sieht dann beispielsweise angewendet auf den Fall aus wie in Abb. 7.2.

Die Charakterisierung wird mit eingdngigen Buchstaben und Kiirzeln ergénzend zu der
Position im Organigramm visualisiert. Wahlen Sie zum Zeitpunkt der Charakterisierung
fiir jedes der fiinf Kriterien ein bestimmtes Kiirzel aus. Nur in Ausnahmeféllen sollten
mehr als zwei Kiirzel ausgewéhlt werden. Neben anderen hilfreichen Inhalten sind die
Templates dafiir kostenlos downloadbar unter: www.aulls2.de

7.1 Charakterisierung der Personen
7.1.1 Erste Eigenschaft - Rolle der Person im Entscheidungsprozess

Betrachten wir zunichst die moglichen Rollen einer relevanten Person im Verkaufspro-
Zess.

* Rolle Bewerter (B): Ist Ihre Ziclperson ein Bewerter? Entscheiden Sie anhand der
folgenden Beschreibung: Die wesentliche Aufgabe des Bewerters ist die Sammlung
und Aufbereitung von entscheidungsrelevanten Informationen. Bewerter arbeiten den
Entscheidern zu und werden vielfach von ihnen beauftragt. Oft sind sie Gatekeeper, die
bestimmen, welche Informationen zu den Entscheidern vordringen und machen Vor-
schldge fiir Auswertungsmatrizen, mit denen die unterschiedlichen Angebote und Aus-
arbeitungen der Anbieter vergleichbar gemacht werden sollen.
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Robert Molz
CEO
Ale]=1"1o0
Ernst Dime Klaus Laible Alfred Meier
Leiter Finanzen Leiter Technik Leiter Vertrieb
(CFO)
efe]+[ o efe]-[X]r N[ol=T |
Lars Korint Hans Purch Lothar Ernst Rosa Seeger Ralf Koch
Leiter Leiter Einkauf Leiter Leiterin Leiter
Controling Buchhaltung IT Systeme Normierung
ff[-]Av N[ef=] [r B[t = [Xo clef=11]
Rolle Entscheidungs-Orientierung Status Kontakt Chancen-Orientierung
[E] Bewerter A Finanziell E Mentor 3 Kein Kontakt [ chancendenkend
[E Entscheider [0 Technisch & Unterstiitzer A1 Erstkontakt @ offen
[A Genehmiger B Beziehung =1 Neutral X Mehrfach [ vorsichtig
@ Consultant &1 Geschaft = Nicht-Unterstiitzer I Beziehung [ risikoavers
[ Nutzer =1 Gegner

Abb. 7.2 Organisationschart mit Charakterisierung der Personen

* Rolle Nutzer (N): Oder ist die Person ein Nutzer? Auch diese Frage hat fiir Thre Ana-

lyse Bedeutung. Der Nutzer ist nicht direkt in die Entscheidung einbezogen. Er ist ein
Anwender der anzuschaffenden Produkte oder Losungen. Der Nutzer tritt nur in Aus-
nahmefillen aktiv in Erscheinung. Aber diese Ausnahmefélle konnen es in sich haben.
Zu einem, wenn die anzuschaffende Losung massiv in seine Abldufe eingreift oder die-
se verschlechtert. Er wird sich dann zur Abwendung des ,,Unheils* Gehor verschaffen.
Je besser ein Nutzer in einer solchen Situation verdrahtet ist, umso relevanter wird er
sein Veto positionieren.

Rolle Entscheider (E): Die Entscheider nutzen die Vorbereitung der Bewerter, um die
Entscheidung fiir den Auftragsgewinner zu treffen. Es sind die zentralen Personen im
Prozess, denen Thr besonderes Augenmerk gelten sollte. Entscheider haben die Macht,
aus all den Vorschldgen die aus ihrer Sicht fiir das Unternehmen beste Alternative zu
wihlen. Das geschieht manchmal alleine und oft in Entscheidungssitzungen mit ggf.
mehreren Entscheidern und ausgewéhlten Bewertern, die zu den vorbereiteten Vor-
schldgen Rede und Antwort stehen konnen.

Rolle Genehmiger (A): Ein Genehmiger ist oft eine hierarchisch hochgestellte Person
wie beispielsweise der Unternehmenschef, der noch seine finale Unterschrift unter die
Entscheidung setzt. Meist ist er in die Entscheidung nicht direkt eingebunden, behélt
sich aber vor, die Kriterien und die Argumentation fiir eine gewisse Losung nachvoll-
ziehen zu wollen. Der Genehmiger kann die Unterschrift verweigern, wenn aus seiner
Sicht wichtige Griinde gegen die Entscheidung sprechen.
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* Rolle Consultant (C): Ein Consultant hat keine Entscheidungsgewalt. Er muss auch
nicht unbedingt unternehmensintern sein. In vielen Féllen ist es ein auBBenstehender
Sachverstindiger, der von den Entscheidern hinzugezogen wird, um sich eine Exper-
tenmeinung zu holen und die unternehmensintern gesammelten Informationen zu vali-
dieren und zu ergénzen. Auch wenn der Consultant formal keine Macht hat, so kann er
auf die Entscheidung einen erheblichen Einfluss nehmen, vor allem wenn er eine gute
Beziehung zum Entscheider hat. Und das ist oft der Fall, denn Entscheider suchen sich
Consultants, denen sie vertrauen.

Ermittlung der Rolle im Entscheidungsprozess

Fiir die Ermittlung der Rolle im Entscheidungsprozess eignet sich oft die direkte Frage
danach. Manchmal erhalten Sie die Antwort ,,Ich bin der Entscheider.” Das sollten Sie
nie direkt in Frage stellen. An dieser Stelle eignet sich die Anschlussfrage ,,Wie und wann
treffen Sie diese Entscheidung?* Nachdem sich Thr Gespréachspartner als Entscheider ge-
outet hat, ist er natiirlich jetzt im Zugzwang, auch darauf eine sinnvolle Antwort zu geben.
In vielen Féllen eignen sich die Fragen ,,Wer ist denn noch an (der Vorbereitung) dieser
Entscheidung beteiligt?*, ,,Wer muss denn diese Entscheidung noch abnicken?*, um die
Rollen der am Entscheidungsprozess Beteiligten zu verstehen.

7.1.2 Zweite Eigenschaft — Entscheidungsorientierung der Person

Nun haben Sie den ersten Schritt unternommen, um die Rolle der Person im Entschei-
dungsprozess zu charakterisieren. Als nichstes ermitteln Sie die Entscheidungsorientie-
rung der Person aus einer Auswahl von vier Moglichkeiten. Sie gibt Thnen wichtige Hin-
weise darauf, was Sie in Threr Angebotsdarstellung hervorheben sollten, um sich beziig-
lich der Entscheidungspriferenz bestmdglich zu positionieren.

» Finanziell orientiert (f): Finanzielle Orientierung bedeutet Fokussierung auf den Preis.
Im Vordergrund steht die rein monetiare Bewertung der Angebote. Personen mit dieser
Ausrichtung ist es besonders wichtig, alle Anbieter vergleichbar zu machen, sodass der
Preis dann als entscheidendes Auswahlkriterium herangezogen werden kann. Oft sind
Einkdufer so orientiert und verschlieBen sich dadurch einer Mehrwertargumentation.

* Technisch orientiert (t): Der technisch Orientierte ist in erster Linie an der Funktio-
nalitdt und der Leistungsfahigkeit des Angebotes interessiert. Die technisch eleganteste
Losung wird von Personen dieser Ausrichtung bevorzugt. Oft will er die Parameter und
Zusammenhinge des Angebotes umfassend verstehen, um die technisch beste Losung
zu ermitteln.

* Beziehungsorientiert (b): Den Bezichungsorientierten ist das Vertrauen in das anbie-
tende Unternehmen und vor allem auch dessen handelnde Personen besonders wichtig.
Er bevorzugt oft den Anbieter, den er bereits ldnger kennt und mit dem er schon die
eine oder andere Krise erfolgreich bestanden hat. Entscheidend ist fiir ihn die Frage,

aull@manfredaull.de



7.1 Charakterisierung der Personen 115

ob der Anbieter sich dazu committet und in der Lage ist, Probleme zu 16sen, wenn mal
etwas schief geht, egal wer den Fehler verursacht hat. Beziehungsorientierten gilt es,
Ehrlichkeit und Berechenbarkeit zu vermitteln. Sie schitzen besonders einen offenen
und vertrauensvollen Umgang.

* Geschiftlich orientiert (g): Der geschiftlich Orientierte sucht die fiir das Unterneh-
men bestmdgliche Kombination aus Leistungsfahigkeit und Kosten. Er ist einer Mehr-
wertargumentation gegeniiber aufgeschlossen. Er wird sich fiir ein teureres Angebot
aussprechen, wenn dieses fiir das Unternehmen iiberproportionale Vorteile bringt. Er
ist mit den Konzepten von ,,Return on Invest (ROI)*“ und ,,Total Cost of Ownership
(TCO)* vertraut. Er erwartet von einem Anbieter, dass dieser den Nutzen und Mehr-
wert seiner Losung zu diesen Konzepten in Bezug setzen kann.

Ermittlung der Entscheidungsorientierung

Die Entscheidungsorientierung stellt eine wichtige Praferenz der Person dar. Oft kann
man sie sich iiber vergangene Entscheidungen erarbeiten, denn iiber diese bereits gelau-
fenen Einkdufe wird der Gesprachspartner in vielen Féllen offener sprechen. Sehr direkt
durch eine Frage wie ,,Was war der wesentliche Grund fiir Thre Entscheidung fiir ...?*
oder ein klein wenig subtiler ,,Was hat Thnen bei Threm Losungspartner fiir ... besonders
gut gefallen?*.

Tipp: Werten Sie alle zuganglichen Informationen zur Charakterisierung aus!

Dazu nun ein paar Beispiele. Gehen Sie bei der Recherche zu den Personen auch

folgenden Fragen nach:

* Welche Reputation genief3t sie im Unternehmen und in der Branche?

» Welche Entscheidungen hat sie an wichtigen Scheidewegen getroffen?

* Wie steht es um ihre Kontinuitét bei der Auswahl ihrer Partner und am Arbeits-
platz generell?

7.1.3 Dritte Eigenschaft — Unser Status bei der Person

Im Verkaufsprozess ist es wichtig zu wissen, wie eine bestimmte Person zu Thnen steht.
Um dies auszuwerten, nutzen Sie die fiinf Kiirzel, mit denen Sie Thren Status bei der Per-
son festhalten konnen.

* Neutral (=): Die Person hat (noch) keine Meinung zu Thnen und Threm Angebot. Sie
sieht es weder positiv noch negativ, sondern neutral. Dies ist oft der Fall, wenn die
Person Sie noch nicht kennt. Bei neutralen Personen reicht oft nur ein kleiner Impuls,
um das initiale Pendel in die positive oder die negative Richtung ausschlagen zu las-
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sen. Auch hier wirkt die Kraft des ersten Eindrucks, der sich spater nur durch ungleich
hoheren Energieeinsatz korrigieren lésst.

» Unterstiitzer (+): Der Unterstiitzer spricht sich fiir Sie aus, wenn er gefragt wird. Er
wird aber nicht selbst aktiv, um Sie zu unterstiitzen. Allerdings hat er eine positive Ein-
schitzung zu Threr Leistungsfahigkeit und dem Angebot. Er kann sich gut vorstellen,
dass Sie ein moglicher Partner sind, duferst sich entsprechend positiv und ist eine gute
Quelle fiir Informationen zur weiteren Gestaltung der Vertriebskampagne.

* Mentor (++): Der Mentor schitzt Sie, so wie der Unterstiitzer, positiv ein. Er geht
allerdings noch einen Schritt weiter. Er kann sich nicht nur vorstellen, dass Sie ein
guter Partner sind — er mdchte Sie als Partner fiir die aktuelle Anforderung gewinnen
und wird im Gegensatz zum Unterstiitzer fiir Sie aktiv, um Thre Vertriebskampagne
bestmdglich voranzutreiben. Er positioniert Thre besondere Leistungsfahigkeit und die
Vorziige Threr Losung unternehmensintern. Er hilft Thnen mit relevanten Informationen
und Vorschldgen fiir Thre vertrieblichen Aktivititen. Kurz gesagt: Er verkauft fiir Sie,
wenn Sie nicht beim Kunden sind.

* Nicht-Unterstiitzer (—): Der Nicht-Unterstiitzer ist das Gegenteil vom Unterstiitzer. Er
spricht sich demzufolge gegen Sie aus, wenn er gefragt wird. Allerdings wird er nicht
selbst dabei aktiv. Er hat eine eher negative Einschitzung zu Threr Leistungsféhigkeit
und dem Angebot. Er kann sich nicht gut vorstellen, dass Sie der richtige Partner sind
und duBert sich entsprechend negativ. Informationen flieBen seinerseits nur sparlich
und sind eher mit Vorsicht zu genief3en.

* Gegner (-): Der Gegner schitzt Sie so wie der Nicht-Unterstiitzer negativ ein. Er geht
allerdings noch einen Schritt weiter. Er mochte Sie nicht als Partner fiir die aktuelle
Anforderung sehen und wird im Gegensatz zum Nicht-Unterstiitzer aktiv, um Thre Ver-
triebskampagne zu torpedieren. Er positioniert sich gegen Ihr Unternehmen und Ihr
Angebot. Oft ist ein Gegner der Mentor eines anderen Anbieters. Insofern ist sein Ver-
halten kongruent. Um dem von ihm préiferierten Unternehmen zum Erfolg zu verhelfen,
fiihrt er alle anderen Anbieter zum Misserfolg. Wichtige Informationen kdnnen Sie von
ihm nicht erwarten. Er wird nur exakt so viel tun, dass der Schein gewahrt bleibt und er
sich nicht aufgrund offensichtlich unfairen Verhaltens selbst disqualifiziert. Er ist eine
Herausforderung fiir die weitere Gestaltung Ihrer Vertriebskampagne.

Ermittlung unseres Status bei der Person

Freund und Feind zu kennen ist in Threr Vertriebskampagne von zentraler Bedeutung.
Thren Status bei der betreffenden Person konnen Sie zum Teil daran erkennen, ob IThre
Telefonanrufe angenommen werden und ob Sie Termine bei der Person erhalten. Neben
der Freundlichkeit und Offenheit, die Thnen entgegengebracht wird, ist die Qualitdt der
Information, die Sie vom Gesprachspartner erhalten, ein wesentliches Indiz fiir Thren Sta-
tus. Vor allem die Antworten auf substanzielle und kritische Fragen, die ,,ans Eingemachte
gehen®, sollten Sie analysieren.
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7.1.4 \Vierte Eigenschaft — Kontaktintensitidt mit der Person

Wie ist Ihr Kontakt oder gar Ihre Bezichung zu der Person? In diesem Bereich kdnnen Sie
eine der vier Stufen der Kontaktintensitdt auswéhlen.

» Kein Kontakt (): Das Feld ist leer. Sie hatten noch in keiner Form einen Kontakt mit
der Person.

* Erstkontakt (/): Ein erstes Treffen oder Telefonat hat stattgefunden. Der erste Ein-
druck ist jetzt schon ausgebildet.

* Mehrfachkontakt (X): Sie haben sich mindestens zweimal personlich getroffen, meh-
rere Telefonate gefiihrt und E-Mails ausgetauscht. Es gibt eine gemeinsame Kommuni-
kationsbasis.

* Beziehung (m): Es gibt regelmafBigen Austausch in Form von personlichen Gespra-
chen, E-Mails und Telefonaten. Die Beziehung ist so entwickelt, dass Sie die Person
jederzeit — zu verniinftigen Zeiten — mobil anrufen kdnnen, um sich abzustimmen. Oft
wird dieser Beziehungsstatus nur mit Unterstiitzern oder Mentoren erreicht, die Thnen
wohlgesonnen sind.

Ermittlung der Kontaktintensitiit
In dieser Rubrik sollten die Erléduterungen der Charakterisierungen selbsterklirend sein.

7.1.5 Fiinfte Eigenschaft - Chancenorientierung der Person

Es ist wichtig zu wissen, wie offen die Person fiir neue Chancen und damit einhergehende
Verdnderungen ist. Nachfolgend beschreibe ich die vier Chancenorientierungen:

* Chancendenkend (c): Der Chancendenker sucht nach den Mdglichkeiten, die eine
neue Losung bieten. Er ist davon iiberzeugt, dass sich etwas dndern muss, um besser zu
werden. Sein Fokus liegt auf der Weiterentwicklung und Verbesserung des Unterneh-
mens, und dafiir geht er ein kalkuliertes Risiko ein. Innovationen begeistern ihn und er
ist bereit, sich fiir [hre Adaption in seinem Unternehmen zu engagieren.

* Offen (0): Der Offene steht Neuerungen und Verbesserungen grundsitzlich positiv
gegeniiber. Er ist damit einverstanden, aufgezeigte Potenziale zu priifen. Allerdings will
er sicher sein, dass die Losung funktionieren wird und braucht handfeste Nachweise.

* Vorsichtig abwigend (v): Dieser Typ ist bei Neuerungen tendenziell eher vorsichtig.
Sein Fokus ist die Sicherstellung der bisherigen Funktionalitdten und darauf aufbauend
die abgesicherte Entwicklung der Losung.

» Risikoavers (r): Der Risikoaverse will unter allen Umstidnden vermeiden, dass auf-
grund seiner oder einer Unternehmensentscheidung irgendetwas schief lauft. Fiir sein
Wohlbefinden und seine Zustimmung braucht er fundierte Meilensteine, Fallback-Plane
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und Risikoabschidtzungen. Ohne solide Referenzen und eine mehrfach abgesicherte
Leistungsfahigkeit geht bei ihm nichts. Seine Lieblingsworte sind ,,schrittweise Ein-
filhrung®, ,,Parallelbetrieb®, ,,Migrationskonzept, ,,Resilienz®, ,,Alternativrouten* und
,,Redundanzrechenzentren.

Ermittlung der Chancenorientierung der Person

In dieser Rubrik ist es besonders relevant, iiber was die Person bevorzugt spricht: Uber
die Zukunft mit ihren Moglichkeiten oder die Vergangenheit mit ihren bewéhrten Sei-
ten? Auch das genutzte Vokabular gibt hier Aufschluss. Fiir den Chancendenker sind es
beispielsweise Signalworte wie ,kalkuliertes Risiko®, ,,Vision®“, ,,Mission®, ,,Zukunft®,
,,Chancen realisieren” oder ,,Innovation®. Vor allem bei wiederholter Verwendung von
Begriffen bietet sich die Frage Ihrerseits an: ,,Sie sprechen verstirkt von <Signalwort>.
Fiir die Umsetzung Threr Anforderung hat dies offensichtlich eine hohere Prioritét als die
Bewahrung von <Gegenteilige Qualitdt>?* Achten Sie ganz bewusst auf die Reaktion
Thres Gegeniibers auf Beispiele fiir risikofreudiges oder konservatives Vorgehen, in der er
sich oft von seiner personlichen Orientierung leiten ldsst. Insbesondere wenn mehrere An-
forderungen diskutiert werden, bietet sich die Frage nach der Priorisierung von Fortschritt
versus bisher Verfligbarem an.

Auch folgende Fragen eignen sich zur Ermittlung:

* ,Wenn <die bestehende Eigenschaft> nicht mehr moglich sein sollte, welche neue
Maglichkeit konnte das kompensieren?

* ,,Wenn die Realisierung der Chance nur durch Verzicht auf <etwas bisher Verfiigbares
> moglich wire, wire die Chance trotzdem attraktiv?*

Zwei weitere Fragen in den Gesprachen konnten sein: ,,Welche Moglichkeiten sehen Sie
in diesem Projekt?* und ,,Welche Risiken sehen Sie in diesem Projekt?* Die Antwort des
Innovators auf die Frage nach den Mdglichkeiten wird deutlich umfangreicher sein als die
Antwort auf die Frage nach den Risiken. Beim Risikoaversen verhilt es sich genau anders
herum. Auf diese Weise erhalten Sie mit ein paar einfachen Fragen eine brauchbare Ein-
schitzung beziiglich der Chancenorientierung Ihres Gegeniibers.

Tipp: Charakterisierung nutzen!

Wenn Sie Interaktionen mit einer Person vorbereiten, lassen Sie sich von seiner
Charakterisierung inspirieren. Bauen Sie gezielt Elemente in Ihr Gesprach ein, die
den Praferenzen der Person entgegenkommen. Betonen Sie die entsprechende Aus-
pragung Threr Losung.
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Wenn Sie nun die relevanten Personen auf diese Weise ,,durchcharakterisiert” haben, liegt
ein sehr viel aussagekriftigeres Bild der Organisation vor. Auf einen Blick bekommen Sie
ein Gefiihl fiir die Individuen und IThre Positionierung bei den wichtigen Unternehmens-
vertretern.

Tipp: Charakterisierung durch gute Fragen und aufmerksames Beobachten!

Die beste Methode zur Ermittlung der Charakterisierungen ist gute Gespréchs-
fihrung siehe Kap. 4 in Verbindung mit aufmerksamem Beobachten bei I[hren
Interaktionen mit den Zielpersonen. Nutzen Sie dazu die Beispielfragen bei den
Beschreibungen der Charakterisierungen.

7.1.6 Anwendung der Charakterisierung auf den Fall ,Brillant”

Erinnern Sie sich noch an den Fall Brillant aus dem Kapitel ,,Erfolgversprechende Ver-
triebsstrategien Abschn. 6.1?

Kurziibersicht Fall ,,Brillant“

Die Freitag AG mochte ein neues ERP-System anschaffen, mit dem auch das Berichts-
wesen iiber den gesamten Konzern hinweg effizienter gestaltet werden soll. Die beiden
Wettbewerber Edelweill Technologies GmbH mit ihrem Vertriebsverantwortlichen Han-
nes Atterer und Omega Systems Ltd., vertreten durch Paul Brillant, bemiihen sich um den
Auftrag. Die technische Leistungsfahigkeit ist die Stirke der Edelwei3-Losung, wahrend
Omega in der Vergangenheit nennenswerte Referenzen aufgrund von Flexibilitdt und L6-
sungsanpassungen gewinnen konnte.

Rufen Sie sich den Fall nochmal in Erinnerung. Jetzt haben Sie die Chance, das vor-
gestellte Konzept der Charakterisierung anhand des Falls nachzuvollziehen und fiir immer
zu verinnerlichen. Lesen Sie auf jeden Fall Brillants Vorgehensweise nochmal nach, damit
Sie nachvollziehen kdnnen, wie er diese Charakterisierungen in seiner Vertricbskampagne
angewendet hat (siehe auch Abb. 7.3).

Zum Controllingleiter Lars Korint hat Paul Brillant durch mehrere positive Interak-
tionen eine gute Beziehung aufgebaut. Im Verlaufe der Vertriebskampagne ist dieser zum
Mentor geworden, welcher Herrn Brillant wertvolle Informationen iiber die zentralen An-
forderungen und den Entscheidungsprozess gegeben hat. Als weiteres Indiz seiner aktiven
Unterstiitzung hat Korint die Briicke zum Top-Entscheider CFO Ernst Dime gebaut. Zu
Korints geschéftlicher Entscheidungspréaferenz und offener Chancenorientierung konnte
Brillant mit seinem Angebot eine gute Verbindung herstellen. In Bezug auf die Technik
konnte er immerhin die Mindestanforderungen nachweisen. So konnte er den potenziell
negativen Einfluss des Themas Technik auf die Entscheidung minimieren.
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Abb. 7.3 Charakterisierung der Personen im Fall ,,Brillant

7.2 Entwicklung von Unterstiitzung beim Kunden

Wenn Sie das Konzept der Charakterisierungen verstehen und anwenden konnen, haben
Sie schon viel erreicht und einen guten Uberblick iiber die relevanten Personen. Dennoch
gibt es ein zweites mindestens genauso wichtiges Konzept, ndmlich das Erkennen von
Einflussstrukturen und die Gewinnung von deren Unterstiitzung. Dieses Konzept stelle
ich Thnen im Folgenden vor.

Mentoren wollen, dass Sie gewinnen. Warum ist das so? Vermutlich nicht in erster Li-
nie, um Thnen einen Gefallen zu tun. Nein, sie tun das, weil es fiir sie selber vorteilhaft ist.
Diese Vorteile kdnnen vielfaltig sein. Ihre Aufgabe ist es nun, fiir die an der Entscheidung
beteiligten Personen zu erarbeiten, worin diese Vorteile in der Zusammenarbeit mit Th-
nen und [hrem Unternehmen liegen. Eine notwendige aber bei Weitem nicht hinreichende
Grundvoraussetzung ist die Erfiillung der spezifizierten Anforderungen. Dariiber hinaus
hat jeder Ihrer Gespréchspartner eine Vielzahl von Griinden, Sie zu férdern, von denen die
meisten nicht ohne Weiteres sichtbar werden. Schauen wir uns nun eine Auswahl dieser
Moglichkeiten an. Beziehungsorientierte Personen beispielsweise haben gerne mit Men-
schen zu tun, denen sie vertrauen. Wenn Sie gegeniiber diesen Personen durch Thre Wert-
schitzung und durch verléssliches Einhalten von Zusagen vertrauenswiirdig erscheinen,
dann erhalten Sie aufgrund Threr Personlichkeit eine gewisse Praferenz. So kann durchaus
einer Threr Vorteile sein, dass ein Entscheider gerne mit Thnen arbeitet. Wenn Sie einen
Entscheider generell dabei unterstiitzen, seinen Job besser zu machen, dann ist das sicher
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eine relevante Motivation fiir ihn, sie (aktiv) zu unterstiitzen. Und dabei kann ,,seinen Job
besser machen® vieles bedeuten. Finden Sie es durch Recherche und Nachfragen im Ge-
sprich heraus.

Eine starke Motivation, Sie zu unterstiitzen kann daraus entstehen, dass Sie einem Ent-
scheider nicht nur dabei helfen, ein Problem zu identifizieren, sondern ihm auch direkt
eine Losung aufzeigen konnen. So kann er sich mit Threr Unterstiitzung als vorausschau-
ender Problemldser im Unternehmen positionieren.

Manchmal unterstiitzt Sie Thr Mentor beim Auftragsgewinn, weil er von einem be-
stehenden Partner enttduscht wurde oder aus anderen Griinden vermeiden mochte, dass
Thr Wettbewerber gewinnt. Bei der Entwicklung von Unterstiitzern und Mentoren geht
es fiir Sie darum, moglichst vorurteilsfrei all diese Mdglichkeiten in Betracht zu ziehen
und kreativ zu priifen, worin — neben der Erfiillung der wichtigen Anforderungen — die
Vorteile der Entscheidungstréger liegen kénnten, sich fiir Sie zu entscheiden. Und dann
aktiv die Ausarbeitung dieser Vorteile zu gestalten. Meine personliche Erfahrung hat ge-
zeigt, dass die meisten Menschen eine engagierte Personlichkeit mit echtem Interesse am
Gegeniiber und dessen Prioritdten sowie einer positiven, dynamischen Ausstrahlung im
Gespréch honorieren.

7.2.1 Zusammenhang von Rang und Einfluss

Zuschauer — Mitmacher — Einflussbasis — Entscheidungszirkel
Sie haben mit den zuvor genannten Charakterisierungen ein Werkzeug zum besseren Ver-
stdndnis eines Individuums in der Organisation in der Hand. Fokussieren wir uns nun
auf die Differenzierung von Rang und Einfluss, um ein noch aussagekriftigeres Bild von
den Zusammenhéingen beim Kunden zu erhalten. Rang und Einfluss sind zwei wichti-
ge Dimensionen, die nicht notwendigerweise miteinander einhergehen. Und besonders
interessant wird es, wenn formal niedrigrangige Personen einen hohen Einfluss auf die
Entscheidung haben und umgekehrt. Gehen wir also den Konstellationen von Rang und
Einfluss in Bezug auf die fiir uns relevante Entscheidung auf die Spur. Mit Rang ist die
Ebene und Bedeutung im formalen Organisationsdiagramm gemeint. Der CEO ist ganz
oben und der einfache Produktionsmitarbeiter am unteren Ende der Rang-Hierarchieskala.
In der Abbildung ,,Rang versus Einfluss® Abb. 7.4 wird nun noch die Dimension Ein-
fluss eingefiihrt, sodass ein Quadrat aufgespannt wird. Interpretieren wir nun die in die-
sem Quadrat moglichen Kombinationen von Rang und Einfluss und iibertragen sie auf das
Unternehmen. Die Extrempositionen 1) rechts oben und 3) links unten sind dabei recht
eindeutig. Spannender wird es beim Auseinanderfallen von Rang und Einfluss.

* Hoher Rang und hoher Einfluss (1): Ein typischer Vertreter ist der CEO, der mit
einem mehrjéhrigen Vertrag und ggf. sogar Anteilen am Unternehmen fest im Sattel
sitzt. Das ist eine eindeutig machtvolle Position.

* Hoher Rang und niedriger Einfluss (2): Der CEO ist unstrittig der formal ranghdchs-
te operative Unternehmensvertreter. Wenn dessen Tage beispielsweise aufgrund eines
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Abb. 7.4 Rang versus Einfluss

auslaufenden Vertrages jedoch gezihlt sind, schwindet sein Einfluss zusehends. Als
Symbol fiir diese verschwundene Macht wird oft das Bild des ,,leeren Anzugs* bemiiht.

* Niedriger Rang und niedriger Einfluss (3): Ein typischer Vertreter ist der Produktions-
mitarbeiter mit einem Zeitarbeitsvertrag. Seine Position ist schwach. Er kann kurzfristig
von seinen Aufgaben entbunden werden und hat keinerlei Einfluss im Unternehmen.

* Niedriger Rang und hoher Einfluss (4): Dies kann beispielsweise ein langjéhriger Weg-
begleiter eines Vorstands, der von diesem in einem Entscheidungsprozess als Consultant
engagiert wurde, sein. Formal hat dieser Consultant gar keinen Rang, denn er ist nicht im
Unternehmen beschéftigt und taucht im Organisationschart nicht auf. Informell ist sein Ein-
fluss allerdings erheblich, denn der Entscheider im Vorstand vertraut diesem Consultant
— moglicherweise mehr als seinen eigenen Mitarbeitern. Die Ehefrau eines hochrangigen
Unternehmensvertreters, der Interna mit ihr diskutiert, ist ein weiteres Beispiel fiir diese
Kategorie. Die Ermittlung dieser Kategorie ist mit die herausforderndste Aufgabe in diesem
Kapitel. Von diesen Personen sind oft nur Spuren sichtbar, die es aufmerksam zu suchen
gilt. Diese Spuren — auch die subtilen — gilt es zu erkennen und auf die Person ,,zuriick-
zurechnen®. Hier konnen Sie gegeniiber Thren Wettbewerbern einen Vorteil erlangen.

Die vier beschriebenen Kombinationen besetzen also die Eckpunkte des Quadrates, be-
stehend aus den beiden Dimensionen Rang und Einfluss, siche auch Abb. 7.4.

Rang und Einfluss sind eben nicht identische Dimensionen. Alle Kombinationen sind
mdglich, wie wir aus der Betrachtung der vier Extrempositionen — Zeitarbeiter, vertrauter
Vorstandsconsultant, etablierter CEO und ,,leerer Anzug* erkennen kénnen.
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Einfluss Entscheidungszirkel

’ . l Rang
E

Abb. 7.5 Entscheidungszirkel — Einflussbasis — Mitmacher — Zuschauer

Jetzt iibertragen wir diese Uberlegungen auf die Entscheidung beziiglich Threr bearbei-
teten Geschéftsmoglichkeit. Natiirlich miissen Sie auf die hohen, bei der Entscheidung
involvierten Ringe, schauen. Aber gleichzeitig sollten Sie auch die niedrigrangigen Per-
sonen suchen, die groBBen Einfluss auf diese Entscheidung haben kénnen. Bezogen auf
den Einfluss auf die anstehende Kaufentscheidung wird sich die Verteilung der Unterneh-
mensvertreter im Rang-Einfluss-Quadrat je nach individueller Kombination von Macht
und Einfluss abbilden. In der Praxis hat es sich bewahrt, diese Verteilung in vier Segmente
(Entscheidungszirkel, Einflussbasis, Mitmacher, Zuschauer) zusammenzufassen, die in
Abb. 7.5 visualisiert werden.

* Entscheidungszirkel: Die entscheidungsmaéchtigsten Personen finden sich eher in den
hoheren Réngen wieder, wobei sich dieser Personenkreis bis in die formal niedrigs-
ten Rénge erstrecken kann. Daraus resultiert eine keilférmige Verteilung der entschei-
dungsmichtigsten Personen im Unternehmen. Diesen Personenkreis bezeichne ich als
den Entscheidungszirkel.

* Einflussbasis: Personen der Einflussbasis stehen oft in engem Kontakt mit dem Ent-
scheidungszirkel. Sie sind die Zutrdger und Vorbereiter der Entscheidung und haben
groflen Einfluss auf das Endergebnis.

* Mitmacher: Die Mitmacher sind nicht direkt an der Entscheidung beteiligt. Sie sind
typischerweise gut informiert und liefern punktuell Input fiir die Entscheidungsvorbe-
reitung, sofern sie dazu aufgefordert werden.
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* Zuschauer: Die Zuschauer bekommen mit, dass eine Entscheidung getroffen wurde,
wenn diese umgesetzt wird. Weder die Entstehung noch die Entscheidungsfindung neh-
men diese Personen wahr.

In Threr vertrieblichen Arbeit sollten Sie sich besonders auf den Entscheidungszirkel und die
Einflussbasis konzentrieren. Beschiftigen Sie sich mit den wenigen Personen, die wirklich
Einfluss haben und die Entscheidung zu IThren Gunsten bewirken kénnen. Im Organisations-
chart mit den Charakterisierungen werden daher diese beiden wichtigen Segmente visuali-
siert, in dem Sie eine Linie um das jeweilige Segment ziehen und so die umfahrenen Perso-
nen als Mitglieder des Entscheidungszirkels bzw. der Einflussbasis erkennbar machen. In der
Abb. 7.6 ist das anhand des Thnen bekannten Falls ,,Brillant* dargestellt. Vergeuden Sie nicht
Ihre Ressourcen mit der Uberzeugungsarbeit an Personen auBerhalb des Entscheidungszir-
kels und der Einflussbasis. Dadurch verpufft viel gut gemeinte vertriebliche Energie.

7.2.2 Erkennen von Einfluss

Fiir eine Entscheidung zu Thren Gunsten ist es dullerst wichtig, sich im Entscheidungs-
zirkel und der Einflussbasis erfolgreich zu positionieren. Eine Voraussetzung dafiir ist es,
diesen Personenkreis zu identifizieren. Mit den Indikatoren dafiir beschéftigen wir uns in
diesem Abschnitt.

Verschaffen Sie sich Klarheit {iber die Einflussbasis. Ohne Verstdndnis der informel-
len Organisation und der Positionierung Threr Wettbewerber darin haben Sie nur geringe
Chancen, wahre Kontrolle iiber Thre Vertriebskampagne und ein Gefiihl fiir die groferen
Zusammenhidnge zu erlangen, die tiber Thren Auftragsgewinn entscheiden. Wenn Sie in
Einflussbasis und Entscheidungszirkeln navigieren kdnnen, konnen Sie das Geschift Thres
Kunden bestmdglich verstehen, zur Verbesserung seiner Wettbewerbsfahigkeit beitragen
und schlielich Auftrige gewinnen. Die Klarheit beginnt mit der Recherche zu den rele-
vanten Personen. Wichtige Quellen dafiir stelle ich Thnen nachfolgend vor.

Quellen fiir Thre Recherche

Viele Unternehmen haben auf ihren Webseiten Investor-Relations-Bereiche, wo Sie Ge-
schéftsberichte und Verdffentlichungen finden konnen. Sie sollten dort als Pflichtiibung
nach Personen und deren geduf3erten strategischen Prioritéten suchen. Wenn die Zielper-
son hoch genug in der Hierarchie angesiedelt ist, so befindet sich in diesem Bereich oft
eine Kurzbiografie, die relevante Aussagen zu fritheren Aufgaben oder Besonderheiten zu
der Person enthilt.

Presseveroftentlichungen enthalten oft wertvolle Hinweise zu Projekten, die als verdf-
fentlichungswiirdig angesehen werden. Dies gibt Hinweise auf Priorititen im Unternehmen.
Die dabei vorkommenden oder zitierten Menschen spielen oft eine herausragende Rolle im
Unternehmen und ihnen sollte bei Threr weiteren Analyse ein besonderes Augenmerk gelten.

Die sozialen Netzplattformen wie XING und LinkedIn stellen oft sehr aufschlussreiche
Quellen fiir den Werdegang, personliche Préaferenzen wie Hobbies und vor allem Kontakt-
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netzwerke einer Zielperson dar. So lassen sich Bezichungsgeflechte zwischen wichtigen
Personen ermitteln, die miteinander verbunden sind oder im gleichen Unternehmen ge-
arbeitet haben. Zumindest erhalten Sie Anhaltspunkte, die Sie in persdnlichen Gesprachen
nutzen konnen. Besonders gut dazu eignen sich Gemeinsamkeiten zwischen Thnen und
der Zielperson wie gemeinsame Kontakte oder Universitdten. Identifizierte gemeinsame
Kontakte sind natiirlich besonders wertvoll, weil Sie diese als Kontaktvermittler und/oder
Informationsquelle nutzen kdnnen. Gemeinsame Vorlieben oder Hobbies eignen sich bei-
spielsweise bestens als Gespréichseinstiege.

Schauen Sie sich auch die Kontakte der Zielperson an. Auf welcher Ebene arbeiten sie?
Insbesondere die Personen im gleichen Unternehmen? Sofern die Zielperson mit Vertre-
tern der Leitungsebene vernetzt ist, ist dies zwar kein sicheres Indiz, aber doch zumindest
ein Anhaltspunkt fiir eine Mitgliedschaft im Club der Einflussbasis.

Tipp: Bei Entscheiderwechsel ziigig handeln!

Wenn Wechsel bei Entscheidern stattfindet, sind Sie gefordert, zligig zu handeln.
Stellen Sie sicher, dass Sie schnell ein Verstdndnis fiir die Prioritdten des Neuen
entwickeln, um Thren Mehrwert derart zu erweitern, dass der neue Entscheider sich
darin wiederfindet. So erhohen Sie die Wahrscheinlichkeit, dass sich der neue Ent-
scheider zu Thren Gunsten ausspricht.

Die drei Spuren von Macht und Einfluss
Der Rang einer Person im Unternehmen ist schnell zu ermitteln. Thr Einfluss aber nicht.
Die Spuren der Ausiibung von Einfluss konnen Sie allerdings erkennen, wenn Sie auf-
merksam sind. Gehen wir gemeinsam auf die Suche nach diesen Spuren.

Die Entscheidungs- und Einflusszirkel lassen sich an drei Merkmalen erkennen:

1. Verhalten
2. Erfolg und Macherqualitéten
3. Netzwerk

Und diese drei Merkmale betrachte ich im Folgenden.

1. Verhalten
Wer hat im Vorfeld eines Entscheidungsmeetings die Faden schon im Hintergrund ge-
zogen? Wer erscheint vollkommen entspannt, weil er schon weil3, wie eine Entscheidung
ausfallen wird? Oder hat gar eine Freude daran, die Entwicklung zu beobachten, die zu der
von ihm vorverdrahteten Entscheidung fiihrt?

Die wirklich Einflussreichen haben Macht iiber ihre Abteilungs- sowie Bereichsgren-
zen hinweg und ziehen ihre Karten subtil und zeitlich geschickt. Dabei sind sie meist
klug genug, diese Einfliisse nicht zu offensichtlich geltend zu machen und bescheiden
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zu bleiben. Diese Bescheidenheit ist eine wichtige Basis fiir die Akzeptanz eines solchen
Verhaltens in der Organisation. Sofern es nicht zu einer 6ffentlichen Zurschaustellung
von Macht kommt, sondern die Ziele des Unternehmens im Vordergrund stehen, wird
solches Verhalten akzeptiert und sogar willkommen geheilen. Denn so kann ein Unter-
nehmen positive Entwicklungen machen. Allerdings sind diese verborgenen Strippenzie-
her schwer zu identifizieren. Hinweise auf diese Personen finden sich in den Antworten
zu den folgenden Fragen.

Verhalten in Meetings

Wer ergreift das Wort?

Bei wem horen die Teilnehmer aufmerksam zu, wenn er spricht?

Bei wem nehmen sie vielleicht sogar eine entsprechende Haltung ein?

Und wen lassen die Teilnehmer seinen Gedanken zu Ende fiithren?

Wer wird bei wichtigen Fragestellungen um seine Meinung gefragt?

Wessen Wortmeldung kann eine Diskussion beenden — zumindest fiir den Moment
des Meetings — oder kann eine neue Richtung des Treffens vorgeben?

Wer schliefit das Meeting mit einer Zusammenfassung? Und verldsst dann ggf. den
Raum? Und es wird von den anderen Teilnehmern akzeptiert, dass das Meeting zu
diesem Zeitpunkt beendet ist?

Wer verteilt To-dos?

Wer macht mehrfach den gleichen Vorschlag und wird trotzdem nachhaltig ignoriert
oder friihzeitig unterbrochen?

Neben dem Verhalten in Meetings kdnnen Sie anhand folgender Indikatoren weitere An-
haltspunkte fiir Einfluss erkennen.

Weitere Indikatoren

Welcher Mitarbeiter wird mit Aufgaben betraut, die aufgrund ihrer hohen Prioritét
eigentlich von einem hochrangigeren Manager ausgefiihrt werden sollten?

Wer nimmt an Meetings teil, in denen er aufgrund seiner formalen Aufgaben nicht
auftauchen sollte und wird dort zu relevanten Beitrédgen aufgefordert?

Auf welche Personen stiitzen sich die eindeutig Méchtigen? Welche Personen tau-
chen in Meetings mit den Méchtigen auf, weil sie von diesen mit eingeladen wur-
den?

Wer kiindigt Verdnderungen im Unternehmen an? Vor allem wenn die Person nicht
formal fiir den jeweiligen Unternehmensbereich verantwortlich ist?

Wer profitiert von solchen Verdnderungen dahingehend, dass er mehr Verantwor-
tung und ggf. mehr Mitarbeiter und Budget disponieren kann?

Wer kann Mitarbeiter einstellen, wenn es eigentlich einen Einstellungsstopp gibt?
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»  Wer identifiziert sich mit ,,seiner Firma und lebt die Corporate Identity?
*  Wer bestimmt mit seinem Verhalten die Unternehmenskultur mit? Wer erwartet von
anderen Mitarbeitern, dass sie die Unternehmenskultur leben?

In manchen Féllen kann man Macht und Einfluss aufgrund von Souverénitit und Prisenz
in Gesprachen formlich spiiren. Einflussreiche Menschen sind oft iiberzeugt von dem, was
sie tun und strahlen das auch aus.

Tipp: Hypothesen formulieren und liberpriifen!

Nutzen Sie Thre gesammelten Informationen, um Hypothesen zu formulieren. Und
priifen Sie die Hypothesen durch intelligente Fragetechnik bei Ihren zugénglichen
Informationsquellen. In der Art Threr Gesprachsfithrung Kap. 4 konnen Sie sich
differenzieren.

Bauen Sie Ihre bisherigen Erkenntnisse in Thre Fragen ein, indem Sie damit einleiten.
Dabei regen offene Fragen zum Nachdenken an und fordern Ihr Gegeniiber. Sie erhalten
so qualitativ wesentlich hochwertigere und im wahrsten Sinne des Wortes durchdachte
Antworten. Im Ubrigen haben Sie mehr Zeit zum Nachdenken und zum weiteren Steuern
des Gespréchs.

Beispiel
+ ,In unserem letzten Telefonat betonten Sie die Bedeutung der erfolgreichen Ex-

pansion in Osteuropa. Welche Rolle spielt Thr mehrsprachiger Marketingauftritt in
dieser Region in diesem Zusammenhang?*

In diesem Beispiel greifen Sie mit Threr informierten Frage einen vorher ermittelten Fakt
auf und gestalten damit Ihre Fragestellung. Die offene Frage verbessert IThre Chance auf
eine substanzielle Antwort und ein gutes Gespréach.

2. Erfolg und Macherqualititen

Einflussreiche Menschen libernehmen Verantwortung und sind oft aktive Macher, wenn
die Zukunft des Unternechmens gestaltet wird. Als solche sind sie gefragte Gesprachspart-
ner und Teilnehmer an wichtigen, richtungsweisenden Treffen. In ihren eigenen Projekten
wollen sie ihre Ziele iibererfiillen. Gegen mittelméBige Losungen sind sie richtiggehend
allergisch. Thre hohen Anspriiche an sich iibertragen sie oft auf andere und wéhlen ihre
engen Mitarbeiter nach anspruchsvollen Kriterien aus. In ihrer Sprache sind ihre hohen
Anspriiche oft erkennbar. Hilfreiche Fragen in diesem Zusammenhang:
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Fragen zu Erfolg und Macherqualitdten

Hat die Person andere wichtige Projekte in der Vergangenheit erfolgreich geleitet?
Waurde sie fiir Erfolge anerkannt, gewtiirdigt und befordert?

Hat sie den Ruf eines Machers?

Hat die Person die Verantwortung fiir strategisch wichtige Entscheidungen im Unter-
nehmen?

Welchen Einfluss auf die Definition von Erfolg hat sie?

3. Netzwerk
Um das Netzwerk des versteckten Einflussreichen zu ermitteln, sind folgende Fragen er-
hellend:

Fragen zum Netzwerk

Kennt die Person Mitarbeiter aus vielen Teilen des Unternehmens (informelles,
teils privates Netzwerk)?

Ist sie ein gesuchter Gesprachspartner, dessen Meinung wichtig ist?

Féllt ihr Name oft in Gespriachen und ist die Person bei wichtigen Meetings
dabei?

Hat die Person einen starken Mentor (z. B. vom CEO ins Unternehmen geholt)
und wichtige Freunde?

Wer duzt wen?

All das sind Merkmale fur Einfluss, die Sie aufmerksam wahrnehmen und fiir sich fest-
halten sollten, um sie dann durch weitere Informationsquellen zu validieren.

7.2.3 Umgang mit den Einflussreichen

Der Umgang mit einflussreichen Menschen koénnte Thema eines eigenstéindigen Buches
sein. Im Folgenden finden Sie einige Anregungen, die [hnen dabei helfen kénnen.

Wenn Sie jede der folgenden Fragen sehr ernst nehmen und ausfiihrlich fiir sich be-
antworten, konnen Thnen die Antworten enorm dabei helfen, gute und substanzielle An-
satzpunkte fiir den Umgang mit einflussreichen Personen zu finden. Obwohl diese Fragen
unspektakuldr daherkommen, haben sie es in sich.
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Fragen zum Umgang mit den Einflussreichen

» Was motiviert diese Person die Dinge zu tun, die sie tut?

*  Wie wird ihre Leistung gemessen? Was sind ihre Erfolgskriterien?

» Was sind ihre drei wichtigsten strategischen Prioritéten?

» Was sind ihre drei dringlichsten Themen?

Versetzen Sie sich in die Lage der machtigen Person:

» Was kann die Person von Thnen und Ihrer Losung erwarten in Bezug auf ihre
strategischen Prioritdten und Losung ihrer dringlichen Themen?

» Was wiirde sie motivieren, [hre Vertriebskampagne aktiv zu unterstiitzen?

Arbeiten Sie an Ihrer Differenzierung, um entscheidungsméchtige Unterstilitzung

abzusichern:

* Was ist an Threm Unternehmen und Threr Losung einzigartig wertvoll fiir die
Zielperson?

» Wie konnen Sie das plausibilisieren und belegen?

Helfen Sie den Einflussreichen, voranzukommen und ihre anspruchsvollen Ziele zu errei-
chen. Identifizieren, dokumentieren und kommunizieren Sie, wie Thr Beitrag sie dahinge-
hend unterstiitzt. Wenn Sie in der Lage sind, geschéftlichen mit personlichem Wert zu ver-
binden, dann erschaffen Sie eine Synergie, die in entscheidungsméchtige Unterstiitzung
miinden kann. Ein schones Beispiel dafiir ist die Arbeit von Paul Brillant im ausfiihrlichen
Fallbeispiel aus dem letzten Kapitel, Abschn. 6.1.

7.2.4 Anwendung der Entwicklung von Unterstiitzung auf den Fall
»Brillant”

Jetzt sehen wir uns das Beispiel nochmal im Hinblick darauf an, wie man Einfluss- und
Entscheidungsstrukturen in das Organigramm einbauen kdnnte. Dabei nehme ich noch
einmal Bezug darauf, wie Paul Brillant zu seinen Einschitzungen gekommen ist und wie
er diese in das Organigramm eingebaut hat, um sich ,,durch die Organisation® zu arbeiten:

Brillant ermittelte als Initiator des Projektes den CFO Dime. Seine Recherche mittels
Social Media ergab weiterhin, dass dieser vom CEO vor einem halben Jahr ins Unterneh-
men geholt wurde und schon vorher mehrere Jahre mit diesem zusammengearbeitet hatte.
Ein klarer Fingerzeig auf ein belastbares Vertrauensverhéltnis zwischen CFO und CEO,
der einer so wichtigen Einkaufsentscheidung zustimmen musste. Im weiteren Gespréich
mit dem Controllingleiter Korint wurde Brillant bestatigt, dass der CFO zusammen mit
dem CEO tatsichlich den Entscheidungszirkel darstellen. Auch Korint konnte aufgrund
seiner Handlungen eindeutig zur Einflussbasis gezihlt werden. So erhielt Korint recht
schnell einen Termin mit dem Top-Entscheider CFO Dime und konnte nach dem Aus-
tausch mit Brillant die Auswertungsmatrix um die von der Omega-Ldsung inspirierten
Maoglichkeiten erweitern. Ein entsprechender Hinweis von Korint an den Einkauf wurde
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Abb. 7.6 Einfluss- und Entscheidungsstruktur Fall , Brillant*

von diesem ziigig umgesetzt. Weiterhin konnte Herr Korint Paul Brillant nicht nur die
strategischen Prioritidten des CFO bestétigen, sondern auch den Ablauf der Entscheidungs-
findung. Damit kann Herr Korint eindeutig als Mitglied der Einflussbasis identifiziert
werden. Lars Korint kennt die Interna sehr gut und kann auf den Prozess effektiv Einfluss
nehmen.

Kurz zusammengefasst stellt sich die informelle Organisation also wie folgt dar:
CFO Ernst Dime, dessen Forderer CEO Robert Molz und Controllingleiter Lars Korint
Abb. 7.6. So einfach und doch so aussagekriftig. Die Personen auBlerhalb der Einfluss-
basis haben nicht die Macht, die Einkaufsentscheidung richtungsweisend zu beeinflussen.

Zusammenfassung: Einfluss- und Entscheidungsstrukturen -Wie Sie

Beziehungen ins Kundensystem auf- und ausbauen

+ Die formale Organisationsstruktur eines Zielkunden ist die vom Unternehmen vor-
geschene Hierarchie mit meist eindeutigen Ressourcenzuordnungen und Berichts-
linien.

* Die Charakterisierung der relevanten Personen anhand der fiinf wichtigen Kriterien
,»Rolle im Entscheidungsprozess®, ,,Entscheidungsorientierung®, ,,Status“, ,,Kon-
takthéufigkeit“ und ,,Chancenorientierung® liefert ein aussagekriftiges Bild der
wichtigen Player in der Organisation. So erhalten Sie auf einen Blick ein Gefiihl fiir
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die relevanten Personen und ihre Positionierung bei den wichtigen Unternehmens-
vertretern.

* Die informelle Organisation charakterisiert die Individuen und beschreibt die Zu-
sammenhinge, Beziehungen und Kommunikationsachsen bei Threm Zielkunden,
sodass Sie effektiver relevante Informationen fiir Ihre Vertriebskampagne erhalten
und Thre eigenen Botschaften lancieren kdnnen.

* Rang und Einfluss sind zwei wichtige Dimensionen, die nicht notwendigerweise
miteinander einhergehen.

+ Fiir eine Entscheidung zu Thren Gunsten ist es dulerst wichtig, den Entscheidungszir-
kel und die Einflussbasis zu identifizieren und sich dort erfolgreich zu positionieren.

* Die Entscheidungs- und Einflusszirkel lassen sich an den drei Merkmalen Erfolg,
Verhalten und Netzwerk erkennen.

* Helfen sie den Einflussreichen voranzukommen und ihre anspruchsvollen Ziele zu
erreichen. So erschaffen Sie entscheidungsméchtige Unterstiitzung.

Kapiteltransfer Was nehmen Sie als Wichtigstes fir sich aus diesem Kapitel
mit?

aull@manfredaull.de



In diesem Kapitel wird der Verkaufsplan vorgestellt, der die folgenden wichti-
gen Elemente der vertrieblichen Systematik in ein praxistaugliches Werkzeug
verwandelt: geschéftliche Qualifikation, Vertriebsstrategie sowie Entschei-
dungs- und Einflussstrukturen beim Kunden. Der Verkaufsplan gibt lhnen eine
Einschdtzung zu den Gewinnaussichten lhrer Geschédftsmdglichkeit und liefert
gleichzeitig Inspiration sowie Denkanstof3e fiir die ndchsten Schritte. Der Ver-
kaufsplan fokussiert die Aufmerksamkeit der Vertriebsverantwortlichen auf die
wirklich relevanten Aspekte. Ich zeige Ihnen, wie Sie den Verkaufsplan als ein
wirksames Instrument furr die Arbeit im Vertriebsteam sowie fiir die Einbindung
des gesamten Unternehmens in vertriebliche Aktivitdten nutzen kénnen.

In den letzten beiden Kapiteln haben wir grundsétzliche strategische Vorgehensweisen
und Entscheidungs- sowie Beeinflussungsstrukturen beim Kunden kennengelernt. Wenige
Seiten zuvor beschiftigten wir uns mit der Qualifikation von Geschéftsmoglichkeiten.
Dieses Kapitel vereint nun all diese wichtigen Elemente in einem praxistauglichen Werk-
zeug: dem Verkaufsplan.

Dieser besteht aus vier Seiten — kostenlos als Powerpoint-Vorlage downloadbar auf
www.aulls2.de. Jede Seite behandelt einen auf das Wesentliche reduzierten Themenkom-
plex. Die Inhalte sind mit Bedacht auf vier Seiten portioniert und jede Seite hat einen
dedizierten Schwerpunkt, den ich Ihnen in diesem Kapitel vorstelle. Im Ubrigen kon-
nen die Inhalte des vorgestellten Verkaufsplans in modernen CRM-Systemen, siehe auch
Abschn. 10, abgebildet werden. Sie kdnnen die hier beschriebene Systematik in Threr in-
dividuell bevorzugten Darstellungsweise anwenden. Wie auch immer diesbeziiglich Thre
Praferenz ist, entscheidend bleibt das Verstdndnis der elementaren vertrieblichen Zusam-
menhénge, wie sie in diesem Kapitel vorgestellt werden:
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1. Seite — Vertriebliche Kernfelder

2. Seite — Einfluss- und Entscheidungsstruktur beim Kunden
3. Seite — Qualifikationsmatrix der Geschaftsmoglichkeit

4. Seite — Taktiken der Vertriebskampagne

In Abb. 8.1 finden Sie die vier Seiten im Uberblick.

Wenn Sie sich intensiv mit den Inhalten dieser vier Seiten auseinandersetzen, haben Sie
echte Kontrolle iiber Thre Vertriebskampagnen und kdnnen — wie spéter in diesem Kapitel
vorgestellt — eine fundierte Auftragswahrscheinlichkeit bestimmen.

Meine Teams und ich haben mit diesen vier Seiten sehr grofle Geschéftsmoglichkeiten
bearbeitet und zum Auftragsgewinn gefiihrt. Das gelingt nicht in jedem Fall, aber wenn
Sie konsequent den Hinweisen und Fingerzeigen des Verkaufsplans folgen, haben Sie als
Profi in meinen Augen das Beste gegeben. Das Werkzeug stellt Fragen an Sie und 14dt Sie
auf einen anspruchsvollen, aber erfolgversprechenden, Weg ein. Sollte dem nicht so sein,
nehme ich Thre Reklamationen unter manfred@aulls2.de entgegen. Informieren Sie mich
bitte auch gerne iiber gute Erfahrungen.

Tipp: Verkaufsplan iterativ erarbeiten!

Erarbeiten Sie sich den Verkaufsplan fiir eine Geschaftsmoglichkeit iterativ. Nach
den ersten Gespriachen und Recherchen wird er noch liickenhaft sein. Die folgenden
Versionen werden aufgrund der ausgefiihrten Taktiken sehr viel aussagekriftiger.
Durch diesen Prozess optimieren Sie stetig [hre Vertriebskampagne.

Die Inhalte des Verkaufsplans habe ich in liber 25 Jahren intensiver vertrieblicher Praxis
erarbeitet. Dabei haben es nur die hochst priorisierten Themen auf die Seite 1 geschaftt.
Mithilfe dieser Seite lassen sich die wichtigsten Informationen iiber eine Geschéftsmog-
lichkeit analysieren. Fiir manche Verkaufsfille reicht dies aus. Fiir viele kleinere Félle
brauchen Sie nicht die gesamte Systematik auszufiillen. Durch héufigere Anwendung wer-
den Thnen die Felder und Fragen des Verkaufsplans in Fleisch und Blut iibergehen. Und
das ist aus meiner personlichen Erfahrung ein ganz entscheidender Mechanismus. Die
Fragen, die das Werkzeug stellt, bleiben préisent und inspirieren Thre Gesprachsfithrung
bei jedem Kundenkontakt. Der Verkaufsplan wird Sie so vertrieblich besser und erfolg-
reicher machen.

Tipp: Verkaufsplan nicht als biirokratisches Formular betrachten!

Fiihren Sie den Verkaufsplan nie als biirokratisches Formular oder Pflichtiibung aus.
Gehen Sie den betrachteten Aspekten auf den Grund und fokussieren Sie nicht nur
das einfache Ausfiillen der Seiten.
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1. Seite — Vertriebliche Kernfelder 2. Seite — Einfluss- Entscheidungsstruktur
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3. Seite - Qualifikationsmatrix 4. Seite — Taktiken
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Abb. 8.1 Verkaufsplan Uberblick

Der Verkaufsplan ist ein effektives und umfassendes Werkzeug im Vertrieb. Er ist In-
spiration sowie Denkhilfe und gibt IThnen eine Einschitzung zum aktuellen Status sowie
zu den Gewinnaussichten Ihrer bearbeiteten Geschaftsmoglichkeit und den néchsten ver-
trieblichen Schritten. Sie konnen ihn vielseitig anwenden — auch als Gesprachsleitfaden
im Kundengesprich mit Mentoren.

Tipp: Nutzen Sie Ihre Mentoren!

Gehen Sie mit Thren Mentoren die aktuelle Version des Verkaufsplans durch und
lassen Sie sich helfen. So punkten Sie bei ihnen mit professioneller Vorgehensweise.
Sie werden iiber das positive Feedback erstaunt sein.

Der Verkaufsplan ist ein hervorragendes Instrument fiir Ihre vertriebliche Teamarbeit und
Kommunikation sowie die Einbindung Ihres gesamten Unternehmens in die vertrieb-
lichen Aktivititen. Das ganze Team hat damit die Moglichkeit, Thre ausgesprochenen
Uberlegungen nachzuvollziehen, zu hinterfragen (Plausibilitit) und zu erweitern. Sowohl
Kollegen als auch Mentoren beim Kunden sind eine hervorragende Quelle fiir ein tiefe-
res Verstidndnis und weitere Inspiration. Fiir besonders wichtige und ressourcenintensive
Geschéftsmoglichkeiten sollten Sie auch Thr Topmanagement und weitere Bereiche des
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Unternehmens begeistern und einbinden. Mit einem iiberzeugend vorgetragenen, profes-
sionellen Verkaufsplan haben Sie aus meiner Erfahrung die besten Chancen, die notige
Unterstiitzung des gesamten Unternehmens zu erhalten. Zusammengefasst kdnnen mit
dem Verkaufsplan folgende Kommunikationsziele erreicht werden:

* Festhalten und transparente Darstellung der wesentlichen vertrieblichen Elemente Threr
Vertriebskampagne.

+ Uberzeugende Kommunikation von geschiftlichem Wert auf Executive-Niveau.

+ Etablierung einer einheitlichen Sprache im Unternehmen, um vertriebliche Plane und
Konzepte auszutauschen.

8.1 Dievier Seiten des Verkaufsplans

1. Seite Verkaufsplan — Vertriebliche Kernfelder

Der Verkaufsplan beginnt mit einem Paukenschlag auf Seite 1 (Abb. 8.2). Dort ist die
Mehrzahl der Aspekte abgebildet, die fiir Ihren vertrieblichen Erfolg entscheidend sind.
Kommen wir nun zu den einzelnen Elementen der ersten Seite.

Kopfzeile

Die Geschiftsmoglichkeit erhdlt einen Namen, um sie zu personalisieren und auch den
Bezug zum Vertriebs-Forecast herzustellen. In einem professionellen Forecast werden die
nennenswerten Geschéfte mit ihren wesentlichen vertrieblichen Aspekten wie Auftrags-
hohe und erwartetem Auftragszeitpunkt prognostiziert. Mit dem Thema Forecast werden
wir uns in einem spéteren Kapitel Abschn. 10.2 intensiver beschéaftigen. Optional wird der

Projekt / Segment | Volumen | Wettbewerber & Verkaufsziel Vertriebsstrategie
in€ deren Strategie

Zwingendes Kaufmotiv, Geschéaftsziel des Kunden Unser Mehrwert

Entscheider beim Kunden & Entscheidungstiming Entscheidungsmachtige Unterstitzung

Wichtigste Entscheidungskriterien des Kunden Kritische Erfolgsfaktoren fiir Projektgewinn

Abb. 8.2 Verkaufsplan Seite 1 — Vertriebliche Kernfelder
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Name der Geschéftsmoglichkeit um eine Segmentinformation oder die Business Unit fiir
das Projekt ergéinzt. Das Projektvolumen in Euro bezeichnet die zu erwartende Auftrags-
summe. Im nichsten Feld bilden Sie Thre Vertriebsstrategie ab, gerne mit einem kurzen Satz,
wie wir es im Fall ,,Brillant* Kap. 6 gesehen haben: ,,INDIREKTE Vertriebsstrategie mit
Verlagerung des Entscheidungsfokus auf die konzernweiten Integrationsmoglichkeiten®.
Auf die Kopfzeile folgen die sechs Kernfelder, die die wesentlichen vertrieblichen The-
menbereiche abbilden. In jedes der sechs Felder wird die Antwort auf die Frage nach dem
Bindestrich in der jeweiligen Uberschrift so prignant wie moglich formuliert:

1. Feld: Zwingendes Kaufmotiv — Warum gibt es (fiir uns) eine Geschiiftsmoglich-
keit?

Hier geht es um die Beschreibung der Handlungsmotivation, idealerweise von den Ge-
schiftszielen des Kunden abgeleitet. Der Handlungsdruck aufseiten des Kunden sollte
hier kurz und knapp zum Ausdruck kommen. Wie bereits im Kapitel ,,Qualifizierung von
Geschiéftsmoglichkeiten® ausgefiihrt, geht es dabei um die Frage, warum der Kunde iiber-
haupt handeln will und muss. Oft ist es dazu besonders aufschlussreich zu betrachten, was
passiert, wenn keine Kaufentscheidung getroffen wird. Wenn das keine spiirbaren Konse-
quenzen nach sich zieht, dann ist das Kaufmotiv zu schwach. Durch die Erwidhnung von
relevanten Projektbeispielen erfolgreicher Unternehmen koénnen Sie allerdings durchaus
zur Handlungsmotivation beitragen. Wichtig ist jedoch, dass Sie nur vom Kunden Geéu-
Bertes festhalten und nicht Thre eigene Wunschvorstellung.

2. Feld: Entscheidungsprozess — Wer entscheidet in welchen Schritten iiber die
Beauftragung?

In diesem Feld beschreiben Sie, durch wen die Entscheidung fiir den Partner getroffen
wird und wann das geschieht. Hierzu sind genaue Recherche, hohe Aufmerksamkeit und
bestmogliche Prizision entscheidend. Halten Sie hier stichpunktartig fest, wie die Ent-
scheidung tatsichlich getroffen wird. — Je kiirzer desto besser. Uberschreiten Sie die fiinf
bis sechs dafiir vorgesehenen Zeilen nicht, sondern fokussieren Sie sich auf eine kurze und
prignante Beschreibung.

Aufschlussreich finde ich in diesem Zusammenhang ein Zitat von Johann Wolfgang
von Goethe: ,,Heute habe ich keine Zeit, deshalb schreibe ich einen langen Brief.“ Der
Umkehrschluss lautet: Um etwas kurz und prignant zu formulieren, brauchen Sie die
Energie und die Kompetenz, sich das Wesentliche wirklich klar zu machen. Und diesem
Wesentlichen wollen wir auf die Spur kommen. Bei diesem Prozess ist auch mir schon
sehr oft klar geworden, dass ich eigentlich iiber so manche Zusammenhinge noch nicht
gut genug Bescheid weil. Das mag in der konkreten Situation unbefriedigend sein, aber
es ist wertvoll. Denn aus dieser Erkenntnis konnen Sie MaBBnahmen zur Verbesserung des
Verstiandnisses der Geschéiftsmoglichkeit ableiten. Und darin liegt ein groBer Nutzen des
Verkaufsplans: Er motiviert Vertriebsverantwortliche dazu, die weilen Flecken mit Subs-
tanz zu fiillen und ist somit sehr handlungsorientiert.
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3. Feld: Entscheidungskriterien — Was sind die tatsichlichen Entscheidungskrite-
rien?

Hier stehen die effektiv wirksamen und unabdingbaren Entscheidungskriterien des Kun-
den. Diese sind nicht notwendigerweise deckungsgleich mit den verdffentlichten Kri-
terien. Der Fokus liegt auf den ,,Must-haves®, nicht auf den ,,Nice-to-haves“. Sehr oft
werden Thnen von Einkdufern oder anderen Vertretern der operativen Ebene umfangrei-
che Forderungskataloge vorgelegt, um Ihr Angebot anhand moglichst vieler Kriterien mit
Threm Wettbewerb vergleichbar zu machen. In den Entscheidungszirkeln werden aller-
dings oft nur eine Handvoll Kriterien effektiv diskutiert und bewertet. Fokussieren Sie
sich im Verlauf Threr Informationsgesprache auf die Priorisierung der Kriterien. Nutzen
Sie dazu durchaus polarisierende Fragen zur Einordnung der Bedeutung der Kriterien wie
beispielsweise ,,Ist das ein Killer-Kriterium?* — gerade bei wohlgesonnenen Gesprachs-
partnern kann darauf eine wertvolle Antwort folgen.

4. Feld: Geschiiftlicher Mehrwert — Wie lautet Ihr auf die echten Entscheidungskri-
terien aufgebauter geschiftlicher Mehrwert?

Auf exakt diese tatsdchlichen Entscheidungskriterien im dritten Feld gilt es nun, Thren
geschiftlichen Mehrwert aufzubauen und moglichst ,,in der Sprache des Kunden* zu for-
mulieren. Der Kunde sollte eine klare Verbindung zwischen Ihrer angebotenen Losung,
seinen strategischen Priorititen und seinen drangenden Problemen erkennen kénnen. For-
mulieren Sie hier, wie Sie genau darauf eingehen und messbare Verbesserungen einfiihren
konnen. Beschreiben Sie auBBerdem, wie wertvoll Sie fiir den Kunden sind — und zudem
der passgenaue Partner fiir seine Anforderungen. Basis fiir die Formulierung sind die
Leistungen und Besonderheiten Ihres Unternechmens und Thres Angebots, die genau auf
die Projektanforderungen und echten Entscheidungskriterien zugeschnitten sind. Diesen
Mehrwert gilt es dann in der Begriffswelt des Kunden zu formulieren, um ihn aus seiner
Perspektive erkennbar zu machen — passgenau, messbar und nachvollziehbar.

5. Feld: Entscheidungsmichtige Unterstiitzung — Wer von den Top-Entscheidern
mochte uns gewinnen sehen und warum?

Sie haben nun Thren geschéftlichen Mehrwert aus der Perspektive des Kunden in seinen
Worten bestmoglich beschrieben. Aber haben Sie diesen auch bei den richtigen Personen
erfolgreich positioniert und verankert? Hier bilden Sie ab, wer von den wichtigen Ent-
scheidern Ihren Wert erkennt und Sie als Partner sehen mochte. Wenn Thnen ein Executive
sagt, dass er Sie als Partner sieht, freuen Sie sich kurz, aber fragen Sie ihn direkt, warum
er das so sieht. Er sollte Ihnen seine Priaferenz begriinden kénnen — idealerweise anhand
des von Thnen erarbeiteten geschéftlichen Mehrwertes.

6. Feld: Kritische Erfolgsfaktoren - Welche Steine miissen aus dem Weg gerdumt
werden, sodass wir den Auftrag erhalten?

Was ist noch zu tun, damit die Entscheidung zu Thren Gunsten getroffen wird und Sie den
Auftrag erhalten? Je naher Sie der Auftragserteilung kommen, desto mehr gewinnt dieser
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Abschnitt des Verkaufsplans an Bedeutung. Auch wenn Sie positive Signale zu Threm
Unternehmen und Threr Leistungsfahigkeit erhalten, bleiben Sie aufmerksam und stellen
Sie mutig die Frage ,,Vielen Dank fiir Thre Einschédtzung. Was ist denn jetzt noch konkret
zu tun, damit dies in eine Beauftragung miindet?* Das ist letztlich eine Einladung an Thre
Gesprichspartner, Thnen zu helfen. Das verlangt Threm Gespriachspartner zwar etwas ab,
aber durch eine engagierte und professionell gefiihrte Vertriebskampagne und Thren Mut,
nach einem Commitment zu fragen, haben Sie das auch verdient. Sie fithren den Prozess
durch Thre Fragen und Thre Bitte um Unterstiitzung. Natiirlich in Verbindung mit Threm
Input, Threr Expertise und dem Mehrwert, den Sie Threm Gespréachspartner und Kunden-
unternehmen bringen. Das ist ein intensiver Austausch — im Idealfall eine Win-Win-Si-
tuation, von der beide Partner profitieren. Ihr Verstdndnis und Ihre Energie sind fiir gute
Ergebnisse im Sinne aller Beteiligten notwendig. Und manchmal gilt es, dem Kunden zu
seinem Gliick und dem befreienden Abschluss zu verhelfen und mit ihm gemeinsam die
Steine auf dem Weg zum Auftrag zu beseitigen.

Tipp: Informationen im Verkaufsplan auswerten!

Priifen Sie, inwieweit Sie die in Gespriachen erhaltenen Informationen in den Ver-
kaufsplan einbauen koénnen. Wenn Sie beispielsweise einem noch nicht formal
kommunizierten Entscheidungskriterium auf der Spur sind, so formulieren Sie
Ihr momentanes Verstdndnis und legen gleichzeitig in Seite 4 des Verkaufsplans
Abb. 8.5 eine Taktik zur Erhartung des Kriteriums fest.

2. Seite Verkaufsplan — Einfluss -und Entscheidungsstrukturen
Die zweite Seite enthélt ein Beziehungsdiagramm der Einfluss- und Entscheidungsstruk-
turen des Kunden. In Abb. 8.3 auf das Fallbeispiel ,,Brillant {ibertragen.

3. Seite Verkaufsplan — Geschiiftliche Qualifikation
Auf der dritten Seite des Verkaufsplans ist der aktuelle Stand der Bewertungsmatrix ,,Ge-
schéftliche Qualifikation* abgebildet (Abb. 8.4).

4. Seite Verkaufsplan — Taktiken

Der Verkaufsplan hat zwei zentrale Funktionen. Zum einen gibt er Thnen, vor allem auf
den Seiten eins, zwei und drei, ein realistisches Bild dariiber, wo Sie in Ihrer Vertriebs-
kampagne wirklich stehen. Zum anderen motiviert er Sie, dazu etwas zu tun. Denn jede
Liicke oder unsaubere Formulierung ist als Aufforderung zu sehen, sich genau dort zu
verbessern und eine diesbeziigliche Taktik aufzusetzen, die Sie auf der vierten Seite des
Verkaufsplans festhalten. Es gibt eine Reihe von Taktik-Typen, die ich Ihnen in folgender
Ubersicht mit ein paar Beispielen vorstelle.
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Abb. 8.3 Verkaufsplan Seite 2 — Einfluss- und Entscheidungsstruktur

Beispiel: Taktik-Typen
* Priifen
— MaBnahmen des Wettbewerbs
— Uberzeugungskraft Nutzenargumente
* Ausarbeiten
— Relevante Starken
— Passgenaue Mehrwerte
* Informieren
— Unterstlitzer nutzen
— Kiriterien und Zeitachsen immer wieder hinterfragen
* Demonstrieren
— Mit Referenzen iiberzeugen
* Interagieren
— Mentoren einsetzen
— Meetings, Priasentationen und Telefonate mit klarer Zielsetzung
— ,,informelle Treffen*

Gehen Sie Thren Verkaufsplan mit der folgenden Taktik-Checkliste im Hinterkopf durch,
und lassen Sie sich inspirieren.
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1 Existiert eine Geschiftsmoglichkeit?

1.1 Geschiftliches Profil und Geschiftsziele des Kunden?
1.2 Das Projekt und seine Anforderungen?

1.3 Handlungsmotivation und zwingendes Kaufmotiv?

1.4 Ausreichend Budget priorisiert fir das Projekt?

Gesamtpunktzahl Teil 1 max 30

2 Werden wir gewinnen?

2.1 Unsere geschiftliche Passung und Beziehung?

2.2 Formelle und informelle Entscheidungskriterien?
2.3 Unser geschiftlicher Mehrwert aufbauend darauf?

2.4 Entscheidungsmichtige Unterstiitzung?

Gesamtpunktzahl Teil 2 max 50

Abb. 8.4 Bewertungsmatrix geschéftliche Qualifikation

Taktik-Checkliste

* Beziehungslandkarte ermittelt und Beziehungen aufgebaut?

* Alle Informationsquellen genutzt?

nicht definiert

O coocoocoon

nicht definiert

O cocDocoOood

* Mentoren und Unterstiitzer intensiv genug eingesetzt?

» Verkaufsplan mit ihnen koordiniert?

» Entscheidungskriterien zu unseren Gunsten verdndert (INDIREKT)?

oo 0o OO 0O

o 0o Oo O wv O
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definiert

definiert

o
10
o
12
O
12
O
16

* Unseren Mehrwert aufbauend auf die echten Entscheidungskriterien in der Sprache
des Kunden iiberzeugend formuliert und vermittelt?
» Diesen von den wesentlichen Vertretern der Entscheidungsstruktur zuriickbestétigt

bekommen?

¢ Personlichen Wert fiir die Entscheider vermittelt?

Leiten Sie daraus weitere relevante Taktiken ab.

Bei der Formulierung der Taktik ist darauf zu achten, dass das Ziel der Taktik prignant
beschrieben ist. Beispielsweise ist eine Formulierung wie ,,Gesprach mit Herrn X* nicht
aussagekriftig genug. Es sollte beschrieben sein, welche wesentlichen Ergebnisse aus
dem Gespriach mit Herrn X angestrebt werden. Weiterhin gehort die Festlegung des Ver-
antwortlichen, des Termins und der benétigten Ressourcen zu einer guten Beschreibung

(Abb. 8.5).
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Wann Verantwortlich Ziel Ressourcen

Taktik

Wann (End-) Termin?

Verantwortlich  Wer ist fur die Durchfiihrung verantwortlich?

Ziel Was soll mit der Taktik erreicht werden?

Ressourcen Wen oder was braucht es zur erfolgreichen
Umsetzung?

Abb. 8.5 Taktiken der Vertriebskampagne

Tipp: Taktik-Inspiration durch Vertriebsstrategie!

Lesen Sie bei den Erlduterungen zur gewahlten Strategie nach, welche generischen
Taktiken dort beschrieben sind. Welche davon lassen sich auf Ihren konkreten Fall
iibertragen? Lassen Sie sich inspirieren.

8.2 Anwendung des Verkaufsplans auf den Fall,,Brillant”

Ich hatte Thnen im vorletzten Kapitel versprochen, dass sich das Eindenken in den etwas
umfangreicheren Fall lohnen wird. Fiir die Entwicklung des Verkaufsplans komme ich
nun darauf zuriick und rufe Thnen den Fall noch einmal kurz in Erinnerung:

Kurziibersicht Fall ,,Brillant“

Die Freitag AG mochte ein neues ERP-System anschaffen, mit dem auch das Berichts-
wesen Uber den gesamten Konzern hinweg effizienter gestaltet werden soll. Die beiden
Wettbewerber Edelweill Technologies GmbH mit ihrem Vertriebsverantwortlichen Han-
nes Atterer und Omega Systems Ltd., vertreten durch Paul Brillant, bemiihen sich um den
Auftrag. Die technische Leistungsfahigkeit ist die Starke der Edelweif3-Losung, wéahrend
Omega in der Vergangenheit nennenswerte Referenzen aufgrund von Flexibilitit und Lo-
sungsanpassungen gewinnen konnte.

Sie sollten nach den initialen Kundengespriachen mit der Erstellung des Verkaufsplans
beginnen und diesen danach iterativ weiter entwickeln. Paul Brillant beginnt mit der ers-
ten Version des Verkaufsplans nach dem Gespriach mit Frau Seeger und entwickelt ihn
nach der Interaktion mit dem Finanzbereich, in Person von Herrn Korint, weiter. Nach
der Diskussion mit dem CFO Herrn Dime optimiert er ihn. Im Folgenden schauen wir uns
den Entwicklungsstand seines Verkaufsplans zu diesen drei Zeitpunkten in der Vertriebs-
kampagne an:
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* Version 1 des Verkaufsplans mit vielen Liicken nach dem Gesprach mit Frau Seeger
» Version 2 des Verkaufsplans nach dem Gespréich mit Herrn Korint
» Version 3 des Verkaufsplans nach dem Gesprich mit CFO Herrn Dime

Betrachten wir nun, wie Paul Brillant die erste Seite der Version 1 seines Verkaufsplans
nach dem Einzelgesprach mit Frau Seeger entwickelt hat, um seine Vertriebskampagne zu
steuern und zu verbessern.

8.2.1 Version 1 des Verkaufsplans mit vielen Liicken nach dem Gesprach
mit Frau Seeger

Sie erinnern sich, dass Paul Brillant von Frau Seeger, der Technikmitarbeiterin der Firma
Freitag, im Vieraugengespriach wichtige Hinweise erhielt.

Version 1 des Verkaufsplans — Seite 1 — Vertriebliche Kernfelder
Damit Sie es besser lesen konnen, sind die sechs Kernfelder nicht im Format dargestellt,
sondern als Text zu den entsprechenden Uberschriften.

1. Feld: Zwingendes Kaufmotiv — Warum gibt es (fiir uns) eine Geschiiftsmoglich-

keit?

* Die derzeit genutzte Version des aktuellen ERP-Systems wird ab dem 1. Mérz des kom-
menden Jahres nicht mehr unterstiitzt.

* Es muss deutlich mehr Transparenz und Effizienz in das Berichtswesen des Unterneh-
mens gebracht werden.

2. Feld: Entscheidungsprozess — Wer entscheidet in welchen Schritten iiber die Be-

auftragung?

* In den Entscheidungsprozess sind vermutlich der Technikchef Herr Laible, der Leiter
Controlling Herr Korint, der CFO Herr Dime und eine Person aus dem Einkauf invol-
viert.

¢ Wie und wann entschieden wird, ist noch nicht ermittelt.

3. Feld: Entscheidungskriterien — Was sind die tatsichlichen Entscheidungskrite-
rien?

Die Kriterien sind noch nicht eindeutig.

4. Feld: Geschiiftlicher Mehrwert — Wie lautet Ihr auf die echten Entscheidungskri-
terien aufgebauter geschiiftlicher Mehrwert?
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Ohne klare Entscheidungskriterien kann kein iiberzeugender geschéftlicher Mehrwert for-
muliert werden.

5. Feld: Entscheidungsmichtige Unterstiitzung — Wer von den Top-Entscheidern
mochte uns gewinnen sehen und warum?
Auch die Antwort auf diese Frage ist noch offen.

6. Feld: Kritische Erfolgsfaktoren — Welche Steine miissen aus dem Weg geridumt
werden, sodass wir den Auftrag erhalten?
Es ist noch sehr viel zu tun und einige Fallstricke sind sicher noch nicht identifiziert. Fest-
halten ldsst sich an dieser Stelle aber schon:

» Uberwinden der Skepsis des Technikleiters Laible.
+ Uberzeugen des fiir die Entscheidung sicher relevanten CFO-Bereichs.

Version 1 des Verkaufsplans — Seite 2 — Einfluss- und Entscheidungsstrukturen

Mit den Einfluss- und Entscheidungsstrukturen in der Beziehungslandkarte nach dem
Vieraugengesprich mit Frau Seeger haben wir uns im vorherigen Kapitel Kap. 7 beschaf-
tigt. Diese wird in die zweite Seite des Verkaufsplans iibernommen. Zum Zeitpunkt nach
dem Vieraugengespriach mit Frau Rosa Seeger gab es noch keine Unterstiitzer oder gar
Mentoren flir Paul Brillant (Abb. 8.6).

Robert Molz
CEO
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Abb. 8.6 Verkaufsplan Version 1 — Einfluss- und Entscheidungsstruktur
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Version 1 des Verkaufsplans — Seite 3 — Geschiiftliche Qualifikation

Im Kap. 5 ,,Geschéftsmoglichkeiten qualifizieren™ haben wir uns mit diesem Konzept
auseinandergesetzt. Dessen Anwendung auf den Fall zum Zeitpunkt nach dem Gespréich
mit Frau Seeger stellt die 3. Seite des Verkaufsplans dar, die ebenfalls eine sehr verhaltene
Einschdtzung présentiert (Abb. 8.7).

Paul Brillant hat also auf den ersten drei Seiten der Version 1 des Verkaufsplans Re-
chenschaft iber den Zustand seiner Vertriebskampagne abgelegt: Der Plan ist zurzeit noch
mit vielen Liicken versehen und wenig erfolgversprechend. Von einer nennenswerten
Auftragswahrscheinlichkeit kann man nicht sprechen. Jetzt geht es darum, die richtigen
Schliisse zu ziehen und MaBnahmen abzuleiten. Brillant ldsst sich seine Vertriebsstra-
tegie durch den Kopf gehen und betrachtet auch die generischen Taktik-Checklisten in
Abschn. 8.1. Dabei legt er fiir sich folgende Taktiken fest.

Version 1 des Verkaufsplans — Seite 4 — Taktiken der Vertriebskampagne

1. Taktik: Gesprach mit Herrn Korint mit verschiedenen Zielen

1 Existiert eine Geschiftsmoglichkeit? nicht definiert definiert
1.1 Geschiiftliches Profil und Geschiftsziele des Kunden? O X O

0 2 4
1.2 Das Projekt und seine Anforderungen? O X 0

0 2 4
1.3 Handlungsmotivation und zwingendes Kaufmotiv? O X o

0 6 12
1.4 Ausreichend Budget priorisiert fiir das Projekt? X O O

0 5 10
Gesamtpunktzahl Teil 1 max 30 10
2 Werden wir gewinnen? nicht definiert definiert
2.1 Unsere geschiftliche Passung und Bezichung? X O O

0 5 10
2.2 Formelle und informelle Entscheidungskriterien? O X O

0 6 12
2.3 Unser geschiftlicher Mehrwert aufbauend darauf? X O O

0 6 12
2.4 Entscheidungsmichtige Unterstiitzung? X O O

0 8 16
Gesamtpunktzahl Teil 2 max 50 6

Abb. 8.7 Verkaufsplan Version 1 — Qualifikationsmatrix
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Die Ziele in diesem Gespréch sehen fiir Herrn Brillant wie folgt aus:

* Ermittlung der Projektinitiatoren und Vertiefung der Handlungsmotivation.

+ Bestitigung der Entscheidungskriterien aus Sicht des Finanzbereichs.

* Verstdndnis fiir den Entscheidungsprozess gewinnen, unter anderem die Bestdtigung
des als Top-Entscheider vermuteten CFO Herrn Dime.

* Vorbereitung der entscheidungsméchtigen Unterstiitzung und Zugang zum CFO.

» Entwicklung des Herrn Korint zu einem Unterstiitzer.

Verantwortlich fiir die Durchfiihrung ist Paul Brillant. Das schnelle Erreichen dieser Ziele
ist die entscheidende Make-or-Break-Situation seiner Vertriebskampagne. Durch die Ana-
lyse des bisherigen Verkaufsplans wird Herrn Brillant klar: Sein Erfolgsweg muss durch
den Finanzbereich verlaufen — denn dort war sein Wettbewerb nicht prasent. Die Vorbe-
reitung der Gesprachsanbahnung mit Herrn Korint schiittet bei Herrn Brillant Adrenalin
aus, das auch ich oft spiire, wenn ich mich mit der Losung des Falls auseinandersetze, und
,»-an der Flanke entlang* — s. Vertriebsstrategie INDIREKT Abschn. 6.2 — entscheidende
Schritte setze.

2. Taktik: Interaktion mit Herrn Laible mit einem entscheidenden Ziel
An dieser Stelle ist ein Ergebnis besonders wichtig:

+ Uberzeugung des Herrn Laible und seinen Mitarbeitern, dass Omega die technischen
Mindestanforderungen erfiillt — idealerweise positiv begleitet oder sogar mit initiiert
durch den neu gewonnenen Unterstiitzer Herrn Korint.

Der Nachweis fiir Omegas Leistungsfahigkeit sollte spétestens eine Woche nach dem Ge-
sprach mit Herrn Korint initiiert sein und mit Hilfe seiner technischen Ressourcen durch-
gefiihrt werden. Gesagt, getan. Gleich nach der Zusammenstellung des Verkaufsplans —
Version I, machte sich Brillant an die vertriebliche Arbeit der Umsetzung der Taktiken. Die
Anbahnung und den Verlauf des Gespréichs mit Herrn Korint kénnen Sie im Abschn. 6.1
nachlesen. Paul Brillant hat dort sehr gute Arbeit geleistet und nun ein gutes Gefiihl, mit
seiner indirekten Vertriebsstrategie auf dem richtigen Weg zu sein. Zudem kann er wesent-
liche Punkte des Verkaufsplans insbesondere zu den Feldern Entscheidungsprozess und
-kriterien sowie entscheidungsméchtige Unterstiitzung deutlich klarer und positiver doku-
mentieren. Denn er hat ermittelt, dass die Synchronisierung der Prozesse und das Heben
von Effizienzgewinnen im Freitag-Konzern in der aktuellen Phase deutlich abgeschwach-
ten Wachstums, sehr viel stiarker in den Fokus riicken. Vor allem dem CFO Dime als we-
sentlicher Projektinitiator und seinem Controllingleiter Herrn Korint sind diese Aspekte
am neuen ERP-System wichtig. Nachfolgend sehen Sie, wie Paul Brillant diese wichtigen
Informationen in die Weiterentwicklung des Verkaufsplans einflieen 1asst.
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8.2.2 Version 2 des Verkaufsplans nach dem Gesprach mit Herrn Korint

Version 2 des Verkaufsplans — Seite 1 — Vertriebliche Kernfelder
Nachfolgend werden nur die Eintrdge des Verkaufsplans beschrieben, die gegeniiber der
ersten Version wesentliche neue Erkenntnisse darstellen.

2. Feld: Entscheidungsprozess — Wer entscheidet in welchen Schritten iiber die Be-

auftragung?

* Der CFO Dime ist als Projektinitiator der Top-Entscheider.

* Das Evaluierungsteam, bestehend aus Controllingleiter Korint, Technikchef Laible und
Leiter Einkauf Hans Purch, arbeitet bis 15. September eine schriftliche Empfehlung mit
Auswertungsmatrix aus.

* Am 22. September tagt das Entscheidungsteam unter Leitung von Herrn Dime und legt
den préferierten Partner — vorbehaltlich erfolgreicher Abschlussverhandlung — fest.

* Abschlussverhandlung bis zum 26. September mit dem Ziel der Beauftragung zum 30.
September.

3. Feld: Entscheidungskriterien — Was sind die tatséichlichen Entscheidungskrite-

rien?

e Effektiver Datenaustausch zwischen Tochterunternehmen und Zentrale, idealerweise
mit dem Nachweis von konzernweiten Synergien durch stérkere Integration der Toch-
terunternehmen.

 Schnittstellenkompatibilitdt zu den eingesetzten Bilanzierungssystemen.

» Umfassende Datenverfiigbarkeit in Echtzeit.

5. Feld: Entscheidungsmichtige Unterstiitzung — Wer von den Top-Entscheidern

mochte uns gewinnen sehen und warum?

Aufgrund der ermittelten Projektziele und Entscheidungskriterien konnte der CFO Herr

Dime zum Unterstiitzer entwickelt werden, so wie es Herr Korint bereits geworden ist.
Die Seite 2 und 3 der Version 2 des Verkaufsplans stelle ich an dieser Stelle nicht dar,

da wir diese in der Version 3 nochmal ausfiihrlicher behandeln werden.

Version 2 des Verkaufsplans — Seite 4 — Taktiken der Vertriebskampagne

Die weiteren Taktiken leitet Brillant auf der Basis der ermittelten Informationen ab. Ent-
scheidend ist dabei das Gespriach mit dem CFO.
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1. Taktik: Gesprich mit dem CFO Herrn Dime mit klaren Zielen

* Vermittlung des Mehrwerts der Omega-Losung in Bezug auf die wesentlichen Ent-
scheidungskriterien.

* Positionierung der Vorteile der Partnerschaft mit Omega Systems als kompetenter Lo-
sungspartner und strategische Ressource.

* Gewinnung der entscheidungsméchtigen Unterstiitzung des CFO.

* Initiierung des technischen Nachtests der Omega-Losung und Etablierung der zu er-
fiillenden Mindestanforderungen, also insbesondere Ermittlung der technischen Min-
destanforderungen (,,must-have*) und deren Unterscheidung von den ,,Nice-to-have*-
Kriterien.

» Bestitigung der Entscheidungskriterien aus Sicht des Finanzbereichs.

* Riickbestitigung des Entscheidungsprozesses gewinnen, sofern der Unterstiitzer Ko-
rint dafiir griines Licht gibt.

Tipp: Arbeiten Sie sorgsam mit lhren Unterstiitzern!

Unterstiitzer zeichnen sich dadurch aus, dass sie Thnen wertvolle Informationen
geben. Priifen Sie bei Informationen mit internem Charakter, ob Sie diese wissen
und verwenden diirfen.

Den Fokus legt Brillant jetzt auf das Engagement von CFO Dime, das ihm weitere Tiiren
offnen wiirde. Wie Sie im Abschn. 6.1 nachlesen konnen, war das Gesprach mit dem CFO
Dime ein schoner Erfolg, und viele Taktikziele konnten umgesetzt werden. Die nach-
folgend vollstindig abgebildete dritte Version des Verkaufsplans stellt das Ergebnis guter
vertrieblicher Arbeit dar.

8.2.3 Version 3 des Verkaufsplans nach dem Gesprach mit CFO Herrn
Dime

Version 3 des Verkaufsplans — Seite 1 — Vertriebliche Kernfelder

1. Feld: Zwingendes Kaufmotiv — Warum gibt es (fiir uns) eine Geschiiftsmoglich-

keit?

* Die derzeit genutzte Version des aktuellen ERP-Systems wird ab dem 1. Mirz des kom-
menden Jahres nicht mehr unterstiitzt.

* Es muss deutlich mehr Transparenz und Effizienz in das Berichtswesen des Unterneh-
mensverbundes gebracht werden.
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2. Feld: Entscheidungsprozess — Wer entscheidet in welchen Schritten iiber die Be-

auftragung?

* Der CFO Dime ist als Projektinitiator der Top-Entscheider.

* Das Evaluierungsteam, bestehend aus Controllingleiter Korint, Technikchef Laible und
Leiter Einkauf Hans Purch, arbeitet bis 15. September eine schriftliche Empfehlung mit
Auswertungsmatrix aus.

* Am 22. September tagt das Entscheidungsteam unter Leitung von Herrn Dime und legt
den préferierten Partner — vorbehaltlich erfolgreicher Abschlussverhandlung — fest.

* Abschlussverhandlung bis zum 26. September mit dem Ziel der Beauftragung zum 30.
September.

3. Feld: Entscheidungskriterien — Was sind die tatséichlichen Entscheidungskrite-

rien?

e Effektiver Datenaustausch zwischen Tochterunternehmen und Zentrale, idealerweise
mit dem Nachweis von konzernweiten Synergien durch stérkere Integration der Toch-
terunternehmen.

 Schnittstellenkompatibilitdt zu den eingesetzten Bilanzierungssystemen.

» Umfassende Datenverfiigbarkeit in Echtzeit.

4. Feld: Geschiiftlicher Mehrwert — Wie lautet Ihr auf die echten Entscheidungskri-
terien aufgebauter geschiiftlicher Mehrwert?

Der Wert der Omega-Losung besteht in der bereits in mehreren grofen Installationen
nachgewiesenen Integration der Konzernsysteme, resultierend in umfassender Daten-
transparenz der Tochterunternehmen und Managementmdoglichkeit in Echtzeit. Der zent-
rale Managementaufwand fir das Handling der verschiedenen Systeme der Tochter kann
um 30 % reduziert werden.

5. Feld: Entscheidungsmichtige Unterstiitzung — Wer von den Top-Entscheidern
mochte uns gewinnen sehen und warum?

Der CFO Herr Dime hat im personlichen Gesprach unser gutes Verstidndnis der Projekt-
anforderungen und auch unseren geschéftlichen Mehrwert — vorbehaltlich positiver tech-
nischer Priifung — bestétigt und ist zum Unterstiitzer entwickelt worden.

6. Feld: Kritische Erfolgsfaktoren — Welche Steine miissen aus dem Weg gerdumt
werden, sodass wir den Auftrag erhalten?

* Nachweis der Erfiillung der technischen Mindestanforderungen und Bestétigung durch

den Technikleiter Herrn Laible bis zum 6. September.
» Erfolgreiche Abschlussverhandlung bis zum 26. September.
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Abb. 8.8 Verkaufsplan Version 3 — Einfluss- und Entscheidungsstrukturen

Version 3 des Verkaufsplans — Seite 2 — Einfluss -und Entscheidungsstrukturen

Die Seite 2 des Verkaufsplan Version 3 (Abb. 8.8) beinhaltet den Stand der Beziehungs-
landkarte wie bereits im vorhergehenden Kapitel Kap. 7 erarbeitet. Nach dem Gespriach
mit dem CFO Herrn Dime hatte Brillant die nennenswerte entscheidungsméchtige Unter-
stiitzung — siehe Charakterisierung ,,Unterstiitzer” bei Herrn Dime als Mitglied des Ent-
scheidungszirkels — erfolgreich entwickelt.

Version 3 des Verkaufsplans — Seite 3 — Geschiiftliche Qualifikation
Die erheblich positivere Positionierung in der Geschaftsmoglichkeit spiegelt sich auch in
der aktualisierten Bewertungsmatrix wieder (Abb. 8.9).

Version 3 des Verkaufsplans — Seite 4 — Taktiken

« Erfiillung der drei wichtigen Entscheidungskriterien im Test mit dem Technikteam um
Herrn Laible ab dem 28. August nachweisen.
» Abschlussverhandlung vor dem 26. September erfolgreich vorbereiten und gestalten.

Betrachtung der Auftragswahrscheinlichkeit

Die Auftragswahrscheinlichkeit hat sich gegeniiber der ersten Bewertung erheb-
lich gesteigert. Eine Indikation dieser Auftragswahrscheinlichkeit in Prozent erhalten
Sie durch Verdopplung der Gesamtpunktzahl im Teil 2 ,,Werden wir gewinnen?* der
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1 Existiert eine Geschiftsmoglichkeit? nicht definiert definiert
1.1 Geschiftliches Profil und Geschiftsziele des Kunden? O X O

0 2 4
1.2 Das Projekt und seine Anforderungen? U U X

0 2 4
1.3 Handlungsmotivation und zwingendes Kaufmotiv? O O X

0 6 12
1.4 Ausreichend Budget priorisiert fiir das Projekt? O O X

0 5 10
Gesamtpunktzahl Teil 1 max 30 28
2 Werden wir gewinnen? nicht definiert definiert
2.1 Unsere geschiftliche Passung und Beziechung? | X O

0 5 10
2.2 Formelle und informelle Entscheidungskriterien? O O X

0 6 12
2.3 Unser geschiftlicher Mehrwert aufbauend darauf? a | X

0 6 12
2.4 Entscheidungsmichtige Unterstiitzung? O a X

0 8 16
Gesamtpunktzahl Teil 2 max 50 45

Abb. 8.9 Verkaufsplan Version 3 — Qualifikationsmatrix

Qualifikationsmatrix Abb. 5.1 Abschn. 5.3 multipliziert mit dem Faktor fiir die Wahr-
scheinlichkeit der Auftragsvergabe. Diese Wahrscheinlichkeit der Auftragsvergabe ist die
Gesamtpunktzahl der Qualifikationsmatrix im Teil 1 ,Existiert eine Geschéftsmdglich-
keit? dividiert durch dessen Maximalpunktzahl 30. In unserem Beispiel betriagt dieser
Faktor nahezu 1, sodass die resultierende Auftragswahrscheinlichkeit bei fast 90 % liegt.

Paul Brillant hat durch ein paar kluge vertriebliche Taktiken viel erreicht. Solche Er-
gebnisse sind eben nicht unrealistisch und das Bearbeiten des Verkaufsplans lohnt sich im-
mer. Riickblickend bin ich auch schon mit relativ wenigen Kundenkontakten zu @hnlichen
Erfolgserlebnissen gekommen. Aus meiner eigenen Erfahrung ist es empfehlenswert, die
Ziele hoch anzusetzen. Sie werden erstaunt sein, was mdglich ist, wenn Sie umfassend
vorbereitet sind und mit einer selbstsicheren, positiven und gewinnenden Einstellung in
die Gespréche gehen.

Paul Brillant konnte in unserem Fall durch konsequenten Einsatz vertrieblicher Sys-
tematik —Qualifikation, Vertriebsstrategie und Verkaufsplan — aus einer anfanglich we-
nig erfolgversprechend eingeschitzten Geschiftsmoglichkeit ein Erfolgsprojekt fiir seine
Firma generieren. Ich bin iiberzeugt, dass auch Sie dhnliche Ergebnisse erzielen werden,
wenn Sie die hier vorgestellte Systematik mutig und konsequent und auf Thre individuelle
Art anwenden.
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8.3 Implementierung der Methode im Feld

Fiir die Implementierung der Methode im Feld ist Voraussetzung, dass sich die Ver-
triebsmannschaft mit der vorgestellten Systematik beschiftigt und vertraut macht. Mog-
licherweise stolen Sie mit einem neuen Formular zunéchst nicht auf Begeisterung.
Entscheidend ist aber nicht das Ausfiillen und Berichten, sondern das Bewusstmachen
dieser Aspekte, um diese in allen Interaktionen mit dem Kunden prasent zu haben. Die
Fragen in Gesprédchen gedanklich durchgehen zu kénnen und die passenden flieBenden
Impulse zu setzen — das ist die wertvolle vertriebliche Kompetenz, die Sie hier erlernen
konnen. Auflerdem konnen Sie nun die im Biiro erarbeiteten Informationen analysieren,
sich die Liicken ehrlich eingestehen sowie daraus die ndchsten Schritte im Vertriebspro-
zess ableiten. Das ist die Schonheit dieses Verfahrens und der Mehrwert fiir die tagliche
vertriebliche Arbeit.

Zur Einfiihrung hat sich aus meiner Erfahrung bewihrt, im gesamten Vertriebsteam ein-
mal den Verkaufsplan fiir eine in der Vergangenheit erfolgreich durchgefiihrte Vertriebs-
kampagne nachzuvollziehen und das Gleiche fiir eine verlorene Geschéftsmoglichkeit zu
tun. So konnen Sie von schlechten und auch von guten Beispielen lernen und iiben die
Methode weiter ein. Fiir die weitere Etablierung der Systematik ist es hilfreich, dass jeder
Vertriebsverantwortliche zunéchst nur eine Geschaftsmoglichkeit damit bearbeitet, um mit
den Mechanismen vertraut zu werden. Nach einigen Monaten konnen Sie dazu iibergehen,
Regeln fiir die Anwendung des Verkaufsplans mit dem Vertriebsteam zu besprechen und
zu vereinbaren. Bewéhrt hat sich dabei eine Kombination aus den Kriterien Umsatzgrofe,
Wettbewerbsintensitét und strategische Bedeutung der Geschéftsmoglichkeit.

In meiner Funktion als Vertriebsleiter habe ich in vielen Fallen nicht einen ausgefiillten
Verkaufsplan verlangt. Ich habe vielmehr die entscheidenden Fragen gestellt, um gemein-
sam mit dem Vertriebsverantwortlichen zu erkennen, wie wir bei der Bearbeitung der Ge-
schéftsmdglichkeit vorankommen. So haben wir ermittelt, welche Positionierungsarbeit
es noch zu leisten gilt und den Verkaufsplan entsprechend angepasst. Obwohl es so ein-
fach aussieht, ist es dullerst anspruchsvoll, all diese Punkte zu erarbeiten und sich ehrlich
Rechenschaft dariiber abzulegen.

Nachdem die Systematik eingefiihrt ist, hat sich in meinem Verantwortungsbereich
oft die Priorisierung von Unternehmens-Ressourcen gemil der Qualitét des Verkaufs-
plans als natiirlicher Motivationsmechanismus fiir den Einsatz der Systematik bewihrt.
Der Vertriebsverantwortliche weil3, dass er Ressourcen fiir sein Projekt entsprechend des-
sen Qualifikation erhilt. Dieser Mechanismus leitet sein Handeln an. Und wirksame Auf-
merksamkeitsfokussierung ist eines der effektivsten Werkzeuge im Vertriecbsmanagement.
Mehr zum Thema Management und Aufmerksamkeitsfokussierung im Kapitel ,,Vertrieb
managen“ Kap. 10.
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Tipp: Uberarbeiten und priifen Sie den Verkaufsplan regelmagig!

Priifen Sie Ihren Verkaufsplan vor allem vor wichtigen Kundeninteraktionen mit
Ihrer Vertriebsleitung oder im Vertriebsteam. Gehen Sie dabei insbesondere auf fol-
gende Fragen ein:

Warum entspricht die von Ihnen gewahlte Strategie [hrem Stirkenprofil?

Mit welchen MaBBnahmen neutralisieren Sie die potenziell negativen Auswirkun-
gen Ihrer Schwachen?

Erlautern Sie Thre Taktik zur Behandlung der kritischen Erfolgsfaktoren.

Wie ist das Ergebnis des Tests Ihres Verkaufsplans mit Thren Mentoren und
Unterstiitzern?

Was konnte schief gehen? Wie wiirden Sie dann reagieren?

Die Ziele dieser Aktivitit bestehen im Wesentlichen darin, den Plan zu verstehen,
ihn herauszufordern und zu verbessern.

Zusammenfassung: Effektiver Verkaufsplan - Wie Geschaftsmoglichkeiten
erfolgreich bearbeitet werden

Der Verkaufsplan bringt all die behandelten wichtigen Elemente der vertriebli-
chen Systematik zusammen. Geschéftliche Qualifikation, Vertriebsstrategie, sowie
Entscheidungs- und Einflussstrukturen beim Kunden werden in ein handhabbares
Werkzeug integriert.

Der Verkaufsplan gibt Ihnen eine Einschitzung zum aktuellen Status sowie zu den
Gewinnaussichten Threr Geschéftsmoglichkeit.

Der Verkaufsplan ist Inspiration sowie Denkhilfe fiir die ndchsten vertrieblichen
Schritte.

Die Themenfelder ,,Zwingendes Kaufmotiv und Geschéftsziele®, ,,Entschei-
dungsprozess*, ,,Geschéftlicher Mehrwert* und ,,Entscheidungsmichtige Unter-
stiitzung* fokussieren die Aufmerksamkeit der Vertriebsverantwortlichen auf die
wirklich relevanten vertrieblichen Aspekte. Und wirksame Aufmerksamkeitsfo-
kussierung ist eine der effektivsten Steuerungsmechanismen in Vertrieb und Ver-
triebsmanagement.

Fiir die vertriebliche Teamarbeit und Kommunikation sowie Einbindung des gesam-
ten Unternehmens in vertriebliche Aktivitdten ist der Verkaufsplan ein hervorragen-
des Instrument.

Kapiteltransfer Was nehmen Sie als Wichtigstes fir sich aus diesem Kapitel
mit?
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In diesem Kapitel lernen Sie die Verhandlungsmethode ,Emotional Intelligen-
tes Verhandeln” kennen. Diese Methode kombiniert kooperative und kom-
petitive Elemente, um das bestmogliche Win-Win-Verhandlungsergebnis zu
erzielen. Dabei wird das sprichwortliche Fell des Baren erst grof3er gemacht und
dann verteilt. Weiterhin betrachten wir, wie wichtig es bei Verhandlungen ist,
den Verhandlungsgegenstand an sich von Gefiihlen und involvierten Personen
zu unterscheiden. Denn alle Beteiligten haben Wertschatzung verdient, unab-
haéngig von der bevorstehenden moglicherweise schwierigen Verhandlung.
Die Vorbereitung des ,Wer, Was und Wie?” von Verhandlungen ist die Grund-
lage fiir den Erfolg. Dabei gilt es, sich im Vorfeld der Verhandlung insbesondere
Uber lhre beste Alternative zu einem Verhandlungsergebnis, Ihre Anker-, Limit-
sowie Ziel-Werte und lhre Referenzstandards bei der Argumentation Ihrer Inte-
ressen Gedanken zu machen.

Es gibt zwei grundsitzlich verschiedene Typen von Verhandlungsstilen: den kooperativen
und den kompetitiven.! Der kooperative Stil hat zum Ziel, das zu verteilende Stiick Béren-
fell groBer zu machen. Der kompetitive Stil zielt darauf ab, das grofite Stiick des Fells fiir
sich zu sichern. Es braucht in Verhandlungen sowohl kooperative als auch kompetitive
Elemente, allerdings sollte die Verteilung ausgewogen sein. In diesem Kapitel erfahren
Sie, wie Sie eine sinnvolle Balance dazwischen finden konnen. Die Leitfrage dabei ist:
Wie konnen Sie es schaffen, Ihren Wert zu maximieren und die Risiken — Scheitern der
Verhandlung einerseits sowie ,,Uber den Tisch gezogen werden* andererseits — zu mini-
mieren?

! Im Buch ,,The Manager as Negotiator — Bargaining for Cooperation and Competitive Gain* (Lax
und Sebenius 2011) ist die Theorie dahinter ausfiihrlich beschrieben.

© Springer Fachmedien Wiesbaden 2016 155
M. Aull, B2B — or not to be?, DOI 10.1007/978-3-658-07242-1_9
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Die grofle Herausforderung besteht nun darin, fiir sich ein ordentliches Ergebnis zu
sichern (kompetitives Element) und dabei ein beidseitig akzeptables Ergebnis unter Wah-
rung der Beziehungsebene (kooperatives Element) zu finden. Das ist wahre Verhandlungs-
kunst. Ich beschreibe im Folgenden meine Verhandlungsmethode ,,Emotional Intelligen-
tes Verhandeln* (EmIV), die kooperative und kompetitive Elemente zum Wohle eines
bestmdglichen Win-Win-Verhandlungsergebnisses kombiniert. Ich habe dieses Konzept
entwickelt, weil ich gemerkt habe, dass immer wieder nur suboptimale Verhandlungs-
ergebnisse erzielt werden und dass die Partner oft scheitern, weil sie sich zu engstirnig auf
ihre eigene Position fokussieren.

Was ist das Besondere an ,,Emotional Intelligentem Verhandeln*?

Das Besondere daran ist, dass man sich zundchst durch kreative Losungssuche ohne
Bewertung einen Schritt von der Vereinbarung zu entfernen scheint. Es lohnt sich aber
diesen Schritt zu gehen, da auf diese Weise neue und bessere Losungen moglich sind. Ein
grof3er Vorteil des ,,Emotional Intelligenten Verhandelns* besteht darin, dass eine Gesamt-
16sung (Pareto-Optimum?) gefunden werden kann, die beiden Interessen bestmoglich ge-
recht wird.

9.1 Emotional Intelligentes Verhandeln

Worum geht es bei Verhandlungen? Im Grunde genommen ist es eine fortgesetzte Kom-
munikation ausgerichtet auf die Erzielung einer gemeinsamen Vereinbarung. Dabei haben
Sie und Ihr Verhandlungspartner sowohl gleiche als auch unterschiedliche Interessen. Ein
gleiches Interesse besteht oft beispielsweise darin, die Beziehung aufrecht zu erhalten
und so eine gute Voraussetzung fiir die zukiinftige Zusammenarbeit zu schaffen. Beide
Verhandlungspartner haben ein bestimmtes Ziel und wissen, dass sie wahrscheinlich nicht
100% davon erreichen werden. Die im Verlauf der Verhandlung zu klérenden Fragen
lauten:

Zu kldren in Verhandlungen

* Gibt es einen Bereich bzw. ein Biindel von Vereinbarungen, dem beide Partner zu-
stimmen kdnnen?

+ Existiert eine Kombination, die beiden Seiten gerecht wird, weil die Interessen bei-
der Verhandlungspartner zu einem akzeptablen Teil erfiillt sind?

« Ist die Vereinbarung in einer Gesamtbetrachtung fiir beide Seiten attraktiver als die
beste Alternative zur Einigung mit dem Verhandlungspartner?

2 Ein Zustand ist pareto-optimal genau dann, wenn man ihn nicht so abindern kann, dass mindestens
ein Verhandlungspartner besser dasteht, ohne dass irgendjemand schlechter dasteht. (Quelle: Wiki-
pedia).
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In sehr vielen Situationen nicht nur im Geschéftsleben, sondern auch im Alltag sind Ver-
handlungen notwendig. In den meisten Féllen kann man nicht einfach bestimmen, was
man haben mochte, sondern man verstindigt sich mit einer oder mehreren anderen Per-
sonen dartiber. Das Ergebnis héngt also davon ab, welche Interessen diese anderen Perso-
nen haben und wie sie beabsichtigen, ihre Interessen durchzusetzen. Am einen Ende des
Spektrums machen die Harmoniebediirftigen um des lieben Friedens willen leicht Zuge-
stindnisse und am anderen Ende beharren die Hardliner stur auf ihrer Position. Wéahrend
die einen ihre Interessen oft aus den Augen verlieren, setzen sie die anderen ohne Riick-
sicht auf Verluste um. Dieses Vorgehen beeintrichtigt die Beziehung jedoch stark. Bei
der eindimensionalen Bewegung zwischen diesen beiden Extrempositionen bleiben viele
gute und realisierbare Losungen auf der Strecke, ganz zu schweigen von der Beziehungs-
grundlage fiir zukiinftige Geschifte. Emotional intelligentes Verhandeln setzt genau hier
an und erweitert in drei Schritten IThre Handlungsmoglichkeiten sowie die Qualitét Threr
Verhandlungen und deren Ergebnisse.

Emotional Intelligentes Verhandeln Schritt 1 — Interessen klar machen

Der erste Schritt besteht darin, sich iiber seine Interessen selbst klar zu werden. Dieser
Schritt sollte schon vor Verhandlungsbeginn geschehen. Entfernen Sie sich dazu von einer
einseitigen Fokussierung auf eine bestimmte Position, die es durchzusetzen gilt. Denn
wenn beide Seiten so handeln, besteht die Gefahr, dass sich die Verhandlungspartner
sehr schnell mit augenscheinlich nicht zu vereinbarenden Positionen gegeniiberstehen.
Der Nachteil einer einmal festgelegten und kommunizierten Position besteht auch darin,
dass man sie ohne Gesichtsverlust nur schwerlich aufgeben kann. Sie ist fiir den weiteren
Verlauf der Verhandlung eine hinderliche Hypothek. Positionen — also das, was man un-
bedingt erreichen mochte in eine griffige Formel gepackt — haben oft die Eigenschaft,
dass sie knapp, klar und manchmal interpretationsbediirftig sind. Aber wie oft machen
wir uns im Eifer des Gefechts die Miihe, unsere Interpretation zu priifen? In vielen Fél-
len entfillt diese Riickkopplungsschleife und das ist kontraproduktiv. Schon der bekannte
Sozialwissenschaftler Niklas Luhmann (1981, S. 26) stellte fest: ,,Kommunikation ist un-
wahrscheinlich®. Und insofern ist gegenseitiges Verstehen ein Ausnahmefall.

Emotional Intelligentes Verhandeln Schritt 2 — Losungsideen kreativ entwickeln

In einem weiteren Schritt tauschen Sie mit dem Verhandlungspartner die Interessen aus
und starten einen kreativen Suchprozess zu moglichen Losungen, die diese Interessen
beriicksichtigen. Dazu ist ein Klima der Offenheit und eine echte Motivation der Ver-
handlungspartner notwendig, um zu guten fiir beide Seiten akzeptablen Ergebnissen zu
kommen. Wichtig ist, dass Sie diesen Schritt bewusst einleiten oder gar dazu einladen. In
der Praxis hat es sich bewéhrt, in einem bestimmten Zeitraum (beispielsweise in 30 oder
60 min) kreative Losungsideen zu generieren, die ohne Bewertung oder ,,Festnageln der
anderen Seite entstehen. Die Energie und Motivation der Verhandlungspartner geht dabei
im Idealfall nicht in die Konfrontation, sondern in die gemeinsame Losungssuche. In die-
ser Phase wird das sprichwortliche Fell des Baren zundchst groer gemacht. Je intensiver
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und kreativer diese Phase gelebt werden kann, desto besser ist es fiir den Gesamtprozess
und seine Ergebnisse. In dieser Phase der Verhandlung ist es wichtig, noch nicht zu bewer-
ten. Die Bewertung kommt spéter. Ich bin davon iiberzeugt, dass Brainstorming in diesem
Sinne eine kommunikative Kernkompetenz in der Verhandlungsfiihrung ist.

Emotional Intelligentes Verhandeln Schritt 3 — Losungskomponenten bewerten und
vereinbaren

Erst im dritten Schritt bewerten und verhandeln Sie die nun auf dem Tisch liegenden
Losungsideen. Es hat sich in vielen Fillen bewihrt, nach der Kreativphase eine Pause zu
machen, in der die Optionen zundchst auf jeder Seite fiir sich betrachtet werden. Mog-
licherweise werden in einer solchen internen Bewertung vom Verhandlungspartner vor-
geschlagene Ideen als unproblematisch eingeschitzt, sodass Sie diesen in Verbindung mit
anderen attraktiven Punkten zustimmen kénnten. Damit stoen Sie bei Ihrem Partner auf
mehr Akzeptanz und schaffen in Summe ein besseres Verhandlungsergebnis. In diesem
Fall fiir Thren Verhandlungspartner, der beim néchsten Verhandlungspunkt allerdings Zu-
gestidndnisse machen wird. Oft werden auf diese Weise Losungskonstellationen sichtbar,
an die Sie vorher nicht gedacht hatten und auf die Sie im Vorfeld auch bei intensiver Vor-
bereitung nicht gekommen wéren. Ein entscheidender Vorteil besteht zudem darin, dass
Sie mit Threm Verhandlungspartner gemeinsam an den Losungsideen gearbeitet haben
und somit zusammen in einem Boot sitzen. In vielen Fillen sind mit dieser Vorgehens-
weise bessere Verhandlungsergebnisse erzielbar. Eine Gesamtlosung nédmlich, die beiden
berechtigten Interessen der Verhandlungspartner Rechnung tragt sowie deren Beziehung
fordert und festigt. Die Trennung von kreativer Suche nach moglichst vielen substanziel-
len Lésungsoptionen und der Bewertung ist dabei ein wichtiger Erfolgsfaktor der Methode
,,Emotional Intelligentes Verhandeln®.

Vielleicht ist es moglich, dass Sie sich schon im Vorfeld der Verhandlung mit dem Ver-
handlungsfiihrer der Gegenseite in einem Vieraugengespréch tiber eine solche Vorgehens-
weise verstdndigen. Das gibt ihm in seiner Verhandlungsvorbereitung die Gelegenheit,
seine ,,Mitverhandler zu informieren und die Vorgehensweise zu besprechen.

Voraussetzungen fiir ,,Emotional Intelligentes Verhandeln* sind:

* Eine Trennung von Interessen und fixer Verhandlungsposition.

* Eine wertschitzende Atmosphire, in der der Austausch von Interessen und eine krea-
tive Losungssuche ohne sofort erfolgende Bewertung und Entscheidung {iber (Nicht-)
Akzeptanz erst moglich ist.

» Aktives Zuhoren (Abschn. 4.9) mit Riickbestéitigung des Verstidndnisses der geduflerten
Interessen, um Fehlinterpretationen auszuschlieen.

» Offener Austausch von Informationen. Natiirlich gibt es Geheimnisse, die Sie fiir sich
behalten wollen. Aber dartiber hinaus gibt es Interessen, die es zu kommunizieren lohnt.
Nur so kann ein Austausch dariiber stattfinden, was fiir das Gegeniiber interessant und
attraktiv ist.
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Tipp: Personen wertschitzen - unabhangig vom Verhandlungsproblem!
Manchmal sind auf dem Verhandlungsweg richtig harte Niisse zu knacken. Das
bedeutet allerdings nicht, dass die Personlichkeit des Verhandlungspartners schwie-
rig ist. Machen Sie sich in Verhandlungen den Unterschied zwischen Verhandlungs-
problem und der Personlichkeit des Gespréichspartners bewusst. Gehen Sie auf die
Person mit Respekt und Freundlichkeit ein. So schaffen Sie die Basis fiir die Losung
des Verhandlungsproblems.

Sie werden vielleicht sagen: ,,Alles gut und schon, aber so funktioniert die Welt doch
nicht. Wenn ich meine Interessen offen lege, dann bin ich doch verraten und verkauft.
Mein Gegeniiber wird mich dann erst recht {iber den Tisch ziehen.* Ja es gibt sie — die
harten, unfairen Verhandler, die Sie bei Verhorlicht ohne Getranke niederringen wollen.
Aber in meiner langjihrigen Erfahrung waren das die Ausnahmen. In den weitaus meisten
Fillen ist der Verhandlungspartner daran interessiert, die Beziehung nicht zu vergiften und
fiir beide Seiten akzeptable Losungen zu finden.

9.2 Unfaire Verhandlungstaktiken

Nachfolgend beschreibe ich Thnen Techniken des unfairen Verhandelns. Damit mochte
ich Sie nicht animieren, diese anzuwenden. Sie sollen sie erkennen und damit umgehen
konnen.

Exzessives Ankern

Das unverschiamt hohe Ankern von Werten ist eine solche Technik. Der Héndler im Basar,
der das Zehnfache des Marktpreises aufruft, handelt so. Hier hilft fundiertes Wissen iiber
den Marktwert von Produkten oder Dienstleistungen ungemein. Mit Ihrem Referenzwert
sollten Sie den Handler konfrontieren.

Konzessions-Poker

Verhandeln ist in der abschlieBenden Phase gepriagt von Geben und Nehmen. Das Fell
des Biren wird verteilt, idealerweise nachdem es durch gemeinsames Brainstorming und
guten Austausch — siehe Schritt 2 des ,,Emotional intelligenten Verhandelns® Abschn. 9.1
— groBer gemacht wurde. Unfair ist es, fiir ein kleines Zugestindnis ein grofes Zugestind-
nis des Verhandlungspartners zu fordern.

Drohungen

Drohungen wie beispielsweise die Aussage ,,Entweder Sie akzeptieren diese Bedingun-
gen, oder es gibt kein Verhandlungsergebnis.* sind &uflerst schéddlich fiir die langfristige
Beziehung. Zudem rufen sie oft Blockaden hervor, die sich nur schwer wieder aufldsen
lassen.
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Guter Polizist, schlechter Polizist

Ein Verhandlungspartner — der schlechte Polizist — verhélt sich unfair, indem er beispiels-
weise eine Kombination der hier aufgefiihrten unfairen Verhandlungspraktiken anwendet
und Sie dabei auch auf der personlichen Ebene konfrontiert. Nachdem er sich zuriickge-
zogen hat, kommt der gute Polizist ins Spiel und beschwichtigt Sie, indem er Ihnen zu-
stimmt, dass der schlechte Polizist nur mit Vorsicht zu genieB3en sei. Es sei ja alles nicht so
gemeint. Und um Thnen ,,noch weiter” entgegenzukommen, bietet er Thnen ggf. deutlich
bessere Konditionen als der schlechte Polizist an. Das scheinbar freundliche und wohl-
wollende Verhalten des guten Polizisten hat das Ziel, Sie zur Akzeptanz einer Losung zu
bringen, die zwar weniger unverschiamt als die des schlechten Polizisten ist — aber mog-
licherweise immer noch deutlich von Ihrer Vorstellung entfernt.

Meine Hénde sind mir gebunden

Ebenso unfair ist es, wenn der Verhandlungspartner einen greifbaren und marktiiblichen
Kompromiss mit der Begriindung ablehnt, dass er dazu nicht autorisiert sei. Natiirlich
kann die Entscheidungsmacht eines Verhandlers begrenzt sein, beispielsweise durch Vor-
gaben der Unternehmensleitung. Aber wenn dieses Argument nur vorgeschoben wird, um
ein Ergebnis fiir sich noch weiter zu optimieren, dann ist das unfair.

Es ist schon viel damit gewonnen, wenn Sie diese Techniken kennen und in der kon-
kreten Situation identifizieren. Denn dann kdnnen Sie bewusst damit umgehen, indem Sie
beispielsweise die Verhandlung unterbrechen und Ihre Wahrnehmung dem Verhandlungs-
fithrer der anderen Seite freundlich und unter Beachtung der folgenden Feedbackregeln
mitteilen.

Feedbackregeln

1. Schildern Sie Thre Wahrnehmung. Was haben Sie beobachtet?

2. Beschreiben Sie die Wirkung. Was 19st das bei Ihnen aus?

3. AuBern Sie einen Verhaltenswunsch. Was wiinschen Sie sich? Auf welche weitere
Gespriachsfiihrung kdnnen Sie sich mit der Gegenseite verstandigen?

Die professionelle Konfrontation Thres Gegeniibers unter Beriicksichtigung dieser Feed-
backregeln kann wirken, wenn Thr Verhandlungspartner ein echtes Interesse an einer Be-
ziehung mit Thnen hat. Sollte er daran kein Interesse haben, so sollten Sie auf der Hut sein
und keine faulen Kompromisse eingehen. Sie sind jetzt zumindest gewarnt. Allerdings
sind die meisten Verhandlungspartner um ein gutes Ergebnis bemiiht, das den eigenen In-
teressen gerecht wird, ohne die des Gegeniibers zu ignorieren. Denn wenn Ihre Interessen
nicht gewiirdigt werden, stimmen Sie dem Ergebnis vielleicht nur mit einem schlechten
Gefiihl zu. Sie werden sich vielleicht bei passender Gelegenheit — beispielsweise bei der
Erbringung der verkauften Leistung — revanchieren und die Beziehung nimmt so nach-
haltig Schaden.
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Tipp: Unfaire Verhandlungstechniken offen ansprechen!

Achten Sie auf zuvor beschriebene unfaire Verhandlungstechniken, insbesondere
wenn Sie sich wihrend der Verhandlung nicht wohl in Threr Haut fiihlen. Sprechen
Sie die Technik offen an. Das reicht oft schon und kann Thren Verhandlungspartner
entwaffnen, sofern dieser an einer langerfristigen Beziehung mit Ihnen interessiert ist.

Ganz grundsétzlich sollten Sie im Vorfeld jeder Verhandlung abwégen, ob Sie Threm Ver-
handlungspartner einen Win-Win-Ansatz gemél des Emotional Intelligenten Verhandelns
mit gegenseitigem Austausch von Interessen und kreativer Losungssuche vorschlagen,
oder ob Sie nur mit harten Bandagen klarzukommen glauben. Besonders bei langfristigen
Beziehungen ist der zu erzielende Gewinn durch Emotional Intelligentes Verhandeln so
hoch, dass ich Thnen empfehle, es auszuprobieren. Laden Sie zu den Spielregeln von Emo-
tional Intelligentem Verhandeln ein, beispielsweise mit folgenden Worten:

Beispiel

* ,,Schon, dass wir heute iiber die Eckdaten des Kaufvertrags der Anlage sprechen
konnen. Ich mache Thnen den Vorschlag, dass wir uns unsere grundsétzlichen Inter-
essen beziiglich Vertragsmodalititen zunéchst gegenseitig vorstellen, um ein besse-
res Verstandnis flireinander zu gewinnen. Und dann in einem auf eine halbe Stunde
beschrankten zweiten Schritt erst mal unverbindlich Losungsideen kreativ und ohne
Bewertung ermitteln, die den beiderseitigen Interessen so weit wie moglich gerecht
werden. Dabei konnten wir uns auf die Regel einigen, dass eine solche kreativ ge-
fundene Losungsidee noch keinerlei Zusage oder Eingestidndnis bedeutet. Erst im
dritten Schritt ndhern wir uns der Bewertung der Losungsansétze und arbeiten an
einem Gesamtkonsens. Was halten Sie von dieser dreistufigen Vorgehensweise?*

Durch klare Formulierung, Hoflichkeit und entgegengebrachte Wertschétzung fordern Sie
eine positive Atmosphédre mit erheblichen Vorteilen fiir beide Verhandlungspartner.

Die Gegeniiberstellung des ,,Emotional Intelligenten Verhandelns* versus ,,Harter Ver-
handlung* in Tab. 9.1 verdeutlicht die Unterschiede der Vorgehensweisen nochmal im
Uberblick.
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Tab. 9.1 Gegeniiberstellung hartes Verhandeln und Emotional Intelligentes Verhandeln

Hartes Verhandeln Emotional Intelligentes Verhandeln

Atmosphére geprigt von | Belauern Sehendem Vertrauen

Ziele Positionen ,,durchbringen” | Optimale Losung, die Interessen wahrt

Rollen der Gegner Problemldser

Verhandlungspartner

Gewinner Einer Beide

Beharren auf Position Hart Flexibel nach neuem Optimum
suchend

Losungssuche Konfrontativ Kreativ

Offenheit Karten verdeckt halten Interessen duflern

Druck Hoch Moderat, vor allem bei kreativer
Losungssuche

Orientierung Egozentriert Losungszentriert

Kommunikation Dominant Wertschétzend mit aktivem Zuhdren

Sitzordnung Gegeniiber Uber Eck oder gleiche Tischseite (mit
Blick auf Flipcharts/Leinwand)

Fokus Eigene Position Allgemein akzeptierte Standards als
Referenz

9.3 Emotionalitit und Empathie in Verhandlungen

Emotionalitit der Verhandlungssituation

Weit auseinander liegende Interessen bewirken in der Verhandlungssituation oft zusitz-
lichen Stress, denn es wird offensichtlich, dass eine Einigung schwierig werden wird.
Dadurch entsteht Unzufriedenheit, die oft auf den Verhandlungspartner projiziert und des-
sen Positionierung als emotionaler Angriff erlebt wird. Eine Abwertung des Gegeniibers
sowie negative Reaktion und erschwerte Kommunikation sind so vorprogrammiert, und
die Verhandlungen werden zusétzlich erschwert. Der Verhandlungspartner mag keinen
Angriff geplant haben, aber sein Verhalten wird dahingehend interpretiert. Und diese ne-
gative Interpretation kann bereits leichte Erregung oder Aggression auslosen. Die Visiere
gehen runter und so nimmt die Konfrontation ihren Lauf. In diesem Zusammenhang ist es
sehr wichtig, die eigentliche Verhandlungssache von den Gefiihlen und beteiligten Men-
schen zu unterscheiden und allen beteiligten Personen mit Wertschitzung zu begegnen
— unabhéngig von der bevorstehenden schwierigen Verhandlung. Voraussetzung dafiir ist
die bewusste Wahrnehmung von entstehenden eigenen Emotionen und deren bewusste
Trennung von den Fakten und Interessen. Damit kann der Teufelskreis der Abwertungs-
spirale durchbrochen werden, indem zunichst Sie und in der Folge auch Ihr Gegeniiber
anders reagieren. Wenn Sie in einer solchen Situation aufsteigende Gefiihle erkennen,
nehmen Sie diese also dankbar wahr und arbeiten Sie damit. Beispielsweise durch das
konkrete Ansprechen der eigenen Emotion wie im folgenden Beispiel:

aull@manfredaull.de



9.3 Emotionalitdt und Empathie in Verhandlungen 163

Beispiel

* Eigene Wahrnehmungen wie ,,Es beunruhigt mich, dass wir so weit auseinander
liegen* verbinden Sie mit der Losungssuche auf der Sachebene und der Frage: ,,Wo-
raus leiten Sie Thre Position ab?*

Auf diese Weise kommen Sie in der Verhandlung deutlich effektiver und stressfreier vor-
an. Denn Thr Gegeniiber erhalt das Signal Ihrer Unzufriedenheit ohne Angriff und gleich-
zeitig streben Sie den konstruktiven Austausch von Argumenten an. Weiterhin fiihlt sich
ihr Verhandlungspartner durch Thr Interesse an seinen Punkten wertgeschitzt. Und Sie
haben den Grundstein einer guten Beziehung fiir zukiinftige Verhandlungen gelegt.

Empathie

Je besser Sie sich in die Situation des Gegeniibers versetzen kénnen und ein Verstind-
nis daflir entwickeln, desto wahrscheinlicher ist eine effektive Verhandlung. Die Basis
dafiir sind aktives Zuhoren und Empathie. Auch wenn Ihr Gegeniiber zunichst nicht diese
Grundhaltung mitbringt, so ist er doch ein Mensch. Und Menschen reagieren darauf, wie
man mit ihnen umgeht — immer. Mit empathischem Verhalten kdnnen Sie eine gute Ent-
wicklung des Gesprichs fordern.

Natiirlich sind Thre Absichten wichtig. Noch wichtiger fiir den Gesprachsverlauf ist es
jedoch, wie Thre Absichten und Thre Art diese zu &ulern vom Verhandlungspartner wahr-
genommen werden. Versetzen Sie sich in seine Situation. Ihr Einfiihlungsvermdgen und
Ihr daraus resultierendes Verhalten bestimmen die Verhandlung entscheidend. Vor allem
wenn eine Person sehr emotional bewegt in die Verhandlung kommt, sollten Sie dies nicht
ignorieren. Eine wertschédtzende Haltung dem Verhandlungspartner gegeniiber bedeutet
auch, seinen Emotionen einen Raum zu geben. Oft ist es besser, wenn der Verhandlungs-
partner die Mdglichkeit hat, sich abzureagieren, vor allem wenn man ihm dabei das Ge-
fiihl gibt, ihn ernst zu nehmen. Ernst- und wahrgenommen zu werden ist ein menschliches
Grundbediirfnis. Dessen Befriedigung macht ein partnerschaftliches wertschitzendes Ge-
sprach erst moglich, weitgehend befreit vom Druck unausgesprochener Gefithle. Dem
Gegeniiber zu vermitteln, dass Sie seine Aussagen und Gefiihle verstanden haben, ist Vo-
raussetzung dafiir, dass Vertrauen entsteht und die Verhandlung sich positiv entwickeln
kann. Und auch die Basis dafiir, dass der Verhandlungspartner Thnen wieder zuhort. So
kann echter Austausch und gegenseitige Befruchtung entstehen.

Sein Problem ist Ihr Problem

Die Suche nach der fiir Sie optimalen Losung ohne dabei Mehrwert fiir das Gegeniiber
zu generieren, fiihrt oft nicht zu einer Einigung. Wenn auch die Interessen des Gespréchs-
partners — beispielsweise durch eine kreative und iiberraschende Losung — beriicksichtigt
sind, wird er sich freuen und auch in IThre Richtung denken. Das Problem des Gegen-
iibers sollten Sie auch als Thr Problem betrachten und ernsthaft bearbeiten. So wird es
dem Verhandlungspartner erst ermdglicht, in seinem Unternehmen Zustimmung fiir die
Verhandlungslésung zu erhalten. Fiir die sehr wichtige kreative Suche nach innovativen
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Mehrwertlosungen kann man sogar schon vorab im eigenen Unternechmen brainstormen
und somit effektiver Ideen in den Schritt 2 des Prozesses des ,,Emotional Intelligenten
Verhandelns* einbringen.

Tipp: Mit Fragen deeskalieren!

Nutzen Sie Fragen als gutes Mittel Threr Gesprachsfithrung. Vermeiden Sie bei-
spielsweise die harte Aussage: ,,Damit sind Thre Interessen beriicksichtigt. Es ist
wesentlich weniger konfrontativ, wenn Sie dies stattdessen in einer Frage formulie-
ren: ,,Welche Threr Interessen ist hiermit (noch nicht) beriicksichtigt?* Gerade wenn
auf die Frage ein Schweigen folgt, ist diese Ubung wertvoll. Denn so bleibt der
Gesprachspartner motiviert, die Pause mit seiner Antwort zu fiillen.

9.4 Vorbereitung von Verhandlungen

Eine gute Vorbereitung ist die Basis fiir eine gute Verhandlung. Es gibt so viele Dinge,
tiber die man im Vorfeld nachdenken sollte und auf die ich im Folgenden eingehe. In der
konkreten Verhandlungssituation ist es dann meistens zu spét. Es ist vorteilhaft sich vor
dem Austausch von substanziellen Ideen und Inhalten {iber die Rahmenbedingungen der
Verhandlung wie Agenda, Zeiten und Vorgehensweise verstidndigt zu haben. Ganz ent-
scheidend ist der Fokus auf die Beziechungsebene. Bevor Sie die Sachebene adressieren,
muss die Beziehungsebene geklart sein. Es ist Grundvoraussetzung fiir eine gute Verhand-
lung, dass sich die handelnden Personen wohlfiihlen und innerlich fiir einen konstruktiven
Austausch bereit sind.

Zu der Vorbereitung gehort es auch, sich zu fragen: Mit wem kann ich koalieren? Wes-
sen Interessen kann ich mit meinen Interessen in Verbindung bringen? Diese Punkte soll-
ten vor der Verhandlung informell {iberpriift werden. Wenn der Tanz der Verhandlung be-
gonnen hat, ist es dafiir oft zu spét. In Abb. 9.1 habe ich Thnen eine strukturierte Checkliste
zusammengestellt, die Sie wihrend Threr Vorbereitung inspirieren soll.

Checkliste Verhandlungsvorbereitung

Wenn Sie sich Thre Antworten auf die Fragen im Chart notieren, dann kénnen Sie in der
Verhandlung strukturiert auf wesentliche Inhalte Threr Vorbereitung zuriickgreifen. Das
Template ist zusammen mit weiteren niitzlichen Informationen kostenlos downloadbar
unter www.aulls2.de.
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Abb. 9.1 Verhandlungsvorbereitung

Fragen zur Vorbereitung von Verhandlungen

Wer?
Es beginnt mit den beteiligten Personen. Fassen Sie Thre Vorstellung dazu kurz zu-

sammen.

* Was wissen Sie schon iiber die teilnehmenden Personen und deren Interessen und
Ziele?

» Wer will was erzielen?

*  Wer muss ein verhandeltes Ergebnis noch wo verkaufen?

Was?
In diesem Feld empfehle ich ganz im Sinne des Emotional Intelligenten Verhandelns

kreativ zu sein.

*  Wie lauten mégliche Losungen am Verhandlungstisch aus Ihrer jetzigen Sicht? Wie
gut erfiillen diese die Interessen der Beteiligten?

*  Welche Losungen wird die Gegenseite bevorzugen?

* Welche Losungen sind akzeptabel?

*  Wie lautet Thre beste Alternative zu einer erzielten Einigung?

* Wie lautet die beste Alternative des Verhandlungspartners zu einer erzielten Eini-
gung?

» Was sind allgemein akzeptierte Referenzpunkte fiir die Ableitung einer Losung?

Wie?

* Wie lautet die Agenda fiir die Verhandlung?

* In welcher Reihenfolge wollen Sie die verschiedenen Punkte besprechen?
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*  Wie wollen Sie sich einer Einigung nédhern?

» Aufwas konnen Sie sich ggf. einigen, bevor Sie die wirklich harten Niisse angehen?
*  Welche Informationen wollen Sie wann mit wem teilen?

*  Welche Informationen wollen Sie nicht preisgeben?

* Was antworten Sie, wenn Sie danach gefragt werden?

» Was miissen Sie verstehen, um die Verhandlung erfolgreich zu fiihren?
* Welche Fragen wollen Sie wem wann stellen?

Wo?

* Wie ist die Logistik der Verhandlung?

*  Wo treffen Sie sich?

* Wie viel Zeit haben Sie?

* Welche Medien werden gebraucht?

Drei weitere grundlegende Konzepte in Verhandlungen mochte ich Thnen nachfolgend
ndher vorstellen. Die ,,Beste Alternative zu einem Verhandlungsergebnis®, ,,Zone einer
moglichen Vereinbarung® und ,,Referenzstandards®. Ich empfehle Thnen diese drei Kon-
zepte schon vor der Verhandlung durchdacht zu haben. Ausfiihrlichere Erlduterungen dazu
finden Sie in (Lax und Sebenius 2011).

9.5 Die Alternative zu einem Verhandlungsergebnis

Bei allen guten Absichten und Vorschldgen im Sinne des ,,Emotional Intelligenten Ver-
handelns* unsererseits gibt es Partner, die sich nicht darauf einlassen und hart auf ihrer
Position beharren. In einer solchen Situation ist es fiir Sie von elementarer Bedeutung,
eine Idee davon zu haben was passiert, wenn Sie sich nicht einigen. Schon in der Vorbe-
reitung sollten Sie sich fragen: ,,Worin bestehen die Alternativen zu einem Abschluss mit
dem Verhandlungspartner?*

Und von all diesen Mdglichkeiten ist die fiir Sie beste Alternative der entscheidende
VergleichsmafBstab. Denn nur wenn ein mogliches Verhandlungsergebnis attraktiver ist als
die beste Alternative dazu, sollten Sie einschlagen. Wenn dies nicht der Fall ist, sollten Sie
die Verhandlung platzen lassen und die beste Alternative wéhlen. In der Vorbereitung einer
Verhandlung ist es also von essenzieller Bedeutung, diese beste Alternative zu ermitteln
und immer prisent zu haben. Ein schlechteres Verhandlungsergebnis wird einfach nicht
akzeptiert. Und das macht Sie in Verhandlungen stark, ganz unabhéngig von der Macht
oder Stirke Thres Gegeniibers. Thre Macht als Verhandlungspartner besteht immer dar-
in, einem vorgeschlagenen Verhandlungsergebnis nicht zuzustimmen. Egal wie scheinbar
méchtig Thr Verhandlungspartner ist. Wenn Sie sich das bewusst machen, relativiert sich
Ihre Einschitzung einer vermeintlichen Drucksituation. Und je besser Thre Alternative zu
einem Verhandlungsergebnis ist, desto besser fiir Sie.
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Tipp: Abhdngigkeit vermeiden!

Vermeiden Sie die Abhingigkeit von nur einem Kunden. Nutzen Sie die Methoden
in diesem Buch, um Neugeschéfte zu gewinnen, denn so schaffen Sie Alternativen
zu der Annahme eines Auftrags zu unfairen Konditionen.

9.6 Zone einer moglichen Vereinbarung

Stellen Sie sich folgende Situation in einem orientalischen Basar vor: Der braune Schal
auf dem Tisch des Handlers gefillt Ihnen gut und Sie fragen nach dem Preis. Der Hand-
ler ruft ohne mit der Wimper zu zucken 100 Dinar auf. ,,Ein stolzer Preis!* denken Sie
sich und reagieren mit einem ablehnenden Gesichtsausdruck. Soviel wollten Sie nicht
ausgeben. Sie haben sich eher um die 30 Dinar, allerhdchstens 40 Dinar vorgestellt. Ein
ordentlicher Basar-Handler fragt Sie nun nach Threr Preisvorstellung. Um bei Threr Ziel-
vorstellung 30 Dinar zu landen, miissen Sie jetzt natiirlich einen niedrigeren Preis vor-
schlagen. Sie wigen ab und nennen 15 Dinar als Thren ersten Wert. Der Handler gibt
sich unzufrieden und klagt iiber hohe Standpreise sowie die Probleme des Lebens im
Allgemeinen. Das Spiel geht eine Weile hin und her und schlieBlich einigen Sie sich auf
den Preis von 35 Dinar. Analysieren wir dieses Beispiel nun beziiglich einiger wichtiger
Konzepte in Verhandlungen:

Bei Verhandlungen mit dem Ziel der Einigung iiber einen Preis oder einen anderen
skalaren Wert gibt es drei wichtige Werte, die es zu differenzieren gilt:

* Anker-Wert: Das ist der erste Wert, der von einem Verhandlungspartner genannt wird.
In unserem Bazar-Beispiel ist der Anker-Wert des Héndlers 100 Dinar und Thr Anker-
Wert 15 Dinar. Wiirden nun beide Verhandlungspartner bei diesem Wert bleiben, so
wire keine Einigung moglich und das Geschift kdme nicht zustande. Das ist aber — vor
allem in orientalischen Basaren — so gut wie nie der Fall.

» Ziel-Wert: Die Verhandlungspartner haben meistens eine Idee von dem Ziel-Wert, auf
den sie sich gerne mit dem Gegeniiber einigen wiirden. Im genannten Beispiel ist Thr
Ziel-Wert 30 Dinar.

* Limit: Das ist der Wert, liber den Sie nicht gehen werden. Im Beispiel sind das 40 Dinar
fiir den Schal. Aufjeder Verhandlungsseite gibt es diese drei Werte — explizit ausformu-
liert oder nur diffus im Raum stehend.

Tipp: Werte vorbereiten!

Machen Sie sich fiir Verhandlungen mit dem Ziel der Einigung iiber einen Preis
oder einen anderen skalaren Wert Thre drei Grof3en ,, Anker-Wert*, ,,Ziel-Wert* und
,,Limit* explizit klar. Thre Vorstellung von dem, was Sie tun wollen, gibt Thnen
Sicherheit und Denkkapazitat fiir die anderen wichtigen Aspekte der Verhandlung.
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So einleuchtend dieser Tipp klingt, so erschreckend oft wird er vernachlassigt. In der
Verhandlungsvorbereitung sollten Sie sich auch Gedanken dariiber machen, ob Sie Thren
Anker-Wert zuerst nennen, oder erst den Anker-Wert Thres Gegentibers erfahren wollen.
Der Vorteil zuerst zu ankern besteht darin, dass Sie den ersten Referenzwert setzen, der
fiir das ganze Gespriach wegweisend sein kann. Nachteilig ist ein erster Anker-Wert, wenn
dieser offensichtlich zu weit von der Vorstellung des Verhandlungspartners entfernt ist
oder Sie gar weniger verlangen, als der Partner Thnen angeboten héitte. Wenn Sie also zu
wenig Vorstellung von den Ziel-Werten der Gegenseite haben, empfiehlt sich eine eher ab-
wartende Haltung, um Thre Glaubwiirdigkeit bestmoglich zu wahren. In jedem Fall ist es
empfehlenswert, nach der Begriindung fiir den Ankerwert des Gegeniibers zu fragen. Las-
sen Sie sich erkliaren, welche Logik dahinter steht, um ein besseres Verstdndnis fiir [hren
Verhandlungspartner zu bekommen und Anhaltspunkte fiir Thre (Gegen-)Argumentation
zu ermitteln. Unabhédngig davon, wer zuerst ankert, gilt die folgende wichtige Definition:

Definition: Zone einer méglichen Vereinbarung Wenn das obere Limit der einen
Verhandlungsseite iiber dem unteren Limit der anderen Verhandlungsseite liegt, ist eine
Einigung moglich. Der Bereich dazwischen ist die ,,Zone einer mdglichen Vereinbarung*.

Je ndher die Limits beieinander liegen, desto kleiner ist die Zone einer moglichen Verein-
barung. Im theoretischen Fall der exakten Ubereinstimmung der Limits ist eine Einigung
nur zu diesem einen Wert moglich. Wenn allerdings das eine obere Limit noch unter dem
unteren Limit der Gegenseite liegt, ist keine Einigung moglich, die beide Vorstellungen
befriedigt. Sofern niemand von den Limits abriickt, ist keine Einigung moglich.

Der Abb. 9.2 kdnnen Sie entnehmen, dass das Limit des Handlers 10 Dinar ist. Inso-
fern haben Sie mit Threm ersten Anker-Wert von 15 nicht schlecht gelegen. Der Héndler

Dinar
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70 Bewegung A
60
50 el Handl
40 Limit Kaufer Mark )
arktpreis
Z--On-e der 30 Ziel Kaufer P
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Abb. 9.2 Zone einer moglichen Vereinbarung
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hat natiirlich in dem Beispiel versucht einen hohen Referenzpunkt fiir die Verhandlung
(100 Dinar) zu setzen. Ein Anker-Wert, der das Zehnfache des Limits betrégt, findet man
abseits von Basaren eher selten. Die Zone der moglichen Vereinbarung liegt also zwischen
10 und 40 Dinar. In dieser Zone haben sich die Verhandlungspartner durch Kommunika-
tion auf den Marktpreis von 35 Dinar geeinigt.

Tipp: In Basar-Situationen Limit eruieren!

Zeigen Sie in einem Basar-Gespréch in Anbetracht des hohen Preises einmal wenig
Interesse und machen Sie Anstalten den Basar-Stand zu verlassen. Wenn der Hand-
ler das Geschéft entschwinden sicht, wird er moglicherweise einen letzten Versuch
unternehmen, doch noch einen akzeptablen Deckungsbeitrag zu gewinnen und [hnen
einen Preis nahe seines Limits zurufen, von dem er hofft, dass er Sie umstimmt und
in das Geschéft einschlagen lasst.

9.7 Referenzstandards

Zum Einstieg in die dritte Phase des ,,Emotional intelligenten Verhandelns* (Bewertungs-
phase) eignet sich die gemeinsame Diskussion und idealerweise Einigung auf allgemein
akzeptierte Referenzstandards beziiglich der Losungsoptionen. Die aus Threr Sicht rele-
vanten Standards sollten Sie sich schon im Vorfeld zurechtlegen. Ein groBer Vorteil be-
steht darin, dass ein Austausch iiber Standards und Bewertungsregeln stattfindet, der nicht
direkt an die eigene Position gekoppelt ist. Ein solcher Austausch ist weniger emotional
durch die eigenen Positionen belastet und kann daher ,,verniinftiger” und mit weniger
Druck gefiihrt werden. Man sammelt Informationen sowie neutrale MaBstdbe und Krite-
rien, nach denen man im Nachgang bewerten wird. Je besser Sie iiber Referenzkriterien
und -entscheidungen in einer dhnlichen Prizedenzsituation Bescheid wissen, desto stérker
ist die Wahrscheinlichkeit der Akzeptanz bestimmter Kriterien.

Tipp: Allgemein Ubliche Referenzstandards vorbereiten und zur Argumentation
nutzen!

Bereiten Sie Ihre Argumentation mit nachvollziehbaren Referenzstandards vor.
Sofern diese Standards allgemein akzeptiert und nachvollziehbar sind, rechtfertigt
dies Thren Standpunkt. Ein Beispiel dafiir ist die Begriindung einer Preiserhohung
mit einer offensichtlichen Wechselkursénderung.
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Zu Beginn des Kapitels habe ich Thnen die Extremformen von Verhandlungsstilen vor-
gestellt. Mein Ziel war es, Ihnen eine Balance zwischen diesen beiden Auspriagungen zu
vermitteln. Mit dieser Balance konnen Sie jetzt Verhandlungen strukturiert und souverén
zum Erfolg fithren.

Zusammenfassung: Erfolgreich verhandeln - Wie Sie Win-Win-Ergebnisse erzielen
und die Beziehung fordern

Die Verhandlungsmethode ,,Emotional Intelligentes Verhandeln“ kombiniert ko-
operative und kompetitive Elemente, um das bestmdgliche Win-Win-Verhandlungs-
ergebnis zu erzielen:
— Schritt 1 — Interessen kldren:
Der erste Schritt besteht darin, sich vor der Verhandlung iiber seine hinter der
eigenen Position liegenden Interessen klar zu werden und eben nicht auf eine fixe
Position zu fokussieren, die es durchzusetzen gilt.
— Schritt 2 — Losungsideen generieren:
In einem zweiten Schritt tauscht man mit dem Verhandlungspartner diese Interes-
sen aus und startet einen kreativen Suchprozess zu moglichen Losungen, der die
Interessen der Verhandlungspartner berticksichtigt. Das sprichwortliche Fell des
Béren wird zunéchst grofer gemacht.
— Schritt 3 — Lésungskomponenten vereinbaren:
Erst im dritten Schritt werden die nun auf dem Tisch liegenden Losungsideen
bewertet und ,,verhandelt. Das Barenfell wird nun verteilt.
Bei Verhandlungen ist es wichtig, die Verhandlungssache an sich von den Gefiihlen
und Menschen zu unterscheiden. Aulerdem sollten Sie allen Personen Wertschiit-
zung vermitteln, unabhingig von der bevorstehenden schwierigen Verhandlung.
Die Vorbereitung des Wer, Was und Wie von Verhandlungen ist die Grundlage fiir
den Erfolg.
Dabei gilt es, sich im Vorfeld der Verhandlung insbesondere iiber Thre Anker-, Li-
mit- sowie Ziel-Werte und Referenzstandards zur Argumentation Ihrer Interessen
Gedanken zu machen.
Einem Verhandlungsergebnis sollten Sie nur zustimmen, wenn es besser als Thre
beste wihlbare Alternative ist.

Kapiteltransfer Was nehmen Sie als Wichtigstes fir sich aus diesem Kapitel
mit?

Literatur

Luhmann, Niklas. (1981). Soziologische Aufklirung 3. Opladen: Westdeutscher Verlag.
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In diesem Kapitel geht es um die beiden wichtigsten Werkzeuge fiir das Manage-
ment nationaler und internationaler Vertriebsaktivitaten: das Zielkundenradar
und den Forecast. Das Zielkundenradar als handhabbare Form Ihrer Marktdefi-
nition ist eine konkrete Zusammenstellung der méglichen Zielkunden inklusive
Aktionen, Status und Verantwortlichkeiten. Der Forecast erfasst und beleuchtet
das gesamte zu erwartende Geschéft. In diesem Kapitel erfahren Sie, wie Sie lhr
»Sales Cockpit” durch Kombination und individuelle Anpassung der vorgestell-
ten Basistabellen zusammenstellen kbnnen, um einen Gesamtuberblick tber
die Entwicklung lhres Geschaftes zu erhalten. AbschlieBend betrachten wir, wie
Sie die Werkzeuge in |hre vertriebliche Praxis einflihren und anwenden kénnen.

Stellen Sie sich vor, Sie sind Vertriebsleiter mit einem anspruchsvollen Wachstumsziel.
Sie wissen, dass das nur zu schaffen ist, wenn Sie bestehendes Geschéft bestmoglich ab-
sichern und Neugeschéft generieren, um dadurch mogliche Kunden- und Auftragsverluste
zu kompensieren. Diesen Wachstumspfad konnen Sie wesentlich effektiver beschreiten,
wenn Sie die zwei Werkzeuge Zielkundenradar und Forecast benutzen, die ich seit Jahren
in meiner Berufspraxis anwende.

Der Forecast erfasst und beleuchtet das gesamte zu erwartende Geschéft. Er ist das
zentrale vertriebliche Reporting-Werkzeug aber auch ein Tool zur Aufmerksamkeitsfokus-
sierung der Vertriebsverantwortlichen und -Ressourcen. Das Zielkundenradar setzt davor
an. Es ist eine Liste der mdglichen Zielkunden, ergéinzt um den Verantwortlichen fiir die
Bearbeitung sowie Maflnahmen und die Ergebnisse der Adressierung des Zielkunden. Es
eignet sich hervorragend fiir die Bearbeitung eines neuen Territoriums, einer neuen Bran-
che oder eines neuen Segments.

© Springer Fachmedien Wiesbaden 2016 171
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Customer Relationship Management (CRM)

Auch wenn Sie ein CRM-System (Customer Relationship Management) nutzen, konnen
Sie die hier vorgestellten Werkzeuge anwenden. Ein wesentlicher Vorteil von einem Ser-
ver- oder Cloud-basierten CRM-System besteht darin, dass grole Datenmengen bereitge-
halten werden konnen und in Echtzeit fiir Auswertungen zur Verfiigung stehen. Durch den
Zugriff auf Kontakte in Auftragsbearbeitungssystemen des Unternehmens entfallt theore-
tisch die Notwendigkeit der doppelten Kontaktpflege. Allerdings sind die dort abgebilde-
ten Kontakte aus meiner Erfahrung heraus nicht die fiir den Verkaufsprozess wichtigen.
Leistungsfahige Cloud-basierte CRM-Systeme wie beispielsweise Salesforce.com bieten
den Informationszugriff auch von mobilen Gerdten wie Smartphone und Tablet an. Um
verniinftig mit einem solchen System arbeiten zu kdnnen, brauchen Sie allerdings einen
stabilen und performanten Internetzugang. Durch die Integration von E-Mail- und Office-
Systemen lassen sich Kundeninteraktionen und wichtige Dokumente wie Angebote direkt
mit der Geschéftsmdglichkeit verkniipfen, und es kann schnell darauf zugegriffen werden.
In Summe sprechen die Daten- und Auswertungsverfligbarkeit in Echtzeit, die ,,Omnipra-
senz der Informationen, die Integration in die Office-Systeme, die Verlinkung mit den so-
zialen Medien und das Kampagnenmanagement fiir die Einfithrung eines CRM-Systems.
Allerdings sind CRM-Systeme zunéchst zeit-, kosten- und arbeitsintensiv sowie in vielen
Féllen immer noch bedingt intuitiv. Aus diesen Griinden werden sie bei relativ wenigen
Unternehmen effektiv im Vertrieb genutzt, insbesondere nicht mit den Funktionalititen
der vertrieblichen Systematik wie hier im Buch erléutert.

Ob Sie ein CRM-System oder die ,,manuellen Office-Vorlagen aus diesem Buch nut-
zen: Entscheidend ist das Verstdndnis der zugrunde liegenden wesentlichen vertrieblichen
Konzepte und eine nachhaltige operative Umsetzung mit Fokussierung auf das wirklich
Wesentliche. Mir ist es wichtig, Thnen die Mechanismen der Vertriebssteuerung zu er-
lautern und mit den downloadbaren Dateien eine ,,manuelle” Managementunterstiitzung
anzubieten. Die hier vorgestellten Werkzeuge sind so einfach und handlungsorientiert,
dass Sie fast selbsterklarend und direkt anwendbar sind. Die Form der Aufbereitung — ob
manuell in Dateien oder im CRM-System — ist fiir die Qualitit der Informationen und
vertriebliche Stringenz aus meiner Sicht nicht wirklich erheblich. Viel bedeutsamer ist
es, die wesentlichen Aspekte zu vermitteln und durch deren Beleuchtung die Aufmerk-
samkeit der Vertriebsmannschaft zu fokussieren. In der ,,manuellen* Variante liegen von
jedem Vertriebsverantwortlichen zum Stichtag der Durchsprache zwei Dateien als Basis
des Vertriebsgesprichs vor. Ob dies durch Ablage auf einem zentralen CRM-Server oder
per E-Mail an den Vertriebsleiter erfolgt, ist dabei zweitrangig.

10.1 Das Zielkundenradar
ODb mit oder ohne CRM — mit dem Zielkundenradar bilden Sie Ihre konkrete Zielkunden-

landschaft ab. Darum soll es im Folgenden gehen. Die Unternehmen, mit denen Sie in der
Zukunft gerne Geschifte machen wiirden, sollten sich dort wiederfinden. Ihre bestehenden
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Kunden plus Ihr Zielkundenradar ist dann die Definition Thres Marktes — Ihr konkreter
Zielmarkt. Das Zielkundenradar darf und sollte leben, stetig genutzt werden und sich ver-
andern — wie eine Landkarte, in die Sie [hre Wege und Notizen eintragen. Es eignet sich
hervorragend dazu, die Marktbearbeitung zu planen und transparent zu machen:

Das Zielkundenradar starten

Beginnen Sie nun mit den konkreten Schritten und bauen Sie das Zielkundenradar sukzes-
sive auf. Im ersten Schritt listen Sie die Zielkunden auf, egal ob 50 oder 500 an der Zahl.
Wenn Sie Vertriebsleiter sind, geht es im néchsten Schritt darum, mit Threm Vertriebsver-
antwortlichen Prioritdten fiir die Bearbeitung der Zielkunden zu vergeben. Diese Priori-
taten resultieren aus Bedeutung sowie Potenzial des Zielkunden und ggf. personlichen Zu-
géngen zu relevanten Personen in dessen Organisation. Danach sollten Sie gemeinsam mit
dem Vertriebsverantwortlichen besprechen, bis zu welchem Zeitpunkt welche Mafinah-
men durchgefiihrt werden. In der Praxis habe ich sehr gute Erfahrungen damit gemacht,
MaBnahmen mit einem Zieltermin zu verkniipfen. Operativ wird das im Zielkundenradar
wie im folgenden Beispiel umgesetzt:

Beispieleintrag im Zielkundenradar

* Mafinahme: Den Geschéftsfiihrer Bernhard Krause iiber uns informieren und gleich-
zeitig Besuchstermin vereinbaren.

o Termin: bis 15. Juni 2016

e Im Feld , Aktion* steht dann: ,2016/06/15 Geschéftsfithrer Bernhard Krause iiber
uns informieren und gleichzeitig Besuchstermin vereinbaren.*

Wenn Sie dieses Datumsformat einhalten, dann konnen Sie in den verschiedenen Priori-
titen elegant nach den Terminen sortieren. Dabei fallen oft geplante MaBBnahmen auf,
die sich immer wieder verschieben und sich einfach nicht umsetzen lassen. Hier gilt es
gemeinsam mit dem Vertriebsverantwortlichen zu entscheiden, ob man die Mafinahme
andert oder ob sich ggf. der Vertriebsleiter selber darum kiimmert.

Das Zielkundenradar (Abb. 10.1) enthélt also folgende Spalten:

Spalte 1 Vertriebsverantwortlicher

Der Vertriebsverantwortliche ist fiir die Marktbearbeitung und die in Spalte 4 festgelegte
Aktion verantwortlich. Seine Aufgabe ist es, ,,mit seinem Suchstrahl* {iber den definierten
Zielmarkt zu gehen und Geschiftspotenziale zu entdecken.

Spalte 2 Prioritit

Die Spalte Prioritét beschreibt, in welcher Reihenfolge die Marktbearbeitung erfolgen
soll. Die Prioritét resultiert einerseits aus der Bedeutung und Gréfle des Kunden, ande-
rerseits aus den bestehenden Zugéngen des Vertriebsverantwortlichen. Hierbei spielt das
etablierte Kontaktnetzwerk in der Zielbranche eine grof3e Rolle (wie auch bei der Auswahl
neuer Vertriebsmitarbeiter).
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Spalte 3 Zielkunde

In dieser Spalte geht es um Fakten zum Zielkundenunternehmen. Es gibt zwei Auspra-
gungen des Zielkundenradars, je nachdem, ob Sie ein bestehendes Adressverzeichnis im
CRM-System etabliert haben, oder ob Sie auch die Adressen im Zielkundenradar selber
verwalten wollen. Ich werde fiir den weiteren Verlauf des Kapitels die Adressen nicht ab-
bilden. Das Handling von Zielkundenadressen spielt allerdings eine wichtige Rolle und ist
eine der wichtigen Funktionen Ihrer Adressverwaltung oder Ihres CRM-Systems.

Spalte 4 Terminierte Aktion
Es hat sich sehr bewiahrt, Eintrige in dieser Spalte mit dem festgelegten Datumsformat
,Jahr Monat Tag® zu beginnen. Danach wird das Zielergebnis der Aktion so knapp wie
moglich beschrieben.

Ich habe hier einige Formulierungsvorschlédge fiir den Eintrag in die Aktionsspalte des
Zielkundenradars fiir Sie:

» Telefonat mit Ziel Terminvereinbarung zur Vorstellung und Geschéftsqualifizierung
* Besuch

» Akquisebrief individuell oder Kampagne

* Akquise-E-Mail individuell oder Kampagne

* Messeeinladung

» Présentation

* Ansprache auf Branchenkonferenz

* Messetermin

» Telemarketing mit Ziel Erstqualifikation

Lassen Sie sich fiir weitere Aktionen auch vom Kapitel ,,An Zielkunden andocken* Kap. 3
inspirieren.

Spalte S Aktueller Status — Ergebnis
Hier halten Sie das Ergebnis der zuletzt durchgefiihrten Mafnahmen fest:

* Interesse geweckt
* Folgetermin vereinbart
* Passt nicht weil...

Spalte 6 Potenzial

Hier steht ein Indikator fiir die mégliche Umsatzgré3e mit dem Kunden. Zum aktuellen
Zeitpunkt kann das nur ein unverbindlicher Hinweis sein, denn es ist noch viel zu wenig
iiber den Ziel-Kunden bekannt. Wenn Sie beispielsweise Endgerite an einen Telekom-
munikationsanbieter verkaufen, konnte die Anzahl der Teilnehmer dieses Anbieters ein
solcher Indikator sein. Am konkretesten ist in dieser Spalte sicherlich die Abschitzung
eines EURO-Wertes.
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Die Farblegende bestimmt die Fiillfarbe, die ein potenzieller Zielkunde bei der Be-
arbeitung des Zielkundenradars enthilt. Solange noch keine Aussage im Sinne der Farble-
gende moglich ist, bleibt die Fiillfarbe transparent. Sobald sich erste Anhaltspunkte fiir ein
mogliches Geschift ergeben oder gar schon ein Interesse des Zielkunden erkennbar wird
erhélt die betreffende Zeile die gelbe Fiillfarbe. Wenn Sie erkennen, dass fundamentale
Griinde ein Geschiaft unmoglich machen, so farben Sie den Kunden grau ein und stop-
pen Ihr Zeitinvest. Auch die Bearbeitung von Cross-Selling und Up-Selling-Potenzialen
konnen Sie in diese Struktur integrieren. Wihlen Sie die Fiillfarbe Griin fiir Kunden, die
schon kaufen und bei denen Sie zusitzliche Potenziale erschlieBen wollen. Bei besonders
vielversprechenden Potenzialen eignet sich die umfassendere Bearbeitung mit dem Ver-
kaufsplan. Fiir alle Potenziale im Zielkundenradar gilt: Sobald sich eine Geschaftsmog-
lichkeit abzeichnet, sollten Sie diese im Forecast weiterfithren und betrachten. Wenn Sie
so wollen, unterstiitzt das Zielkundenradar beim Aufspiiren von Geschéftsmoglichkeiten
und der Forecast bei deren Bearbeitung.

Von Durchsprache zu Durchsprache sollte bei der Bearbeitung der vereinbarten Mali-
nahmen das Bild klarer werden und sich ein entsprechendes Farbprofil ergeben. Als
Vertriebsverantwortlicher konnen Sie das Zielkundenradar als Thren Fahrplan oder Thre
Akquise-Checkliste ansehen. Mit meinen fiir Neugeschéft verantwortlichen Vertriebsmit-
arbeitern habe ich zu Beginn einer Periode besprochen, welche Zielkunden wir uns in
dieser Periode vornehmen und wie wir dabei vorgehen wollen. Das Format bietet sich sehr
gut dafiir an, den Vertriebsverantwortlichen Vorschliage mit Terminen zur Marktbearbei-
tung machen zu lassen. Diese haben wir dann gemeinsam abgestimmt und festgelegt. So
ist der Mitarbeiter bei der Erarbeitung und Definition der Akquiseziele voll eingebunden.
Das schafft Klarheit und Motivation beziiglich der vertrieblichen Vorgehensweise.

In der Bearbeitungszeit zwischen zwei Durchsprachen entstehen bei der Umsetzung
der Maflnahmen pro Zielkunde ein neuer Status und neue Maflnahmen. Ergebnisse lassen
sich in der vorgesehenen Spalte 5 festhalten. Eine resultierende neue Mafinahme fiir die-
sen Zielkunden wird einfach in der Spalte 4 mit dem Datumsformat ,,Jahr/Monat/(optional
Tag)“ vor den bestehenden Spalteninhalt notiert, ohne ihn zu iiberschreiben. So schlagen
Sie zwei Fliegen mit einer Klappe. Erstens ist die aktuelle Mainahme im Feld sichtbar und
zweitens bleibt die Historie erhalten.

Tipp: Geschwindigkeit des Suchstrahls liberpriifen!

Das Datumsformat erlaubt, nach Aktionen zeitlich zu sortieren. So konnen Sie sich
einen Uberblick dariiber verschaffen, wie gut Sie bei Ihrer Marktbearbeitung in
Ihrem Zeitplan liegen.

Wie oft sollte man den Fortschritt der Zielkundenbearbeitung besprechen?

Eine Besprechung der Zielkundenbearbeitung sollte wochentlich, 14-tigig oder mindes-
tens monatlich stattfinden. Durch einen wochentlichen, fixen Termin, wie zum Beispiel
Freitag 16 Uhr, entwickelt sich ein bestimmter Rhythmus. Aus meiner Erfahrung ist die
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Durchsprache des Zielkundenradars gut kombinierbar mit dem Review des Forecasts. So
bringt man die beiden wichtigsten Instrumente der Vertriebssteuerung gemeinsam in die
Anwendung. Im Ubrigen lisst sich dieses Gesprich auch telefonisch oder per Internet-ba-
sierter Voice-over-IP-Plattform wie Skype fithren. Damit habe ich sehr gute Erfahrungen
gemacht, insbesondere bei regional verteilten Vertriebsteams, die viel unterwegs sind. Zur
Vorbereitung eignet sich die Vereinbarung, dass die seit dem letzten Gesprach aktualisier-
ten Dateien vorliegen miissen. Das ldsst sich auf einem zentralen Server oder per E-Mail
organisieren. Ob man das Gesprach wochentlich, 14-tdgig, monatlich oder gar nur einmal
im Quartal fiihrt, hdngt von Threr personlichen Priaferenz und Threm Managementstil ab.
Zum Abschluss habe ich noch einen scheinbar unscheinbaren Tipp fiir Sie, der die Durch-
sprachen deutlich effektiver werden ldsst, wenn Sie ihn konsequent anwenden.

Tipp: Anderungen hervorheben!

Tragen Sie die Anderungen withrend des Bearbeitungszeitraums in der Datei Ziel-
kundenradar immer fett ein. Zur nachsten Durchsprache des Zielkundenradars kon-
nen Sie sich so besser auf die Veranderungen seit dem letzten Gesprach fokussieren.
Zu Beginn der ndchsten Bearbeitungsperiode machen Sie die Fettungen wieder
riickgédngig und speichern das Zielkundenradar mit neuer fortlaufender Nummer
(z. B. Kalenderwoche oder Monat, beispielsweise ,,2016 KW25 Zielkundenradar
Miiller). Auf diese Weise erhalten Sie die Bearbeitungsstinde zu den Stichtagen
und gleichzeitig einen guten Uberblick dariiber, was zwischen den Stichtagen pas-
siert ist.

10.2 Der Forecast

Ein wichtiger Baustein der Geschéftsdurchsprache ist der Forecast. Der Forecast ist ein
Herzstiick der vertrieblichen Arbeit. Er ist nicht nur ein Berichtswerkzeug, sondern viel-
mehr Wegweiser im Vertrieb. Der Vertriebsverantwortliche legt sich — und seiner Ver-
triebsleitung — Rechenschaft iiber sein zukiinftiges Geschift ab und wird dabei gleich-
zeitig an die wichtigen Fokusthemen fiir den Geschiftsgewinn erinnert. Ein leeres Feld
im Forecast-Format ist dabei als Fingerzeig zu verstehen und sollte schnellstmdglich aus-
gefiillt werden. Und erst durch das regelmifBige Nachhalten entwickelt das Format seine
Wirkung.

Da der Vertriebsverantwortliche weil3, was auf ihn zukommt, bereitet er sich entspre-
chend vor. Er hinterfragt sein eigenes Wissen iiber die Positionierung in der Geschéfts-
moglichkeit und wird schon im Vorfeld bemiiht sein, die wesentliche Infos zu ermitteln,
die Maflnahmen der letzten Durchsprache umzusetzen und insgesamt die Auftragswahr-
scheinlichkeit zu verbessern. Die immer wieder gleichen Fragen prigen sich ein und miin-
den in Handlungen. Ein ernst genommener und professionell bearbeiteter Forecast kann
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einerseits bei der Abschétzung des zukiinftigen Geschifts helfen. Andererseits initiiert er
auch Mallnahmen zur Verbesserung der Auftragswahrscheinlichkeit oder die Freisetzung
von Ressourcen durch Ausqualifizieren von Geschiftsmoglichkeiten, die sich nicht (posi-
tiv) entwickeln. Betrachten wir nun das Forecast-Format genauer (Abb. 10.2). Auch die-
ses Spreadsheet ist neben anderen hilfreichen Inhalten unter www.aulls2.de kostenlos
downloadbar.

Nachfolgend erklére ich die einzelnen Spalten des Forecasts.

* Kunde: Name des Kunden

* Businessstatus: Handelt es sich um ein Neugeschéft bei einem neuen Kunden oder
eine neue Geschiftsmoglichkeit mit einem Kunden, der bereits von Thnen gekauft hat?
Bei der Durchsprache kann es Sinn machen, diese beiden Félle getrennt zu betrachten.

* Geschiiftsmoglichkeit: Fir die Geschéftsmoglichkeit sollten Sie einen mdoglichst
selbsterkldrenden Namen wihlen.

* Potenzial: Hier ist ein abgeschétztes kumuliertes Umsatzpotenzial des Kunden einzu-
setzen. Es bietet sich ein Zeitraum von iiberschaubaren zwei Jahren oder eine Jahres-
scheibe an. Je nach Langfristigkeit Thres Geschéftes und Ihrer Vertriebszyklen, sollten
Sie einen fiir Ihr Unternehmen passenden Zeitraum festlegen. Dies ist ein Indikator fiir
die mogliche Grofle und Relevanz des Kunden. Auch wenn Sie aktuell nur eine kleine
Geschiaftsmoglichkeit verfolgen, konnte das der Beginn einer wichtigen Partnerschaft
sein. Durch die Angabe des Potenzials wiirdigen Sie dies von Anfang an.

* Auftragseingang: Die Unterscheidung zwischen Umsatzpotenzial und Auftrags-
eingang ist mir besonders wichtig. Denn das Umsatzpotenzial, dessen Verbuchung
moglicherweise deutlich in der Zukunft liegt, ist eine weniger fassbare Grofe als der
Auftragseingang selber. Beim Auftragseingang geht es um den Wert des konkret be-
arbeiteten Geschifts, fiir das eine Entscheidung getroffen und ein Auftrag erteilt wird.

* Auftragswahrscheinlichkeit: Die Auftragswahrscheinlichkeit ist im Kapitel ,,Effekti-
ver Verkaufsplan®, Abschn. 8.2.3 definiert und mit einer einfachen Formel hergeleitet.
Es ist die Wahrscheinlichkeit, dass der betrachtete Auftrag an uns erteilt wird. Zur Er-
innerung: Fiir diesen Wert wird die Wahrscheinlichkeit der Vergabe des Auftrags mit
der Wahrscheinlichkeit multipliziert, dass wir den zu vergebenen Auftrag erhalten.

* Auftragseingang gewichtet: Hier steht eine Formel des zu vergebenden Auftrags-
eingangs multipliziert mit der Auftragswahrscheinlichkeit. Das ist der zu erwartende
oder gewichtete Auftragseingang in EURO. Vor allem die Summe der gewichteten Auf-
tragseingénge ist aussagekréftig. Denn je besser die Forecast-Qualitét und je mehr Ge-
schiftsmoglichkeiten im Forecast stehen, umso besser wird aufgrund des Gesetzes der
groBen Zahlen' die Aussagekraft dieser Spalte.

! Das Gesetz der groBen Zahlen besagt, dass die Aussagekraft von prognostizierten Summenwerten
mit zunehmender Anzahl von summierten Werten besser wird. Auf unseren Forecast bezogen sind
die Einzelwerte die gewichteten Umsatzzahlen. Der prognostizierte Summenwert entspricht dem
kumulierten gewichteten Auftragseingang.

aull@manfredaull.de


http://www.aulls2.de

179

10.2 Der Forecast

15800104 Z°0L "qqy

3 00¥'ELZ (%Y 3000658 |3 000°088°L I owwng/
owdq 340 (7MY 49 UIYDSILYIDL WaP N JOQE|IRIILSZ YINSIE E£Z/90/XX0Z|  0L/XX0Z| 3 000'S %05 ) 000°01 3 000'0L 3d9)| NBu| [ uswyswiRiun| ZWWydS
1581 194 IEVIGEIS PUN ZIESYAING SAQD) SIMUOEN SIS91 S0/60/X02|_60/%02[ 3 005°L %05 ) 000'SH > 00000} Wopow| Ppuey@lseq| | usWyBWaUN| ZWUIS

!.oﬁg:?so._.uﬁ ' I 340 WUS-QE UONEIUasId JZ/B0/XX0Z|  ZLIXX0Z| 3 008'0) %SE ) 000'8Y  000°00+ 3dD nau| H uswyewalun| ZPWYdS
LH9M UOHEIIRISUI 190 € WOM JOU9 UONS9E BO/L0/XX0Z|  LLIXXOZ| 3 009'8L %09 3 000'LE > 00000} £ WOM ZI9N| _PUeuIsaq| O UDWUPWRIN| ZIWUdS|
voun4 3 ubiseg Ernuql.onaﬂu_nn ...5....85:8&80 02/L0/X%0Z| _ LL/%%0Z| 3 000°L %0L 30000} 3 000°08 v403| pueuelseq| o 1| Zwyds|
IPZUE UdH JOYRISNEXUIT W Bunjpueys S GO/L0/XX0Z| _ 60/XX0Z| 3 00009 %0¥ 3 000051 > 000°002 _S@_ nau| 3 uswyewsiun| ZIWYdS
USUONMSBUNPISYOSIU3 BUNBURISSR INZ [oH TV UDBXISID CO/R0/XXOZ] _ ZLIXXOZ) 3 0052 %0€ 300062 3000052 3H Bumisuwn nou| g uswypwawn| ZIwyos
MEQNENIEIV0Y ‘ZUSIuOY JNE JoUNgg nesd 030 M 90/L0/XX0Z| _ 80/¥%0Z| 3 000°2E %0 300008 > 000002 340 nou| D UswyeuRIUN| ZYWUdS)
J0ejUapUNY W) 340 PaxieqeBeuR| SIBMUDEN 80/L0/XX0Z|  LO/XX0Z| 3 000'+8 %0L 3 000024 > 00005 3d40| pueyeiseq| g uswyswaun | Zyudg
8usq3-doj jne BunBnozI5an) PIZ M0 3 49 19 UONEIaSEId |1/90/XX0Z] 90102 | 3 000°GE %05 300002 | 300000% 3d0 nsu| v UsWyRWRIN| ZYudS

- PO DU p— BueBuja| ~ ~ noqyybow| - smeg| ~
_ uomY 9SYIRN| -sBesyny| Buebujesbenyny| -ujoy I_ sBeqyny|  jepuojod|  -supuseo) ls_!_m_ opuny| 8A
[ 62/50/XX0Z WMeQ BedaI04

aull@manfredaull.de



180 10 Vertrieb managen - So behalten Sie den Uberblick und bearbeiten ...

* Auftragseingangsmonat: Nur wenn Sie den Entscheidungs- und Beauftragungspro-
zess gut kennen, sind Sie in der Lage, den Zeitpunkt der Beauftragung zu prognosti-
zieren. Es ist ein Indiz fiir einen guten Vertriebsverantwortlichen und professionelle
vertriebliche Arbeit. Bei Projekten, die sich immer wieder verzdgern, ist Vorsicht an-
gebracht. Entweder das Projekt ist nicht so wichtig, oder der Vertriebsverantwortliche
hat kein wirklich gutes Verstindnis der Prozesse und Verantwortlichen beim Kunden.

* Nichste Aktion: Der operative und handlungsorientierte Charakter des Forecast-For-
mats wird hier sichtbar. Idealerweise mit einem definierten Datumsformat (Jahr Monat
Tag) versehen, wird die néchste vertriebliche MaBnahme stichpunktartig festgehalten.
So wird der Forecast noch handlungsorientierter.

Tipp: Forecast-Format anpassen!
Wenn es fiir Sie wichtig ist, ergidnzen Sie das Format um Ihre gewiinschten Spalten.
Solche Spalten konnten sein ,,Kundensegment®, ,,Produktgruppe oder ,,Region®.
Machen Sie sich das Format zu Eigen und passen Sie es so an, wie es fiir die Steue-
rung Thres Geschéfts optimal ist.

Die sechs Kernfelder aus dem Verkaufsplan — Optionale Erginzung im Forecast
Nutzen Sie die abschliefenden optionalen sechs Spalten des Forecasts, um sich die we-
sentlichen vertrieblichen Aspekte der jeweiligen Geschaftsmoglichkeit in Erinnerung zu
rufen. Das gilt vor allem fiir Geschéftsmoglichkeiten, fiir die kein Verkaufsplan erstellt
wird. Diese in der Grafik nicht aufgefiihrten sechs Spalten schlieBen sich an die Spalte
,,Nichste Aktion* an und tragen die Uberschriften ,,Zwingendes Kaufmotiv*, , Entschei-
dungsprozess®, ,,Entscheidungskriterien®, ,,Geschéftlicher Mehrwert®, ,,Entscheidungs-
méchtige Unterstiitzung® sowie ,,Kritische Erfolgsfaktoren. Sie erinnern sich: Das sind
die Uberschriften der sechs Kernfelder aus dem Verkaufsplan Seite 1 Abschn. 8.1. Auf-
grund des Platzmangels im Spreadsheet empfehle ich, wenige relevante Stichworte zu
formulieren. So sind die Felder sicher eine Erinnerung an die wichtigen vertrieblichen
Aspekte bei der Bearbeitung der Geschéftsmoglichkeit. Beim Bearbeiten und auch bei
der Durchsprache des Forecasts bleiben Sie damit in der Vertriebs-Systematik und maxi-
mieren deren Wirkung. Wenn sich die Geschiftsmoglichkeit nach und nach als bedeutsam
genug erweist, dann wird man sich fiir einen kompletten Verkaufsplan entscheiden. Hier
fasse ich fiir Sie die sechs Kernfelder noch einmal kurz zusammen, sodass Sie Anhalts-
punkte fiir die stichpunktartigen Eintrige in die sechs Spalten erhalten. In jedes der sechs
Felder wird die Antwort auf jeweils eine Frage so pragnant wie moglich formuliert:

1. Feld: Zwingendes Kaufmotiv — Warum gibt es (fiir uns) eine Geschaftsmoglichkeit?

Worin besteht die Handlungsmotivation des Kunden und von welchem Geschéftsziel
ist sie abgeleitet?
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2. Feld: Entscheidungsprozess — Wer entscheidet in welchen Schritten iiber die Beauftra-
gung? Hier stehen die wichtigen Entscheider und idealerweise die terminierten Meilen-
steine der Entscheidung.

3. Feld: Entscheidungskriterien — Was sind die tatsdchlichen Entscheidungskriterien? In
dieses Feld sollten Sie die wichtigsten Entscheidungskriterien notieren.

4. Feld: Geschéftlicher Mehrwert — Wie lautet unser auf die echten Entscheidungskri-
terien aufgebauter geschéftlicher Mehrwert? Thr moglichst messbarer und belegbarer
Mehrwert ausgedriickt in der Sprache des Kunden.

5. Feld: Entscheidungsmichtige Unterstiitzung — Wer von den Top-Entscheidern mdchte
Sie gewinnen sehen und warum? Hier bilden Sie Ihre entscheidungsméchtige Unter-
stiitzung mit dem jeweiligen Namen und der stichpunktartigen Begriindung der Unter-
stiitzung ab.

6. Feld: Kritische Erfolgsfaktoren — Welche Steine miissen aus dem Weg gerdumt wer-
den, sodass Sie den Auftrag erhalten? Was muss konkret passieren, damit der Auftrag
in Thre Richtung erteilt wird?

Tipp: Vertriebsstrategisches Wissen auf alle Geschafte anwenden!

Im Grunde genommen ist das die Ubertragung der Gedanken und Vorgehensweisen
im Verkaufsplan auf eine grofere Anzahl von Geschaftsmoglichkeiten, ohne expli-
zit einen Verkaufsplan zusammenzustellen. Durch das kontinuierliche Arbeiten mit
diesen Konzepten iiben Sie diese immer besser ein und nutzen sie fiir Ihre gesamte
vertriebliche Praxis.

Im Forecast werden also dedizierte Geschaftsmoglichkeiten — Neugeschéfte oder Ge-
schéfte bei existierenden Kunden — betrachtet. Es gibt allerdings auch Umsétze, die regel-
maBig laufen, ohne dass dafiir jedes Mal ein Projekt zu gewinnen ist. Das sind sogenannte
Runrate-Umsétze, die natiirlich zum Gesamtgeschéft beitragen und in der Betrachtung
nicht vernachldssigt werden sollten. Solche Runrate-Umsétze lassen sich dokumentieren,
indem Sie fiir einen zu wahlenden Zeitraum (beispielsweise ein Quartal) eine Geschifts-
moglichkeit als Zeile abbilden und diese mit einem Auftragseingangsmonat zu Beginn
oder am Ende des Quartals versehen. Auf diese Weise wird in der Forecast-Analyse das
gesamte Geschift betrachtet.

Tipp: Training fiir die Vertriebsmannschaft!

Die vorgestellten Formate ,,Zielkundenradar und ,,Forecast™ miissen eingeiibt wer-
den. Buchen Sie ein gutes Training, welches diese Konzepte sowie Vorgehenswei-
sen reflektiert und die Anwendung einiibt. Ein solches Training sollte neben der
Einfiihrung der Konzepte auch immer die praktische Anwendung und den Bezug zur
Vertriebsrealitit der Teilnehmer enthalten.
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Der Tipp zur Hervorhebung von Anderungen ist analog zum Zielkundenradar anwendbar.

Tipp: Anderungen Hervorheben!

Heben Sie die Anderungen in der Forecast-Datei im Bearbeitungszeitraum fett her-
vor. Zur nachsten Durchsprache des Forecasts konnen Sie sich so besser auf die fetten
Anderungen seit dem letzten Mal fokussieren. Zu Beginn der nichsten Bearbei-
tungsperiode machen Sie alle Fettungen wieder riickgéngig und speichern Sie den
Forecast mit neuer fortlaufender Nummer (z. B. Kalenderwoche oder Monat). Auf
diese Weise erhalten Sie die Bearbeitungsstdnde zu den Stichtagen und gleichzeitig
einen guten Uberblick dariiber, was zwischen den Stichtagen passiert ist.

10.2.1 Nutzung des Forecasts als Management-Tool im Verlaufe der
Marktbearbeitung

Fiir den Erfolg der Forecast-Methodik ist es sehr wichtig, sich regelméBig die Entwick-
lung anzusehen. Beispielsweise indem man den ausgedruckten Forecast des vorherge-
henden Stichtags neben den Aktuellen legt. Gerade wenn Sie als Vertriebsleiter mit dem
Vertriebsverantwortlichen Auftbauziele fiir seine Pipeline — also die Kumulierung der Ge-
schéftsmdglichkeiten im Forecast — vereinbart haben, ist es hilfreich, die Entwicklung
der Pipeline-Parameter ,.kumulierte prognostizierte Auftragseingénge®, , kumulierte ge-
wichtete Auftragseingénge® zu betrachten und mit der Zielsetzung abzugleichen. Es ist ein
erstes vertriebliches Warnsignal, wenn sich die Pipeline {iber einen mehrmonatigen Zeit-
raum nicht wesentlich entwickelt, insbesondere wenn die Erreichung einzelner Ziele nicht
realistisch erscheint. Mit diesem Werkzeug haben Sie als Vertriebsleiter die Handhabe,
ein moglicherweise vorherrschendes Bauchgefiihl zu visualisieren und Thren Vertriebs-
mitarbeiter mit einer zunichst objektiven Auswertung anzusprechen und ihn dabei ohne
Vorwiirfe um seine Interpretation zu bitten. Der groe Vorteil dieser Auswertung liegt
darin, dass der Aufbau von Geschéftsmoglichkeiten deutlich vor der Generierung von tat-
sdchlichem Auftragseingang liegt. Insofern haben Sie quasi mit der gerade beschriebenen
Pipeline-Auswertung ein Frithwarnsystem fiir IThren Vertrieb etabliert und konnen zeitig
MaBnahmen einleiten, anstatt nach einem Jahr festzustellen, dass das Auftragseingangs-
ziel nicht erreicht wurde.

Die Auswertung und grafische Darstellung der wesentlichen Eckdaten ,kumulierte
prognostizierte Auftragseingdnge* und ,.kumulierte gewichtete Auftragseingidnge® iiber
einen Zeitraum von einigen Perioden, ermdglicht Thnen den Abgleich mit der jeweiligen
Forecast-Zielsetzung. So lésst sich erkennen, wie gut der Vertriebsverantwortliche bei sei-
ner Marktbearbeitung vorankommt. Dies ist gerade bei der vertrieblichen ErschlieBung
von Regionen relevant, die sich durch wenige bestehende Kunden und hoffentlich viele
Potenziale auszeichnet.
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Gesamtprognose GJ 20xx - 20xx/yy/zz
vB Kunde Auftragseingang |Auftragseingang |Gesamtprognose

Bl gebucht | gewichtet | Bt

Schmitz |Untemehmen A - € 35.000 € 35.000 €
Schmitz |Unternehmen B 135.600 € 84.000 € 219.600 €
Schmitz |Unternehmen C - € 32.000 € 32.000 €
Schmitz |Unterehmen D - € 7.500 € 7.500 €
Schmitz |Unternehmen E - € 60.000 € 60.000 €
Schmitz |Unternehmen F 12.000 € 7.000 € 19.000 €
Schmitz |Untemehmen G 84.889 € 18.600 € 103.489 €
Schmitz |Unternehmen H - € 16.800 € 16.800 €
Schmitz |Untemehmen | 64.121 € 7.500 € 71.621 €
Schmitz |Unternehmen J - € 5.000 € 5.000 €
Schmitz [Summe 296.610 € 273.400 € 570.010 €

Abb. 10.3 Gesamtprognose Auftragseingénge

Entscheidend neben diesem Pipeline-Aufbau ist natiirlich die Umsetzung des Fore-
casts. Im Idealfall verschwinden Geschiftsmoglichkeiten aus dem Forecast weil sie als
Auftragseingang gebucht werden. Ein gutes System beriicksichtigt genau das in einer Ge-
samtprognose. Die besteht demzufolge aus der Summe der erhaltenen kundenbezogenen
Auftragseingdnge und prognostizierten Geschéftsmdglichkeiten — wie in der Abb. 10.3
dargestellt.

Die differenziertere Aussage erhalten Sie, wenn Sie wie im obigen Beispiel die Auf-
tragseingénge pro Kunde ausweisen und nicht nur die kumulierten Werte fiir den Ver-
triebsmitarbeiter. Der Gesamtprognosewert fiir einen Kunden stellt dabei den in diesem
Geschiftsjahr gebuchten Auftragseingang plus die zu erwartenden Auftragseingénge bei
diesem Kunden dar. Entsprechend stellt der Summenwert der Gesamtprognose den in
diesem Geschiftsjahr gebuchten Auftragseingang plus die zu erwartenden Auftrige des
Vertriebsmitarbeiters Herrn Schmitz dar. Wenn Sie die Zielerreichung des Herrn Schmitz
anhand dieser Darstellung iiberpriifen wollen, ist besonders in Richtung Geschiftsjahres-
ende darauf zu achten, welche Auftrage noch in diesem Geschéftsjahr eingehen und zur
diesjahrigen Zielerreichung beitragen werden.

10.2.2 Kumulierung des Forecasts bei mehreren Mitarbeitern im
Vertriebsteam

Stellen Sie sich nun vor, Sie leiten ein Vertriebsteam mit mehreren Mitarbeitern, deren
individuelle Forecasts Thnen vorliegen. Sicher wollen Sie wissen, wie die Gesamtprog-
nose Threr Vertriebseinheit aussieht. Die einfachste Losung ist, alle Spreadsheets unter-
einander zu kopieren und die kumulierten Summen zu betrachten. Da Sie in einer Spalte
den jeweils Vertriebsverantwortlichen abgebildet haben, bleibt die Zuordnung erhalten.
Es geht aber noch etwas eleganter und aussagekraftiger. Durch einfache Programmie-
rung Threr Tabellenkalkulation konnen Sie einen zusitzlichen, sinnvollen Uberblick iiber
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VB Potenzial Auftragseingang | Auftragseingang | Auftragswahr-
Summe (ungewichtet) gewichtet scheinlichkeit
Forecast Forecast gemittelt
Schmitz 1.850.000 € 559.000 € 273.400 € 49%
Muller 2.500.000 € 850.000 € 426.803 € 50%
Heimann 2.300.000 € 500.000 € 148.560 € 30%
Summe 6.650.000 € 1.909.000 € 848.763 € 44%

Abb. 10.4 Uberblick Potenziale und prognostizierte Auftragseingénge des Vertriebsteams

die kumulierten Pipelines Threr Vertriebsmitarbeiter erhalten. Dazu werden die Summen
der Spalten ,,Potenzial, ,,Auftragseingang® und ,,Gewichteter Auftragseingang® fiir jeden
Vertriebsmitarbeiter zum Stichtag der Auswertung ausgewiesen (Abb. 10.4).

Fiir Vertriebsleiter ist natiirlich die Qualitdt der Pipeline relevant. Ein Indikator dafiir
ist die gemittelte Auftragswahrscheinlichkeit. Die resultiert aus der Summe der ,,Gewich-
teten prognostizierten Auftragsumsitze* dividiert durch die Summe der ,,Ungewichteten
prognostizierten Auftragseinginge®. Je hoher dieser Wert ist, desto wahrscheinlicher sind
die Auftrdge. Dies gilt es natiirlich im Forecast-Gesprich mit dem Vertriebsverantwortli-
chen durch substanzielle Aussagen zur Geschaftsmoglichkeit zu belegen — beispielsweise
anhand der sechs Kernfelder des Verkaufsplans. Eine weitere interessante Information fiir
die Vertriebsleitung ist die Prognose der Auftragseingdnge iiber die kommenden Monate,
die ebenfalls mittels Kumulierung der individuellen Forecast-Dateien dargestellt werden
kann Abb. 10.5. Voraussetzung dafiir ist die nachhaltige Fokussierung und Pflege der Auf-
tragseingangsmonate.

Durch die Betrachtung dieser beiden einfachen aber aussagekriftigen Tabellen, kon-
nen Sie die Gesamtentwicklung Ihres zukiinftigen Geschéfts von Gesprachstermin zu Ge-
sprachstermin analysieren. Die Entwicklung von Gesamtpotenzial und prognostiziertem
Gesamtauftragseingang (gewichtet) {iber die Zeit ist dabei ein Indikator, wie gut Sie in
Threr Marktbearbeitung vorankommen.

Tipp: Sales Cockpit zusammenstellen!

Durch die Kombination dieser Basistabellen und die grafische Aufbereitung der
Werte iiber langere Zeitperioden, konnen Sie sich Ihr Sales Cockpit zusammenstel-
len. So verschaffen Sie sich einen fundierten Gesamtiiberblick iiber die Entwicklung
Ihres Geschifts.

10.2.3 Anwendung in Forecast-Gesprachen
Die Forecast-Gesprache konnen Sie nach Ihrer personlichen Priferenz individuell oder in

Threm Vertriebsteam durchfiihren. Ich habe im Rahmen von Sales Meetings mit dem Team
immer gerne dariiber informiert, wo wir als Vertriebsteam stehen, was wir schon erreicht
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GJ 20xx
Monat Auftrags- gewichteter Auftragswahr-
eingang Auftragseingang |scheinlichkeit
gemittelt

20x4/06 366.000 169.134 46%
20x¢/07 308.000 102.006 33%
20x¢/08 190.000 162.018 85%
20x¢/09 246.000 120.224 49%
20x¢/10 318.000 118.000 37%
20xd11 279.000 82.278 29%
20x4/12 202.000 95.103 47%
Summe 1.909.000 848.763 44%

Abb. 10.5 Kumulierte Auftragseingéinge der kommenden Monate

haben und woran wir noch arbeiten miissen. Die Arbeit auf ein gemeinsames Ziel hin kann
ein Zusammengehorigkeitsgefiihl und eine gemeinsame Motivation schaffen. Die Durch-
sprache im Team hat dartiber hinaus eine Reihe von Vorteilen. Zum einen haben Sie meh-
rere Teilnehmer, die ihre Denkleistung zur Verfiigung stellen und das Gespréach mit guten
Fragen sowie konstruktiven Ideen zur Vorgehensweise bereichern. Zum anderen sprechen
die Vertriebsverantwortlichen oft &hnliche Themen und Herausforderungen an, sodass das
Gespriéch fiir alle erhellend ist. Das Lernen voneinander spielt in diesem Zusammenhang
eine wichtige Rolle. Best-Practice-Sharing unter Kollegen kann wertvolle Impulse geben
und die ganze Vertriebsmannschaft anspornen, denn typischerweise mochte jeder positiv
zum Vertriebsergebnis beitragen und seine Leistung im Team préisentieren.

Allerdings miissen Sie bei einem ausgedehnten Teamgesprach in Kauf nehmen, dass
es nicht fiir alle Beteiligten zu jeder Zeit interessant und lehrreich ist. Die Entscheidung
fiir oder gegen ein gemeinsames Gesprach steht auch in Zusammenhang mit der Frequenz
und Lange der Gespriche. So kann ein monatliches halbtégiges Meeting angebracht sein,
wihrend ein wochentliches ganztigiges Meeting vermutlich zu viel Vertriebszeit kostet.
In jedem Fall empfiehlt sich ein fester Termin fiir die Vertriebsmeetings, sodass sich jeder
Beteiligte darauf einstellen kann. Ich empfehle dazu entweder etwas leicht Merkbares
wie ,,9 Uhr am ersten Freitag im Monat™ oder die zu Beginn einer Periode im Kalender
fixierten Termine. Vor allem fiir Vertriebsmitarbeiter, die sehr viel unterwegs sind, sollte
die Moglichkeit gegeben sein, sich in die Konferenz einzuwahlen — mittels Videokonfe-
renz-Plattform, Skype oder einfach per Telefon.
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10.2.4 Auftragseingang, Umsatz und Deckungsbeitrag im Forecast

Schauen wir uns zum Abschluss an, welche Zahlenwerte Sie im Forecast fokussieren soll-
ten und warum. Nachfolgend beleuchte ich die Alternativen Auftragseingang, Umsatz und
Deckungsbeitrag. Natiirlich ist es die wichtigste Aufgabe des Vertriebs, Auftragseingén-
ge fur profitables Geschift zu generieren. Die Vorstufe dazu ist die solide Prognose des
Geschifts. Und besonders bei der Marktentwicklung mit Fokussierung auf Neugeschift,
lasst sich mit diesen Tools eine Zielvereinbarung fiir den Vertriebsverantwortlichen ent-
wickeln. Eine entsprechende provisionsrelevante Zielkomponente kdnnte beispielsweise
der Aufbau von € 300k ungewichtetem prognostiziertem Auftragseingang und € 120k ge-
wichtetem prognostiziertem Auftragseingang pro Akquisezeitraum sein. Natiirlich besteht
theoretisch die Gefahr, dass Forecast-Werte aufgeblasen werden, um die diesbeziiglichen
Ziele zu erreichen. Aber spétestens im ndchsten Quartal werden solche Entwicklungen
von der Realitdt korrigiert.

Forecast von Auftragseingang versus Deckungsbeitrag

Die Auswertungen in diesem Kapitel nehmen den Auftragseingang in den Fokus. Wenn
Sie als Unternehmens- oder Vertriebsleitung starker auf die Profitabilitdt der Geschéfte ab-
zielen wollen, kdnnen Sie den Auftragseingang in den Ausfithrungen und Tabellen durch
den planerischen Deckungsbeitragswert ersetzen. Der Fokus liegt dann auf der Profita-
bilitdt und nicht auf dem Geschiftsvolumen. Allerdings kommunizieren Sie durch diese
Vorgehensweise Thre Kostenposition ,,nah“ nach aulen. Viele Unternechmen entscheiden
sich aus individuellen Griinden genau das nicht zu tun, sondern beim Auftragsvolumen zu
bleiben.

Forecast von Auftragseingang versus Umsatz

Natiirlich ist fiir Unternehmen der erzielte Umsatz in Verbindung mit den erzielten De-
ckungsbeitragen wichtig, wobei im Grunde genommen erst der Zahlungseingang entschei-
dend ist. Die ehrenvolle Aufgabe des Vertriebsverantwortlichen ist es, den Auftrag zu ho-
len und damit die Basis fiir ebendiesen Umsatz und die Zahlung des Kunden zu schaffen.
Und ich bin ein groBer Freund davon, genau diesen Auftragseingang zu monitoren. Der
Account Manager trigt dafiir die Verantwortung und sollte daran auch gemessen werden
(bzw. am beauftragten Deckungsbeitrag). Teilweise werden Umsétze erst mit deutlicher
Verzogerung realisiert und es fehlt der direkte zeitliche Bezug zur Vertriebsarbeit. Die
Motivation mit einem noch in diesem Jahr oder Quartal geholten Auftrag seine Vertriebs-
ziele zu erreichen, kann eine hohe individuelle Wirkung entfalten. Fiir die Generierung
eines Umsatzes zu einem gewissen spéteren Zeitpunkt sind oft andere Unternehmensteile
stirker in der Verantwortung.

Sie als Vertriebsverantwortliche sind mit diesem Kapitel nun hervorragend geriistet,
sich Rechenschaft iiber Thr Geschift abzulegen. Durch die konsequente Anwendung der
Werkzeuge lenken Sie Ihre Aufmerksamkeit auf die wichtigen Mafnahmen, und Sie wis-
sen immer, wo Sie bei der Marktbearbeitung stehen.
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Mit der in diesem Buch vorgestellten Systematik und praxisnahen vertrieblichen Um-
setzung haben Sie nun Methoden und Vorgehensweisen in der Hand, mit denen Sie Ihren
vertrieblichen Erfolg einleiten und Threm Unternehmen zu profitablem Wachstum ver-
helfen konnen.

Zusammenfassung: Vertrieb managen - So behalten Sie den Uberblick und bearbeiten
strukturiert Ihren Markt

* Die beiden wesentlichen Werkzeuge fiir effektives Vertriebsmanagement sind der

Forecast und das Zielkundenradar.

— Das Zielkundenradar ist eine Zusammenstellung der moglichen Zielkunden, er-
ginzt um den Verantwortlichen fiir die Bearbeitung, Aktionen und Ergebnisse der
Adressierung des Zielkunden. Es eignet sich hervorragend fiir die Bearbeitung eines
neuen Territoriums, einer neuen Branche oder eines neuen Zielkundensegments.

— Der Forecast erfasst und beleuchtet das gesamte zu erwartende Geschift. Er ist
das zentrale vertriebliche Reporting-Werkzeug und Tool zur Aufmerksamkeits-
fokussierung der Vertriebsverantwortlichen und -Ressourcen.

* Entscheidend ist das Verstdndnis der zugrunde liegenden wesentlichen vertriebli-
chen Konzepte und eine nachhaltige operative Umsetzung unabhingig davon, ob
Sie ein CRM-System nutzen oder die ,,manuellen* Office-Vorlagen aus diesem
Buch.

* Durch gemeinsame Einiibung der Werkzeuge im Vertriebsteam und das regelméBige
Nachhalten in den Vertriebsdurchsprachen, konnen Sie die Werkzeuge Zielkunden-
radar und Forecast in Thre vertriebliche Praxis einfiihren und zur Anwendung brin-
gen.

* Durch Kombination und individuelle Anpassung der vorgestellten Basistabellen so-
wie grafische Aufbereitung der Werte iiber ldngere Zeitperioden, konnen Sie sich
Ihr Sales Cockpit zusammenstellen, mit dem Sie einen Gesamtiiberblick iiber die
Entwicklung Thres Geschifts erhalten.

Kapiteltransfer Was nehmen Sie als Wichtigstes fir sich aus diesem Kapitel
mit?
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