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Einleitung

Warum dieses Buch anders ist

Als ich noch Vertriebsleiter war, habe ich mal ein Buch uber strategi-
sches Verkaufen gelesen. Darin hiel es, man solle eine Strategie
haben — aber es wurde keine vorgeschlagen.

Es gab gute Buicher tber beratendes Verkaufen — aber sie ignorier-
ten den Wettbewerb. Es gab Kurse tiber kompetitives und politisches
Verkaufen, die Losungen des geschaftlichen Problems ignorierten — als
konnte man die Vorteile auler Acht lassen und nur allein durch Politik
gewinnen.

Hope Is Not A Strategy fillt diese Liicken und geht erstmals dartiber
hinaus. Es fihrt die besten Methoden erfolgreicher Praktiker in den
Bereichen beratendes, kompetitives, politisches und teamorientiertes
Verkaufen zu einem einzigen einfachen strategischen Prozess zu-
sammen, um Abschlusse zu erzielen und Kunden zu steuern.

Obwohl derzeit viel Aufmerksamkeit auf das Client Relationship
Management (CRM) gerichtet wird, muss man zu einem Kunden vor-
dringen, ehe man ihn managen kann, und viele bestehende Kunden
bleiben trotzdem wettbewerbsorientiert. Dieses Buch beschéftigt sich
hauptsichlich mit dem »Gelegenheits«-Managementprozess des direk-
ten B2B-Verkaufs im groeren Umfang. Es konzentriert sich auf die
Entwicklung von Verkaufsstrategien fir Teams, die Lésungen an meh-
rere Kaufer im Rahmen von Konkurrenzanalysen verkaufen. Im letzten

Abschnitt geht es darum, wie man proaktives Kundenmanagement
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Hope is nat a Strategy

nutzt, um Evaluationen fur sich zu entscheiden, ehe sie begonnen
haben, oder sie ganzlich zu vermeiden.

Dartiber hinaus befasst sich dieses Buch mit neuen Konzepten wie
zeitbasierten Verkaufsstrategien fur sich verandernde Problem-
stellungen, effektive Strukturen von Team-Selling-Talenten und einem
dynamischen, vierstufigen Strategieprozess fur Markt-, Kunden-, Gele-
genheits- und individuelle Verkaufe.

Dieses Buch bringt Ihre Verkaufsabteilung auf die nachsthéhere
Ebene.

Uber die Storys

Eins der Dinge, die unsere Kunden bei The Complex Sale (TCS) an
unseren Materialien am meisten schétzen, ist ihre Fahigkeit, unseren
Prozess mit Anekdoten aus unserer eigenen Erfahrung als Verkaufsmit-
arbeiter und Verkaufsleiter zu illustrieren, ebenso wie mit den Er-
fahrungen unserer Kunden bei TCS. Diese Storys helfen bei der Uber-
tragung von Konzepten auf reale Erlebnisse und lassen Ideen vor dem
inneren Auge lebendig werden.

Aber sie mussen richtig verstanden werden. Achten Sie auf den uni-
versellen Lerninhalt und ignorieren Sie zeitliche, branchenspezifische
oder geografische Details, die bei Ihnen moglicherweise nicht genau
gleich sind. Dieser Prozess wurde erfolgreich eingesetzt in der
Informationstechnologie, in der Beratung, der Medizin sowie der Tele-
kommunikations- und Finanzbranche in vielen verschiedenen Lan-
dern. Teile des Prozesses konnen erfolgreich in anderen Branchen ver-
wendet werden.

Wir haben die Verkaufsstorys grau hinterlegt und die historischen
Strategiebeispiele mit militdrischen Abbildungen illustriert, damit die
Leser sie je nach ihrem Interesse tiberspringen oder sich naher damit

befassen konnen. AuBerdem haben wir eine kurze Zusammenfassung
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Einleitung

am Ende jedes der sechs Kapitel eingefigt, die sich insbesondere mit
der Vorgehensweise bei komplexen Verkaufsvorgangen beschaftigen;

diese Kapitel sind das Kernstiick des Prozesses.

Fir Berater

Wir wissen, dass fiir Berater das Verkaufsmodell fir Dienstleistungen
ein anderes ist als das fur Produkte — es ist so verschieden, dass wir
Pionierarbeit geleistet und eine eigene Version unseres Prozesses fur
professionelle Dienstleistungsfirmen entwickelt haben. Wir wissen
auch, dass die Bezeichnung fiir einen Verkaufsmitarbeiter in vielen
Branchen Geschaftsentwickler oder Partner lautet, ein Kunde ist ein
Klient und ein Verkauf ein Ubereinkommen. Aber fiir die Zwecke die-
ses Buches und seiner Leserschaft verwenden wir den Begriff Ver-
kaufer.

Ein Buch selbst ist keine Losung, aber es ist der Keim einer solchen.
Ein Buch schafft oder starkt nur die Wahrnehmung. Ein gemeinsamer
Verkaufsprozess und die Terminologie fir ein gesamtes Unternehmen
miissen eingefiihrt, angepasst, von der Geschéftsleitung in die Unter-
nehmenskultur integriert und von einer Vertriebsleitung umgesetzt
werden, die von ihrer Zielgruppe respektiert wird.

Wettbewerbsvorteile entstehen durch Ubung und Ausfithrung, die
diesen Prozess zur Gewohnheit machen.

Uber den Titel

Ich glaube, dass Hoffnung ebenso wie Glaube und Liebe etwas Wesent-
liches im Leben ist. Hoffen ist das, was Sie tun, wenn Sie keine Kontrol-
le haben. Doch eine Strategie besteht aus Handlungen und Taktiken,

die Visionen in Ergebnisse verwandeln fiir diejenigen, die etwas be-
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wirken konnen. Der Titel dieses Buches wurde gewahlt, um den Unter-
schied hervorzuheben zwischen einer positiven Einstellung und positi-

ven Handlungen und dem Irrtum, auf das eine ohne das andere zu
zahlen.
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TEIL I:

Die Herausforderung - der
komplexe Verkau
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Kapitel 1

AulSer Kontrolle

Anfangs lief bei dem Verkauf alles prima, aber jetzt gewinnen Sie den Ein-
druck, dass etwas nicht stimmt. Der Kunde hat drei Tage lang nicht zuriick-
gerufen und kam dann plotzlich mit einer neuen Anforderung - einer, die
Sie nicht erflillen kdnnen. Im Evaluationsausschuss sitzt jemand Neues,
den Sie nicht kennen. Und gerade haben Sie gemerkt, dass von den bei-
den Leuten im Ausschuss, die Sie zu mogen schienen, einer die Konkur-
renz unterstltzt und der andere innerhalb des Unternehmens nicht res-
pektiert wird.

Die Ressourcenprasentation war unkoordiniert und nicht fokussiert
und Sie haben zu viel Zeit auf die falschen Themen verwendet. Unzéhlige
Stunden wurden damit zugebracht, ein Angebot zu erstellen, und die Ge-
schaftsflihrung ist immer noch nicht erreichbar. Nichts scheint den Kun-
den zu einer endgiiltigen Entscheidung zu drangen, doch er fragt nach
einem Preisnachlass. Dieses Geschift ist aulSer Kontrolle geraten.

Noch mehr solcher Kunden und Sie miissen dem CEO mitteilen, dass
ein schlechter Quartalsabschluss bevorsteht. Oder dass Sie Berater auf der
Wartebank haben werden, die nichts zu tun haben. Und was noch schlim-
mer ist, Ihr Account Manager hat dieses Geschaft im aktuellen Quartal ein-
geplant.

Wieder einmal hat ibermaRiger Optimismus das kritische Denken aus-
gestochen.

Hoffnung ist keine Strategie.
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Ein Meteoritenschauer des Wandels prallt auf die Verkaufswelt und
viele Verkaufer stellen fest, dass sie und ihre Abschliisse au3er Kontrol-
le geraten.

In den 90er-Jahren hat die Kunst und Wissenschaft des Verkaufens
mehrere Entwicklungsstufen durchlaufen, von der Giiterbewegung bis
zum Verkauf strategischer Losungen an Unternehmenspartner. Leider
haben sich einige Verkdaufer und Manager nicht verandert. Sie sind
Verkaufsdinosaurier — eine gefahrdete Spezies.

Die Modelle der Kaufer-Verkaufer-Beziehungen wandeln sich rapi-
de, wobei die juingsten Auswirkungen durch fiinf grole Verkaufstrans-

formationen ausgeldst wurden:

1. Produktkommodifizierung. Die sinkende Halbwertszeit von Techno-
logie bedeutet, dass das Fenster eines Wettbewerbsvorteils fiir Produk-
te schmaler wird. Die Differenzierung liegt daher oft in der erweiter-
ten Losung, im Hinzuftigen von Dienstleistungen, in Integration,
Partnerschaften, Vertriebsketten, Finanzierung — oder Vertrauen.

2. Disintermediation. Das Verschwinden des traditionellen Zwischen-
handlers resultiert daraus, dass Rohstoffkaufer sich darauf konzent-
rieren, die Kosten aus der gesamten Vertriebskette herauszuhalten.
Doch einige Kaufertypen erkennen Wert immer noch an und bezah-
len daftir. Welche Strategie wenden wir an? Die Antwort liegt in ei-
nem Verkaufsmodell fiir das Kaufverhalten jedes einzelnen Kaufers.

3. Online-Handel. Das Internet schaltet einige Verkdufer ganz aus und
verandert andere. Bei Wiederholungsbestellungen und Produkten,
deren Vorziige der Kunde versteht und deren Bestellung er selbst
konfigurieren kann, wird das Internet den Verkaufer ersetzen. Ob
er sich dann den produktiveren Aufgaben zuwendet, die Konkur-
renz auszustechen oder den Kunden zu helfen, mit komplexeren
Losungen umzugehen, hiangt davon ab, wie gut er lernen kann,
neue Formen des Werts hinzuzufigen. Wachs oder stirb lautet die
Devise.
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Kapitel 1: AuRer Kontrolle

4. Customer Relationship Management. Auch ein System ist keine Strate-
gie. Es mag zwar effektiv sein im Bereich des Kundendienstes, doch die
Misserfolgsrate von Vertriebsautomatisierungssystemen bei AuBen-
dienstmitarbeitern ist hoch. Das fehlende Bindeglied zwischen einer
Quelle der Kundeninformation und dem Wettbewerbsvorteil ist ein
Verkaufsprozess, der den Verkaufer rechtzeitig zur politischen, wett-
bewerbsorientierten und beratenden Information veranlasst, um eine
Kundenstrategie zu fahren, die Vertrauen in unser Unternehmen,
unsere Produkte oder Dienstleistungen und unsere Mitarbeiter weckt.

5. Geschiftspartnerschaften. Es gibt zwei Arten von Geschafts-
partnerschaften. Die eine ist der Zusammenschluss mit anderen
Unternehmen, um eine integrierte Losung anbieten zu kénnen.
Die andere ist der Zusammenschluss mit Kunden, um Probleme fiir
ihre Auftraggeber zu 16sen. Beide erfordern neue Verkaufsmodelle
fir neue Geschiftsmethoden, bei denen die gemeinsame Grundla-

ge geteilte Gewinne und Vertrauen sind.

Die evolutionaren Veranderungen, denen die heutigen Verkaufer
gegenuberstehen, bedeuten eine Neugestaltung ihrer persénlichen
Berufswege, damit sie ihren Kunden mehr Wert vermitteln kénnen.
Fir den Einzelnen bedeutet das personliches Wachstum und Ent
wicklung von haufig zwingenden Kundenbeziehungen zu kollaborati-
ver Problemlésung, um den Kunden bei der Abwicklung ihrer Ge-
schiafte zu helfen. Fir Verkaufsleiter bedeutet es, das Vertriebsteam
und die Kundenstrategien zu verandern. Fiir CEOs bedeutet es eine
Verinderung der Verkaufsmodelle und der Botschaften an neue
Branchenmarkte, Wettbewerber und Technologien. Fiir die beratenden
Partner bedeutet es mehr proaktiven ethischen Wettbewerb fiir weni-
ger hochwertige Kunden. Was gerade tatsachlich passiert, ist ein com-
puterisiertes Relationship Management.

Sie missen Ihre Strategien, Ihre Kundenbeziehungen und sich

selbst auf die nachsthéhere Ebene der Verkaufskompetenz bringen.
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Der Verkaufsmitarbeiter, der heutzutage noch denkt, er habe aus-
gelernt, ist weg vom Fenster. Sie kdnnen nach seinen versteinerten Fuf3-

abdricken suchen.

Die Folgen des Wandels

Der heutige komplexe Verkauf umfasst mehr als nur eine Vielzahl von
Kaufern. In den 90er-Jahren hat sich die traditionelle Definition des
komplexen Verkaufs explosionsartig erweitert und schlief3t jetzt neue
Herausforderungen mit ein, die Verkaufsmitarbeiter und Manager
uberfordern — es sei denn, sie haben einen Plan, um den Prozess zu
vereinfachen.

Kaufer bevorzugen integrierte Losungen anstelle von Produkten. Das
erfordert Teams mit mehreren Verkdufern sowohl innerhalb als auch
auBerhalb der Verkaufsorganisation, um den Kunden dabei zu helfen, Vor-
ziige und Unterschiede komplexer Produkte oder Dienstleistungen aus-
findig zu machen. Abteilungsiibergreifende Einkaufskomitees schaffen
sich verandernde Anforderungen und Strategien in stindig wechselnden
Konkurrenzanalysen, dem hauptsiachlichen Schwerpunkt dieses Buches.

Wenn die enormen Verdnderungen im Kauf- und Verkaufsprozess
nicht erkannt werden und keine Anpassung daran stattfindet, fuhrt
dies zu auBer Kontrolle geratenen Verkaufssituationen, die erfahrene
Verkaufsmanager und Beratungspartner im Laufe der Jahre auf
schmerzhafte Weise zu erkennen gelernt haben:

Keine Riickrufe. Friher wurden Sie innerhalb von zwei Stunden
zurtickgerufen. Heute sind es zwei Tage. Und wenn sie endlich zurtick-
rufen, klingen sie unterkiihlt und férmlich. Das Schlimmste ist natiir-
lich reines Schweigen: Jemand, der die Absicht hat, bei Ihnen zu kau-
fen, wiirde mehr Fragen stellen.

Kein Zugang zu héheren Ebenen. »Mein Chef ist nichste Woche in
der Stadt und koénnte sich mit Ihrem Chef treffen. Sollen wir so ein
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Kapitel 1: AuRer Kontrolle

Treffen arrangieren?« — »Nein, ich denke, das wird nicht nétig sein.«,
lautet die Antwort Threr Kontaktperson. Kunden, die dartber nach-
denken, bei Ihnen zu kaufen, wiurden die Chance eines solchen Tref-
fens auf Vorgesetztenebene sicher ergreifen. Bottom-up-Selling ist der
steinige Weg.

Neue Anforderungen bei weit fortgeschrittenem Kaufprozess. Plotz-
lich taucht ein neues Problem im Evaluationsprozess auf. Eine An-
forderung, die Sie nicht erfiillen kénnen. Was glauben Sie, woher sie
kommt? Sie kommt von der Konkurrenz. Die haben Sie jetzt auf dem
Schirm. Glauben Sie, dass der Kunde Sie um diese Auskunft bittet, weil
er Ihnen zu einem Abschluss verhelfen will? Der erfahrene Verkaufer weil3
es besser. Der Kunde schafft an dieser Stelle lediglich eine logische Recht-
fertigung fir die emotionale Entscheidung, nicht bei Ihnen zu kaufen.

Ein Verkaufsneuling, der dem Kunden zu Diensten sein will, wird
nattrlich gleich zurtick ins Biiro eilen und eine 20-seitige Antwort auf
die Kundenanfrage verfassen, wobei er nicht erkennt, dass er dem Kun-
den lediglich die Munition liefert, mit der er erschossen wird.

Analyse-Paralyse. Der Kunde evaluiert und evaluiert, kommt aber zu
keiner Entscheidung. Und Ihnen gehen die Handlungsmoglichkeiten
aus. Sie haben ihm Dokumente geschickt und eine Prasentation ge-
halten, haben eine technische Uberpriifung vorgenommen und eine
Ubersicht fiir die Fithrungsebene erstellt. Sie waren auch am Standort
des Kunden und bei der Unternehmenszentrale und doch scheint der
Kaufabschluss keinen Zentimeter naher gertickt zu sein.

Das irritiert viele Verkdufer und besonders Sales Manager, aber die
Antwortliegteigentlich aufder Hand. Esist niemand mitausreichenden
Befugnissen da, der die Evaluation zu einer Entscheidung vorantreiben
kann, oder es ist kein geschaftliches Problem schmerzlich und drin-
gend genug, um dies geschehen zu lassen. Wenn geschdfiliche Not oder
politische Unterstiitzungsmacht bei der Fvaluation fehlen, werden Sie ewig in
der Warteschleife hingen bleiben. Leider wird eher der Sales Manager

gehen, als dass ein Abschluss erzielt wird.
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Rosige Aussichten. Manche Verkaufer wollen die brutalen Quali-
fizierungsfragen nicht stellen, weil dies eine perfekte Vorhersage ins
Wanken bringen koénnte. Der Interessent gilt als aussichtsreich und
alles sieht prima aus ... bis die Katastrophe hereinbricht.

Blinde Flecken. Fehlende Informationen oder Annahmen tber
Probleme, Konkurrenz oder Politik enden fiir gewo6hnlich mit einem
verlorenen Abschluss. Die besten Verkaufer sind oft die besten De-
tektive. Sie stellen frither als ihre Wettbewerber die richtigen Fragen.

Verkauf an unqualifizierte Kunden. Die Wahl der richtigen Art des
Kampfes ist der Schlissel zur Ressourcenverteilung. Die meisten
Verkdufer im komplexen Verkauf bearbeiten hochstens 10 bis 20 Inte-
ressenten pro Jahr, manchmal sogar nur einen einzigen. Einen un-
qualifizierten Interessenten zu wahlen, kann zu enormen Ressourcen-
verlusten fithren.

Hoffnungsvolle Angebote. Der Kunde bittet um ein Angebot und
der Verkaufer denkt: »Super, er wird etwas kaufen.« Also eilt er zurtick
ins Buiro und schreibt ein umfangreiches Dokument.

Der Verkaufer springt auf ein weilles Pferd und galoppiert zum Kun-
den hinaus. Doch die Zugbriicke der Burg ist hochgezogen, weshalb er
die Mauern umkreist, um hineinzugelangen. Keine Chance. Frustriert
wuchtet er das Angebot tiber die Mauer in der Hoffnung, dass es je-
mand Wichtigen trifft. Dort landet es mit einem dumpfen Aufprall mit-
ten im Hof. Er hofft, dass jemand es aufthebt, und wartet voller Auf-
regung auf der anderen Seite, dass ihm ein Vertrag zurtuckgereicht
wird.

Das ist kein kontrolliertes Verkaufen. Das sind Verkaufs-SCUDs —
ungesteuerte Verkaufsraketen. Was Sie brauchen, ist eine laser-
gesteuerte Lenkrakete, die sich auf die richtigen Probleme der richti-
gen Leute fokussiert, statt teure Angebote tiber die Mauer zu hieven.
Angebote machen keine Abschlisse, die werden von Menschen ge-
macht. Die Erfolgsquote bei unverlangten Angeboten ist sehr gering.

Ein erfahrener Verkaufer wei3: Wenn Sie nicht dabei geholfen haben,
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Kapitel 1: AuRer Kontrolle

die Anforderungen zu bestimmen, dann hat es wahrscheinlich ein an-
derer getan.

Ineffektives Team-Selling. In vielen Féllen gehdren Kollegen aus
dem Bereich technische Produkte oder Dienstleistungen mit zum Ver-
kaufsteam. Ihre haufigste Klage lautet, dass die Verkdufer die Strategie
fir sich behalten. Der Rest des Teams kennt weder den Plan oder die
Strategie noch erfahren sie frith genug, um sich darauf vorbereiten zu
koénnen, welche Themen bei welchen wichtigen Kaufern Vorrang
haben. Das Ergebnis sind haufig fehlgeleitete oder Standard-Prasenta-
tionen, die ihren Zweck nicht erfullen.

Vorschnelle Vorfiithrung. Der Schliissel zum beratenden Verkauf ist,
zunachst die Bediirfnisse des Kunden zu bestimmen. Noch besser ist es
sogar, dem Kunden bei der Festlegung dessen zu helfen, was er braucht.
Wenn Sie erst von einer Gelegenheit erfahren, wenn die Definition der
Erfordernisse auf IThrem Schreibtisch landet, haben Sie den ersten
Schritt des Verkaufszyklus bereits verpasst. In gewisser Hinsicht haben
Sie jetzt bereits die Kontrolle verloren, besonders wenn jemand ande-
res die Anforderungen formuliert hat.

Um Ihre Losungen mit dem Geschaftsproblem des Kunden zu
verkniipfen, miissen Sie sich mit der Branche, der Kultur, den Mit
bewerbern, den Kunden und der Politik auskennen. Bei produkt-
orientierten Unternehmen, besonders bei solchen mit Produktiiber-
legenheit, dient das Produkt manchmal als Kriicke und Verkaufer
bekommen den Eindruck: »Wenn wir ihnen das einfach zeigen kénnten,
waren sie Uberwaltigt.«

Diese Vorgehensweise mag eine Zeit lang funktionieren, sofern Sie
eine klare Produktiiberlegenheit haben. Aber in der heutigen High-
techwelt halt eine solche Produktiiberlegenheit woméglich nur ein
paar Monate lang an und die Konkurrenz erzielt rasch eine »Vor-
fihrungsgleichheit«. Bei diesem Ansatz wird die gesamte Verkntiipfung
der Moglichkeiten mit den Vorteilen dem Kunden oder seinen Be-

ratern uberlassen. Es ist beinahe unmoglich, eine maBlgeschneiderte,
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fokussierte Prasentation zu halten, wenn Sie zuvor keine Zeit in direk-
tem Kontakt mit dem Kunden verbracht haben.

Zudem kann eine Bedarfsanalyse viel mehr sein als nur ein Ent-
deckungsprozess. Der Konkurrenzkampf wird haufig in dem person-
lichen Treffen vor der Prasentation gewonnen. Das Ergebnis der meis-
ten Verkdufe wird schon wor der Vorfithrung des Produktnutzens
bestimmt.

Kleine Notliigen. Joe Isuzu war eine Figur in einem Autowerbespot
in den USA in den 90er-Jahren und erzihlte tibertriebene, gewaltige
Ligen, die unmoglich wahr sein konnten. Dabei kam eine recht witzige
Werbung heraus. In der Realitdt ist es oft der Verkdufer, der am meisten an-
gelogen wird. Oder manchmal erweisen sich die Informationen, die man
ihm gibt, als unrichtig, was etwas anderes ist, aber genauso katastro-
phal.

Wahrend meines Verkaufsbesuchs bei einer Destillerie in Kentucky mach-
ten sowohl der CFO als auch der CIO im hoflichen Gesprach folgende Aus-
sage: »lch weil} nicht genau, welchen Stand das Projekt zurzeit hat.« Nach-
dem wir uns von dem Interessenten verabschiedet hatten, sagte ich zu
dem Verkaufer: »Das ist mein erster Besuch bei diesem Kunden, aber
irgendetwas kommt mirspanisch vor.Wenn die beiden obersten Flihrungs-
krafte des Unternehmens nicht wissen, welchen Stand ein Projekt dieser
GroBenordnung hat, dann gibt es gar kein Projekt. Oder sie wollten der
Frage ausweichen.«

Wir schufen einen Vorwand, um nachmittags noch einmal vorbeizu-
schauen und ein paar zusdtzliche Informationen fiir ein Mitglied des
Projektteams abzugeben und wissen Sie, was wir herausfanden? Diese
beiden Fiuhrungskrafte sallen in einem Meeting mit der Konkurrenz und
handelten einen Vertrag aus! Wir waren blof3 das Sicherheitsnetz fiir den
Fall, dass sie mit dem Mitbewerber keine Einigung finden konnten.
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Kapitel 1: AuRer Kontrolle

Unwissentlich tot

Warum ist es fir Verkaufer so schwierig, genaue Kenntnis davon zu er-
langen, wo sie im komplexen Verkauf stehen? Das liegt daran, dass es
fir den Kunden von Vorteil ist, Sie im Dunkeln tappen zu lassen. So-
lange er das tut, hat er die Kontrolle. Und wenn Sie wiissten, wo Sie bei
diesem Verkauf tatsachlich stehen, wiirden Sie vielleicht gehen und das
will er nicht — noch nicht.

Nur selten sagt ein Kunde zu einem Anbieter: »Sie haben wirklich
keine Chance, diesen Abschluss zu erzielen. Sie miussen es woanders
probieren.« Es ist zu seinem Vorteil, mindestens drei Anbieter an der
Hand zu haben. Warum?

1. Due Diligence. Der Kunde muss nachweisen, dass er die fiihrenden
Anbieter auf dem Markt untersucht hat. Falls dieses Projekt schei-
tert, will er sich nicht nachsagen lassen, keine wohliiberlegte Ent-
scheidung getroffen zu haben.

2. Preisdeckelung. Nachdem ein Anbieter ausgewahlt wurde, beginnt
die Akquisitionsphase und der Kunde braucht nun mehrere Anbie-
ter, um den Preis nach unten zu driicken. Das nennt sich »Kommo-
difizierung«.

3. Sicherheitsnetz. Wenn der Kunde mit seiner ersten Wahl keine ver-
tragliche Ubereinkunft finden kann, braucht er eine Backup-Alter-
native.

4. Fehlendes Wissen. Es ist nicht immer eine bewusste Liige. Vielleicht
sagt er Ihnen, was er fir wahr hélt, und er wurde irregefiihrt. Viele
der Kunden waren noch nie in Evaluationen, bei denen es zu poli-
tischen Ausbriichen kam.

5. Mangelnder Mut, Ihnen zu sagen, dass man sich nicht fiir Sie ent-
scheiden wird. Vielleicht mag er Sie persénlich, aber Ihr Unterneh-
men oder Thre Losung ist nicht mehr im Rennen und er kann es

einfach nicht tber sich bringen, Ihnen das mitzuteilen.
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