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Unternehmensfiihrung

VERHANDLUNGEN FUHREN

Wohldosierte

arte

Im Gesprdch mit Lieferanten, Kunden und Banken MACHT DER TON DIE MUSIK.
Wer die unterschiedlichen Ausgangslagen beriicksichtigt und entsprechend hart
oder behutsam argumentiert, bringt das eigene Anliegen voran. von wartin BeLL

as Stidtchen Fabriano in der

italicnschen Provinz Ancona

ist eine Reise wert, dachte sich
Klaus Peters vor rund vier Jahren, Aber
nicht fiir einen Urlaubstrip, um in den
umliegenden Bergen Pilze zu sammeln
oder die nahe Adria- Kiiste zu besuchen,
sondern als Abstecher in Sachen Ein-
kauf. Beschaffungswesen, um genau zu
sein. Der Diplom-Kaufmann trug da-
mals die Gesamtverantwortung far die
Materialwirtschaft einer kleinen, aber
rasch wachsenden Firma aus Oberfran-

ken, die Dunstabzugshauben von cinem
Hersteller aus Fabriano bezog und sie
hierzulande unter eigenem Label ver-
trieb. ,Irgendwann ficl dem Inhaber
auf, dass sein Serviceteam crstaunlich
hiufig  Reparatureinsitze absolvier-
te”, erinnert sich Peters. Die Ursache:
Sr.‘h[:impcrcicn in der Produktion.
Argumente sammeln. Damit schlug
die Stunde des 43-Jdhrigen, einer Art
Red Adair im Einkaufsnmnagcment.
Als Manager auf Zeit hiipft der Darm-
stidter von einem Unternehmen zum

anderen und lésche dort in Brand ge-
ratene Licferbezichungen. Auch wenn's
um Dunstabzugshauben gehr wie in
Oberfranken. ,Zunichst habe ich die
Buchhaltung  zusammengetrommelt
und simtliche Reklamationen der zu-
riickliegenden zwolf Monate dokumen-
tieren lassen®, erzihlt Peters. Mit zwei
Dutzend prall gefillten Aktenordnern
trat er die Reise nach Mirtelitalien an
— Munition fiir die Verhandlungen mit
dem Lieferanten. ,Die Stoffsammlung
hilft, auf Einwiinde der Verkiiufer stets
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das passende Argument, den schlils-
sigen Gegenbeweis parat zu haben”,
unterstreicht der Beschaffungsexperte.
.Und Sie kénnen darauf wetten: Ein-
wiinde kommen immer.”

Verbreitete Methade unter Zulie-
ferern, um Rabatte, Abschlige und an-
dere Zugestidndnisse zu vermeiden, ist
die Verzégerungstaktik. Man nimmt
Fragen und Beschwerden des Kunden
hoflich zur Kenntnis, will das doch aber
erst mal in Ruhe priifen und sich dem-
niichst, in ein paar Wochen vielleicht,
wieder zusammensetzen. ,Wenn ich
dann aber ein Papier hervorziche und
schwarz aul weifl belege, was schief-
liuft, bleiben dem Gegeniiber keine
Ausfliichre”, erklire der Einkaufsprofi.

Peters weifl: Wer das Geld hat, hat
die Macht, und er scheut sich nicht, die-

sen Trumpf auszuspielen. In Fabriano
forderte er wegen der nachweislichen
Produktionsmingel 700.000 Euro und
riskierte sogar einen Lieferstopp, in-
dem er drohte, ausstehende Rechnun-
gen iiber eine Million Euro zu sperren.
Da er fliefend Iralienisch spricht (und
flucht), war seinen Verhandlungspart-
nern rasch klar, dass sie sich nicht ver-
hért hatten. , Sich unbeliebt zu machen,
ist Teil des Jobs", stellt der Hesse niich-
tern fest. .Genau wie die Frage, wic
weit man gehen darf.”

In der Tabrik fiir Abzugshauben
hatte er gute Karten: Das Unternch-
men, das er vertrat, war wichtigster
Abnehmer der Fabrianesi — kein Kun-
de, den man gern verliert. Zihneknir-
schend lieR man sich auf die Forderung
und neue Preise ein. Nicht der einzige

Mit Geschiftspartnern
richtig kemmunizieren

Profirma
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Erfolg, den Peters wihrend seines 15-
monatigen Gastspiels im Oberfrinki-
schen verbuchte. , Bei einem Finkaufs-
volumen von 15 Millionen Euro habe
ich in dieser Zeit zwei Millionen an
Einsparungen erwirtschaftet”, berich-
tet er. Bares, das dem Unternchmen
zugute kam. . Will man im Verkauf sol-
che Summen herausholen, braucht man
bei einer Umsatzrendite von fiinf Pro-
zent satte 40 Millionen Mehrumsatz”,
rechnet Peters vor. Woran sich zeigt: Es
lohnt, sich unbeliebt zu machen. Zu-
mindest im Beschaffungswesen.

DieSchraube nichtiiberdrehen. Doch
es gibr Grenzen, das ist dem Darmstid-
ter bewusst. Die gingige Unterteilung
in A-, B- und C-Zulieferer orientiert
sich meist an jihrlichen Rechnungsbe-
triigen, sagt aber wenig tiber die Bedeu-
tung der bezogenen Ware filrs eigene
Business aus. Fehlen Teile, die im Ein-
kauf unter ,popelig” laufen, die fiir die
Endfertigung oder Auslieferung aber
entscheidend sind, geriit das Geschift
ins Stocken. ,Egal ob A-, B- oder C-
Kategorie®, so Peters: ,Lieferanten, auf
die ich angewiesen bin, fiir die es kei-
ne Alternative gibt, setze ich nicht die
Pistole auf die Brust.” Bei aller Schirfe,
die der Interimsmanager in Verhand-
lungen pflegt — oberste Maxime ist, die
Schraube nicht zu iiberdrehen: , Liefe-
ranten brauchen eine Perspektive. Die
wollen nicht draufbuttern, die wol-
len Geld verdienen, und das sollen sie
auch.” Der 43-Jihrige setzt deshalb auf
cine Doppelstrategie: , Erst abkassieren,
dann anfiitrern, wieder abkassieren und
von Neuem anfiittern.”

Andere Vertreter seines Metiers be-
vorzugen ein behutsameres Vorgehen,
Werner Broeckmann etwa aus Kevelaer
in Nordrhein-Westfalen berit seit drei
Jahren KMU der Region, vornehmlich
aus dem Baunchengewerbe. So auch die
Firma Metallbau Vos aus Geldern, die
mit ihren 45 Mitarbeitern auf Fenster- | >
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und Fassadenbau spezialisiert ist. ,Im
Handwerk und produzierenden Ge-
werbe erfolgt die Auftragsabwicklung
mit hohem Materialeinsatz®, erliutert
Broeckmann. ,In der Regel sind dafiir
40 bis 50 Prozent des Auftragsvolu-
So paradox
es anmutet: Ein plérzlicher Boom, ein
unverhoffter Kontrake iiber so0.000
Euro bringt kleine Unternehmen daher
leicht in Bedringnis, weil ihre Lieferan-
ten kaum auf jih ausufernde Wunsch-
zettel vorbereitet sind. ,Im Fensterbau
zum Beispiel”, erklirt der KMU-Bera-
ter, ,bestehen Lieferungen aus Innen-
und Auflenschalen. Wer Ladungen mit
nur einer der beiden Komponenten
aufs Geliinde gestellt bekommt, kann
damit nichts anfangen und muss im
schlimmsten Fall mit empfindlichen
Vertragsstrafen des Bauherrn rech-
nen,”

Vertrauen hilft, Was tun? Die Rech-
nung nicht zahlen, bis alle georderten
Waren eingetroffen sind? Ein proba-
tes Druckmittel — aber auch eins, das
die Beziehung zum Lieferanten triibt,
womiglich dauerhaft, ,Oft unterhal-
ten KMU, gerade im Baugewerbe,
langjahrige Geschiiftsbezichungen zu
ihren Lieferanten®, so Broeckmann.

mens zu veranschlagen.”

Das Einkaufsgesprach

en Ein-
in. Ihr Job
tzu

Argumente sammeln; :
Wo liegen die Schwichen ' -
des Lieferanten? Im Preisniveau?

Vorab informieren: Wer sind die
Verhandlungspartner? Gab es
Wechsel an der Fiihrungsspitze? Wie hat sich

+Zu deren Bezirksvertretern haben sie
nicht selten ein personliches Verhiltnis
aufgebaur” Die Vertrauensbasis hilft
bei auftretenden Problemen. Denn
Bezirksvertretern liegr viel — mehr als
ihrer fernen Zentrale — an einem wei-
terhin guten Draht zu den betreuten
Firmen. , Bei Licferschwierigkeiten®, ist
die Erfahrung des 43-Jihrigen, ,lassen
sich im Gesprich mit dem Gewihrs-
mann vor Ort meist kooperative L&~
sungen finden

Grundlegend anders stellt sich die
Ausgangslage im Vertrieb dar — und
damit auch das Verhandlungsklima, das
Verkaufsmanager anstreben. Wihrend
die Einkaufsabteilung Geld unter die
Leute bringt, versucht der Vertrieb es
anderen abzuknopfen. Nicht hinter-
riicks, nicht iibertdlpelnd, aber schon
zu optimalen Konditionen (und das am
besten nach Ansiche beider Parteien).
.Die Kunst ist, dem Kunden zuzuhd-
ren, ihn zu verstehen, seinen Bedarf
zu erfassen — und ihm das Gefiihl zu
vermitteln, genau dafiir der richtige
Partner zu sein”, erklirt Klaus-Detlef
Schenk. Gemeinsam mit seiner Frau
Barbara verkérpert der 61-Jihrige ein
. Vertriebsteam mit Leib und Secle”, so
Schenk. Als Seniorpartner sind die bei-

Das Kundengesprach

Gewissenhaft vorberaiten: Ob
Kapitalbedarfsplan, Ertfa?svcr-
schau oder Betriebsmitte

SERIE

den in der Miinchner Managementver-
mittlung ZMM engagiert, fiir dic auch
Beschaffungsprofi Klaus Peters arbei-
tet. Der driickt den Unterschied zwi-
schen Ein- und Verkiufern pointiert
aus: ,Dass Lieferanten meinetwegen
bei meinen Mandanten anrufen und
sich ausjammern, ist gang und gibe und
villig okay. Wenn sich einer aber iiber
die  Verkaufsmannschaft  beschwert,
liegr erwas im Argen.

Die Stimmungen ausloten. Fein-
gefiihl, nicht Konfrontation ist in Be-
sprechungen mit Kunden gefrag, ob es
sich nun um einen Erstkontake handelt,
den Ausbau bestehender Verbindun-
gen oder um ReklamationsEille, , Das
zwischenmenschliche  Moment gibt
den Ausschlag”, sagt Vertriebsveteran
Schenk, der in seiner bald 40-jihrigen
Laufbahn schon Fithrungsposten in
namhaften Unternchmen wie Blau-
punkt, Bosch und Jungheinrich beklei-
dete, Eine Antenne fiir Stimmungen
brauche es in seinem Job, so Schenk, fir
Schwingungen, die in der Luft liegen
und mitunter Schwankungen unterlie-
gen, ,Dabei gilt es auch auf Karpersig-
nale zu achten”, erliutert der gebiirtige
Vogtlinder. ,Wenn sich der Kunde im
Sessel zuriicklehnt und die Arme ver- | >

Das Bankgesprach

bedarf — Banker wollen

In der Qualitit? Der Lieferzuver-
lassigkeit?

Grenzen abstecken: Wie weit

darf man gehen? Gibt es eine
Alternative? Es versteht sich von
selbst, den anderen nicht in den
Konkurs zu treiben oder einen
Lieferstopp zu provozieren, So etwas
spricht sich in der Branche herum.

Perspektiven aufzeigen:
Auch wenn man hart verl

das Unternehmen entwickelt, welche Mirkte
plant.es zu besetzen? Im Voraus ein wenig
zu googeln, ist beileibe keine Zeitvergeudung,

Amt ausfahren: Verk brauchen
eine Mischung aus sensibilitat und Dic kfellig-
keit. Bei Reklamationen missen sie geduldig
mancherlel Tiraden dber sich ergehen lassen,
Und zugleich Fingerspitzengefiih| beweisen,
um die Atmosphire zu entspannen — und den
Kunden wieder fir sich einzunehmen,

Ch abschiitzen: Bleibt ein C-Kunde

= Lieferanten werden einem so
Ian e die Stange halten, wie sie

rofitable Geschafte wittern.
Wer jedach Daumenschrauben
anlegt, verliert irgendwann auch
den Gutwilligsten.

eine unbedeutende Randerscheinung?
Oder hat er das F ial, zu elner Topad

nachpriifbares Zahlenmaterial sehen, nicht einen
treuen Blick oder gut gemeinte Absichtserklarun:
gen. IHK und Handwerkskammern helfen.

Natiirlich bleiben: Wer sich mit Unbehagen in
einen Anzug zwdngt, wird schwerlich ein ent-
spanntes Gesprach fihren, Oberste Maxime: Sich
nicht verstellen, sich so zeigen, wie:man ist = und
sel es, dass man im Blaumann vorstellig wird, Das
2eigt auch Bankern: Man Ist voll im Einsatz fir
sein Geschaft.

Kontakt halten: Schreiner Jan Damian aus
Hamhurg telefoniert alle paar Wochen mit seiner

anzuwachsen? Wer als Verkaufer nicht nur
auf heute fixiert ist, wer Uber den Tellerrand
hinausschaut, braucht mehr als einen
08/15-Statusbericht.

Bank in—und sei es nur, um Guten Tag" zu
sagen — und schickt ihr auch eine Weihnachtskar-
te. Zu Recht: Banken stellen unter Lieferanten kei-
neswegs die belangloseste Adresse dar. Schlief-
lich sorgen sie fiir die finanzielle Ausstattung.
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schrinke, kann es sein, dass er sich in-
nerlich gerade aus dem Gesprich ver-
abschiedet." Rhetorisches Geschick ist
dann vonnéten, um die Aufmerksam-
keit des Gegeniibers wieder einzufan-
gen. Das stirkste Argument ist in sol-
chen Situationen keineswegs der Preis
der Giiter oder cine Dienstleistung,
die man anzubicten hat. ,Entschei-
dend sind andere Aspekre”, ist Schenks
Erfahrung: ,Die genau zum Bedarf
passende Qualitit, die begleitenden
Serviceleistungen, die Fihigkeit, auch

tut gut daran, ihm den Ernst der Lage
klarzumachen — etwa mittels Sanktio-
nen: ,Den Kundendienst einstellen,
keine Ersatzteile mehr liefern, dann
merkt auch der Letzte, dass der Bogen
iiberspannt ist®, so Schenk.

Zum Problem fiir Einkauf und Ver-
trieb entwickelt sich fiir KMU biswei-
len ein Phinomen, iiber das sich Un-
ternchmer eigentlich ein Loch in den
Bauch freuen kénnten — sprunghaft
steigende  Auftragsvolumina nimlich,
«Eine Million Euro Wachstum, rechnet

»Die Kunst besteht darin, dem
Kunden zuzuhoéren, seinen Bedarf

zu erfassen.”.........

im  After-Sales-Bereich schnell und
piinktlich zu sein. Kurz: Sich die indi-
viduellen Anspriiche des Kunden zu
Herzen zu nechmen.®

Wie im Fall der A-, B- und C-Lie-
feranten sind auch A-, B- und C-Kun-
den oft nur grob gegliedert — je nach-
dem, wie viel Umsatz man mit ihnen
macht. Eben danach richtet sich dann
im Allgemeinen die Intensitit der Be-
treuung. Eine Unterlassungssiinde, die
perspektivische Chancen ausblendet.
Verkaufsprofi Schenk rit deshalb zu
einer zweistufigen Beurteilung: neben
dem aktuellen Stand als zweites Krite-
rium das Potenzial eines Kunden zu be-
leuchten. ,Mancher C-Kunde hat das
Zeug, zum lTop-Kontakr der Kategorie
A aufzusteigen”, so Schenk. ,Da lassen
meine Frau und ich uns dann gern éfter
blicken, ruhig alle zwei Monate.”

Konsequenzen verdeutlichen. Ge-
rit ein Kunde in Liquidititsnéte, ist
konsequentes  Vorgehen angezeigr.
Jeh mache da keinen Unterschied
zwischen A-, B- oder C-Kundschaft®,
erklirt der Wahl-Miinchner. Geschift
ist Geschift. ,Wenn wir piinkdich
und vollstindig liefern, har das umge-
kehrt auch fiir den Bezieher zu gelten,
und das heiflt: Piinktlich zahlen, bitte.”
Zwar sind Ausfallversicherungen oft
Standard, mit deren Hilfe sich finanzi-
elle Risiken abfedern lassen. Aber wer
Kunden die Basis fiir eine zukunftsfi-
hige Bezichung vor Augen fithren will,

SCHENK. Managamantvarmittlung ZMM Manchon

man, braucht 200.000 Euro Kapiral®,
merkr Klaus-Detlef Schenk an. Alles
andere als Kinkerlitzchen, erst recht
fir Kleine. ,Hier wird das Gespriich
mit Banken zum Knackpunkt.”

Die Hamburger Handwerkskam-
mer rief im vorigen Sommer eine Initi-
ative namens , Bankenlotse" ins Leben.
»Handwerker sind oft erst in zweiter
Linie Kaufleute®, weill Norbert Ussle-
ber, Betricbsberater der Handwerks-
kammer. Informationen zu sammeln
und auf dem aktuellen Stand zu halten,
zur Lage der Firma, zu Starus und Pers-
pekrivender Lieferanten- und Kunden-
bezichungen — das ist keine Stiirke von
KMU. ,Ein chronisch vernachlissigtes
Thema, vor allem in Betrieben mit bis
z11 40 Mirarbeitern”, so Ussleber,

Der ,Bankenlotse” hat das Ziel,
besser vorbereiter ins Bankgesprich
zu gehen. Mehrere Institute, private
wie offentlich-rechtliche, haben sich
der Initiative angeschlossen. , Von den
Experten unserer Kammer und bei den
Banken erhalten Ratsuchende wichrige
Anregungen und niitzliche Hilfestel-
lungen”, berichtet Ussleber. Das An-
gebot steht Handwerkern aller Bran-
chen offen, cine Mindestkredithéhe
verlangen nur zwei der achr beteiligten
Institute, Geregelt ist auch, dass inner-
halb von drei Tagen nach Eingang der
Unterlagen eine Einladung zu einem
personlichen Gesprich binnen 14 Ta-
gen erfolgr sowie eine Kreditentschei-

dung binnen einer Woche nach dem
Gespriich.

Die Kammer priift. Jan Damian
nahm das Angebot im vorigen Jahr in
Anspruch. Der gelernte Schreiner war
Mitarbeiter in der seit fast 25 Jahren
bestehenden Tischlerei Ernst Martens
und hatte mirt seinem Chef verabreder,
den Drei-Mann-Betrieh zu iibernch-
men. Rund 35.000 Furo waren dafiir
aufzubringen — ein Kleckerberrag fiir
Banken, nicht aber fiir Otto Normal-
verbraucher, Ubers Internet stieR Da-
mian damals auf den ,Bankenlotsen".
oIch habe mich an die Handwerkskam-
mer gewandt und dort die vorbereite-
ten Materialien priifen lassen”, berich-
tet der 36-jihrige Hamburger. ,Man
hat mir noch Formblitter zu Kosten-
und Einnahmenschitzung an die Hand
gegeben, die habe ich ausgefiillt und bin
dann mit einem Riesenstapel Papier
zur Bank." Mit Erfolg. Eine Woche spi-
ter stellte er sein Projekt bei der Ham-
burger Sparkasse vor, und ehe er sich
versah, war er nicht mehr Angestellter,
sondern  Unternchmer. ,Das Ganze
hiitte sicher auch ohne die Unterstiir-
zung der Handwerkskammer geklappe

aber bestimmt nicht so reibungslos”,
meint Damian, der im Konrakt zu Ban-
ken vor allem eines empfichlt: niche
den Selbstdarsteller abzugeben, Zum
ersten Termin bei der Bank kam er ge-
radewegs von der Baustelle, noch mit
Sigespinen unter den Fingernageln,

Uberzeugungskraft”, lauter das
Zauberwort in direkter Kommunikati-
on. Wie sich diese entfaltet, hingt da-
von ab, mit wem man es zu tun hat, was
man von ihm will ~ und wie gur man
sich auf den anderen einstellr, sei es ein
Lieferant, ein Kunde oder ein Banker.

Mehr INFOS zum Thema

finden Sie in unserer Wissensdaten- Q
bank ProFirma Premium im Internet
www.profirma.de/premium

Checkliste zur Vorbereitung
von Kreditverhandlungen
Dieser Beitrag erinnert an alle Punkte und
Unterlagen, die fiir einen seriésen und tiber-
zeugenden Kreditantrag von Bedeut i
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