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Vorwort

Globalisierung, Outsourcing und Innovation sind die bestimmenden Schlagworter in der
nationalen Wirtschaft. Nur eine zielorientierte Planung und konsequente Umsetzung sichert
die nachhaltige Wettbewerbsfahigkeit. Jeder Trend hat dabei einen massiven Einfluss auf den
Einkauf:

Globalisierung erfordert die ErschlieBung internationaler Beschaffungsmaérkte,

Outsourcing erweitert den Tétigkeits- und Verantwortungsumfang durch eine Erhéhung
der Beschaffungsquote und

Innovation erfordert eine intensive Koordination der Zusammenarbeit mit den Lieferanten
auf den Gebieten Forschung und Entwicklung.

Der Einkauf ist eine entscheidende betriebliche Einsparquelle. In der verarbeitenden Industrie
gilt die Faustformel, dass eine Einsparung von lediglich einem Prozent im Einkauf den glei-
chen Gewinneffekt erzielt wie eine Umsatzsteigerung von 20 Prozent.

Die Realitédt misst jedoch dem Einkauf nicht die gebiihrende Stellung zu. Vielfach wird die
Einkaufsabteilung auf die Funktion als Bestellabwickler reduziert — die Anforderungen wer-
den lediglich unzureichend erfiillt. Das vorliegende Buch verfolgt daher das Ziel, auf die
Bedeutung des Einkaufs als ,,Gewinngarant* hinzuweisen und die entscheidenden Stellhebel
im Einkauf zu beschreiben.

Das gesammelte Expertenwissen wird durch zahlreiche Fallbeispiele, Grafiken und Rechen-
beispiele dargestellt. Neben Geschiftsfiihrern und Einkédufern wendet sich das Buch auch an
alle Mitarbeiter mit Budgetverantwortung. Ferner werden Sanierungsberater und Insolvenz-
verwalter angesprochen, denen die Methoden der kurzfristigen Kostensenkung umfassend
aufgezeigt werden sollen.

Mein Dank gilt den Industrieexperten verschiedener Branchen fiir ihren geschéitzten Rat und
ihr Wissen, welches sich in diesem Buch vereinigt. Daneben bin ich Frau Clarissa Katharina
Hackbarth zu besonderem Dank verpflichtet, deren Unterstiitzung wesentlich zum Erfolg
dieses Buches beigetragen hat.

Bonn, im Oktober 2007 Christoph Walter Gabath
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1. Einfihrung

Die Einkaufsabteilungen vieler Unternehmen nutzen ihr immenses Potenzial nur unzurei-
chend. Die Aufgaben des Einkaufs beschrianken sich zumeist auf die Abwicklung der Bestel-
lungen anderer Abteilungen, die zudem {iber Beschaffungsquelle und Konditionen entschei-
den. Derartige administrative Arbeiten bestimmen iiberwiegend das Aufgabenbild des
Einké&ufers.

Vor diesem Hintergrund gilt der Einkauf als unscheinbar — im Gegensatz zum Vertrieb, der
den Umsatz des Unternehmens bestimmt, oder der Entwicklungsabteilung, welche die kiinf-
tige Produktpolitik gestaltet. Die eigentliche Funktion des Einkaufs liegt jedoch in der akti-
ven Kostengestaltung. Durch den Einkauf wird die Umsatzrendite und somit die Kapitalver-
zinsung entscheidend beeinflusst.

Die Bedeutung von Einkaufskosten l4sst sich anhand folgender Branchenkennzahlen verdeut-
lichen:

Im Einzelhandel bilden die Beschaffungsaufwendungen mit knapp 70 Prozent die grofte
Kostenposition. Personalkosten haben dagegen mit rund 15 Prozent eine untergeordnete
Bedeutung.

Das verarbeitende Gewerbe in Deutschland weist eine durchschnittliche Materialkostenquote
von 65 Prozent auf.

Jede Reduzierung des Materialaufwands in Prozent der Gesamtleistung bewirkt eine signifi-
kante Ergebnisverbesserung. Dieser Materialkosten-Gewinn-Hebel des Einkaufs ldsst sich
anhand folgender Formel demonstrieren:

GB= B*K
UR
GB = Gewinnbeteiligung der Beschaffung, ausgewiesen als vergleichbare Umsatzsteigerung
B = Beschaffungskosten in Prozent vom Umsatz
UR = Umsatzrendite
K = Kostensenkungsziel in Prozent der Beschaffungskosten

Diese Funktion ist besonders beeindruckend, da sie aufzeigt, um wie viel Prozent der Umsatz
gesteigert werden miisste, um denselben Gewinneffekt zu erzeugen, den eine einprozentige
Senkung des Materialkostenanteils erwirkt.

Unter der Annahme, dass die Materialkostenquote eines Unternehmens bei 60 Prozent liegt
und die Umsatzrendite bei 3 Prozent, kommt die Materialkostensenkung um 3 Prozent einer
Steigerung der Umsatzerlose um 45 Prozent insoweit gleich, als der Gewinn sich bei beiden
Mafnahmen um den gleichen Betrag erhéht.
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Besonders vorteilhaft sind jedoch Kostensenkungspotenziale durch Einkaufskostensenkung
im Vergleich zu einer Personalkostensenkung. Unter der Annahme einer durchschnittlichen
Materialkostenquote in der Industrie von 60 Prozent und einer Personalkostenquote von 15
Prozent des Umsatzes ergibt sich folgendes Rechenexempel. Ein Personalabbau von 10 Pro-
zent der Belegschaft entspricht dem identischen Kosteneffekt wie eine Materialkostensen-
kung von 2,5 Prozent. Im Rahmen von Abfindungszahlungen und Sozialplédnen entstehen
erhebliche Kosten, die das Unternehmen zu tragen hat. Ferner schreibt der Gesetzgeber vor
dem Hintergrund der Sozialauswahl vor, zunéchst bei jungen, leistungsfidhigen Mitarbeitern
die Kiindigung vorzunehmen. Dies hat neben dem Verlust des Ansehens des Betriebes und
einer massiven Konfrontation mit den Gewerkschaften gravierende Auswirkungen auf die
Wettbewerbsfahigkeit. Kommt es in der Folgephase wieder zu einer Erholung der Auftragsla-
ge, fallen weitere Kosten zur Rekrutierung von Personal an.

Alternative 1: Alternative 2:
2,5% Kostensenkung bei 10% Kostensenkung bei
Materialaufwand Personalaufwand
Abschreibungen 10 10 Abschreibungen

Sonstiger Aufwand 15 Sonstiger Aufwand

Einsparziel 15

4 Personalaufwand

Personalaufwand 15

Materialaufwand 60 Materialaufwand

Betrége in Mio. EUR

Abbildung 1:  Materialkostensenkung als Alternative zum Personalabbau

Materialkostensenkungen dagegen konnen schnell und ohne weitere Investitionen erzielt
werden. Das teilweise vorgebrachte Argument, dass Materialkostensenkungen mit Qualitéts-
einbufien einhergehen, kann in der Praxis zumeist nicht bestétigt werden. Vielmehr konnten
Qualitdt und Innovation durch Lieferantenwechsel und Wertschopfungspartnerschaften sogar
in erheblichem Umfang gesteigert werden. Dieses Buch zeigt Methoden auf, mit denen die
Materialkosten bei Einkaufsprojekten teilweise um 15 Prozent reduziert werden kénnen.
Derartige Kostensenkungen lielen sich keineswegs iiber Personalabbau abbilden.
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Die Verbesserung der Einkaufsleistung erhoht zudem den Firmenwert. Gerade fiir Private-
Equity-Gesellschaften sowie Unternehmer, die ihren Betrieb verdufern mochten, bietet die
Kostensenkung im Einkauf eine entscheidende Moglichkeit zur Erhohung des Unterneh-
menswertes. Dazu folgendes Beispiel: Ein Unternehmen erwirtschaftet zum Zeitpunkt des
Engagements einer Beteiligungsgesellschaft einen Umsatz von 100 Mio. Euro, sowie einen
Rohertrag (Umsatz — Materialaufwand) von EUR 50 Mio. Euro; der EBIT (Gewinn vor Zin-
sen und Steuern) betrdgt 5 Mio. Euro. Der EBIT-Faktor zur Errechnung des Unternehmens-
wertes belduft sich auf 10 Mio. Euro, was einem Kaufpreis von 50 Mio. Euro entspricht.
Nach fiinf Jahren ,,Haltezeit™ des Beispielunternechmens strebt das Private-Equity Unterneh-
men eine VerduBerung des Beteiligungsunternechmens an. Der Umsatz liegt unverdndert bei
100 Mio. Euro. Durch diverse KostensenkungsmaBnahmen im Einkauf konnten die Beschaf-
fungsaufwendungen um 10 Mio. Euro gesenkt werden; daraus resultiert ein neuer EBIT von
15 Mio. Euro. Beim Verkauf wurde wieder ein EBIT-Faktor von 10 zugrunde gelegt. Ent-
sprechend stieg der Unternehmenswert auf 150 Mio. Euro, wodurch ein Gewinn von 100
Mio. Euro fiir die Private-Equity-Gesellschaft realisiert werden konnte. Dieses Rechenexem-
pel macht deutlich, welche signifikanten Auswirkungen ein professionelles Beschaffungsma-
nagement auf Private-Equity-Engagements hat.

Die Reduzierung der Materialkosten ist somit eine der erfolgversprechendsten Methoden, um
das Unternehmensergebnis nachhaltig zu optimieren. Dazu kommt, dass der professionelle
Einkauf sich auch fiir eine ganzheitliche Reduzierung der Produktions- und Prozesskosten der
Wertschopfungskette verantwortlich zeichnen muss. Dabei kann der Einkauf jedoch nicht
autark agieren. Vielmehr bedarf es einer funktionsiibergreifenden Zusammenarbeit mit Kon-
struktion, Fertigung und Vertrieb sowie der Einbindung von Lieferanten. Die Integration des
Einkaufs in die Produktentwicklung kann eine friihzeitige Garantie der Kostenoptimierung
sicherstellen. Ebenso ist das Management von kostengilinstigen und effizienten Versorgungs-
konzepten als Einkaufskompetenz beispielhaft zu erwdhnen. Der massiv anhaltende Trend
zur Auslagerung von Teilbereichen der betrieblichen Wertschopfung sowie von Randaktivita-
ten wird dartiber hinaus weiter den Materialaufwand steigern und somit die Bedeutung des
Einkaufs als Profitgarant erh6hen.

Bei zahlreichen bedeutenden Unternehmen nimmt bereits jetzt der Einkauf eine strategische
Funktion auf Konzernebene ein. Der Automobilkonzern DaimlerChrysler verfolgt beispiels-
weise das Ziel einer Steigerung des Unternehmenswertes durch optimierte Einkaufssysteme
und Prozesse. Beim osterreichischen Technologiekonzern Andritz wird es explizit als Aufga-
be des Einkaufs definiert, durch konsequente Reduktion der Prozess- und Beschaffungskos-
ten zur Stirkung der Wettbewerbsposition beizutragen.

Bevor auf die Techniken zur Kostenreduzierung im Einkauf eingegangen wird, gilt es, sich
Klarheit tiber dessen betriebliche Funktion zu verschaffen. Dafiir dient zunéchst ein Einblick
in die geschichtliche Entwicklung des Einkaufs:

Die erste Phase entwickelte sich im Rahmen der reinen Bedarfsdeckung mit Roh-, Hilfs- und
Betriebsstoffen. Der Einkauf fungierte zunichst als Versorger des innerbetrieblichen Leis-
tungsprozesses. Fiir diese betriebliche Funktion wurde zuerst eine eigenstdndige Abteilung
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fiir die reine Bestellabwicklung etabliert. Der Bedarf wurde im Vorfeld von der produzieren-
den Abteilung in seinen quantitativen und qualitativen Anforderungen definiert. Die Aufgabe
des Einkaufs bestand somit lediglich darin, gewiinschte Waren oder Dienstleistungen bereit-
zustellen.

Diese rudimentére Ausgestaltung des Einkaufs ist in zahlreichen Betrieben immer noch gén-
gige Praxis. In vielen Fillen fungiert der Einkauf nach wie vor als Weisungsempfinger von
Entwicklung oder Vertrieb. Als Beispiel sei hierbei ein Maschinenbaubetrieb genannt, dessen
Vertriebsabteilung mit dem Kunden konkrete Lieferanten fiir Komponenten festlegt. Im
Rahmen dieser Fixierung eines Lieferanten verliert der Einkauf bereits in der Konstruktions-
phase die Moglichkeit, in den Folgephasen des Produktlebenszyklus alternative Lieferanten
zu identifizieren und aufzubauen.

Bei der tiberwiegenden Anzahl mittelstindisch geprigter Unternehmen beschrinkt sich die
Einkaufsfunktion auf die Ausfithrung von Bestellungen, die die Produktionsabteilung kurz-
fristig benotigt. Mit Sicherheit ist die Bestellfunktion eine wichtige Aufgabe im Einkauf.
Jedoch ldsst diese Philosophie des Einkaufs keine nennenswerten Kostensenkungen durch
strategische Lieferantenmafnahmen zu. Zahlreiche MaBnahmen bleiben auf Kosten der be-
trieblichen Rendite ungenutzt. Diese Griinde tragen mitunter zu einem angespannten Verhalt-
nis zwischen Einkauf und Vertrieb bei und behindern sémtliche MaBBnahmen einer gemein-
samen Optimierung der Materialkosten. Gerade mittelstdndische Unternehmen, die einem
wachsenden Wettbewerbsdruck, schnelleren Innovationszyklen und steigenden Rohstoffprei-
sen ausgesetzt sind, konnten hierbei entscheidende Potenziale fiir die nachhaltige Sicherung
der Ertragskraft gewinnen.

Das vorliegende Buch vermittelt einen systematischen und umfassenden Einblick in die Kos-
tensenkungsmdoglichkeiten fir den Einkauf. Zahlreiche Fallstudien zeigen den praktischen
Einsatz sowie nachweisbare Erfolge. Die Best-Practice-Methoden fiihrender Konzerne zur
Kostensenkung im Einkauf werden dabei beschrieben und mit konkreten Fakten versehen.

Zu Beginn des Buches wird aufgezeigt, dass die vermeintlich banale Lieferantenverhandlung
durch entsprechende Strategien entscheidend ausgebaut werden kann. Besonders die vorge-
stellten Argumentationstaktiken stirken das Drohpotenzial gegeniiber dem Lieferanten.

Nach einer Einleitung widmet sich das zweite Kapitel diversen Instrumenten zur Lieferanten-
analyse. Dabei werden Methoden wie die ABC- oder XYZ-Analyse présentiert, die es erlau-
ben, die Lieferantenstruktur als Basis fiir weitere Maflnahmen zu ordnen. Die Kalkulations-
analyse der Lieferanten sowie die Preisstrukturanalyse erlauben es fortan dem Abnehmer,
sich einen Einblick in die Berechnungsgrundlagen des Lieferanten zu verschaffen und mogli-
che Preissenkungspotenziale eigenstindig zu eruieren. Im weiteren Verlauf des Kapitels wird
anhand von Beispielen erldutert, welchen Einfluss technische Mafinahmen zur Beschaffungs-
kostensenkung haben. Insbesondere wertanalytische MafBnahmen, bei denen das Produkt in
seine Bestandteile zerlegt wird und mit Nutzenkomponenten versehen wird, sowie Standardi-
sierungen von Bauteilen eignen sich vortrefflich zum Abbau von Komplexititskosten, zur
Reduzierung interner Prozessaufwendungen sowie letztlich einer VergroBerung des Beschaf-
fungsmarktes und einer damit korrespondierenden Kostensenkung.
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Das dritte Kapitel geht intensiv auf das in der Beschaffungswelt gegenwértig brisanteste
Thema ,,Global Sourcing® ein. Neben strategischen Grundlagen sowie der Implementierung
wird beispielhaft fiir internationale Beschaffung die Slowakei mit ihren Chancen vorgestellt.
Ferner werden mit Abwicklungs- und Zahlungsmodalititen sowie internationalen Vertragen
und dem UN-Kaufrecht juristische Aspekte beleuchtet. Im Anschluss steht die Methodik
,,Outsourcing® im Fokus: Trotz zahlreicher Vorteile werden auch eingehend Risiken betrachtet.

Der Abschnitt ,,Lieferantenmanagement™ beschreibt in Kapitel 6 ausfiihrlich den gesamten
Prozess von der Lieferantenbewertung bis hin zur Lieferantenentwicklung. Hierbei wird
deutlich, dass zunéchst ein individuell auf das Unternehmen zugeschnittener, abteilungsiiber-
greifend erarbeiteter Kriterienkatalog zwingend erforderlich ist. Anhand zahlreicher Beispiele
aus der Automobilindustrie zeigt das Buch auf, wie Lieferantenmanagement in der Praxis
erfolgreich ein- und umgesetzt wird. In diesem Zusammenhang erfolgt auch ein fundierter
Einblick in die Zusammenarbeit mit Lieferanten zur Kostensenkung.

Im Rahmen der Beschaffungsstrategien beschéftigt sich Kapitel 7 ausfiihrlich mit der Herlei-
tung von individuellen Materialgruppenstrategien. Dabei wird zunéchst deutlich, dass neben
der Bedarfsgiiterperspektive auch die Bedarfsquelle in gleichem Mafe die Beschaffungs-
strategie determiniert. Der Punkt ,,Beschaffungsmarketing® fiihrt nochmals umfassend alle
Punkte zur Ausgestaltung beschaffungsmarktbezogener Aktivititen auf. Das Schlagwort
,.B-Procurement wird niher dargestellt. Ebenso wird auf die technischen Méglichkeiten und
die Implementierung eingegangen.

Die Volumenerhéhung gehort zu den konventionellsten Strategien zur Kostensenkung im
Einkauf. Jedoch werden die Moglichkeiten nur unzureichend ausgeschopft. Das Kapitel 9
widmet sich somit zundchst einer theoretischen Fundierung des Erfahrungskurveneffekts
sowie der Initiierung, Organisation und Fiithrung von erfolgreichen Einkaufskooperationen.

Oftmals vernachldssigt wird das Thema ,,Organisation und Personal®. Mit Hilfe von prakti-
schen Beispielen stellt Kapitel 11 die CM-Organisation vor, die hohe Einsparungen durch
Biindelung von Materialgruppen auf so genannte ,,Category-Manager* erlaubt. Ferner erhélt
der Leser Einblick in eine Vergiitungsform, die das Gehaltsniveau eines Eink&ufers an seine
Leistung koppelt.

Da der Einkdufer der Zukunft auch fiir benachbarte Gebiete verantwortlich zeichnet, erfolgt
in Kapitel 12 eine Darstellung von Kostensenkungspotenzialen im Bereich der Logistik. Die
entscheidenden Hebel liegen dabei im Bestandsmanagement sowie einer Ubertragung des
Logistik- und Lagermanagements auf den Lieferanten.

Im Allgemeinen wird das Gebiet ,,Einkauf™ mit der Beschaffung von direkten Giitern assozi-
iert. Daraus folgt, dass indirekte Materialien wie Biiromaterial, Entsorgung, Strom oder Ar-
beitskleidung auller Acht gelassen werden. Gerade hier liegt jedoch noch betréchtliches Ein-
sparpotenzial. Anhand von Zeitarbeit und betrieblichen Reisekosten skizziert Kapitel 13,
welche Erfolgsgeschichten sich hierbei schreiben lassen.
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Um den Erfolg der EinsparungsmaBinahmen zu messen und zu kontrollieren, bedarf es eines
Controlling-Systems, das eine exakte monetire Bewertung vornimmt. Die Vorstellung eines
Performance Level Tracking erfolgt abschlieBend in Kapitel 14 und zeigt anhand von mehre-
ren Performance Levels eine praktisch bewdhrte Messsystematik auf.



2. Der moderne Einkauf — geballte Kompetenz fiir
Kostensenkung

Durch ein HochstmaBl an Transparenz auf den globalen Beschaffungsmirkten ist der Hand-
lungsspielraum des Einkaufs enorm gestiegen. Jedoch ist die internationale Beschaffung nur
ein Element des strategischen Einkaufs. Vielmehr ist unter der strategischen Komponente die
langfristige und potenzialorientierte Ausgestaltung zu verstehen. Vor diesem Hintergrund ist
die aktuelle Lage zahlreicher Einkaufsabteilungen nicht als ,strategisch® zu bezeichnen.
Mafgebliche Tétigkeiten, die sich mit der Leistungsgestaltung befassen, werden von anderen
Abteilungen wahrgenommen. So ist der Einkauf kaum in die Produktentwicklung eingebun-
den, obwohl in dieser Phase bereits 80 Prozent der Produktkosten festgelegt werden. Bereits
an diesem Beispiel ldsst sich erkennen, dass die fehlende strategische Orientierung des Ein-
kaufs fatale Folgen auf die Kostensituation des Unternehmens haben kann.

In seiner Funktion als strategischer Berater muss der Einkauf das Ziel verfolgen, permanent
Kostensenkungspotenziale iiber den kompletten Wertschopfungsprozess zu identifizieren.
Dieses verdnderte Selbstverstindnis des Einkaufs erfordert ein neues Bild des Einkaufs in
den betrieblichen Funktionsbereichen. General Electric hatte als Vorreiter dieser Entwicklung
bereits in den 80er Jahren mit dem Aufbau von strategischen Einkaufsabteilungen begonnen.
In Deutschland setzte sich diese Entwicklung in den groen Konzernunternehmen in den 90er
Jahren zunehmend durch.

Zusammengefasst wird der Einkauf seiner strategischen Funktion gerecht, wenn sdmtliche
Moglichkeiten zur kosten-, logistik- und qualititsoptimalen Beschaffung ausgeschopft wer-
den. Diese werden auch unter dem Schlagwort ,,Supply Chain®“ zusammengefasst. Dazu
gehoren u. a.

ProduktmafBnahmen: Produktvereinfachung, Wertanalyse und Standardisierung
Produktionsmafinahmen: Make-or-Buy-Analysen, Outsourcing

Lieferantenmafinahmen: Lieferantenoptimierung, Lieferantenkonzentration, Volumenbiin-
delung sowie Entwicklungskooperationen

Das Bild des Einkaufs ist im Zuge des Paradigmenwechsels bestimmt durch die Ausrichtung
des Betriebs auf die Beschaffungsmirkte. Der Arbeitsablauf durchlduft den strukturierten
Management-Regelkreis von Planung, Umsetzung und Kontrolle.

Der Aufgaben- und Verantwortungsumfang von Einkaufsabteilungen wird drastisch zuneh-
men. Die reine Ausfithrung von Bestellungen gehort der Vergangenheit an. Der Einkauf etab-
liert sich als zentrale ,,Schaltstelle“ fir kostenoptimale Leistungserstellung und damit als
eine der wichtigsten betrieblichen Funktionen.



16 Verhandlungsfiihrung — Einsparungen in Rekordzeit

Dieses Buch erldutert Grundziige der Methode ,,CHEAP* (Cost Handling Excellence at Pro-
curement), die vom Autor zur Senkung der Einkaufskosten aus einer praxisbezogenen Per-
spektive entwickelt wurde. In zahlreichen Beispielen werden Fille aus der Management- und
Beratungserfahrung des Autors sowie aktuelle praxisrelevante Einkaufsthemen aufgegriffen.

2.1 Verhandlungsfihrung — Einsparungen in
Rekordzeit

Eine Vertragsverhandlung wird allgemein als Phase bis zur Einigung zweier oder mehrerer
Parteien und ihrer gegenseitigen Willenserklarung definiert. Sie bildet das Riistzeug fiir die
tiagliche Praxis jedes Einkdufers und gehort zu den Instrumentarien, die bei professioneller
Anwendung zu den schnellsten Einsparungen fithren konnen. Ebenso bilden Lieferantenver-
handlungen im Rahmen von Performance-Programmen die effektivste Manahme zur Kos-
tensenkung, wie auch die Aussage von Jiirgen Marbach, Geschiftsfiihrer der Fluggesellschaft
LTU, zeigt: ,,Wir haben mit Flughifen, mit Cateringfirmen und Zulieferern nachverhandelt
und einen schénen zweistelligen Millionenbetrag gespart.“l Da in Einkaufsverhandlungen
oftmals entscheidende Fehler gemacht werden und dadurch hohe Einsparpotenziale ungenutzt
bleiben, wird im Folgenden auf die Technik und Strategien der Verhandlungsfithrung einge-
gangen.

Die Verhandlung bedingt eine intensive sachliche, organisatorische, taktische und personliche
Vorbereitung aller beteiligten Mitarbeiter. Wahrend der sachlichen Vorbereitung werden
zundchst die Verhandlungsziele (Bedarfsspezifikation, -menge, Preisobergrenze) definiert und
gewichtet. Anschliefend wird fiir jedes Ziel eine fundierte Argumentationskette aufgebaut,
die zur Durchsetzung der Ziele im Gespriach dient. Zusitzlich sollten die Verhandlungsziele
und die Kostensituation der Lieferanten prognostiziert werden, um Gegenargumente zu fin-
den. Bei der organisatorischen Vorbereitung wird festgelegt, ob der Einkdufer allein oder ob
ein Buying-Team verhandelt und welche Personen an der Verhandlung teilnehmen sollen.
Sollte eine Verhandlung mit einem Team angestrebt werden, miissen vorher alle Mitglieder
des Teams auf den gleichen Informationsstand gebracht werden. Daneben ist es sinnvoll,
Rollen und Argumente auf bestimmte Mitarbeiter zu verteilen. Ebenfalls zur organisatori-
schen Vorbereitung zdhlt die Wahl des Verhandlungsortes. Die taktische Vorbereitung geht
der Frage nach, wie der Einkdufer oder das Team seine Argumente vorbringt. Die personelle
Vorbereitung, die ebenfalls psychologische Grundsitze zu beachten hat, beschéftigt sich mit
der Person des Verhandlungspartners. Im Wesentlichen sollen vor und wéhrend der Verhand-
lung Informationen iiber die Personlichkeit, Motive und Charakterziige gesammelt und ver-
wertet werden. Diese Informationen konnen durch die Beobachtung des Korperbaus, der
Korpersignale, der Freizeitbeschéftigung und Ausdrucksformen gewonnen werden. Um den

1 Siiddeutsche Zeitung, Interview mit Jiirgen Marbach, Nr. 194, 24.08.2006, S.25
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Ansatz fur die Verhandlungen festzulegen, gilt es zu untersuchen, wie intensiv die Beziehung
zu jedem einzelnen Lieferanten ist und wie sich die Zusammenarbeit entwickelt hat. Auf-
schluss geben beispielsweise die Umsatzentwicklung und die Entwicklung der Marktanteile
des Lieferanten in den relevanten Kategorien sowie im Gesamtmarkt. Von primérer Bedeu-
tung ist jedoch die Positionierung des eigenen Unternehmens aus der Perspektive des Liefe-
ranten, durch die sich die eigene Verhandlungsposition ermitteln 14sst. Hierbei gilt es zu
eruieren, ob das eigene Unternehmen fiir den Lieferanten ein A-, B- oder C-Kunde ist.

A-Kunde

B-Kunde

C-Kunde

Abbildung 2:  Die Kundenpyramide aus Lieferantensicht

Je nach Stellenwert lassen sich die Lieferanten dann in Toplieferanten (A-Kunde) und Liefe-
ranten mit mittlerer (B-Kunde) oder geringerer Bedeutung (C-Kunde) unterteilen. Diese
Zuordnung bestimmt schlieBlich den Verhandlungsansatz und damit auch die Intensitdt und
Art der Vorbereitung.

Vorgehen

Bei Toplieferanten sollte die Verhandlung partnerschaftlich ausgerichtet sein und eine ,,Win-
Win-Situation® angestrebt werden. Dazu hat sich ein Vorgehen in drei Schritten bewéhrt:
Zunichst sollte die Ausgangssituation der Top-Lieferanten analysiert werden. Wie haben sich
Umsatz, Marktanteile und Finanzsituation des Lieferanten entwickelt, welches sind seine
strategischen sowie produkt- und absatzbezogenen Ziele? Gleichzeitig sind relevante Daten
iiber die Geschiftsbezichung zwischen Lieferant und Abnehmer zu erheben. Dazu zidhlen
Umsatzanteile, Umsatzentwicklung sowie Marktanteile und -entwicklung. Mit diesem Wis-
sen lassen sich im zweiten Schritt Ansétze zur Wertsteigerung fiir beide Verhandlungspartner
definieren. Dabei sind insbesondere Maflnahmen zu entwickeln, die Vorteile fiir beide Seiten
bringen. Im dritten Schritt schlieBlich ist zu entscheiden, welchen Beitrag die ausgewihlten
Hebel fiir Umsatz und Ergebnis leisten konnen. Wenn das Potenzial der Hebel quantifiziert
ist, kann das Verhandlungsziel definiert werden und eine Verhandlungsstrategie entwickelt



