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Herzlich willkommen zur Sommerausgabe von
The Competitor.

Kiinstliche Intelligenz verdndert die Arbeit im Einkauf und in der Verhandlung - aber anders, als es die
Schlagzeilen nahelegen. Sie iibernimmt zuverldssig das Ausfiihren: recherchieren, kalkulieren, formu-
lieren. Was sie nicht iibernimmt, ist das Urteil.

Genau darum geht es in dieser Ausgabe. Wenn die Ausfithrung zur Selbstverstdndlichkeit wird, ent-
scheidet sich der Erfolg dort, wo Menschen weiterhin den Unterschied machen: in der Vorbereitung, in
der Strategie, im Lesen der Situation.

Drei Beitrdge ndhern sich diesem Gedanken aus unterschiedlichen Richtungen:

Marcel Engelhardt zeigt im ersten Beitrag, wie professionelle Zielsetzung in Einkaufsverhandlungen
gelingt - von einem belastbaren Anker iiber BATNA und geplante Konzessionen bis zum Commitment
Value. Gute Ergebnisse entstehen nicht am Tisch, sondern in der Vorbereitung.

Der zweite Beitrag versteht Strategie als Verhandlung: Im Anschluss an Felix Oberholzer-Gee lédsst sich
die strategische Position eines Unternehmens als Ergebnis seiner Verhandlungen mit Kunden, Liefe-
ranten und Mitarbeitenden lesen - mit zwei Hebeln, die jeder Strategie zugrunde liegen.

Der dritte Beitrag erklédrt, warum KI zwar die Leistung angleicht, die Bezahlung aber spreizt - und wes-
halb der Wert menschlicher Arbeit genau dort wéachst, wo Urteilsvermogen gefragt ist.

Ich wiinsche IThnen eine anregende Lektiire und freue mich wie immer iiber Ihre Riickmeldungen und
Gedanken.

Christoph Pfeiffer
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Professionelle Zielsetzung in
Einkaufsverhandlungen

VON MARCEL ENGELHARDT

Viele Einkaufsverhandlungen beginnen mit einer scheinbar naheliegenden Zielsetzung: ,Wir wollen den
Preis so weit wie moglich senken.” Was auf den ersten Blick logisch erscheint, ist in der Praxis jedoch weder
professionell noch ausreichend. Erfolgreiche Verhandlungen basieren nicht auf spontanen Forderungen,
sondern auf einer systematischen Zielarchitektur, die bereits vor dem ersten Gespréch festgelegt wird und
der alle Stakeholder zustimmen miissen. Erreicht werden dadurch Sicherheit und Abstimmung im Ver-
handlungsziel und die Ermoglichung eines weiteren taktischen Spektrums.

Anker/Eroffnung

Ein hdufig tibersehener Aspekt ist hier die Rolle des klassischen Ankersetzens. In typischen Einkaufsver-
handlungen setzt nicht der Einkauf den ersten Anker, sondern der Lieferant mit seinem initialen Angebot.
Der Einkauf reagiert darauf und entwickelt eine fundierte Gegenposition. Diese sollte nicht aus dem Bauch
heraus entstehen, sondern auf einer belastbaren Gegenkalkulation, einer Potenzialanalyse oder einer
Schattenkalkulation basieren. Nur so kann die Forderung gegeniiber dem Lieferanten plausibel vertreten
werden. Denn die erste Frage lautet meist: ,Wie kommen Sie auf diesen Wert?“ Ohne nachvollziehbare
Begriindung verliert der Anker schnell seine Wirkung und das Einkaufsteam gerét in die Defensive. In der
Verhandlungsvorbereitung sollte also zunéchst dieser Anker definiert werden. Er beschreibt die maximal
vertretbare Forderung, die auf sachlichen Argumenten basiert und ambitioniert, aber dennoch glaubwiir-
dig ist. Entscheidend ist dabei, dass die Forderung nicht willkiirlich gewahlt wird, sondern durch Fakten
und Argumente gestiitzt werden kann. Daumenregeln, die besagen, dass man einfach nochmal 50% auf
den eigentlichen Zielwert aufschlédgt, sind unbrauchbar.

Einigungs-Ziel

Neben dem ambitionierten Zielwert benétigt jede Verhandlung dann ein realistisches Ziel. Dieses Ziel
beschreibt das Ergebnis, das intern als Erfolg betrachtet wird. Haufig stellt es eine etwas konservativere
Variante der Potenzialanalyse dar und dient als zentrale Orientierungsgrofie wihrend der Verhandlung.
Dadurch wird verhindert, dass Verhandler situativ von ihrer Strategie abweichen oder sich von kurzfristi-
gen Argumenten beeinflussen lassen.
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BATNA

Ebenso wichtig ist die Definition der BATNA (Best Alternative to a Negotiated Agreement). Sie beschreibt
die beste Alternative, falls keine Einigung erzielt wird. Aus Einkaufssicht kann dies beispielsweise ein alter-
nativer Lieferant oder eine andere technische Losung sein. In seltenen Fillen auch die Moglichkeit, gar
nicht einzukaufen. Die BATNA definiert gleichzeitig die persénliche Schmerzgrenze beziehungsweise den
»Walk-Away-Wert“ Liegt das Ergebnis der Verhandlung oberhalb dieser Grenze, ist der Verzicht auf den
Abschluss hdufig die bessere Entscheidung.

Konzessionen

Ein weiterer wesentlicher Bestandteil der Zielarchitektur sind geplante Konzessionen. Professionelle Ver-
handler legen bereits im Vorfeld fest, welche Zugestdndnisse moglich sind und unter welchen Bedingun-
gen sie gewdhrt werden. Dabei gilt die Regel, dass Konzessionen zu Beginn gréfier und im weiteren Verlauf
kleiner und spezifischer werden sollten. Gleichzeitig sollten sie immer an eine Gegenleistung gekoppelt
werden. Neben Preisbestandteilen konnen auch monetarisierbare Verhandlungselemente wie Gewdhrleis-
tungsfristen, Biirgschaften, Zahlungsbedingungen oder Supply-Chain-Finance-Ldsungen in die Verhand-
lung eingebracht werden. Die genauen ,Tauschmoglichkeiten” sollten vorher bekannt sein. Beispielsweise
sollte mit Accounting bzw. Finance abgestimmt sein, wie viel Preisreduktion man verlangen muss, um statt
60 Tagen Zahlungsziel auf 30 Tage zu reduzieren. Hier sind echte Win-Win-Mdglichkeiten zu entdecken,
wenn der Lieferant zum Beispiel dringender Liquiditédt benotigt.

Commitment Value (,,Take-it-offers*)

Aus spieltheoretischer Sicht besonders interessant ist der sogenannte Commitment Value. Dabei wird vor
der Verhandlung ein intern abgestimmter Preis festgelegt, bei dessen Erreichen der Auftrag unmittelbar
vergeben werden kann. Dieses taktische Element ist sowohl rational als auch psychologisch dufSerst wirk-
sam. Aus spieltheoretischer Sicht entsteht fiir den Lieferanten ein starker Anreiz, das Angebot anzuneh-
men, da mit Erreichen des Commitment Values ein verbindlicher Vertragsabschluss erfolgt. Die Unsicher-
heit iiber weitere Verhandlungsrunden entféllt, und eine spédtere Nachverhandlung wird ausgeschlossen.
Der Lieferant erhélt somit einen klaren und glaubwiirdigen Nutzen fiir sein direktes Entgegenkommen.

Professionelle Zielsetzung bedeutet daher weit mehr als die Festlegung eines Wunschpreises. Sie umfasst
die Definition eines belastbaren Ankers, eines realistischen Zielwerts, einer klaren BATNA, geplanter Kon-
zessionen und eines Commitment Values. Erst das Zusammenspiel dieser Elemente schafft die Grundlage
fiir eine strukturierte, glaubwiirdige und erfolgreiche Einkaufsverhandlung.
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Strategie als Verhandlung

Auf Basis von Felix Oberholzer-Gee, , Better,
Simpler Strategy“ (Harvard Business Review Press).

Die strategische Position eines Unternehmens ist nichts
anderes als das Ergebnis seiner Verhandlungen - mit
Kunden, Lieferanten und Mitarbeitenden.

Strategie und Verhandlung werden meist getrennt gedacht: Strategie sei langfristig und analytisch, Ver-
handlung kurzfristig und taktisch. Der Harvard-Okonom Felix Oberholzer-Gee zeigt mit seinem Ansatz
der wertbasierten Strategie, dass diese Trennung in die Irre fiihrt. Jeder finanzielle Erfolg ist das Ergebnis
impliziter oder expliziter Verhandlungen: Ein Unternehmen schafft Wert - und verhandelt anschliefend
dariiber, welchen Anteil daran es selbst behilt. Wer Strategie als Verhandlung versteht, gewinnt einen
iiberraschend konkreten Hebel fiir die eigene Positionierung.

Der Value Stick: Wert entsteht zwischen zwei Grenzen

Im Zentrum steht der sogenannte Value Stick. Sein oberes Ende markiert die Zahlungsbereitschaft der
Kunden (Willingness to Pay, WTP), sein unteres Ende die Verkaufsbereitschaft von Lieferanten und Mitar-
beitenden (Willingness to Sell, WTS) - also den Punkt, an dem diese gerade noch bereit sind, ihre Leistung
bereitzustellen. Dazwischen liegen der tatsdchlich realisierte Preis und die Kosten. Der gesamte geschaffe-
ne Wert ist die Differenz zwischen WTP und WTS. Alles, was innerhalb dieser Spanne geschieht, ist Vertei-
lung - und Verteilung ist Verhandlungssache.

Zwei Hebel - mehr gibt es nicht

Daraus folgt eine radikal einfache Erkenntnis: Ein Unternehmen kann Wert nur auf zwei Arten schaffen. Es
erhoht die Zahlungsbereitschaft seiner Kunden, oder es senkt die Verkaufsbereitschaft seiner Lieferanten
und Mitarbeitenden. Hohere WTP entsteht durch ein besseres Produkt, eine stiarkere Marke oder geringe-
res Risiko fiir den Kunden. Niedrigere WTS entsteht, wenn die Zusammenarbeit mit dem Unternehmen fiir
Lieferanten und Mitarbeitende attraktiver wird - nicht nur tiber den Preis, sondern tiber Verldsslichkeit,
Volumen, Planbarkeit oder Reputation. Beide Hebel vergrofiern die Spanne, um die anschliefSend verhan-
delt wird.
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Jede Stakeholder-Beziehung ist eine Verhandlung

Genau hier wird der strategische Charakter sichtbar. Gegeniiber Kunden verhandelt das Unternehmen
iiber die Differenz zwischen Zahlungsbereitschaft und Preis; gegeniiber Lieferanten und Mitarbeitenden
iiber die Differenz zwischen Kosten und Verkaufsbereitschaft. Der Wert, den das Unternehmen selbst be-
hilt, ist die Differenz zwischen Preis und Kosten. Die strategische Position ist damit kein abstrakter Punkt
auf einer Landkarte, sondern die Summe vieler konkreter Verhandlungsergebnisse. Wer seine Verhandlun-
gen mit den wichtigsten Stakeholdern beherrscht, gestaltet seine Strategie - nicht umgekehrt.

Die grofdte Differenz gewinnt

Oberholzer-Gees zentrale Botschaft lautet: Die erfolgreichsten Unternehmen sind jene, die die grofiten
Wertdifferenzen schaffen - nicht zwingend die grofsten Marktanteile. Kundenwert ist die Liicke zwischen
Wertschidtzung und Preis, Investorenwert die Liicke zwischen Kapitalrendite und Kapitalkosten. Strategie-
arbeit heif$t deshalb, gezielt an WTP und WTS zu arbeiten, statt sich in Aktivitdten zu verlieren, die keine
dieser beiden Grenzen bewegen.

Was das fiir den Einkauf bedeutet

Fiir den Einkauf ist der Ansatz unmittelbar anschlussfdhig. Lieferantenverhandlungen zielen nicht allein
auf einen niedrigeren Preis, sondern auf die Verkaufsbereitschaft des Lieferanten - und die ldsst sich {iber
weit mehr als den Preis beeinflussen. Lingere Vertragslaufzeiten, verldssliche Abnahmemengen, schnel-
lere Zahlung oder gemeinsame Prozessverbesserungen konnen die WTS eines Lieferanten senken und
zugleich dessen Surplus erh6hen. Das ist die Briicke zur professionellen Zielarchitektur aus dem ersten
Beitrag: Wer seine Konzessionen kennt und an Gegenleistungen koppelt, verteilt die Wertspanne bewusst -
statt sie dem Zufall zu tiberlassen.

Fazit

Strategie als Verhandlung zu denken, macht aus einer abstrakten Positionierungsfrage eine Reihe konkre-
ter, gestaltbarer Gesprédche. Der Value Stick liefert dazu die Landkarte: Er zeigt, wo Wert entsteht und wo
iiber seine Verteilung entschieden wird. Die eigentliche strategische Arbeit beginnt dort, wo ein Unterneh-
men versteht, mit wem es woriiber verhandelt - und warum.

Der Value Stick

Wert entsteht zwischen Zahlungs- und Verkaufsbereitschaft

o ———— Zahlungsbereitschaft (WTP)

Kundennutzen

= Preis
Vom Unternehmen
erfasster Wert

= Kosten

Surplus Lieferanten
& Mitarbeitende

Geschaffener Wert = WTP — WTS

T — \/erkaufsbereitschaft (WTS)

mm Wert fur das Unternehmen =1 Wert fur Kunden, Lieferanten & Mitarbeitende
Konzept nach F. Oberholzer-Gee, ,Better, Simpler Strategy” (HBR Press, 2021)

Abbildung 1: Der Value Stick - Wert entsteht zwischen Zahlungsbereitschaft (WTP) und
Verkaufsbereitschaft (WTS). Konzept nach Oberholzer-Gee.
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Wenn KI die Leistung
angleicht, aber nicht die
Lohne

Basierend auf einem aktuellen Competitio-Arbeitspapier
(Pfeiffer 2026, ,When Leveling Performance Doesn'‘t Level Pay“).

Kiinstliche Intelligenz macht uns in der Ausfiihrung dhnlicher -
und verschiebt den Wettbewerb genau dorthin, wo menschliches
Urteilsvermégen den Unterschied macht.

Es ist eines der robustesten Ergebnisse der jiingeren KI-Forschung: Wer einen KI-Assistenten nutzt, wird
besser - und vor allem werden die Schwicheren stédrker. Innerhalb einer Aufgabe schrumpfen die Leis-
tungsunterschiede zwischen weniger und mehr erfahrenen Mitarbeitenden. Man kénnte erwarten, dass
damit auch die Einkommen ndher zusammenriicken. Doch die Empirie ist widerspriichlich: Die messba-
ren Lohneffekte sind klein, und die KI-Exposition konzentriert sich ausgerechnet auf ohnehin gut bezahlte
Tatigkeiten. Wenn KI die Leistung angleicht - warum folgt die Lohnverteilung nicht?

Der entscheidende Begriff: Offenheit

Die Antwort liegt in einem einzigen Merkmal von Aufgaben: ihrer Offenheit. Offenheit misst, welcher An-
teil einer Aufgabe auf der Ebene des menschlichen Urteils verbleibt, sobald die reine Ausfithrung zur ge-
teilten Technologie geworden ist - also von jedem mit denselben Werkzeugen erledigt werden kann. Eine
geschlossene Aufgabe ldsst sich vollstdndig spezifizieren und damit automatisieren. Eine offene Aufgabe
nicht: Hier entscheidet weiterhin Urteilsvermogen.

Der Judgment Floor

Je leistungsfihiger der gemeinsame KI-Stack wird, desto stérker fillt die Leistungsstreuung innerhalb
einer Aufgabe - aber sie fillt nicht auf null. Sie sinkt auf einen Boden, der durch das menschliche Urteil
bestimmt wird: den Judgment Floor. Dieser Boden ist keine Untergrenze fiir die Bezahlung, sondern fiir
die verbleibende Streuung - und er ist umso hoher, je offener die Aufgabe ist. Bei geschlossenen Aufgaben
driickt KI die Unterschiede fast vollstindig weg; bei offenen bleibt ein erheblicher, urteilsgetriebener Rest.
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Warum die Ungleichheit trotzdem steigen kann

Nun kommt ein zweiter Effekt hinzu: Arbeit wandert. Wenn KI die ausfiihrungslastigen Aufgaben {iber-
nimmt, verschiebt sich menschliche Arbeit zu den offenen Aufgaben - dorthin, wo der Judgment Floor
hoch ist. Auf jeder einzelnen Aufgabe wirkt KI ausgleichend; aber weil sich die Beschéftigung zu den streu-
ungsintensiven Aufgaben verlagert, kann die Streuung iiber alle Aufgaben hinweg steigen. Nicht obwohl,
sondern weil KI nivelliert.

Wenn Bezahlung ein Turnier ist

Den stidrksten Hebel liefert die Art, wie Bezahlung zustande kommt. In vielen Mérkten ist Entlohnung
rangbasiert: Beforderungen, Reputation, Mandate, Winner-take-most-Dynamiken. Wer vorn liegt, be-
kommt iiberproportional. Sobald die Ausfiithrung zur Allerweltstechnologie geworden ist, entscheidet {iber
den Rang nur noch das Urteilsvermogen. Damit bestimmen genau jene Urteilsunterschiede, die den Jud-
gment Floor setzen, auch die Verteilung des Uberschusses - und die Lohnstreuung steigt dort am stirks-
ten, wo menschliche Arbeit am relevantesten bleibt. KI schafft die Turnierstruktur nicht. Sie verdndert, mit
welchem Einsatz das Turnier gespielt wird - mit Urteil statt mit Ausfiithrung.

Was das fiir Unternehmen bedeutet

Fiir die Praxis folgt daraus eine klare Richtung. Ausfithrungskompetenz wird zur Commodity - fiir alle
verfligbar, zum gleichen Preis. Differenzierung und Vergiitung verschieben sich zum Urteilsvermégen: zur
Fahigkeit, Probleme zu strukturieren, Situationen zu lesen und unter Unsicherheit zu entscheiden. Gerade
im Einkauf und in Verhandlungen ist das unmittelbar greifbar: Recherche, Kalkulation und Entwiirfe iiber-
nimmt zunehmend die Maschine; den Unterschied macht, wer die Strategie entwirft, den Mechanismus
wéhlt und das Gegeniiber liest. Wer in Urteilsvermogen investiert - und es gezielt entwickelt -, sichert sich
den Teil der Wertschopfung, den KI nicht einebnet.

Fazit

Die intuitive Sorge, KI werde alle gleicher und damit auch gleich bezahlt machen, greift zu kurz. KI gleicht
die Ausfiihrung an - und verlagert den Wettbewerb auf das Urteil. Dort, wo Menschen weiter gebraucht
werden, werden die Unterschiede grofier, nicht kleiner. Die strategische Konsequenz ist dieselbe wie in
dieser Ausgabe insgesamt: Der menschliche Vorsprung liegt nicht mehr im Tun, sondern im Entscheiden.

Dieser Beitrag fasst ein Arbeitspapier von Christoph Pfeiffer (Competitio Consulting, 2026).

The @mpe’ri’ror

Fragen, Riickmeldung, Kritik, Themenideen oder Neuanmeldungen?

Wir freuen uns tiber Ihre Riickmeldung an
newsletter@competitio.de

Der niachste Newsletter erscheint im 3. Quartal 2026.
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