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Vorwort

»Purchasing is a profit making job!“ Diese Aussage begleitet mich als Leitmotiv
seit meinem beruflichen Wechsel in den Einkauf Anfang der 1990er-Jahre. Die
Grundlagen fiir das Profitpotential liegen unter anderem in dem durchschnitt-
lichen Kostenanteil von mehr als 50% fiir die Beschaffung von Giitern und
Dienstleistungen an den Gesamtkosten von Unternehmen. Ob aber Potentiale
vor sich hin schlummern oder gehoben werden, hiangt von einer Vielzahl von
Faktoren ab.

Dazu gehoren die organisatorische Einbindung des Einkaufs auf Geschifts-
bzw. Vorstandsebene mit einer optimalen Einkaufsorganisation, die frithe
Einbindung in die internen und externen Prozessketten (SCM), das Lieferan-
tenmanagement und die Nutzung von E-Procurement. Daneben sollte der Ein-
kauf im operativen und strategischen Bereich auf ,,Best Practice Level“ agieren
und Instrumente wie Lead-Buyer-Konzepte, Materialgruppenmanagement
(MGM), Kennzahlensysteme und Rahmenvertrige einsetzen sowie Metho-
den zur Preis- und Kostenreduzierung (Wertanalysen und Kosten- bzw. Preis-
strukturanalysen, SWOT etc.) beherrschen. Der Aufbau eines Berichtswesens
inkl. Balanced Scorecard - auch als Marketinginstrument des Einkaufs nach
innen - ist zu empfehlen.

Doch damit nicht genug. Der Einkauf benétigt gut ausgebildete, kompetente
und motivierte Mitarbeiter. Der demografische Wandel steht erst am Anfang
und die Jagd nach Fachkriften, wie zum Beispiel Top-Einkéufern, hat bereits
begonnen. Aber ob Jungeinkiufer, Top-Einkaufer oder Einkaufsleiter, sie alle
bendtigen das richtige Riistzeug, um als professionelle Verhandlungsfiihrer
ihre und die Ziele ihres Unternehmens in Verhandlungen zu erreichen. Dieses
Buch soll einen Beitrag dazu leisten, Empfehlungen, Anregungen und Hilfe-
stellung geben sowie nebenbei die Verhandlungskompetenz der Leser steigern.
Die wenigsten Verhandler werden als Verhandlungsprofis oder gar als Verhand-
lungskiinstler geboren. Jeder kann sich aber das notwendige Riistzeug aneignen
und damit souverdner und erfolgreicher in Verhandlungen agieren.

Verhandlungen sind selten einfach. Sie sind komplex und gehen oft mit
Konflikten einher. Der Verhandlungsverlauf zeigt haufig, dass Méangel in der
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VI Vorwort

sachlichen und mentalen Vorbereitung (z. B. hinsichtlich des Verhandlungs-
gegenstands oder Verhandlungspartners) liegen. Das Buch widmet daher die-
sem Teil eine intensive Betrachtung. Die Verhandlungstithrung, als ,,Kernpro-
zess* der Verhandlung, wird ebenso ausfiihrlich dargestellt, wie die - leider
- oft zu kurz kommende Verhandlungsnachbereitung. Daneben werden auch
Themen, die eng mit Verhandlungen verkniipft sind und direkte oder indirekte
Auswirkungen auf Verhandlungen haben, angesprochen. Es handelt sich hier-
bei um die wichtigen Bereiche der Kommunikation, Psychologie, Soziologie
und Kultur.

Dabei kann ich auf Erfahrung aus der eigenen Einkaufs- und Verkaufspra-
xis sowie auf die Erfahrungen meiner Seminarteilnehmer aus Einkaufs- und
Verhandlungsseminaren zuriickgreifen. Ihnen mochte ich an dieser Stelle dan-
ken. Dank gebiihrt auch meiner Familie, die es mir erméglicht hat, mit diesem
Buchprojekt mein zweites Werk zu vollenden. Vergessen mochte ich auch nicht
meiner Programmleiterin, Frau Stefanie Brich, fiir ihr verstindnisvolles Zeit-
management zu danken.

Ausschliefilich fiir die Lesbarkeit ist die ménnliche Form gewéhlt worden.
Das Thema und der Inhalt sind jedoch nicht geschlechterspezifisch und bezie-
hen immer sowohl Leserinnen als auch Leser mit ein. Wenn das Geschriebene
nur fiir Frauen oder nur fiir Manner gilt, wird explizit darauf hingewiesen. Den
von mir wahrgenommenen Zuwachs von Einkduferinnen in allen Branchen
begriife ich an dieser Stelle ausdriicklich. Mogen sie alle mit zur Steigerung
der Wertstellung des Einkaufs beitragen.

Salzgitter, im Friihjahr 2014 Georg Sorge
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Einleitung

Wie kommt man dazu, sich mit dem Thema Verhandeln zu beschiftigen und
dann auch noch die Idee zu haben, dariiber ein Buch zu schreiben? Nun, si-
cherlich gibt es dafiir vielfiltige Griinde. Bei mir lag der Anstofy zum einen in
den eigenen Erfahrungen, die ich in unterschiedlichen Funktionen als Ver-
handler im Ein- und Verkauf erlebt habe, zum anderen in den Erkenntnissen,
die sich aus der Teilnahme an Verhandlungsseminaren fiir Ein- und Verkéufer
ergaben. Nicht zuletzt aber auch an den Feedbacks von zahlreichen Einkaufe-
rinnen und Einkdufern, die als Teilnehmer an meinen Einkaufsseminaren mit
dafiir sorgten, dass ich den Bezug zur Praxis nicht aus den Augen verlor.
Dabei habe ich engagierte Seminarteilnehmer kennengelernt, die planten
aus anderen Fachbereichen in den Einkauf zu wechseln, welche, die erst kur-
ze Zeit im Einkauf waren oder andere, die bereits mehr als zehn Jahre Ein-
kaufserfahrung hinter sich hatten. Gerade bei den letztgenannten war es nicht
selten, dass die letzte Schulung im Bereich Verhandlungen lange zuriick lag
oder ein Verhandlungstraining sogar noch nie stattgefunden hatte. Auch wenn
»learning by doing® ein wichtiger Baustein bei der Aneignung von Wissen und
Erfahrung ist, fiir den Fight mit einem exzellent geschulten Verkdufer auf der
anderen Seite als Verhandlungspartner reicht dies heutzutage nicht mehr aus.
Um hier seinen ,,Mann bzw. seine Frau zu stehen” bedarf es erheblich mehr.
Handeln und Verhandeln ausschlieSlich aus dem Bauchgefiihl heraus und si-
tuatives Verhalten mit der Pramisse ,es wird schon gut gehen’, es ist ja — fast
- immer irgendwie gegangen, sind in Zeiten der Globalisierung und des zu-
nehmenden interkulturellen Denkens und Handelns ein auslaufender Posten.
Sichtbar wird der Einfluss der Globalisierung unter anderem durch die Er-

G. Sorge, Verhandeln im Einkauf, 1
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2 1 Einleitung

weiterung der Europdischen Union, der voranschreitenden Liberalisierung der
Markte, des grenzenlosen Kapital- und Informationsflusses und den Auswir-
kungen der wirtschaftlichen und politischen Umbriiche in vielen Landern.

Bei immer stirker werdendem Wettbewerbsdruck sind auf der einen Seite
verlassliche Partner gefragt, die fiir das beschaffende Unternehmen die rich-
tigen Losungen liefern. Und das zu einem wirtschaftlichen Preis, in der ge-
forderten Qualitdt und zum gewiinschten Zeitpunkt. Das heif3t nicht zu friih,
aber auch nicht zu spat. Und auf der anderen Seite sind Sie, als verantwortli-
cher Einkdufer, gefragt. IThre Aufgabe ist es u. a., in intensiven Verhandlungen
mit den richtigen Partnern die passenden Losungen zu finden. Thre Verhand-
lungsergebnisse wirken sich unmittelbar auf die Liquiditat und Umsatzrendite
Thres Unternehmens aus, leisten somit einen erheblichen Wertbeitrag und tra-
gen zur Stirkung der Wettbewerbsposition bei. Sie schaffen damit die Voraus-
setzungen fiir den Einsatz von freigewordenen Mitteln fiir Innovationen und
Investitionen. Nebenbei wird auch noch der Firmenwert durch die erfolgten
Kostensenkungen des Einkaufs gesteigert und Arbeitsplatze werden gesichert.

Nachfolgend einige exemplarische Beispiele einer exzellenten Einkaufsleis-
tung als Ergebnis von professionell durchgefiihrten Verhandlungen und den
daraus erzielten Verhandlungsergebnissen:

Beispiel: Materialkostensenkung vs. Umsatzsteigerung
Angenommen, die Materialkostenquote (MI) eines typischen Industrie-
unternehmens liegt bei 60 % des Umsatzes und das Unternehmen hat eine
Umsatzrendite (UR) von 3 %. Trotz schwieriger Markt- bzw. Angebotssitua-
tion gelingt es Thnen, in der Verhandlung eine Materialkostensenkung (MS)
um 2 % zu erreichen.

MI=60%, MS=2%, UR =3 % MI = Material-Intensitit (Materialaufwand
in % des Umsatzes)

UR = Umsatzrendite (Gewinn: Umsatz * 100)

MS = Materialkostensenkung in %

GB = Gewinnbeitrag des Einkaufs

Berechnung: GB=(60% * 2 %): 3%

GB=40%

Das wiirde bedeuten, dass das Unternehmen den Umsatz um 40,0 % stei-
gern miisste, um das gleiche Rendite-Ergebnis einer 2 %igen Materialkos-
tenreduzierung zu erreichen.
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Beispiel: Einkaufskostensenkung vs. Personalabbau

Ein Unternehmen befindet sich in einer angespannten wirtschaftlichen
Lage. Ein Personalabbau droht (eine - leider - typische MafSnahme zur Sen-
kung der Fixkosten, die aber die damit verbundenen Aufwendungen und
Folgekosten selten bzw. nicht in voller Hohe, beriicksichtigt).

Gleiche Annahme: Die Kosten fiir Material- und Leistungsaufwand be-
tragen 60 %, die Personalkostenquote betrdgt 12 %. Es gibt 1.500 Beschiftig-
te im Unternehmen. Um die Personalkosten um 10 % zu senken (1,2 % von
12 %), missten 150 Mitarbeiter entlassen oder auf ,,Neudeutsch® freigestellt
werden (andere Instrumente, wie z. B. Arbeitszeitverkiirzung mit Entgelt-
kiirzungen, sind hier aufler Betracht gelassen worden).

Die gleichen Ergebnisse (Kostensenkung um 1,2 %) kénnten aber ebenso
durch eine Einkaufskostensenkung wie folgt erreicht werden:

Senkung der Kosten bei Material- und Leistungsaufwand durch (Nach-)
Verhandlungen des Einkaufs um 2 % (bei einer Kostenquote von 60 %) er-
geben genauso 1,2 %. Fazit: Eine echte Alternative zur Entlassung von 150
Mitarbeitern oder aber die Moglichkeit, die Chancen fiir eine nachhaltige
Restrukturierung zu schaffen!

»  Neben der Wertanalyse, dem Supply Chain Management, dem Auf-
bau von Systemlieferanten und weiteren Instrumenten, bietet die
professionelle Verhandlung durch den Einkauf einen wichtigen Bei-
trag zum Unternehmenserfolg und der Wettbewerbsfahigkeit eines
Unternehmens!

Wie sieht aber oft noch die Wirklichkeit, nicht nur in kleinen und mittelstin-
disch ausgerichteten Betrieben (KMUs), aus? Die Bedarfe sind bereits durch
die Fachabteilungen sowohl quantitativ als auch qualitativ genau definiert.
Vorgesprache mit dem gewiinschten Lieferanten haben bereits stattgefunden.
Die Anforderung wird erst kurz vor dem gewiinschten Liefer- und Leistungs-
termin auf den Weg gebracht und der Einkauf kurzfristig in den Prozess einge-
bunden, damit eine ,,offizielle” Bestellung erfolgen kann. Eine Festlegung, wer
liefern oder leisten soll, ist bereits erfolgt. Da bis zu 90 % der Produktkosten
bereits in der Entwicklungsphase festgelegt werden, hat der Einkauf keine bis
wenige Moglichkeiten, sein Know-how in den Prozess mit einzubringen. Die
Méglichkeiten einer Verhandlung unter diesen Rahmenbedingungen ist mehr
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als begrenzt. Im Worst Case lauft der Vorgang komplett am Einkauf vorbei
und er erfahrt erst dann davon, wenn sich die Rechnungspriifung mit der Bitte
um Klédrung an den Einkaufsmitarbeiter wendet, weil die Rechnung keine Be-
stellnummer hat und der Vorgang nicht bearbeitet, sprich, nicht gepriift und
bezahlt werden kann. Zeitverlust, Frustration und verschenktes Geld sind die
Folge. Ein strategisches Agieren des Einkaufs ist unter diesen Rahmenbedin-
gungen kaum moglich und einer nennenswerten Senkung der Beschaffungs-
kosten ist kein Raum gegeben. Dem Maverick Buying sind Tiir und Tor ge-
ottnet.

Was ist nun das Fazit? Der Einkauf kann - ebenso wie alle anderen Unter-
nehmensbereiche - als einzelner Bereich nicht nur suboptimal wirken. Erst,
indem er sich durch den Wandel vom Bestellbiiro zum strategisch aufgestellten
und agierenden Einkauf, einem respektierten und gefragten Partner fiir alle
Unternehmensbereiche wie F&E, Konstruktion, Produktion, Instandhaltung,
Logistik, Vertrieb und Verwaltungsabteilungen etc. entwickelt hat, ist er in der
Lage, seine Aufgaben vollumfanglich zu erfiillen. Und dies im engen Zusam-
menspiel mit den Fachbereichen. Abgestimmtes und geschlossenes Agieren
bringt nicht nur intern, sondern vor allem auch nach auflen - extern — erheb-
liche Vorteile. Nur so ist z. B. eine optimale Vorbereitung und Durchfiihrung
von Verhandlungen moglich. Und nur dann besteht die Voraussetzung, die ge-
setzten Ziele moglichst vollstandig zu erreichen.

An dieser Stelle ein besonderer Hinweis fiir die ,,Neulinge®, die in den Ein-
kauf wechseln wollen oder erst seit kurzem im Einkauf tétig sind. Der Ein-
kauf verliert langsam sein teilweise noch vorhandenes unattraktives Image.
Die Gestaltungsmoglichkeiten und die Bedeutung wachsen, gerade in Zeiten
eines harten und zunehmenden Wettbewerbs, rasant. Auch gehen die Zeiten,
in denen es fiir Einkédufer in einigen Landern keine universitidre oder FH-Aus-
bildung gibt, Gott sei Dank, langsam ihrem Ende entgegen. Somit erhoht sich
das Potential an jungen, gut ausgebildeten Menschen, die ihren Weg im Ein-
kauf, auch im Hinblick einer beruflichen Karriere, machen kénnen.

Schaut man sich die Seminarangebote von Trainings fiir Verkdufer am Markt
an, stellt man fest, dass es hier ein erhebliches Angebot gibt. Dieses wird nicht
nur von den Teilnehmern stark nachgefragt, sondern der Besuch auch prob-
lemlos von den Unternehmen genehmigt. Schlief}lich generiert der Vertrieb ja
den Umsatz! Auch wenn das Seminarangebot fiir Einkaufsverhandlungen in
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den letzten Jahren zugenommen hat, es herrscht immer noch ein Ungleichge-
wicht gegeniiber dem Angebot von Vertriebsschulungen. Verkiufer trainieren
das ,Verhandeln“ haufiger pro Jahr als Einkdufer. Das wird durch sdmtliche
Weiterbildungsstudien belegt. Nutzen Sie die Anregungen und Vorschldge der
folgenden Seiten, die Thnen zwar keine Patentrezepte fiir erfolgreiches Verhan-
deln bieten, aber helfen sollen, Thren personlichen Verhandlungsstil weiterzu-
entwickeln. Damit Sie natiirlich wirken. Und damit die nachste Verhandlung
transparenter, leichter, besser und erfolgreicher verlauft.

Dieses Buch soll auch dazu beitragen, dass sich die Leserinnen und Leser
nicht nur mit dem Thema ,Verhandeln im Einkauf® stirker auseinanderset-
zen, sondern auch eine Lanze fiir den Einkauf und seine zunehmende Bedeu-
tung in der Unternehmenslandschaft brechen.

Der Erfolg ist auch eine Verpflichtung, sich an diejenigen zu erinnern, ohne die
das Gelingen nicht moglich gewesen wire. (Goeudevert 1998)

Es liegt in Threr Hand, dafiir zu sorgen, dass Sie zu denjenigen gehoren, die
zum Erfolg beitragen!

Noch einige Hinweise zum Aufbau des Buches. Den meisten Kapiteln sind
im Kapitelanfang eine kurze Zusammenfassung, beziehungsweise wichtige
Hinweise zum Kapitelinhalt vorangestellt. Grofitenteils schlieflen die Kapitel
mit Verweisen auf die dafiir iberwiegend verwendete Primarliteratur ab. Ein
umfassendes Literaturverzeichnis mit weiterfithrender Literatur befindet sich
am Ende des Buches.

Die Abb. 1.1 stellt eine typische Verhandlungssituation, wie man sie in vielen
Unternehmen und jederzeit vorfindet, dar. Zwei neue, unerfahrene Einkaufs-
mitarbeiter sitzen in ihrer ersten Verhandlung einem erfahrenen, langjahrigen
und gewieften Verkdufer gegeniiber. Welche Fragen bzw. Eindriicke stellen sich
Thnen, wenn Sie dieses Bild betrachten? Notieren Sie ruhig, was Thnen dazu
einfillt. Denken Sie an Thre erste eigene Verhandlung zuriick.
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Abb. 1.1 Unerfahrene Einkéufer bei ihrer ersten Verhandlung. (Kimberley Hoffman,
hoffmanillustrates)
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Notizen:



