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n KARRIERE Soft Skills

Ass im Armel

So verhandeln Sie als KMU professionell und erfolgreich
mit grofderen Unternehmen (Teil 1)

Nur die Qualitat des Angebots entscheidet iiber den Erfolg einer Verhandlung? Weit ge-
fehlt! Insbesondere kleinere Unternehmen tun gut daran, ihre Soft Skills zu scharfen, bevor
sie sich an den Verhandlungstisch mit einem Grofdunternehmen setzen. Dies beginnt bei ei-

ner professionellen Vorbereitung.

Sabato Granese
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tellen Siesich folgende Situation vor:

Ein Mittelstindler oder ein kleines

Ingenieurbiiro verhandelt miteinem
groflen potenziellen Kunden, z.B. ein
DAXY-30-Unternehmen, liber den Verkauf
eines hochwertigen Messsystems. Der An-
bieterist ein erfahrener Ingenieur, hat aber
nur (iberschaubare Erfahrungen im Ver-
handeln mit GrofSunternehmen. Am ande-
ren Ende des Tisches sitzt ein Einkdufer,
ein echter Verhandlungsprofi. Unabhingig
vom Créfeenunterschied zwischen den bei-

den Firmen sind die Karten zunichst ein-
mal zu Ungunsten des Anbieters gemischt.
In dieser Situation reicht also Fachkompe-
tenz alleine nicht aus, um die Verhand-
lungsziele zu erreichen. Grundsatzlich lauft
jede Verhandlung in fiinf Schritten ab:
B \orbereitung,
®  Begriffung, Vorstellung, formaler
Informationsaustausch,
®  Die Verhandlungansich,
Bewertung und Verabschiedung,
®  Nachbearbeitung.

Etwa 40 Prozent des Erfolgspotenzials [dsst
sich bereits vor der eigentlichen Verhand-
lung ausschopfen. Fehler und Versaumnis-
se wahrend der Vorbereitung lassen sich
spater kaum kompensieren. Eine professio-
nelle Vorbereitung ermdglicht auch »»

i
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Fachwissen und Argumente
7%

Sprechweise:
Tonfall, Stimmlage, Lautstarke
38%

Auftreten:

Aussehen, Kleidung,

Mimik, Korperhaltung, Gestik
55%

Bild1. Reine Fachargumente sind nicht der alleinige oder gar entscheinde Faktor fiir eine erfolgreiche

Kommunikation. Quelle: Autor, Grafik: © Hanser

kleinen und mittelstindischen Unterneh-
men, die richtigen Weichen zu stellen und
fiir ein GroRunternehmen als interessantes
und ernstzu nehmendes Gegeniiber aufzu-
treten. Erfahrungsgemafd wird dies jedoch
in der Praxis grob vernachldssigt. Typische
Criinde hierfiihr sind organisatorischen
Aspekte wie Zeitmangel, aber auch sehr
hdufig mangelndes Bewusstsein fiir die
Bedeutung dieser Phase.

In drei Schritten zur profesionellen
Verhandlungsvorbereitung

Oftmals ist die Vorbereitung entweder un-
vollstindig oder basiert auf einem falschen
Fokus,ndmlichdem Angebotansich. Daher
erfolgt die Auftragsvergabe oft entweder
gar nicht oder nicht zum erwiinschten
Preis. Das muss nicht sein. Die reine Kon-
zentration aufs Angebotist gedanklich und
kommunikativ eine Nabelschau; die Inte-
ressen des potenziellen GrofRkunden wer-
den unter dieser Voraussetzung nur unzu-
reichend bedacht und bedient. Um erfolg-
reich zu verhandeln, muss der Anbieter
stetsvom Kunden ausdenken, seiner Wahr-
nehmung, seinen Problemen und Bediirf-
nissen. Fiir kleine und mittelstandische Un-
ternehmen gilt das in besonderem Mafe.

das Anbieter-Unter-
nehmen ist leistungsfihig, bietet hochwer-

Angenommen,

tige Produkte und geniefst in Fachkreisen
einen ausgezeichneten Ruf. Demnach wird
das Angebot den Verhandlungspartner ga-
rantiert beeindrucken und der Auftrag ist
schon halbin der Tasche? Weit gefehlt! Ma-
chen wir uns zunichst einmal bewusst, was
eine Verhandlung in diesem Kontext ei-

gentlich ist. Hier geht es um eine zu erzie-
lende Ubereinkunft iiber einen kiinftigen
Zustand bzw. eine kiinftige Beziehung
zwischen zwei Firmen. Die Verhandlungs-
partner haben unterschiedliche wirtschaft-
liche und strategische Interessen. Die finale
Ubereinkunft und damit der Vertrags-
schluss hiangen von mehr Faktoren ab als
nur von technischen Aspekten und vom
Preis. Im Vorfeld betrachtet und bewertet
Ihr potentieller Kunde vornehmlich andere
Faktoren.

Schritt1: Verhandlungsteam und den
Verhandlungsfiihrer bestimmen

Legen Sie fest, wer lhrerseits an der Ver-
handlung teilnimmt und definieren Sie
exakt die Rollen. Von besonderer Bedeu-
tung ist hier der Verhandlungsfiihrer, der
als Teamsprecher fungiert und die Vorbe-
reitungen koordiniert. Ebenso muss er im
Verhandlungsprozess die festgelegte Ver-
handlungsstrategie federfithrend umset-
zen. Legen Sie auch die Rollen der anderen
Team-Mitglieder exakt fest, z.B. ,techni-
scher Experte®, ,Logistiker“ oder dhnliches.
In Einzelfillen kann es auch hilfreich sein,
wenn ein Teammitglied als Beobachter
und/oder Protokollfithrer die Reaktionen
der Cegenpartei im Auge hat. In einer spa-
teren Phase, wenn esum die Bewertung der
Ergebnisse und der Optionen geht, kann
das von grofSem Nutzen sein. Bedenken Sie
unbedingt die jeweiligen personlichen Ei-
genheiten, wie z.B. Kommunikationsfahig-
keit, Erfahrung, Auftreten etc., und stellen
Sie sicher, dass die Rolle eines jeden zu sei-
nen Fihigkeiten passt. So ist z.B. der beste

technische Experte nicht zwangsldufig der
beste Verhandlungsfiihrer. Fir diese Rolle
sind Soft Skills besonders wichtig.

Schritt 2: Kundenrecherche und
Stakeholder-Analysie

Sind die Rollen festgelegt, richten Sie den
Blickaufdie Partei, die Sievonsich iiberzeu-
gen wollen. Recherchieren Sie so griindlich
wie moglich die Schliisselinformationen zu
einem Unternehmen wie beispielsweise:
Marktposition,

Unternehmensziele,

Jahresbericht, Quartalszahlen etc.,
Probleme oder Engpisse,
Pressemitteilungen,

Aktienbewertung (iiber Bérsenportale).
Diese Informationen kdnnen Sie bei
bérsennotierten Unternehmen im Inves-
tor-Relationsbereich recherchieren. Wenn
Sie diese Informationen inkl. der wirt-
schaftlichen Aspekten griindlich analysie-
ren, erhalten Sie einen fundierten, fakten-
basierten Eindruck von lhrem potentiellen
Neukunden.

Auf dieser Basis konnen Sie im Vorfeld
Teilschliisse tGber die Verhandlungsziele
der anderen Partei ziehen. Wenn z.B. der
CEO ein grofles Optimierungsprojekt an-
kiindigt und der Borse ,Effizienzprojekte®,
,Synergien‘ oder Ahnliches verspricht, wis-
sen Sie: lhre Verhandlungspartner stehen
unter grofSem Druck, Kosten zu sparen. Das
wirkt sich auf die Verhandlung aus, aber
auch beispielsweise auf die Lieferantenbe-
wertung.

Damitabernichtgenug.Nungiltessich
mit sich lhren Gesprachspartnern und de-
renorganisatorischem Umfeld zu befassen.
Ob man es wahrhaben will oder nicht:
Firmen machen keine Geschiafte mit Fir-
men. In den Firmen machen Menschen Ge-
schafte mit Menschen. Daheristeine Stake-
holder-Analyse fiir die spatere Definition
lhrer  Verhandlungsstrategie  wichtig.
Versuchen Sie daher im Vorfeld, soweit wie
lhnen moglich, folgende Fragen zu beant-
worten:
®  Wer sind lhre Verhandlungspartner
und was ist deren Funktion im Unter-
nehmen? Bedenken Sie dabei, dass Ih-
nen moglicherweise nicht nur ein Ein-
kidufer oder Lieferantenmanager ge-
geniber sitzt, sondern ein Verhand-
lungsteam.
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B Waswissensie iiberderenVerhandlungs-
und Kommunikationsstil?

®  Uber welche Fach- und Marktkenntnisse
verfiigt die Cegenseite?
Wer ist der interne Kunde lhres Kunden?

B Wer entscheidet letztendlich (iber die
Auftragsvergabe?

Sie verhandeln eventuell mit einem Ein-
kaufer oder Lieferantenmanager. Diese
Funktionen sind haufig nicht die unmittel-
baren Leistungsempfianger, sondern die
Beschaffer. Thr Augenmerk liegt auf dem
leistungsfahigsten Lieferanten mit dem
kleinsten Risiko und dem besten Preis-Leis-
tungsverhaltnis. Fiir die Fachabteilung hin-
gegen spielen technische Aspekte eine gro-
lere Rolle als der Preis: das Know-how des
Lieferanten, seine Flexibilitit und Zuver-
lassigkei. Bei Groflunternehmen muss der
Entscheider nicht zwangslaufig die Fach-
abteilung sein. Gerade KMU bertcksichti-
gen diesen Faktor haufig nicht. Der Fach-
vorgesetzte bzw. Entscheider sitzt im Zeit-
alter der Globalisierung haufig im Ausland
und nimmt an der Verhandlung gar nicht
teil. In einer solchen Konstellation kdnnen
Sie beim Entscheider nicht durch personli-
ches Auftreten punkten, sondern aus-
schliefilich durch sachliche Argumente.

Schritt 3: Richtige Vorstellung Ihres
Unternehmens

Daimler, Porsche, Coca Cola & Co. miissen
sich nicht vorstellen, diese Unternehmen
bzw. Marken sind jedermann bekannt. Fur
Sie gilt das nicht. Ungeachtet Ihres Stan-
dings in Ihrer Branche, ein GrofSunterneh-
men missen Sie erst einmal davon iiber-
zeugen, dass Sie ein interessanter und
ernstzunehmender Geschéftspartner sind.
Dariiber entscheidet eine Reihe von Hard
Facts sowie einige Soft Facts.

Zunichst einmal bedenken Sie bitte
Ihre wirkliche Rolle, unabhangig davon,
wie oft der Begriff ,Partner” fallt. Faktisch
sind und bleiben Sie ein Lieferant, und po-
tenziell ist jeder Lieferant ein Risiko. Bei-
spielsweise konnte die Performance im All-
tag nicht so sein wie erwartet. Die Zu-
kunftsfahigkeit Ihres Unternehmens konn-
te theoretisch gefahrdet sein durch:
®  Wirtschaftliche Umstande,

B Mangelnde Managementqualitat,
B Eine unprofessionelle Arbeitsweise,
®  Eine ungeklarte Nachfolgeregelung.

Diese und andere Lieferantenrisiken will
und muss lhr Verhandlungspartner fun-
diert bewerten, um unabhdngig von |h-
rem Angebot oder dessen Preis einen
eventuellen Einsatz lhres Unternehmens
zu befirworten oder abzulehnen. Daher
scannen professionelle Einkdufer oder
Lieferantenmanager die obigen Kriterien
und noch eine Reihe anderer Aspekte
schon so gut wie méglich im Vorfeld ab.
Man kennt Sie schlieRlich noch nicht. lhre
wirtschaftliche Lage wird (iber Creditre-
form & Co Uberpriift.

Die Macht des richtigen (Web-)
Auftritts

Aus lhrem Web-Auftritt lassen sich erste
Schliisse iiber die Professionalititund das
Potential lhres Unternehmens ziehen.
Welche Informationen zur Firmenhisto-
rie, zur Unternehmenskultur, zu den Un-
ternehmenszielen sind daraus ersicht-
lich? Was ist lhr Unternehmensleitbild,
lhre Strategie? Gibt es ein Vision/Mission-
Statement? Welche Riickschliisse auf die
Professionalitit des Managements und
der Mitarbeiter ldsst |hre Webseite zu?
Wodurch heben Sie sich bereits im Web-
Auftritt von lhrem Wettbewerb ab? Wie
grofd ist lhr Problemlésungspotential,
was machen Sie anders bzw. besser als lhr
Wettbewerb? Welche Informationen zur
Qualitat sind dargestellt? Gibt es interes-
sante Referenzen oder SuccessStories?
Was sieht man ber lhre Service-level?
Wie ist lhr After-Sales-Service aufge-
stellt?

Wenn die vorab genannten Aspekte
fehlen oder nur unzureichend abgedeckt
sind, gibt es schon erste Minuspunkte.lh-
re Webseite ist somit ein wichtiges Werk-
zeug, um lhr Unternehmen schon im Vor-
feld in der fiir GrofSunternehmen richti-
gen Liga darzustellen. Dariiber hinaus
sollten Sieim Ubrigen in Ihrer Prisentati-
on fir die eigentliche Verhandlung diese
Punkte proaktiv, kompakt, verstindlich
und nachvollziehbar darstellen.Ein wich-
tiger Faktoristauch die Artund Weise, wie
Sie und Ihr Team auftreten. Das umfasst
die Qualitat lhrer Kommunikation, aber
auch das Erscheinungsbild des Verhand-
lungsteams. Gerade wenn es um grofiere
Auftrage geht, wird dieser Faktor von
Klein- und mittelstindischen Unterneh-
men massiv unterschitzt. Dazu gehort
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auch eine angemessene Kleidung. Jeans,
Karo-Hemd und Wanderschuhe moégen
im Alltag absolut ausreichend sein, nicht
aber in einer professionellen Verhand-
lung. Ein zu legerer Look wird als Zeichen
mangelnder Professionalitét, ja sogar als
Indikator fiir eine gewisse Provinzialitat
wahrgenommen.

Auch wie sie persénlich kommunizie-
ren, ist von grofler Wichtigkeit. Kommu-
nikation ist das zentrale Element jeder
Verhandlung, und nicht die technischen
Unterlagen. Wer nicht professionell kom-
muniziert, wird auch nicht als professio-
nell wahrgenommen (Bild 1). Sie und Ihr
Verhandlungsteam sind die Botschafter
lhres Unternehmens. Positive oder nega-
tive Eindriicke wirken sich unmittelbar in
der Bewertung lhres Unternehmens ein.
Die potentielle Qualitdt ihres Angebots
kann Defizite im Auftreten und lhrer
Kommunikation nur sehr eingeschrankt
kompensieren. Daher ist Ihr Auftreten
und Erscheinungsbild sowie die Qualitat
lhrer Kommunikation integraler Bestand-
teil einer professionellen Unternehmens-
darstellung.

Die iiber Ihr Unternehmen gewonnen
Erkenntnisse werden haufig ein eine
,Supplier-Scorecard“ iibertragen. Die
qualitativen und quantitativen Kriterien
wirz.B.wirtschaftliche Leistungsfahigkeit
usw. sind darin einzeln aufgelistet und
werden je nach Unternehmen prozentual
unterschiedlich gewichtet. Beispielsweise
kann der Preis mit 60 % oder auch nur mit
40 % gewichtet sein. Die Kommunikation
lhres Gegeniibers mitdem Leistungsemp-
fangern und den Entscheidern, sowie der
Vergleich mit lhrem Wettbewerb basiert
auf den Inhalten dieser Score-Card. Da-
raus werden Empfehlungen und Zu- und
Absagen letztendlich abgeleitet. m
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