Machtkampfe im Kundengespréach

Top-Verkaufer sind keine , Kundenversteher*

von Lothar Stempfle

Beziehungsmanagement, Aufbau eines Vertrauensverhéltnisses,
die Welt des Gegenubers betreten und verstehen — all dies wird
vom Verkaufer verlangt, und zwar zu Recht. Dartiber wird oft
vergessen, dass in der Begegnung mit Kunden und Einkaufern
zugleich archaische Beziehungsmuster eine Rolle spielen.

Vertriebsleiter und Verkaufer,
die glauben, die Beziehung
zwischen einem Verkaufer und
einem Kunden vollziehe sich
ausschlief3lich in einem wohl-
geordneten und  gesitteten
Rahmen ab, verschlieRen die
Augen vor elementaren Grund-
lagen, die jedes Kundenge-
sprach  determinieren. Und
gefahrden damit geradezu
straflich den Verkaufs- und
Unternehmenserfolg.

Die Vorstellung, im Gesprach
begegneten sich von Beginn an
gleichberechtigte Partner, die
mit allen Mitteln bestrebt sind,
eine Win-Win-Beziehung her-
zustellen, ist eine Fiktion. Ver-
kauf lebt auch von Uber- und
Unterordnung und der relativen
Machtausiibung des Verkau-
fers, wobei der Andere eben-
falls versucht, diese Macht zu
gewinnen und den Gesprachs-
verlauf zu steuern.

Und darum ist es besser, sich
frlhzeitig mit einigen unbe-

quemen und unliebsamen
Wahrheiten auseinander zu
setzen.

Unliebsame Wahrheit Nr. 1:
Der Verkaufer ist austausch-
bar

Insbesondere das Verhaltnis
zwischen Einkaufern und Ver-
kaufern darf nicht durch die
rosarote Brille eines Bezie-
hungsmanagements gesehen
werden, das den Einkaufer
allein durch den Einsatz kom-
munikativer, sozialer und emo-
tionaler Kompetenzen (ber-
zeugen will. Ein Blick in die
Literatur fir Einkaufer zeigt,
dass dort zwar die Pflege der
partnerschaftlichen  Lieferan-
tenbeziehungen betont wird.
Derart kuschelige Kooperatio-
nen sollen jedoch, so die Auto-
ren, primar mit denjenigen Ver-
kaufern und Lieferanten aufge-
baut werden, die unter strategi-
schen Gesichtspunkten oder
aufgrund ihres Lieferumfangs
sehr wichtig sind. So werden
enge und vertrauensvolle Part-
nerschaften  zuvorderst — mit
.Engpass-Lieferanten“ empfoh-
len, die Produkte oder Dienst-
leistungen liefern, die fur das
einkaufende Unternehmen von
(Uberlebens-)lebensnotwendig

sind. Auf der anderen Seite

wird — so in Markus Lemmes
Buch ,Erfolgsfaktor Einkauf‘ —
ganz klar betont: ,Lieferanten
sind zwar sehr wichtig, aber
vergessen Sie nicht, wer der
Kunde ist! Jeder Lieferant ist
austauschbar! Es ist immer nur
eine Frage der Kosten.”

Wer dies akzeptiert, muss sich
nicht von seinen Soft Skills und
seiner Fahigkeit, partnerschaft-
liche Beziehungen aufzubauen,
verabschieden. Aber er muss
sein verkauferisches Vermégen
und seine Verkaufsstrategien
und -techniken erweitern, um
im Machtkampf mit Einkaufern
und Kunden bestehen zu kon-
nen.

Unliebsame Wahrheit Num-
mer 2: Im Kundengespréach
wird manipuliert

Es gehdrt zu den Standard-
Uberzeugungen jedes Verkéau-
fers: Die Kundenbeziehung
verlauft auf zwei Ebenen, auf
der Inhalts- und der Bezie-
hungsebene. Diese beeinflus-
sen sich gegenseitig, und dass
auf der Beziehungsebene Ge-
fuhle Tatsachen sind, hat Ein-
gang in die Verkaufsleitfaden



gefunden. Allerdings ohne dass
die archaischen Machtstruktu-
ren ausreichend berlcksichtigt
wirden, die in
menschlichen Beziehungen
und im Gesprach zwischen
Verkaufer und Kunde von Be-
deutung sind.

Es fallt schwer zuzugeben,
dass zumindest auf einer un-
bewussten Ebene jeder der
Gesprachsbeteiligten versucht,
den anderen zu manipulieren,
zu beeinflussen, in eine be-
stimmte Richtung zu drangen.
Natirlich will der Kunde mit
geringem Mitteleinsatz hochst-
mdglichen  Nutzen erzielen,
naturlich will der Verkaufer
verkaufen — doch das sind vor-
dergrindige Ziele. In erster
Linie geht es zu Gesprachsbe-
ginn um den Machtkampf, wer
das Gesprach dominiert.
Bereits in den ersten Momen-
ten des Kennenlernens fixiert
sich ein Machtcode, der die
gesamte spatere Beziehung
zwischen Verkaufer und Kunde
bzw. Einkaufer pragt. Dabei
formt sich das geheimnisvolle
System der Machtstruktur im-
mer nach denselben Gesetz-
mafigkeiten aus, denn das
menschliche Handeln beim
Kennenlernen und bei der Be-
wertung, ob der andere eher
sympathisch oder unsympa-
thisch ist, wird von archaischen
Trieben determiniert — auch
wenn Verkaufer und Kunden
immer noch glauben, sie trafen
Entscheidungen mit  ihrem
Verstand oder Herzen.

Hinzu kommt: In den ersten
Sekunden der Begegnung ta-
xieren sich Verkaufer und Kun-
de, erahnen sofort die Starken

zwischen-

und Schwachen des Gegen-
Ubers und entscheiden, in wel-
che unserer Schubladen und
Denkschablonen es gehort.
Jetzt klart sich die kunftige
Machtverteilung, die Position,
welche der einzelne in der Be-
ziehung einnehmen wird — und
diese Verteilung wird nur
schwer zu revidieren sein: ein-
mal der Unterlegene in der
Beziehung, immer der Unterle-
gene.

Das Verkaufsgesprach — ein
Deal
Wie politische Parteien, die
Koalitionsvertrag aus-
handeln, dealen Verkaufer und
Kunden um ihre Positionen.
Praktische Konsequenz fir den
Verkaufer: Gerade in der un-
strukturierten, oft chaotischen
Phase des Kennenlernens
muss er kithlen Kopf behalten.
Nur wer in der Lage ist, die sich
anbahnende Beziehung nlch-
tern zu analysieren, kann seine
Interessen durchsetzen. Wer
sich von seinen Gefiihlen be-
rauschen lasst, wird Uber den
Tisch gezogen.
Drei Fragen entscheiden Uber
die Struktur der Beziehung:
e Wer bestimmt, was als
Néchstes passiert?
e Wer gibt bei Konflikten als
Erster nach?

einen

e Wer durchschaut die Ritua-
le und Machtspiele des
Gegeniibers und bewahrt
damit Uberlegen-
heitsrolle?

seine

Die meisten Verkaufer, Eink&u-
fer und Kunden reagieren zu-
tiefst emport, halt man ihnen

vor, sie wirden im Gesprach
taktieren und manipulieren, um
das Spiel ,Der Stéarkere trium-
phiert, der Schwachere fiigt
sich® fur sich zu entscheiden.
Das &ndert beileibe nichts dar-
an, dass der Aufbau jeder Be-
ziehung von Machtspielen und
-ritualen und dem Kampf um
die Dominanz im Gesprach
grundiert wird, und zwar von
allen Beteiligten: Der Uberle-
gene dominiert den anderen
und lasst ihn permanent seine
Verachtung spuren. Der
Schwéchere wiederum buhlt
um Anerkennung und Achtung.
Oft spielt sich das zwischen-
menschliche  Machtspiel im
Stillen ab. Eher selten wird eine
Forderung gestellt oder ein
Befehl erteilt. Ein nur wenige
Minuten umfassendes Zu-spét-
Kommen oder Wartenlassen,
ein verdchtliches Hochziehen
der Augenbraue, ein mokantes
Grinsen oder der schlichte Satz
.Das kennen wir ja schon“ —
das sind die Kampfmittel, die
der Starkere einsetzt. Negative
Emotionen und das Gefiihl
unendlicher Hilflosigkeit Uber-
schwemmen das Opfer und
machen es wehrlos.

Zuweilen eskaliert die Span-
nung, die sich zwischen den
Gesprachsteilnehmern aufbaut,
erst zu einem spateren Zeit-
punkt, etwa dann, wenn St6-
rungen in der Geschéftsbezie-
hung auftreten. In der Rekla-
mationsphase kommen furcht-
bare Vernichtungsstrategien
zur Anwendung; die ehemali-
gen Geschaftspartner befehden
sich mit einer unglaublichen
Verbissenheit und  Zersto-
rungskraft.



Unliebsame Wahrheit Nr. 3:
Top-Verkaufer sind Experten
der Machtausiibung

All dies mag man bedauern,
aber so ist es nun einmal. Und
darum sollten sich Vertriebslei-
ter und Mitarbeiter eingeste-
hen, dass Verkaufer auch Ex-
perten der Machtausiibung sein
dirfen, ja sein missen. Neben
dem Aufbau der partnerschaft-
lichen Kundenbeziehung mis-
sen sie Uber die Option verfi-
gen, die ,Machtkarte" ziehen zu
kénnen. Verkaufer sind Exper-
ten in der Durchsetzung von
Machtanspriichen — und mis-
sen dies sein durfen. Oder
anders ausgedriickt: Sie durfen
nicht zu Weicheiern oder ,Kun-
denverstehern” degradiert wer-
den. Top-Verkaufer beherrsch-
ten das Spiel mit der Manipula-
tion und kennen unfaire Ver-
handlungstechniken. Sie ver-
hangen Strafen oder gewahren
Gunst.

Unliebsame Wahrheit Num-
mer 4: Soft Skills gentgen
nicht

Seit einer Studie der Unter-
nehmensberatung Infoteam
Sales Process Consulting AG
herrscht Uneinigkeit Uber die
unabdingbaren Kompetenzen
der AulRendienstler. Eines der
Ergebnisse: Die meisten Ver-
triebsorganisationen legen zu
viel Wert auf die Sozialkompe-
tenz ihrer Verkaufer und zu
wenig auf Fachkompetenz,
Branchenerfahrung und Bera-

tungs-Know-how. Das Problem:
Die Unternehmen wiinschen es
genau andersherum. ,Soziale
Kompetenz und kommunikative
Fahigkeiten“ rangieren in der
Erwartungsliste der Unterneh-
men an sechster Stelle, bei den
Vertriebsorganisationen an
erster. Droht den Verkaufern
der Umsatzeinbruch, weil sie
zu ,soft* vorgehen und dariber
ihr eigentliches Geschaft ver-
nachlassigen, namlich das
Verkaufen?

In dieselbe Richtung weist eine
Langzeitstudie, die sich mit der
Effektivitat und den Erfolgsfak-
toren von Automobilverkaufern
beschéftigt und bei der Schwa-
bengarage AG in Stuttgart
durchgefiihrt wurde. 127 Ver-
k&ufer aus 17 Niederlassungen
des Unternehmens wurden
Uber einen Zeitraum von drei
Jahren befragt und beurteilt —
mit dem Ziel herauszufinden,
was die Top- von den
Flop-Verkaufern unterscheidet.
Hauptergebnis: Der  Top-
Verkaufer verkauft um des
Verkaufens willen, und nicht,
weil er das Produkt ,liebt* oder
es sein primares Ziel ist, dem
Kunden etwas Gutes zu tun.
Sein Ziel ist der Abschluss —
den strebt er mit professioneller
Konsequenz an, indem er den
Kunden fur sich gewinnt.

In den letzten Jahren hat sich
im Vertrieb branchenibergrei-
fend eine ,weiche" und bera-
tungsintensive  Verkaufsphilo-
sophie entwickelt. Die Grund-
idee: Das Produkt und die kun-

denorientierte Fachberatung
l[6sen den Kaufimpuls aus. Die
erwahnten Studien sprechen
eine andere Sprache: Dem-
nach sind es gerade die Ver-
kadufer mit Biss, die trotz
schwieriger Rahmenbedingun-
gen die Vertriebsziele erreichen
und fir das Uberleben des
Unternehmens am Markt sor-
gen. Die Berater hingegen ge-
hen zu wenig zielorientiert vor
und benétigen deshalb erheb-
lich langer fir einen Abschluss
als die Top-Verkaufer.

Welche Schliisse sind daraus
zu ziehen? Falsch ware es, den
dominanten Hardseller, der den
Kunden erbarmungslos uber
den Tisch zieht, als leuchten-
des Vorbild zu glorifizieren.
Allerdings ist sicher: Ein guter
Verkaufer muss Spitzenleistun-
gen in den Bereichen Akquisiti-
on und Abschluss bringen.
Ebenso falsch es, Fronten auf-
zubauen — dort der Verkaufer,
der konsequent den Abschluss
sucht, aber verbrannte Erde
zurlcklasst, hier der Berater,
der den Beziehungsaufbau
intensiv pflegt, jedoch den Auf-
trag nicht bekommt. Die nahe-
liegende Losung: Der Verkau-
fer muss beides beherrschen:
die partnerschaftliche Beratung
und die Abschlussorientierung.



Fazit

Verk&ufer mussen die Regeln und die Struktur der Machtspiele kennen, auch, um
nicht selbst in die Falle zu tappen. Sie sollten in der Lage sein, die Machtspiele zu
kontrollieren und zu ihren Gunsten zu beeinflussen, und andererseits kontrolliert mit
dem Einfluss umgehen, den sie auf andere Menschen austben. Wer diese Regeln
nicht begreift und beherzigt, gerét in die Opferfalle und kann sich nicht zum Regis-
seur und Gestalter des Verkaufsgesprachs aufschwingen.



