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Versteckspiele zwischen
Lieferanten und Kunden

Verbreitet suchen Unternehmen im Business-to-Business-Vertrieb Losungen fiir
Kunden anzubieten. Nur verdndern sich Lésungen im Laufe der Zusammenarbeit
und Lieferanten sowie Kunden spielen oft mit verdeckten Karten.

Christian Belz
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Der Kunde wahlt bei der Unterzeichnung von Vertragen oft nur Teile der
spiteren Losung eines Lieferanten. Nach dem Zuschlag entwickeln sich
komplexere Projekte und die Anforderungen der Kunden andern sich. Nicht
selten wird angestrebt, zusitzliche Leistungen in den urspriinglichen Pro-
jeklumfang zu integrieren. Die Lieferanten versuchen ihrerseits, entstehen-
de Leistungen zusitzlich in Rechnuny zu stellen. Es gilt deshalb, Leistungs-
pakete als dynamischen Prozess zu gestalten. Begleitet wird die Zusammen-
arbeit durch laufende Verhandlungen. Gleichzeitig gilt es, mit dem
Versteckspiel zwischen Lieferanten und Kunden wirksam umzugehen,

Diese Hinweise betreffen den Vertrieb im Zusammenspiel mit den weite-
ren Kundenkontaktpersonen in Technik, Logistik, Informatik und Kunden-
dienst. Ebenso wechselt die Zustindigkeit bei Kunden,

Der folgende Fall beschreibt die Ausgangslage: Y.AG entwickelt und pro-
duziert Produkte fiir andere Unternehmen. Fiir einen Grofkunden der Le-
bensmittelindustrie industrialisierte das Unternehmen eine komplexere Pro-
duktfamilie von Kiichengeriten und erhielt den Zuschlag fur die Serienfer-
tigung. Dieser Auftrag ist bedeutend. Allerdings bringt der Kunde
verschiedene, zusitzliche Anspriiche ein. Sie betreffen beispielsweise die Lo-
gistik, Produktanpassungen oder die Einrichtung eines Inbound Marketings
fur Anliegen der Konsumenten. Fiir diese Aufgaben ist Y.AG qualifiziert.
Nur will der Kunde fiir zusitzliche Aufgaben nicht bezahlen und betrachtet
sic als Bestandteil des langfristigen Produktionsauftrags. Generell sind die
Anforderungen an Teilequalitit, Produktionsmittel, Reaktionsgeschwindig-
keit, Kundensupport und Auftragsabwicklung sehr hoch. Mit den Zusatz-
anfarderungen des Kunden droht das attraktive Projekt fir Y.AG in die Ver-
lustzone zu gleiten.

Prozess der Zusammenarbeit

Komplexere Angebote gehen immer von Annahmen aus. Im Laufe der Zu-
sammenarbeit andern sich die Frkenntnisse und Anforderungen der Kun-
den, aber ebenso der Lieferanten. Ein rigoroser Preisdruck in der Vergabe-
phase vermindert spitere Spielriume. Wenn erste Projektschritte erfolgreich
vollzogen wurden, entstehen neue Aufgaben, um das ganze Projekt zum Er-
folg zu fithren.

Zwar vermuten Kunden und Anbieter, dass spater etwas auf sie zukommt.
Nur sind beide Parteien bedingt motiviert, die Folgeaufgaben alle einzube-
zichen oder abzugrenzen. Die Verantwortlichen des Kunden befiirchten,
dass das Projekt intern scheitert, wenn bereits zu viele Folgen einbezogen
werden, Der Lieferant will das Projekt gewinnen und stellt beispielsweise
auch kritische Aspekte in einer Ausschreibung des Kunden nicht in Frage.
Deshalb ist es woh[auch blaudugig, fiir das Gesamtprojekt und den Gesamt-
vertrag bereits eine umfassende Transparenz zu fordern, die Leistungen klar
zu spezifizieren und auch zu begrenzen.

Begleitet wird ein solcher Prozess durch die unterschiedliche Spannung
des Lieferanten und des Kunden im Zeitablauf. Wahrend der Verkaufer sein
Ziel und Hohepunkt mit dem Kaufabschluss erreicht, setzen die hohen An-
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spriiche des Kunden erst nach dem Kaufentscheid richtig ein.
Diese Zusammenhange zeigte der klassische Artikel von
Theodore Levitt zu , After the Sale is Over' (Harvard Business
Review 9/1983) bereits deutlich. Deshalb schligt die Grofizii-
gigkeit des Lieferanten in der Gewinnungsphase (iir ein Pro-
jekt nach dem Kauf oft um, in die Abwehr oder konsequente
Verrechnung von Zusatzleistungen. Nicht selten vertraut der
Anbieter darauf, dass er ein gewonnenes Projekl mit Preis-
druck im Laufe der Zusammenarbeit in einer weiteren Zu-
sammenarbeit fiir sich verbessern kann.

Die Prozesse im einfachen Modell

Die beschriebenen Prozesse lassen sich grob in Abbildung 1
darstellen. Die obere Halfte der Abbildung zeigt Haupt- und
Nebenprojekte im Zeitablaui. Jedes dieser Projekte schlieft
ein:

Abb. 1

* verschiedene Phasen von Initialphase, Evaluation, Konzep-
tion bis Realisierung {dabei sind Phasen fiir konkrete Projek-
te auch spezifisch definiert)

& Verlauf von internen und externen Kosten des Lieferanten
und des Kunden

® Verlauf des ,,Zusammenarbeitsklimas®

o unterschiedliche Beteiligte im Anbieter- und Kundenunier-
nehmen je nach Phase

* mehrere Schliisselstellen firr Zwischenentscheide

In einem schrittweisen Prozess (untere Hilfte der Abbil-
dung) handetn Kunde und Lieferant aus, welche Leistungen
im Hauptprojekt integriert sind und was zusitzlich belastet
werden kann. Dominiert das Interesse des Kunden, so ver-
wandelt sich das Hauptprojekt des Lieferanten in ein Verlust-
geschaft. Dominiert das Interesse des Anbieters, iiberborden

Dynamische Leistung und Verhandlung
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die Kosten fiir den Kunden in seinem Hauptprojekt und den
Zusatzleistungen.

Beide Phinomene lassen sich beobachten. Ersteres ist durch
die Machtposition der Kunden hiufiger. Letzteres trifft ein,
wenn ein Kunde durch die Vorentscheide abhangig wird. Die
Varianten werden durch gestrichelte und ausgezogene Linie

gezeigt,

Beide Parteien arbeiten mit Vermutungen

Die folgenden Hinweise verdanke ich Dr. Michael Reinhold
von der Universitat St. Gallen: In einer Zusammenarbeit de-
cken Kunden ihre Anspriiche nicht véllig auf und auch Liefe-
ranten halten ihre Absichien teilweise zuriick. Manches ist
einfach nicht bewusst, anderes beruht auf konkurrierenden
Zielen. Unter diesen Voraussetzungen lasst sich das Zusam-
menspiel nur begrenzt optimieren, beide Parteien arbeiten
dann mit Vermutungen. Angebote kdnnen in dieser Konstel-
lation falsch liegen, ohne dass die Griinde dafiir bekannt sind.
Aus Anbietersicht interessieren besonders die verdeckten Be-
diirfnisse und Auswahlkriterien des Kunden:

Auch das Versteckspiel betrifft nicht nur die grofie Auf-
tragsvergabe, sondern begleitet simtliche expliziten und im-
pliziten Teilverhandlungen im Prozess der Zusammenarbeit,

Um den Kundennutzen zu steigern, richten Anbieter ihre
Leistung besser auf Bediirfnisse des Kunden (oder von Kun-
dengruppen) aus, sie verzichten auf Unnatiges und erweitern
ihr Angebot. Sie konnen auch versuchen, dem Kunden zu zei-
gen, dass ihre Leistung wichtigen Bediirfnissen entspricht, die
sie bisher nicht erkannten. Damit bewegen sie den Kunden zu
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Zusammenfassung

® Im Laufe einer anspruchsvollen Zusammenarbeit von
Anbietern und Kunden verandern sich die Losungen
faufend. Nach dem Kauf folgen weitere Zwischenschrit-
te mit Leistungen und Gegenleistungen, die ein Projekt
zum Erfolg oder Misserfolg fiihren kénnen.

# Das Verhiltnis zwischen Lieferanten und Kunden ist
nicht transparent. Zielkonflikte, sachliche Grinde oder
Machtaustibung sind die Griinde.

® Es gilt, Losungen als Prozess zu fithren und nach dem
Kaufentscheid besonders wachsam zu agieren.

& Wichtig ist es, die Versteckspiele zu akzeptieren und

auszuloten.

ihrer Leistung, Natiirlich spielt dabei auch der Vergleich zum
Angebot der Wettbewerber eine Rolle.

Sowohl Bediirfnisse als auch Angebote sind jedach nicht
alle transparent und werden in der Zusammenarbeit offenge-
legt.

Manches ist dem Kunden einfach selbst nicht bekannt.
Mogliche Voraussetzungen fiir eine Beschaffung, zusatzliche
Kriterien oder vernachlissigte und schlicht unterschitzte Be-
diirfnisse lassen sich dann zwischen Anbieter und Kunden
besser ausloten. Allerdings hat der Anbieter meist nur das In-
teresse, jene Bedirfnisse zu klaren, die er auch abdecken

kann, was der Idee eines Value Selling entgegengesetzt ist.

Abb.2 Kundennutzen als Schnittmenge zwischen Kundenbediirfnissen und Angebot

Offener Bedlirfnisse Nutzen Angebot

Austausch des des des
Kunden Kunden Unternehmens

Versteckte

Absichten und

Unbekanntes

Quelle: Erweiterte Darstellung nach Weinhold, H.: Marketing in 20 Lektionen, Heerbrugg: Fachmed 1991.5.192
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Anbieter und Kunden haben auch unterschiedliche Ziele,
offensichtlich ist der Anbieter an hohen Preisen interessiert,
wihrend der Kunde den tiefen Preis anstrebt; das betriffi alle
Leistungen und Gegenleistungen. Um die eigenen Ziele zu er-
reichen, spielen beide mit verdeckten Karten. Sie halten In-
formationen zuriick. Das auflert sich avch in Verhandlungen.
So kann der Kunde begeistert sein oder er ist abhingig vom
Lieferanten, lisst thn das aber moglichst wenig spiiren und
gibt sich im Gegenteil kritisch. Beispielsweise erkennt der An-
bicter verschiedene Folgeprobleme einer Anschaffung oder
spitere Kosten des Kunden, mochte dies aber nicht themati-
sieren, um seine Position nicht zu schwichen. Auch erkennt
der Verkaufer eventuell in Diskussionen, Unterlagen oder
beim Durchgang durch die Produktion des Kunden verschie-
dene Losungen, die er dann beim Wettbewerber des Kunden
im nachsten Gesprach nutzen will.

Natlirlich gibt es in diesem Wechselspiel auch ethische
Grenzen, Hier interessiert mehr, was der Kunde versteckt und
nicht der Lieferant, Misstrauen und Verschlossenheit steigern
sich jedoch gegenseitig. Warum sagt der Kunde nicht, was er
wirklich will? Es gibt verschiedene Griinde, weshalb der Kun-
de nicht alles mitteilt, was er will. Einige Beispiele:
® Versteckte Strategie: Eine Beschaffung hiingt mit einer neu-
en Technologie oder/und einem neu entdeckten Markt des
Kunden zusammen. Der Kunde will diese Strategie nicht of-
fenlegen, weil damit die Branche durch die Lieferanten friih-
zeitig informiert werden konnte.

Kerngedanken

® Gefeierte Zuschldge des Kunden kénnen nach dem
Kauf zum Verlustgeschift umschlagen. Der Preisdruck
fir ein Angebot verlagert die Anstrengungen fiir gute
Geschifte.

® Mit einem (blichen Projektmanagement lisst sich
den wechselnden Anspriichen der Kunden und neuen
Erkenntnissen der Lieferanten nicht allein beikommen.
* Die Zielkonflikte zwischen Lieferant und Kunde fiih-
ren zu einem natiirlichen Versteckspiel.

® Kostentransparenz ist wichtige Voraussetzung fur
eine vernlinftige Diskussion.

® Die Zusammenarbeit mit Kunden stiitzt sich auf pe-
rindische oder laufende Verhandlungen.

¢ Versteckle Konzepte: Eigene Konzepte und Kriterien wer-
den nicht offengelegt, weil der Kunde bei Lieferanten prifen
will, ob sie auf die gleichen Losungen stoen.

® Know-how-Abfluss: Der Kunde zeigt seine Losungen und
die Integration der Beschaffungsgiiter nicht, damit dieses
Know-how nicht zu den eigenen Wettbewerbern weitergetra-
gen wird,

¢ Eigenes Engagement: Der Kunde sucht die Zusammenar-
beit mit einem Lieferanten, um von ihm zu lernen und die
Zeit zu tberbriicken, bis er die entsprechenden Leistungen
selbst erbringt. Befurchtet der Lieferant diese zukiinftige Kon-
kurrenzierung durch den Kunden, so sucht er sie zu erschwe-
ren. Teilweise arbeiten Kunden und ihre Lieferanten an ihn-
lichen Projekten und stehen damit gleichzeitig in Konkurrenz.
Sie soll nicht offengelect werden.

® Versteckte und divergierende Agenda im Buying Center:
Versteckt bleiben oft die verschiedenen Priorititen von Ent-
scheidern und Beeinflussern. So konnen Grundsatziiberle-
gungen der Geschiftsleitung selbst intern den einkaufenden
Personen unbekannt sein. Auch intern wird (aus dhnlichen
Grinden wie im Verhiltnis von Lieferanten und Kunden) oft
verdeckt argumentiert,

® Abschirmung: Die Kontaktpersonen blockieren die Kon-
takte zu weiteren Personen im Unternehmen und streichen
ihre eigene Bedeutung heraus.

Es gibt durchaus sachliche Griinde fiir Kunden, nicht alles
zu sagen. Andere Griinde hingen mit der Demonstration von
Macht bis zu unbegriindeten Angsten, Misstrauen oder man-
gelndem Engagement zusammen. Teilweise verschwenden
Kunden auch einfach die Ressourcen ihrer potenziellen Part-
ner. Manchmal weifl der Kunde, was er braucht, aber verant-
wortliche Personen akzeptieren das nicht oder sind dafiir
nicht zustindig.

Analog wissen oft Anbieter, dass ihre Kunden etwas brau-
chen, sie verkaufen jedoch in der vorgegebenen Konstellati-
on des Kunden etwas Falsches, Ob sie die Verhiltnisse dem
Kunden nur andeuten oder gar eine Lieferung verweigern,
schlieft viele Reaktionen ein. Die versteckte Agenda des Kun-
den fiihrt oft dazu, dass Lieferanten in Unkenntnis der Ver-
hiltnisse ein falsches Angebot abgeben.

Empfehlungen fir Kunden und Lieferanten

Drei Empfehlungen lassen sich fiir Kunden und Lieferanten

wie folgt zusammenfassen:

1. Projektkiarung: Bei repetitiven Aufgaben fiir Kunden Lisst
sich eine Transparenz zur Zusammenarbeit zum Zeitpunkt
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des Kaufentscheides fordern. Auch lassen sich Projekte
entwerfen und professionell fithren. Bei komplexen For-
men der Zusammenarbeit und Leistungen sind mehrere
Zwischenschritte notig, an denen das Haupt- und die Ne-
benprojekte geklirt werden und gemeinsam diskutiert
wird, was zum Leistungsumfang gehort und was nicht. Ge-
nerell ist es nicht moglich, die aufgezeigten Probleme nur
mit einem professionellen Projektmanagement zu losen,
Kostenverlauf: Voraussetzungen fur eine Diskussion mil
Kunden ist es, die Kosten im Verlauf der Zusammenarbeit
transparent zu erfassen. Auch intern diszipliniert diese
Transparenz die Beteiligten. Oft kann oder will ein Liefe-
rant auch Zusatzaufgaben nur mit externen Partnern er-
tiillen. So wird beispielsweise fir Logistik ein entsprechen-
der Dienstleister einbezogen. Diese Fremdkosten sind ein-
deutig und lassen sich auch gegeniber Kunden belegen
und allenfalls leichier belasten.

Verhandlung: Die Verhandlung begleitet das Haupt- und

die Zusatzprojekte. Es geht darum, die Zeitpunkte, Gegen-
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Handlungsempfehlungen

¢ Managen Sie den bewegten Ablauf der komplexen
Zusammenarbeit mit Kunden. Erfassen Sie die grofien
Herausforderungen nach dem Kauf.

® Gestalten Sie proaktiv die Verhandlungsprozesse tiber
die ganze Zusammenarbeit.

® Analysieren Sie die natiirlichen Versteckspiele zwi-
schen Lieferanten und Kunden und versuchen Sie, ge
gen unproduktive Vorgehensweisen das Vertrauen des
Partners aufzubauen.

stinde und beteiligten Personen der Zwischenverhandlun-
gen proaktiv zu gestalten und gilinstige Voraussetzungen
fiir eigene Vorteile zu nutzen. Dabei spielt das dynamische
Zusammenspiel zwischen Selling- und Buying-Center eine
wichtige Rolle. Die Beteiligten dndern sich laufend in
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den verschiedenen Prozessen. Falsche Gesprichspartner

filiren zu falschen Frgebnissen,

Gemeinsame Interessen im Vordergrund
Wichtig bleibt dabei, sich nicht auf eigene Positionen zu ver-
festigen, sondern im Sinne einer Mediation die gemeinsamen
Interessen in den Vordergrund zu stellen. Emotional braucht
es gegenseitige Akzeptanz und Anstand, ein konstruktives
Klima, Fairness und Vertrauen. Das Misstravensprinzip
scheint sich zwar in der Wirtschaft mehr und mehr auszudeh-
nen, verhindert aber Hochleistungen systematisch.

Ergebnis der Verhandlungen sind im Kern die Leistungsbe-
grenzungen oder -erweiterungen sowie die Verteilung von
Kosten und Ertragen zwischen Lieferanten und Kunden. Da-
raus ergibt sich ein dynamischer Verrechnungsprozess.#

Im Umgang mit dem Versteckspiel sind zudem folgende
Miglichkeiten zu priifen:
® Die offene Zusammenarbeit kann als Voraussetzung fur
Kunden- und Projektselektion dienen. Dabei spielen auch frii-
here Erfahrungen mit dem Kunden eine Rolle.
® Die Grenzen der Losungsangebote durch Kunden gilt es zu
akzeptieren und gleichzeitig ein Sensorium dafiir zu entwi-
ckeln.
® Die versteckten Aspekte zur Zusammenarbeit gilt es aktiv
zu suchen.
® Je nach vermuteten Hiirden lassen sich spezifische Lésun-
gen priifen. ,Non disclosure agreements’ oder Vereinbarun-

gen zur Geheimhaltung losen die Problematik aber kanm. So

konnen ja Lieferanten bei Kunden auf Hinweise und Losun-
gen stofien, die sie bereits kennen oder selbst entwickeln.
Geheimnisse in der Zusammenarbeit sind normal. Bemi-
hen sich jedoch Lieferanten und Kunden darum, mogliche
Litcken fiir den Partner verniinftig zu iiberbriicken, so lassen
sich schon viele Fehlleistungen verhindern. Diese Hinweise
sind noch recht generisch. Konkrete Projektverliufe und spe-
zifische Geheimnisse prigen die konkreten Chancen und Ge-
fahren in der Zusammenarbeit. Deshalb ist es notwendig, die

spezifischen Prozesse zu gestalten.

Fazit

Losungen fiirr Kunden werden in der Forschung und auch Pra-
xis mehrheitlich statisch erfasst. Anbieter definieren ein Leis-
tungspaket und der Kunde wihlt die passenden Bausteine. Be-
sonders fiir komplexere Leistungen miissen wir aber zukiinf-
tig die Dynamik der Zusammenarbeit besser durchdringen.
Natiirlich ist ein rigoroses Projektmanagement in einer um-
fangreichen Zusammenarbeit naheliegend. Aufwand und
Kosten miissen gefithrt werden, damit sich Projekte nicht ver-
selbststindigen. Prozessorientierte Losungen und dynami-
sche Verrechnung gilt es jedoch, explizit zu erfassen, um den
realistischen und erfolgreichen Umgang mit dem Losungsge-
schaft zu fordern. Die Wahl eines Anbieters oder eines Kun-
den ist erst die Einstiegskarte, Wichtiger ist, wie spater die Zu-
sammenarbeit gelebt wird. Begleitend gilt es auch zu beriick-
sichtigen, dass weder Kunden noch Lieferanten ihre Absichten
offenlegen.
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