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Erfolgreich verhandeln in Teams.
Die Erfolgsfaktoren

Verkaufsverhandlungen in Business-to-Business-Mdrkten werden
zunehmend komplexer und internationaler. Die Machtpositionen
haben sich in vielen Branchen zu Gunsten der Kunden verschoben.




eim Verkauf von kundenspezifischen Gesamt-
l6sungen sind immer hdufiger Wissen aus vollig
unterschiedlichen Unternehmensbereichen
und Kenntnisse spezifischer lokaler Gegeben-
heiten notwendig. Dieser Herausforderung ist
eine Einzelperson kaum mehr gewachsen. Teamver-
handlungen werden immer mehr zum Alltag in der
Verkaufspraxis, wie das folgende Praktikerstatement
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anschaulich zeigt:
,Gerade bei groBen Unternehmen z.B. im Automobil-

bereich oder in der Luft- und Raumfahrt spielen The-
men wie Kostendruck, Globalisierung etc. eine groBie
Rolle. Die Leute im Einkauf werden geschulter. Das
fordert uns. Wir miissen da mit einer anderen Strategie
und Struktur herangehen.”

Nach unseren Erfahrungen werden diese Verhand-
lungen im Team aber selten systematisch vorbereitet
und gefiihrt. Im Rahmen einer Studie sprachen wir
mit 33 Fihrungskrédften und Kundenmanagern aus
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dem Verkauf. Es ging uns darum, deren Praxis in
Teamverhandlungen zu verstehen und zu analysieren,
welche Empfehlungen sich aus ihren guten (und

auch weniger guten) Praktiken ableiten las-

sen. Unsere Erkenntnisse beschrei- In erster Linie ist auch eine Teamverhandlung eine
ben wir im Folgenden. Verhandlung. Es gelten folglich dieselben Regeln und
Empfehlungen wie fiir eine Einzelverhandlung. Wich-
tigistes ...

... die eigenen Ziele und Leistungen zu definieren und
dabei die des Kunden zu antizipieren. Dabei reicht es
keineswegs, sich auf die Maximalziele zu konzentrie-
ren. Diese spornen zwar zu guten Leistungen an, de-
finieren jedoch keine Untergrenze. Vielmehr sollte
man sich auch fragen: Wie weit will man dem Kunden
entgegenkommen? Was ist der tiefste, noch akzeptab-
le Preis? Welche Leistungen ist man zu diesem Preis
bereit zu erbringen? Nur wenn man diese Grenzen
bereits im Vorfeld definiert, wird man in der Verhand-
lung tatsdchlich wissen, wie weit man gehen kann,
ohne zum Beispiel ein Negativgeschaft abzuschlie-
Ben.

... herauszufinden, welche Ziele der Kunde verfolgt.
Man muss ermitteln, was der Verhandlungspartner
braucht — und sich nicht darauf verlassen, was er
vielleicht angibt zu wollen. Ein wichtiger Teil in der
Verhandlungstaktik ist es darum, selber zu fordern
und das Gegeniiber dazu zu bringen, ebenfalls einen
Forderungskatalog aufzustellen. Nur wenn geniigend
Forderungen ,,auf dem Tisch liegen®, kann iiberhaupt
iiber etwas verhandelt werden. Nur iiber zwei Preis-
vorstellungen zu diskutieren, wird wenig Annédherung
bringen. Viel besser hingegen ist es, dem Kunden das
Angebot folgendermalBen zu unterbreiten: ,Wir sind
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gerne bereit, den Preis zu senken. Dann werden wir
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allerdings bestimmte Nebenleistungen nicht erbringen
kénnen“ oder ,Wére es nicht schén, wenn Sie sich
nicht mehr um den Transport kimmern miissten? Wir
wiirden diesen Service gerne fiir Sie iibernehmen,
wenn Sie bereit sind, einen gewissen Aufpreis zu zah-
len®. So kénnen fiir beide Seiten iiberdurchschnittliche
Losungen erreicht werden.

Win-Win-Situation

Ziel einer Verhandlung muss folglich immer eine Win-
Win-Situation sein, die es hoflich aber bestimmt auf
sachlicher Ebene zu erreichen gilt. Sind einmal die
Ziele und Bediirfnisse klar, gilt es, eine Strategie und
eine entsprechende Taktik zu definieren, welche man
dann konsequent und zielorientiert verfolgt.

Neben diesen generellen Verhandlungsregeln kom-
men in Teamverhandlungen einige weitere hinzu. Be-
reits die Auswahl der Team-Mitglieder hat einen er-
heblichen Einfluss auf das Ergebnis der Verhandlung.
Einerseits ist es essenziell, dass das Team intern har-
moniert. Es muss allerdings auch geniigend Heteroge-
nitdt aufweisen. Ein Team von Klonen bringt auBer
guter Stimmung keinen wesentlichen Mehrwert. In
einer heterogenen Zusammensetzung hingegen kon-
nen die unterschiedlichen Blickwinkel und Meinun-
gen genutzt werden, um die Situation auszuleuchten
und eine umfassende Analyse des Gegeniibers zu er-
halten. So hat der Produktentwickler eine andere Sicht
auf den Kunden als der Account Manager. Der Service-
Techniker und der lokale Verkaufsmanager verfiigen
iiber die notwendigen kulturellen Hintergriinde und
der anwesende Vertriebschef demonstriert die Wert-
schédtzung gegeniiber dem Kunden. Je heterogener und
interkultureller dabei das Team ist, desto mehr Vorbe-
reitungszeit sollte fiir die Verhandlung eingeplant wer-
den. Die Team-Mitglieder sollten aber nicht nur auf-
grund solcher oben genannter fachlicher, geografischer
oder hierarchischer Kriterien ausgewédhlt werden. Viel-
mehr sind die Verhandlungsfdhigkeiten der einzelnen
Mitglieder zu beriicksichtigen, aufeinander abzustim-
men und optimal zu nutzen. Aullerdem ist die Zusam-
mensetzung des Teams des Verhandlungspartners,
also des Kunden, zu beachten. Es empfiehlt sich, eine

dhnliche Zusammensetzung in fachlicher und hierar-
chischer Hinsicht sowie beziiglich der Anzahl der
beteiligten Personen anzustreben. Zudem sollten die
kulturellen Hintergriinde der Anwesenden beachtet
und unnétige Konflikte vermieden werden. Treffend
lassen sich diese Anforderungen wie folgt beschreiben:
Es geht darum, das Kundenteam in jeglicher Hinsicht
zu ,,spiegeln®.

Obwohl wir von Team sprechen, geht es nach un-
serer Erkenntnis nicht ohne eine gewisse Fithrung.
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Der Schliissel
zum Erfolg
besteht darin,
die Verhandlun-

Wir empfehlen daher, eine Person

gen zu echten,

Mitglieder miissen sich am Ende der

als Verhandlungsfithrer zu bestim- pI'OfessioneH Vorbereitungsphase aufeinander ver-
men, welche sich nur um die formel- gefiihrten Team- lassen konnen und aufeinander ein-
len Prozesse der Verhandlung kiim- Verbandlungen gespielt sein. Eine gute Moglichkeit

mert. So kann sich dieser Verhandler
auf die Verhandlungsfithrung sowie
eine effiziente und sinnvolle The-
menbearbeitung konzentrieren und
dadurch eine groBtmogliche Sachlichkeit in der Ver-
handlung sicherstellen. Gleichzeitig erlaubt diese
Vorgehensweise den anwesenden Spezialisten, sich
auf ihre fachlichen Gebiete zu konzentrieren.

Die Informationsbeschaffung fiir Teamverhandlun-
gen ist um einiges aufwendiger als in Einzelverhand-
lungen, denn auch auf der Gegenseite sitzt (ein hoffent-
lich ebenfalls professionelles) Team. Es miissen somit
neben den Bediirfnissen und Wiinschen zusétzlich die
Personlichkeit der Anwesenden sowie ihre Machtposi-
tion in der Gruppe bestimmt werden. Des Weiteren sind
die Strukturen hinter dem Team und damit oft die ei-
gentlichen Entscheidungswege keinesfalls transparent.
Diese Informationen zu erhalten, ist ungemein niitzlich,
jedoch sehr schwierig, wie das folgende Statement aus
der Praxis zeigt:

,Man kann sie [die Informationen] mit Gegenfragen
verifizieren. Oder, wenn man auf indirektem Weg zu den
Informationen kommt, vergleichen. Aber in der Regel
unterstelle ich einmal Ehrlichkeit und Goodwill. Das
bewéhrt sich in der Regel. Natiirlich gibt es Ausnahmen,
da hat man dann wieder etwas gelernt fiirs Leben.”

Das Team sollte folglich versuchen, méglichst viele
Informationen zu sammeln, wozu es aufgrund seiner
Vielfalt und Kapazitit besser in der Lage ist als ein Ein-
zelner. Essenziell ist es, die ggwonnenen Informationen
mit moglichst vielen, unabhéngigen Stellen zu verglei-
chen, um sie auf ihre Richtigkeit zu tiberpriifen.

Um im Team erfolgreich zu verhandeln, sollten die
Vorbereitung und das Festlegen von Zielen, Strategie
und Taktik gemeinsam erfolgen. Zumindest sollten alle
Team-Mitglieder davon Kenntnis haben und dahinter-
stehen. Dazu ein Praxisstatement aus den Interviews:
,Im Endeffekt ist also die Vorbereitung einer Verhand-
lung durch ein Team selbst eine Verhandlung.”

Die besten Strategien und Taktiken bringen jedoch
wenig, wenn sie nicht eingeiibt werden. Die Team-

zu machen.

zum Training von Verhandlungen ist
es, das Team in zwei Gruppen zu tei-
len und eine als Kunden und die an-
dere als Verkdufer zu definieren. Die
,Probeverhandlung” kann so fiir einen Teil des Teams
als Hauptprobe fungieren, wihrend gleichzeitig mog-
liche Einwédnde des Kunden und die Reaktion darauf
ermittelt und eingetlibt werden konnen.

Verhandlungen gezielt analysieren

Zuletzt sollten Verhandlungen gezielt analysiert wer-
den, sowohl auf Teamebene als auch fiir jede Einzel-
person. Wird nach jeder (Teil-)Verhandlung kurz dis-
kutiert, wo Fehler oder Ungereimtheiten lagen und
werden Verbesserungen fiir jeden Einzelnen definiert,
kann sich das Team kontinuierlich steigern. Zudem
konnen die gewonnenen Erkenntnisse im Unterneh-
men geteilt werden und auch anderen Teams helfen,
gewisse Fehler nicht zu begehen.

Zusammenfassend stellen wir fest, dass Verhand-
lungen in Teams zwar aufwendiger vorzubereiten sind
und ihre Komplexitdt hohe Anforderungen an die Or-
ganisation, die Fithrung und die Team-Mitglieder
selbst stellt. Viele Verhandlungen sind heute aber be-
reits multipersonell, auch ohne dass man von Team-
verhandlungen spricht.

Der Schliissel zum Erfolg besteht darin, diese Ver-
handlungen zu echten, professionell gefiihrten Team-
verhandlungen zu machen. Der zusétzliche Aufwand
macht erfolgreiche Verhandlungen mdoglich, welche
fiir beide Parteien zu befriedigenden Lésungen und
dadurch letztlich zu zufriedenen und loyalen Kunden

fihren. von Prof. Dr. Dirk Zupancic, Lea Schlegel
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