Bild: ivanko80/stock.adobe.com

Aus der Sicht eines Vertriebsinsiders

Schwachen im Einkauf: Eine

Einladung fiir Lieferanten

In vielen Einkaufsorganisationen ist der Verhandlungsprozess von strategischen
Schwéchen geprégt, die nachhaltig gute Verhandlungsergebnisse blockieren
und es signifikant erschweren, die gesteckten Einkaufsziele zu erreichen. Dieser
Artikel untersucht drei Schwachstellen im Einkaufsprozess und gibt Ausblick

auf Losungen, diese zu beseitigen.

EB-

.

Viele Einkdufer kennen die Situation: Die Fach-
abteilung entscheidet bzw. verhandelt den Lie-
ferantenvertrag schon vor. Dieses Phdnomen
schwacht die strategische Position eines Unterneh-
mens in Verhandlungen erheblich.

In Verhandlungstrainings klagen mehr als 75 Prozent
der Einkdufer dariiber, dass Fachabteilungen bereits
mit Lieferanten kommunizieren, bevor formelle Ver-
handlungen iliberhaupt begonnen haben. Die betrof-
fenen Unternehmen sind bei Weitem nicht nur KMU
oder Mittelstandsunternehmen, sondern auch DAX-
Schwergewichte. Diese vorzeitige Kommunikation
flihrt zu einer strategischen Vorfestlegung, die oft zu
internen Konflikten fiihrt: Wer hat das Sagen bei der
Auswahl und Bewertung der Lieferanten - die Fach-

Verhandlungen
beginnen schon mit
einem Blick auf die
eigenen Prozesse, KPIs,
Vorgaben und internen
Abldufe.

abteilung oder der Einkauf? Hiufig endet dies zum
Nachteil des Einkaufs, der in seiner Handlungsfrei-
heit stark eingeschriankt wird und ihm die sprich-
wortlichen Handschellen an-
gelegt werden.

Schwéiche Nr. 1: Die
Fachabteilung

Diese Problematik beginnt in
der Regel mit einem scheinbar
harmlosen Anruf einer Fach-
abteilung bei einem Lieferan-
ten, um eine Angebotsabfrage

»Wann beginnt eine
Verhandlung? Beim
ersten Anruf der
Fachabteilung beim
Lieferanten.«

zu starten. Dieser Kontakt setzt jedoch bereits einen
entscheidenden FuBabdruck fiir den Ausgang der
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Verhandlungen. Lieferanten nutzen diese friihzeitige
Einbindung strategisch aus, indem sie - den oft hier-
zu untrainierten - Fachabteilungen gezielt strate-
gisch Informationen entlocken,
die fiir den Ausgang der Ver-
handlungen entscheidend sind.
Die vorgezogene Festlegung
schwacht nicht nur die Ver-
handlungsposition, sondern
fiihrt auch zu schlechteren Ab-
schliissen, da die Lieferanten
bereits wissen, dass die Entscheidung zu ihren Guns-
ten getroffen wurde, bevor der Einkauf iiberhaupt in-
volviert wurde. Die Einkaufsabteilung hat dadurch

Checkliste

Mit dieser Checkliste erhalten Sie eine klare

Richtschnur, um Einkaufsverhandlungen effektiv

zu fiihren und fiir sich das Meiste herauszuholen.

Bedarfsanalyse

» ,Must-have“ von ,Nice-to-have“ abgegrenzt?

 Total Cost of Ownership (TCO) definiert?

Informationen und Macht

 Finanzielle Situation des Lieferanten analy-
siert?

» Eigener Umsatzanteil beim Lieferanten
bestimmt?

 Alternativen identifiziert und entwickelt?

» Wechselkosten zu Alternative quantifiziert?

 Position — Machtbalance bestimmt?

» Fachabteilung fiir Verhandlungen gebrieft?

Ziele

 Realistisches Ziel definiert?

- Limit definiert (Ziel + x%)?

Zielpreis

- Targetpreis definiert?

- Targetpreis geankert?

» Anker Targetpreis rational begriindbar?

+ Argumentation

- Supplier Value Proposition definiert?

» Die starksten Gegenargumente des Sales Ma-
nagers antizipiert?

» Antworten auf Gegenargumente formuliert?

Konzessionen

» Motivatoren Sales Manager identifiziert?

- Interessen Sales Manager vs. Firma identifiziert?

» Konzessionen TO GIVE definiert?

* No-/ Low Cost Konzessionen definiert
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»Schlechte Einkaufer
verhandeln Rabatte -
gute Einkaufer
verhandeln Kosten.«

kaum noch Spielraum, um auf Augenhdhe zu verhan-
deln oder gar vorteilhafte Konzessionen zu erzielen.
Erstaunlicherweise fehlen in vielen Unternehmen
klare Prozesse, die solche Si-
tuationen verhindern kdnn-
ten. Von einer strikten Rege-
lung, wann und wie Fachab-
teilungen Kontakt zu Liefe-
ranten aufnehmen diirfen,
tber  Gremienentscheidun-
gen ab einem bestimmten
Einkaufswert, bis zu einem Vetorecht des Einkaufs,
waren erste Schritte zur Lsung dieses Problems. Oh-
ne klare Richtlinien und eine starke Fiihrung, die die
Rolle des Einkaufs als zentrale Schnittstelle fiir Ver-
handlungen starkt, werden Unternehmen weiterhin
ineffizient agieren. Nur durch solche grundlegenden
Verdnderungen kdnnen Unternehmen sicherstellen,
dass sie in ihren Verhandlungen die bestmdglichen
Ergebnisse erzielen.

Schwéche Nr. 2:
Die Angebotsanfrage

In vielen Einkaufsorganisationen beginnt der Prozess
mit einem scheinbar logischen Schritt: Die Ange-
botsanfrage beim Lieferanten. Doch was auf den ers-
ten Blick als standardisierte Praxis erscheint, birgt in
Wahrheit eine gravierende strategische Schwach-
stelle, die dazu fiihrt, dass der Einkauf mit einem tak-
tischen Nachteil in die Verhandlungen startet.

Diese Vorgehensweise ermdglicht den Lieferanten,
den ersten Preisanker in der Verhandlung - einem
psychologischen Framing - zu setzen, der in der Ver-
handlungsforschung seit Jahrzehnten bekannt ist.
Derjenige, der das erste Angebot macht, definiert die
Ausgangsbasis fiir alle weiteren Diskussionen und
kann somit die Wahrnehmung des Verhandlungsge-
genstandes signifikant beeinflussen. Die Bedeutung
dieses Vorgehens ist so elementar, dass Forscher
schon seit Uber 50 Jahren darauf hinweisen und sich
dennoch immer wieder fragen, warum diese Erkennt-
nis in der Praxis so selten Anwendung findet, was als
.Research-Practice-Paradox” bekannt ist. Eine
scheinbar logische Ldsung, anstatt dessen drei ver-
schiedene Angebote einzuholen - géngige Praxis -
verlagert das Problem jedoch nur, da hier dann drei
Preisanker miteinander vergleichen werden.

Die logische Konsequenz aus dieser Erkenntnis ware
fur Einkaufsorganisationen, nicht passiv Angebote
einzuholen, sondern aktiv Zielpreise vorzugeben.
Doch genau hier liegt das Problem vieler Einkaufsab-
teilungen: Es fehlt oft an einer prazisen Kostenrech-
nungsabteilung, die in der Lage ist, fundierte Daten
zur Bestimmung dieser Zielpreise zu liefern. Ohne ein



solides Verstandnis der Kostenstrukturen der ange-
fragten Produkte oder Dienstleistungen befinden sich
Einkdufer in einer schwicheren Verhandlungspositi-
on. Dieser strategische Schwachpunkt ist eng mit
Schwéche Nr. 3 verkniipft.

Schwéche Nr. 3: KPIs und
Kostenrechnung

Eine Studie von BME/Entero (2019) zum Einkaufs-
controlling zeigt auf, dass ,Savings in Prozent" als
der wichtigste Key Performance Indicator (KPI) fiir
Verhandlungen angesehen wird. Dieses Messkriteri-
um ist jedoch nicht ohne Tiicken.

Lieferanten, die die Mechanismen des Marktes ken-
nen, passen sich an diese Metrik an, indem sie ihre
Preise kiinstlich erhdhen, bevor sie in Verhandlungen
treten. Ein salopper, aber treffender Spruch unter Lie-
feranten lautet: ,Rabatte, lass dir sagen, werden im
Vorfeld aufgeschlagen.” Dies fiihrt zu einer erhohten
Anfangsforderung, dem bereits erwdahnten Anker, die
den wahren Wert des Produktes verschleiert.

Die Konsequenz dieser Praxis ist gravierend. Einkdu-
fer stehen haufig vor der Herausforderung, die Ange-
messenheit eines Angebots zu bewerten, ohne liber
fundierte Kenntnisse der tatsdchlichen Kostenstruk-
tur zu verfligen. In Trainings und Seminaren wird uns
oft die Frage gestellt: ,Woher weiB ich, ob ich einen
guten oder schlechten Deal habe?" oder ,Woher weil3
ich, ob ich noch mehr heraus-
holen kann?" Die Antwort da-
rauf verlangt eine tiefere Aus-
einandersetzung mit den zu-

»Research-Practice-
Paradox: Die Wissen-

diglich suboptimale Preisnachldsse, anstatt mogli-
cher langfristiger Wertbeitrage erzielt werden.

Die Losung dieses Dilemmas
erfordert eine grundlegende
Neuausrichtung der Rolle von
Einkaufsabteilungen:

vom reinen

Ohne klare Richtlinien
und eine starke Fiih-
rung, die die Rolle des
Einkaufs als zentrale
Schnittstelle fiir Ver-
handlungen starkt,
werden Unternehmen
weiterhin ineffizient
agieren.

Weg

grundeliegenden Kostenstruk-
turen als nur den verglichenen
Endpreisen.

In der Praxis fiihrt diese Un-
kenntnis oft dazu, dass, wie

schaft kennt den Effekt

schon lange.«

Preisverhandler,
hin zu strategisch denkenden,
informierten Akteuren, die ih-
re Entscheidungen auf detail-
lierte Analysen und klare Kos-

oben schon erwahnt, Angebote von drei verschiede-
nen Lieferanten eingeholt werden, die dann als
Hauptinformationsquellen dienen. Jedes dieser An-
gebote setzt jedoch eigene Anker - und lasst den
Einkdufern wenig Raum fiir objektive Argumente,
die die Kostenstruktur betreffen. Die Folge sind Ver-
handlungen, die sich weniger auf Kooperation und
mehr auf Druck stiitzen. H&aufig versuchen Ein-
kaufsorganisationen, die Lieferanten mit dem Hin-
weis auf giinstigere Wettbewerbspreise unter Druck
zu setzen - ,Der Wettbewerb ist glinstiger" oder
.Da geht noch was!" sind dabei gangige Parolen.

Diese Taktiken fiihren meist zu einem Tunnelblick auf
eine kompetitive Verhandlungsstrategie, die das Po-
tenzial fiir kooperative Ldsungen und nachhaltig
bessere Geschaftsbeziehungen untergraben. Das Er-
gebnis sind oft schlechtere Abschliisse, bei denen le-

tenverstandnisse stiitzen und damit
auch gute Argumente fiir Verhand-
lungen in der Hand zu haben.

Fazit: All diese aufgezeigten Schwa-
chen unterminieren die Verhand-
lungsmacht des Einkaufs, bevor die
Verhandlungen {iberhaupt begonnen
haben. Unter solchen Bedingungen
konnen selbst beste Verhandlungs-
flihrer nur liberschaubare Ergebnis-
se erzielen. Deshalb beginnen Ver-
handlungen zuallererst mit einem
Blick auf die eigenen Prozesse, KPIs,
Vorgaben und internen Ablaufe.

Weiterfiihrende  Informationen:
www.schoen-negotiation.com
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