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Vorwort 

In Transformationsprojekten von Einkaufsorganisationen werden auch immer Möglichkeiten 

zur Qualifizierung von Einkäuferinnen und Einkäufern thematisiert. Häufig stellt sich dann die 

Frage, ob es besser ist, ein externes Training für einzelne Mitarbeiter zu buchen, oder lieber 

eine interne Qualifizierungsmaßnahme durch einen externen Trainer durchzuführen. Kunden 

reagieren meist etwas überrascht, aber auch positiv, wenn eine kollegiale Wissensvermittlung 

als eine dritte Lösung vorgeschlagen wird.  

Ziel dieses Ansatzes ist es, sowohl die Methoden und Fähigkeiten im Einkauf zu erarbeiten als 

auch eine interne Trainerin oder einen internen Trainer aus dem Einkauf heraus zu entwickeln 

und das erarbeitete Wissen und Methoden dem Einkaufsteam zu vermitteln. Der große Vorteil 

dieses Ansatzes liegt darin, dass der Praxistransfer wesentlich einfacher ist, da Wissen, Metho-

den und interne Prozesse sofort aufeinander synchronisiert werden können. Gerade bei einem 

Einführungstraining wiegt dies den Nachteil der vielleicht nicht so ausgefeilten Methodenkom-

petenz in der Wissensvermittlung mehr als aus.  

Genau an dieser Stelle möchte ich mit diesem Buch ansetzen, das eine spezielle Beschaffungs-

fähigkeit im Fokus hat: Wie kann die Verhandlungsfähigkeit in einer Einkaufsorganisation ge-

stärkt und verbessert werden? Hierbei geht es also darum, die Verhandlungsgrundlagen im stra-

tegischen oder operativen Einkauf und der Disposition zu schaffen, damit jede Mitarbeiterin 

und jeder Mitarbeiter sich entsprechend auf seine Verhandlungen vorbereiten kann, diese ziel-

gerichtet durchführt und zum Abschluss bringt. 

Dieses Buch verfolgt weiterhin den Ansatz, zum einen eine Selbstlernunterlage für Einkäufe-

rinnen und Einkäufer zu sein, die sich persönlich verbessern möchten. Somit soll dieses Buch 

auch als eine gezielte Vorbereitung für ein internes Verhandlungstraining genutzt werden kön-

nen. Personen sollen unterstützt werden, die intern ein Verhandlungstraining im Einkauf durch-

führen möchten, und das notwendige Rüstzeug zur kollegialen Wissensvermittlung an die 

Handgegeben werden. Zu diesem Rüstzeug gehören neben Abbildungen, Anleitungen, Hinwei-

sen, Übungen auch Aufgabenstellungen für Rollenspiele und andere Übungen, mit denen man 

direkt praktisch in ein Training oder eine Verhandlung einsteigen kann. 

Somit ist dieses Buch für Sie, die Einkaufsexpertinnen und Einkaufsexperten in Organisationen 

von einigen Mitarbeitern bis hin zu einem großen Einkaufsteam geschrieben worden, die sich 

zum Ziel gesetzt haben, die Verhandlungskompetenzen in der Organisation zu steigern. Da 



VI Vorwort 

Verhandlungen vielfach in einer Teamsituation mit diversen Beteiligten auf der Einkaufsseite 

stattfinden (z.B. der Einkauf mit der technischen Fachabteilung und dem Ingenieurbereich für 

technische Beschaffungsvorfälle), sollte der Einkauf hier die Führungsrolle übernehmen, um 

auch die Kolleginnen und Kollegen in die Kunst der Verhandlungsvorbereitung und -führung 

einzuweihen. 

Auch wenn sich dieses Buch auf die Entwicklung der Verhandlungskompetenz konzentriert, so 

baut es doch auf meinen vorherigen Veröffentlichungen auf. In meinem ersten Buch sind die 

wesentlichen Kompetenzen beschrieben, die strategische Einkäuferinnen oder Einkäufer besit-

zen sollten und wie diese Kompetenzen entwickelt werden können (Büsch, 2013). Darauf auf-

bauend beschreibt ein weiteres Buch, wie man eine gesamte Einkaufsorganisation zu einem 

höheren Reifegrad transformieren kann (Büsch, 2019). 

Noch ein kleiner Hinweis zur Ansprache. Mir liegt es sehr am Herzen, jeden einzeln und per-

sönlich anzusprechen und zwar unabhängig vom Geschlecht. Sehr geehrte Einkäuferinnen und 

sehr geehrte Einkäufer, leider empfinde ich die Schreibweisen mit Stern oder Doppelpunkt als 

sehr störend im Lesefluss und möchte Sie um Ihr Verständnis bitten, dass ich im Text darauf 

verzichte, da dies zur Vereinfachung beiträgt. Um es noch einmal ausdrücklich zu sagen: Dies 

dient lediglich der besseren Lesbarkeit, denn selbstverständlich sind alle Mitarbeiterinnen und 

Mitarbeiter im Einkauf angesprochen. 

Wie bereits bei den vorherigen Büchern, so hat auch dieses Buch den unbedingten Anspruch, 

aus der Praxis für die Praxis zu sein. Über positive Rückmeldungen, aber auch über Verbesse-

rungsvorschläge würde ich mich freuen.  

Euskirchen, Dr. Mario Büsch 

mario.buesch@purchnet.de
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1 Grundsätzliche Planung und Durchführung von Trainings 

Sicherlich, Verhandlungstrainings gibt es viele am Markt, also warum sollte ein Einkaufsleiter, 

Einkaufsmanager oder Einkaufsexperte auf die Idee kommen, ein internes Verhandlungstrai-

ning im Unternehmen durchzuführen? Nun, es gibt gute Gründe dafür, denn eine interne Per-

son, die auch das Ansehen genießt und das Thema beherrscht, hat eine gute Glaubwürdigkeit 

und erreicht durch eine gemeinsame Veranstaltung ein wesentlich stärkeres Teamgefühl. Aber 

noch wichtiger: Der Praxistransfer ist viel einfacher, denn der Trainer kann im Nachgang die 

Implementierung des vermittelten Wissens und der Methoden unterstützen.  

1.1 Verhandlungskompetenz und Praxistransfer 

Einkaufsorganisationen werden wesentlich leistungsfähiger, wenn sie sich auf gemeinsame 

Methoden verständigen, diese stetig weiterentwickeln und innerhalb des Einkaufs und im Un-

ternehmen verbreitern. Eine der einfachsten und schnellsten Möglichkeiten in der Praxis zur 

Steigerung der Leistungsfähigkeit einer Einkaufsorganisation ist es, gute und professionelle 

Verhandler im Einkauf zu haben. Eine in der Anwendung sehr erfolgreiche Methode, wie die 

Verhandlungskompetenz im Unternehmen gesteigert werden kann, ist eine kollegiale Wissens-

vermittlung, wie bereits im „Fahrplan zur Transformation des Einkaufs“ (Büsch, 2019) be-

schrieben. Hierbei wird der interne Verhandlungsexperte zum Trainer und vermittelt seine 

Kenntnisse im Unternehmen. In diesem ersten Kapitel werden sowohl die Grundlagen zur Ent-

wicklung der Verhandlungskompetenz im Einkauf gelegt als auch die Anforderungen an einen 

Einkaufsmanager beschrieben, der interne Verhandlungstrainings durchführen möchte. 

1.1.1 Notwendige Verhandlungskompetenzen 

Beschaffungskompetenzen bilden die Grundlage für eine Personalentwicklung im Einkauf. Es 

liegt in der Natur der Dinge, dass nicht jeder Mitarbeiter im Einkauf die verschiedenen Kom-

petenzfelder gleich gut ausfüllen kann und muss. Dies kann zum einen daran liegen, dass es 

unterschiedliche Zugehörigkeitsdauern zum Einkauf gibt, oder dass sich aus dem Verantwor-

tungsbereich spezielle Anforderungen ergeben. Abbildung 1 zeigt die möglichen Entwick-

lungsstufen, die ein Einkäufer vom Kenner bis zum Experten durchlaufen kann (Rauner, 2007), 

wenn er sich im Job weiter qualifiziert.  
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Abbildung 1: Personal- und Kompetenzentwicklung im Einkauf vom Kenner zum Experten 

Diese Entwicklung ist jedoch nicht generell zu sehen, sondern sie ist spezifisch für jede Ein-

kaufskompetenz. So kann es sein, dass ein Einkäufer noch ein Verhandlungsanfänger (Kenner) 

ist, obwohl er bereits mehrere Jahre im Einkauf tätig ist, da er sich mit der Einführung eines 

neuen IT-Systems für den Einkauf befasst hat. Es kann aber auch die Situation geben, dass ein 

Experte eine neue Funktion übernimmt, in der er dieses Expertenwissen nicht mehr benötigt. 

Im Gegensatz zur Qualifikation und Wissensvermittlung, wie sie aus der Schule bekannt ist, 

geht es in der betrieblichen Praxis nicht um auswendig gelerntes Faktenwissen, das durch eine 

Prüfung nachgewiesen wird. In der Praxis geht es darum, dass jeder Einkaufsmitarbeiter die 

Fähigkeiten besitzt, die für seine spezifische Aufgaben notwendig sind und deren Anwendung 

er auch nachweisen kann. Entsprechend dem Beispiel aus Abbildung 2 gibt es für jedes der 

Kompetenzfelder (Einkaufsaufgaben) und für jede Stufe der Kompetenzentwicklung eine de-

taillierte Beschreibung, welche Fähigkeiten notwendig sind. Somit besteht eine absolute Trans-

parenz über die Anforderungen (Büsch, 2013).  

Durch die verantwortungsvolle Lösung unstrukturierter Aufgaben, die 
sowohl große praktische Erfahrung als auch fundiertes theoretisches 

Wissen voraussetzen, existiert ein Wissen eines Spezialisten

Durch die Lösung komplexer Problemstellungen ohne vorgefertigte 
Lösungsansätze, die ein (theoretisches) Spezialwissen voraussetzen, 

existiert ein detailliertes Funktionswissen

Durch Erfahrungen, die durch die Anwendung von Regeln und 
Aufgabenstellungen bei der Arbeit gemacht wurden, existiert ein 

Orientierungs- und Übersichtswissen

Experte

Könner

Kenner

Stufen der 
Kompetenzentwicklung

Lernbereiche für 
Kompetenzentwicklung

vom Kenner zum Experten
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Abbildung 2: Detaillierte Übersicht der Aufgaben und Beschreibung der Kompetenz für 

die Verhandlungsplanung und -durchführung 

Indem die Fähigkeiten in der Praxis nachzuweisen sind, erfolgt Transparenz darüber, wie ein 

individueller Entwicklungspfad für einen Mitarbeiter aussehen kann. Es besteht nicht die Not-

wendigkeit, dass jeder Mitarbeiter in möglichst vielen Kompetenzfeldern die Stufe des Exper-

ten erreicht. Vielmehr sollte der Experte für Verhandlungen die Methodik im Unternehmen 

weiterentwickeln und der interne Trainer sein. 

1.1.2 Kollegiale Wissensvermittlung zum Kompetenzaufbau 

Die Idee hinter einer kollegialen Wissensvermittlung und Schulung ist, dass einzelne Mitarbei-

ter zu Experten für eine oder mehrere Einkaufsaufgaben (Kompetenzfelder) werden und dieses 

Wissen dann an ihre Kollegen vermitteln. Sicherlich hat diese Vorgehensweise einige Nach-

teile, denn nicht jeder gute Einkäufer ist auch ein guter Trainer und Schulungsleiter. Aber diese 

Vorgehensweise sorgt neben einem besseren Zusammenhalt innerhalb des Unternehmens und 

des Einkaufs dafür, dass ein wesentlich besserer Praxistransfer möglich wird. So werden die 

Einkaufsaufgabe #22 Verhandlungsplanung und -durchführung

Planung, Vorbereitung und Ausführung von Verhandlungen, entweder zwischen zwei Personen oder als 
Teamverhandlung. Beeinflussung der Einstellungen auf persönlicher und auf Teamebene, um einen positiven Einfluss 
auf die Verhandlung und das Ergebnis zu erhalten. Entwicklung von Verhandlungszielen, -strategien sowie -taktiken, um 
die notwendigen Verhandlungs-/Geschäftsergebnisse mit den gewünschten Auswirkungen auf die 
Lieferantenbeziehungen zu erzielen.

Kenner Könner Experte

 Trifft kluge Entscheidungen, wann 
Verhandlungen als Beschaffungswerkzeug 
eingesetzt werden; berücksichtigt Pläne, 
Ziele und Bedürfnisse

 Beteiligt und informiert über 
Verhandlungsverlauf

 Erkennt, wann ein Team-Ansatz zur 
Verhandlung notwendig ist, und setzt die 
Gruppe effektiv ein

 Nutzt die Phasen des 
Verhandlungsprozesses

 Entwickelt eine Verhandlungsstrategie, 
Taktik und Stil in Übereinstimmung mit den 
Beschaffungsstrategien und der 
Lieferantenbeziehung

 Bereitet sich koordiniert und gut auf 
Verhandlungen vor. Arbeitet effektiv und 
flexibel den Plan ab

 Kommuniziert und dokumentiert 
Vereinbarungen, ggf. unter Beteiligung der 
betroffenen Partei

 Nutzt Erfahrungen aus früheren 
Verhandlungen

 Leitet Verhandlungsteams und kann interne 
Verhandlung führen, um das Team 
abzustimmen

 Wendet die Fähigkeit wiederholt mit voller 
Kompetenz an und erfüllt/übertrifft immer 
Anforderungen

 Versteht sich als Bindeglied zwischen der 
Beziehung zu einem Lieferanten und den 
Verhandlungsarten. Passt Verhandlungsstil 
und -taktik effektiv an, um im Rahmen der 
gewünschten Beziehung Ergebnisse zu 
erzielen

 Bewertet regelmäßig Verhandlungs-
erfahrungen und -ergebnisse (eigene und 
andere) als Quelle für Ideen zur künftigen 
Verbesserung von Ansätzen, Strategien und 
Taktiken und teilt sie

 Ist in der Lage zu bestimmen, wie 
Verhandlungen in Übereinstimmung mit 
Anfragen oder anderen 
Beschaffungswerkzeugen einzusetzen sind

 Sein Beitrag und seine Ansicht sind auf 
breiter Ebene bei einer Vielzahl von 
Verhandlungssituationen gefragt, 
einschließlich solcher, die in keinerlei 
Zusammenhang mit der Einkaufsabteilung 
stehen

 Erzielt ständig positive Ergebnisse und 
Wettbewerbsvorteile in Situationen, die 
schwierige oder komplexe Verhandlungen 
mit sich bringen

 Entwickelt aktiv persönliche Fähigkeiten 
durch interne/externe Ressourcen und trägt 
zur Verfeinerung der Verfahren bei

 Ist in der Lage, durch andere zu verhandeln, 
um regelmäßig Ergebnisse zu erzielen

Bewiesene Fähigkeiten:
Hat in mind. 2 Verhandlungen ein 
erfolgreiches Resultat, wie durch die 
geschäftlichen Anforderungen sowie die 
entsprechenden festgelegten Ziele definiert, 
erzielt

Bewiesene Fähigkeiten:
Hat verschiedene erfolgreiche multifunktionelle 
Verhandlungen mit Lieferanten geführt

Bewiesene Fähigkeiten:
Entwickelt die Verhandlungsführung 
entscheidend weiter, kennt viele Methoden in 
Theorie und Praxis, erstellt Schulungen zur 
Verhandlungsführung und vermittelt aktiv sein 
Wissen
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Einkäufer nicht in unterschiedlichen Methoden durch unterschiedliche Fortbildungsmaßnah-

men geschult, sondern es werden diejenigen Methoden und Vorgehensweisen entworfen und 

vermittelt, die genau auf das Unternehmen und das Geschäftsumfeld passen. Die folgende Zu-

sammenstellung soll dabei helfen, gute interne Schulungen zu planen und durchzuführen. Es 

sind Informationen zu den wichtigsten Schritten und Phasen in der Entwicklung eines Trainings 

bis hin zur Evaluierung enthalten. Hier ist anzumerken, dass der Entwicklungsprozess von Trai-

ningsmaterial alles andere als linear ist. Zur besseren Übersichtlichkeit wird der Entwicklungs-

prozess von Schulungsmaterialien jedoch in Phasen und Schritte unterteilt, damit auch entspre-

chende Qualitätskontrollen möglich sind. Es gibt vier übergeordnete Schlüsselprinzipien für 

jeden Design- und Entwicklungsprozess: 

­ Klarheit: Zu Beginn der Schulungsplanung muss Klarheit in Bezug auf verschiedene Berei-

che wie Ziel der Schulung, Zielgruppe (operative oder strategische Einkäufer oder andere 

Stakeholder), Lernergebnisse, Hilfsmittel und Vordrucke, Prozess der Schulung, Übungen, 

Verantwortlichkeiten, Auswertung usw. geschaffen werden. Je mehr Zeit und Aufmerksam-

keit dieser Vorbereitung gegeben wird, desto besser läuft der Prozess. Sollte es Meinungs-

verschiedenheiten über die Grundlagen geben, so sind diese sofort zu klären. 

­ Ressourcen: Die Beurteilung der erforderlichen Ressourcen zur Erstellung und Durchfüh-

rung von Schulungsmaßnahmen ist von grundlegender Bedeutung. Schulungen sind indivi-

duell und erfordern je nach Kontext eine Reihe von speziellen Fähigkeiten und Sachkennt-

nissen. Die Sicherstellung, dass das richtige Team zusammengestellt und mit angemessenen 

Ressourcen ausgestattet wird, ist ein weiterer Grundsatz. In der Praxis hat es sich als sehr 

praktikabel erwiesen, Tandems aus erfahrenen Einkäufern (Fachkompetenz für den Schu-

lungsinhalt) und neuen Einkäufern bzw. Praktikanten (Methodenkompetenz zur Aufberei-

tung von Unterlagen) zur Konzipierung und Erstellung von Schulungsunterlagen zu schaf-

fen. 

­ Konsistenz: Sobald Klarheit über die Ziele besteht, befasst man sich mit den Details der 

Methoden und des Trainingsansatzes. Dabei ist darauf zu achten, dass es Konsistenz zwi-

schen dem Ziel und den Methoden gibt. Die Schulungsmaßnahme würde komplett entglei-

sen, wenn versucht wird, Gimmicks einzubauen, die für den Zweck der Schulung ungeeignet 

sind. 


