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MANAGEMENT SUMMARY

Ein Buying Center, im Englischen Buying Committee oder Decision-Making Unit genannt, bezeichnet die inter-
disziplindre Gruppe von Fiihrungskréften, Fachanwendern, IT-Priifern und Einkdufern, die gemeinsam uber
B2B-Beschaffungen entscheidet. Wer Unternehmenskunden als Einzelentscheider behandelt, riskiert spate
Deal-Abbriiche und fehlerhafte Umsatzprognosen. Diese Abhandlung analysiert die sieben zentralen Rollen im
Buying Center, modelliert den mathematischen Konsenszerfall und liefert praxiserprobte Governance-Leitlinien
fur das Multi-Threading.

Schlagworter: Buying Center - Buying Committee - B2B-Vertrieb - Enterprise Sales - Account-Based Marketing - Stakeholder-Manage-
ment
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Ein Buying Center, in der organisationssoziologischen Fachliteratur als Decision-Making Unit (DMU) und im deut-
schen Sprachraum als Einkaufergruppe oder mehrkopfiges Entscheidungsgremium bezeichnet, ist die bereichs-
Ubergreifende Gruppe von Personen innerhalb eines Unternehmens, die gemeinsam fiir die Priifung, Auswahl,
Freigabe und den rechtlichen Abschluss einer geschaftlichen Beschaffung verantwortlich ist. Im modernen B2B-
und Enterprise-Vertrieb werden Investitionen in Softwareplattformen, Cloud-Infrastruktur oder andere Unterneh-
menssysteme praktisch nie von einer einzelnen Fiihrungskraft im Alleingang autorisiert. Mit der zunehmenden
Dezentralisierung von Fachverantwortung und strengeren Corporate-Governance-Vorschriften ist das Buying
Center zum eigentlichen Schauplatz geworden, auf dem Geschéftsabschliisse gewonnen, verzogert oder verhin-
dert werden.

Trotz dieser Realitat behandeln traditionelle Vertriebsansatze komplexe Verkaufe weiterhin als linearen Dialog
zwischen einem Vertriebsmitarbeiter und einem einzelnen Ansprechpartner. Vertriebsteams identifizieren einen
enthusiastischen Anwender in der Fachabteilung, stufen diesen voreilig als alleinigen Entscheider ein und verbrin-
gen Monate mit Produktdemonstrationen. Nahert sich das Quartalsende, bricht die Verkaufschance unvermittelt
in einer biirokratischen Blockade zusammen: Der strategische Einkauf fordert unannehmbare Zahlungsziele, die
IT-Sicherheit verweigert die Freigabe der Cloud-Architektur und der Finanzvorstand verfligt einen allgemeinen
Ausgabenstopp.

Die haufigste Ursache fiir das Scheitern von Enterprise-Abschliissen ist nicht das Unterliegen gegen direkte Wett-
bewerber, sondern das Ersticken des Projekts an internen Reibungen, widerspriichlichen Zielen und Fiihrungsblo-
ckaden im Kundenunternehmen. Uber die Hilfte aller qualifizierten Verkaufschancen endet im sogenannten ,,No
Decision® (Entscheidungsstillstand). Ein erfolgreicher Enterprise-Vertrieb erfordert daher die konsequente Abkehr
von personellen Einzelabhdngigkeiten (Single-Threading) zugunsten einer systematischen, mehrgleisigen Gre-
miensteuerung (Multi-Threading).
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Abbildung 1 Die Buying-Center-Stakeholderkarte
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Governance-Framework des Autors, gestiitzt auf Forschung zum organisationalen Kaufverhalten von Frazier (1999), Biemans u. a. (2022) sowie Le Meu-

nier-FitzHugh und Piercy (2007).

Strategische Definition und 6konomische Zweckbestimmung

Auf Fuhrungsebene ist ein Buying Center kein birokratisches Hindernis, sondern eine institutionalisierte
Risikomanagement-Struktur des Kundenunternehmens. Organisationen schaffen Gremien nicht, um Beschaffun-
gen zu beschleunigen oder Anbietern zu gefallen, sondern um Fehlinvestitionen zu verhindern,
Compliance-Regeln durchzusetzen und den laufenden Geschaftsbetrieb abzusichern. Jedes Mitglied bewertet ein
Verkaufsangebot durch die spezifische Brille seiner Fachfunktion, wobei die individuellen Ziele haufig in direktem

Widerspruch zueinander stehen.

Die 6konomische Zweckbestimmung der Gremiensteuerung umfasst vier strategische Aspekte:

Sﬂ Was ist ein Buying Center?




1 Die Asymmetrie von Karriererisiken: In modernen Konzernstrukturen sind die Anreize bei Softwareeinfiihrun-
gen zutiefst ungleich verteilt. Verlauft eine Einflihrung erfolgreich, erhalt der interne Projektleiter oft nur ein
Schulterklopfen oder einen moderaten Bonus. Scheitert das Projekt jedoch katastrophal, fiihrt dies zu Daten-
pannen oder Betriebsstillstanden, droht den Verantwortlichen die sofortige Entlassung. Mitglieder eines Buy-
ing Centers handeln daher primar risikoavers: Sie streben danach, personliche Fehler zu vermeiden, anstatt
Innovationen voranzutreiben. Eine erfolgreiche Vertriebsstrategie muss jedem Beteiligten maximale personli-
che Absicherung bieten.

2 Die Anatomie des Entscheidungsstillstands (,,No Decision®): In vielen Vertriebspipelines stocken Transaktio-
nen, die zuvor alle fachlichen Priifungen bestanden haben. Diese Deals gehen selten an Wettbewerber verlo-
ren. Sie scheitern, weil sich das interne Gremium nicht einigen konnte: Der Fachbereich will die Software, die
Rechtsabteilung lehnt Haftungsklauseln ab und der CISO verlangt zusatzliche Audit-Zertifikate. Stehen Abtei-
lungen gegeneinander, entscheidet sich die Geschaftsfiihrung fast immer fiir die Beibehaltung des Status
quo.

3 Die Notwendigkeit des Multi-Threadings: Wer sich als Vertriebsmitarbeiter auf einen einzigen Ansprechpart-
ner stltzt (Single-Threading), riskiert den Totalausfall seiner Prognose. Scheidet dieser Kontakt aus, wird be-
fordert oder verliert intern an Riickhalt, verpufft die gesamte Vorarbeit. Multi-Threading bezeichnet die diszi-
plinierte Praxis, parallele Beziehungen zu mindestens vier Schlisselrollen (Finanzentscheider, technischer
Priifer, Champion und Einkauf) aufzubauen, um personelle Wechsel schadlos zu liberstehen.

4 Channel Governance und Koordination: Wie Frazier (1999) in der Channel-Governance-Forschung zeigte, er-
fordert die Abstimmung autonomer Entscheidungstrager formale Koordinationsmechanismen. Ein Buying
Center funktioniert wie ein interner Vertriebskanal: Ein Anbieter kann keine hierarchischen Befehle erteilen;
er muss durch Fachwissen, objektive Belege und strukturierte Abstimmungsprozesse einen Konsens zwischen
denrivalisierenden Abteilungen herbeifiihren.

Mathematische, verhaltensokonomische und datenanalytische
Grundlagen

Die Dynamik unternehmerischer Entscheidungsgremien lasst sich lber stochastische Konsensmodelle, verhal-
tensokonomische Nutzentheorien und spieltheoretische Verhandlungsmuster prazise abbilden.

1. Der mathematische Konsenszerfall bei wachsender Gremiengrofie

Die wichtigste mathematische GesetzméaRigkeit im Enterprise-Vertrieb lautet: Mit jedem zusatzlichen Stakeholder
im Buying Center sinkt die Wahrscheinlichkeit eines einstimmigen Beschlusses exponentiell.

Ein Gremium bestehe aus k voneinander unabhangigen Entscheidungstragern, indiziert mitjin{1,2,...,k}. Je-
der Stakeholder j besitzt eine individuelle Wahrscheinlichkeit p j, dem Kauf zuzustimmen, wobei 0 < p j <1 gilt.

Unter der Annahme unabhangiger Prifkriterien ist die Wahrscheinlichkeit eines geschlossenen Konsenses (P kon-
sens) das Produkt der individuellen Zustimmungswahrscheinlichkeiten:

P konsens (k) =productj=1kpj

Nimmt man vereinfachend an, dass alle Beteiligten eine identische durchschnittliche Zustimmungswahrschein-
lichkeit p ~ aufweisen, ergibt sich eine geometrische Zerfallsfunktion:

P konsens (k)=p ~k
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Betrachten wir ein Vorhaben, bei dem die Losung des Anbieters im Markt hoch angesehen ist und jeder einzelne
Entscheider eine personliche Zustimmungswahrscheinlichkeit von p ~=0, 85 (85 %) aufweist:

Bei einem kleinen Gremium von k =2 Personen (z. B. Fachbereichsleiter und Geschaftsfiihrer): P konsens (2)
=0,852=0,7225(72,25 % Konsenswahrscheinlichkeit)

Bei einem mittelstandischen Gremium von k=5 Personen: P konsens (5)=0,855 approximately 0, 4437 (44
, 37 % Konsenswahrscheinlichkeit)

Bei einem Konzern-Buying-Center von k = 8 Personen (Recht, Sicherheit, IT, Einkauf, Finanzen, Fachbereich):
P konsens (8)=0,85 8 approximately 0,2725 (27, 25 % Konsenswahrscheinlichkeit )

+  Beieinerinternationalen Matrixorganisation mit k = 11 Stakeholdern: P konsens (11)=0, 85 11 approximate-
ly0,1673 (16, 73 % Konsenswahrscheinlichkeit )

Diese Formel belegt rechnerisch, warum B2B-Abschlisse ins Stocken geraten: Selbst wenn jeder einzelne Mana-
ger dem Anbieter zu 85 % wohlgesinnt ist, liegt die Gesamtwahrscheinlichkeit einer Einigung bei acht Beteiligten
bei unter 28 %. Ein einziges Veto genligt, um das Vorhaben in den Stillstand zu treiben.

2. Die Prospect-Theory-Bewertung im Buying Center

Entscheidungstrager im Unternehmen handeln nicht nach rationalen Erwartungsnutzenmodellen. Wie die Verhal-

tensokonomie nachweist, unterliegen sie einer ausgepragten Verlustaversion.

Der wahrgenommene Gesamtnutzen U j eines Gremienmitglieds j bei der Evaluierung eines neuen Anbieters folgt
der Bewertungsfunktion:

Hierbei gilt:

+  Delta G beziffert die wahrgenommenen Gewinne (Effizienzsteigerung, Lob der Geschaftsfuhrung, Umsatzzu-
wachs).

+  Delta L j beziffert die befiirchteten Verluste (Systemausfalle, Sicherheitsrisiken, Verzégerungen, personlicher
Gesichtsverlust).

« v (*)istdies-formige Wertefunktion (konkav bei Gewinnen, konvex bei Verlusten).

lambda j > 1 ist der Verlustaversionskoeffizient des Stakeholders j.

In der betrieblichen Praxis liegt lambda j typischerweise zwischen 2,0 und 3,5. Ein moglicher operativer Schaden
wiegt emotional mehr als doppelt so schwer wie ein gleich hoher potenzieller Gewinn. Fiir IT-Architekten, Sicher-
heitsbeauftragte und Einkaufer gilt haufig Delta G j approximately 0 (sie profitieren personlich kaum vom Produk-
terfolg), wahrend Delta L j betrédchtlich ist (bei Datenpannen drohen dienstrechtliche Konsequenzen). Diese Ak-
teure sind mathematisch motiviert, ein Veto einzulegen, sofern der Anbieter Risiken nicht liickenlos ausraumt.

3. Schnittstellenintegration: Biemans & Le Meunier-FitzHugh

Die Navigation durch das Buying Center des Kunden erfordert eine koordinierte Zusammenarbeit im eigenen Un-

ternehmen.

Der Zusammenhang zwischen bereichslibergreifender Kooperation und Markterfolg stammt aus zwei verschiede-
nen Quellenarten, und der Unterschied ist wesentlich. Le Meunier-FitzHugh und Piercy (2007) ist die Primarstudie:
Sie ,,examines the importance of this proposition and finds that there is a direct and positive relationship between
these two constructs®, also ein Zusammenhang in Befragungsdaten und kein kausaler Mechanismus. Biemans u.
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a. (2022) ist ein systematischer Review, der ,identify 73 articles“ zur Schnittstelle von Marketing und Vertrieb aus
den Jahren 1990 bis 2021 auswertet; er berichtet, was diese Literatur gefunden hat, und tragt keine eigene Effekt-
starke. Biemans u. a. (2022) zeigten, dass Vertriebsteams, die Kundeninformationen bereichslibergreifend zwi-
schen Vertriebsingenieuren, Marketing und Account Executives synchronisieren, eine signifikant hohere Erfolgs-

quote bei der Durchdringung komplexer Buying Center erzielen.

Umfassende Taxonomie und Architekturvarianten

Ein ganzheitliches Governance-Modell des Buying Centers strukturiert die beteiligten Personen nach ihren funkti-

onalen Profilen und analysiert die typischen Entscheidungsmuster moderner Unternehmen.

Abbildung 1 Umfassende Taxonomie und Architekturvarianten
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Diagramm aus diesem Essay. Quellen und Einordnung stehen im Beitrag.

Die sieben Rollen im modernen Buying Center

1 Der wirtschaftliche Entscheider (Economic Buyer): Profil: Finanzvorstand (CFO), Chief Operating Officer (COO)
oder Bereichsvorstand. Priifkriterien: Kapitalrendite, Amortisationsdauer, strategische Passung und Budget-
verfligbarkeit. Rolle: Priift, ob die Investition im Vergleich zu anderen Vorhaben des Unternehmens die héchs-

te Rendite verspricht.

2 Der operative Fiirsprecher (Champion / Initiator): Profil: Abteilungsleiter oder Fachbereichsverantwortlicher,
der unter dem aktuellen Prozessengpass leidet. Priifkriterien: Operative Entlastung, Zielerreichung im Team
und intuitive Arbeitsablaufe. Rolle: Fungiert als interner Botschafter des Anbieters, liefert vertrauliche Einbli-

cke und offnet Tlren zu anderen Gremienmitgliedern.

3 Der technische Priifer (Enterprise Architect / IT): Profil: IT-Leiter, Chefarchitekt oder Leiter der Softwareent-
wicklung. Priifkriterien: Schnittstellenoffenheit, API-Stabilitat, Skalierbarkeit und Vermeidung technischer
Schulden. Rolle: Stellt sicher, dass sich das neue System nahtlos in die bestehende IT-Landschaft einfiigt.
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4 Der Informationssicherheits- und Datenschutzprifer: Profil: Chief Information Security Officer (CISO) oder Da-
tenschutzbeauftragter. Prifkriterien: Zero-Trust-Architektur, SOC 2 Type I, ISO 27001, DSGVO-Konformitat
und Serverstandorte. Rolle: Verhindert Sicherheitsliicken, Datenschutzversté3e und Reputationsschaden.

5  Der Unternehmensijurist (Legal Counsel): Profil: Justiziar oder spezialisierter Vertragsjurist. Priifkriterien: Haf-
tungsobergrenzen, Freistellungsverpflichtungen, Kiindigungsrechte und Service Level Agreements (SLAs).
Rolle: Schiitzt das Unternehmen vor rechtlichen Risiken und unkalkulierbaren Vertragsstrafen.

6  Der strategische Einkauf (Procurement): Profil: Einkaufsleiter oder Category Manager fiir Software und IT.
Prifkriterien: Preisnachldsse, Verlangerung von Zahlungszielen (Net-60/90), Marktvergleiche und Vermeidung
von Lieferantenabhdngigkeiten. Rolle: Flihrt harte Verhandlungen zur Durchsetzung finanzieller Nachlasse.

7 Die Fachanwender (End Users): Profil: Operative Mitarbeiter, die taglich mit dem System arbeiten. Priifkriteri-
en: Ergonomie, Ubersichtlichkeit, Lernaufwand und Prozessgeschwindigkeit. Rolle: Entscheiden durch ihre
Nutzungsbereitschaft tiber Erfolg oder Scheitern der Einfiihrung im Alltag.

Typologien der Entscheidungsfindung im Unternehmen

Tabelle 2 Typologien der Entscheidungsfindung im Unternehmen
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Tabelle aus diesem Essay. Quellen und Einordnung stehen im Beitrag.

Sehr lang (6 bis
12 Monate)

Schnell (1 bis 3
Monate)

Streng getaktet

Moderat (3 bis 6
Monate)

Gleichberechtig-
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lung der Vorgaben

Fundierte Mach-
barkeitsnachweise
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Ausfiihrliche numerische Fallstudie mit Sensitivitatsanalyse

Um den finanziellen Hebel einer systematischen Gremiensteuerung zu verdeutlichen, analysieren wir einen An-

bieter von Cybersicherheitssoftware: Sentinel Shield Technologies GmbH.

Ausgangslage und Vertriebsstruktur

+ Umsatzziel (ARR): 40.000.000 Euro.
+  Enterprise-Vertriebsteam: 20 erfahrene Account Executives (AEs).
+  ZielvertragsgroRe: 200.000 Euro jahrlicher Vertragswert (ACV).

+  Aktive Pipeline: 100 qualifizierte Enterprise-Deals pro Jahr.
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Bruttomarge: 80 % (m =0, 80).

Bewertungsmultiplikator: 7,5x ARR.

Das historische Single-Threading-Defizit

In der Vergangenheit verlieRen sich die Vertriebsmitarbeiter fast ausschlieSlich auf ihren Fachansprechpartner

(den Leiter Security Operations):

Ergebnisse der 100 Deals im alten Modell: Gewonnene Abschliisse: 18 Deals (Abschlussquote 18,0 %;
3.600.000 Euro ARR). Verloren an Mitbewerber: 14 Deals (14,0 %). Im Stillstand versandet (,No Decision“): 68
Deals (68,0 % Pipeline-Verlust).

Durchschnittliche Vertriebsdauer: 195 Kalendertage.

Ursachenanalyse der 68 versandeten Deals: 28 Deals scheiterten im 5. Monat an ungeklarten Datenschutz-
und Serverstandortfragen. 22 Deals wurden vom Finanzvorstand gestoppt, da kein iiberzeugender ROI nach-
gewiesen wurde. 18 Deals scheiterten an unvereinbaren Haftungsklauseln in den Verhandlungen mit der
Rechtsabteilung.

Das Transformationsprogramm fiir Multi-Threading

Die Geschaftsfiihrung investiert 300.000 Euro in ein systematisches Programm zur Gremiensteuerung:

1

Verpflichtendes Stakeholder-Mapping: Kein Deal darf im CRM-System in Phase 3 vorriicken, solange nicht
mindestens flinf der sieben Rollen namentlich erfasst und analysiert wurden.

Zielgruppenspezifische Unterlagen: Erstellung modularer Unterlagen fiir jede Funktion: Fiir den CFO: Ein ge-
priiftes Wirtschaftsmodell, das Einsparungen bei Cyber-Versicherungspramien belegt. Fiir den CISO: Ein ferti-
ges Paket mit SOC-2-Priifbericht, Penetrationstests und DSGVO-Garantien. Fiir die Rechtsabteilung: Vorab ge-
nehmigte Alternativklauseln fiir Haftungsfragen.

Gemeinsame Aktionsplane (Mutual Action Plans): Verpflichtende Erstellung eines verbindlichen Projektplans
bis Tag 30, der alle Priiffristen der Fachabteilungen festlegt.

Operative Leistungssteigerung nach Transformation

Bei einer vergleichbaren Pipeline von 100 GroR3kunden fiihrt das Vorgehen zu durchgreifenden Verbesserungen:

Reduktion des Entscheidungsstillstands: Die No-Decision-Quote sinkt von 68 auf 28 Deals (ein Riickgang um
58,8 %).

Steigerung der Abschlussquote: Die Win Rate steigt von 18,0 % auf 38,0 % (38 gewonnene GroRkunden).

Wachstum des durchschnittlichen Auftragswerts: Der Vertragswert steigt von 200.000 auf 228.000 Euro ARR,

da Zusatzmodule direkt mit dem CISO verhandelt wurden.

Verkiirzung des Verkaufszyklus: Die Dauer sinkt von 195 auf 122 Kalendertage (eine Beschleunigung um
37,4 %).

Gesamter erzielter Jahresumsatz: Steigt von 3.600.000 auf 8.664.000 Euro (ein Mehrumsatz von +5.064.000
Euro ARR).
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Gesamtwirtschaftlicher Ertrag und Unternehmenswert

Tabelle 3 Gesamtwirtschaftlicher Ertrag und Unternehmenswert

Kennzahl der Vertriebsleistung

Ausgangslage

(Single-Threading)

Nach Transfor-
mation
(Multi-Threading)

Absolute Diffe-
renz

Relative Verande-
rung

Abschlussquote (Win Rate)

Stillstandsquote (No Decision)

Dauer des Vertriebszyklus

Durchschnittlicher Auftragswert

Erzielter Jahresumsatz (ARR)

Einmaliger Programmaktionsaufwand

Netto-Deckungsbeitragsgewinn

Unternehmenswert (7,5x ARR)

18,0 % (18 Deals)

68,0 % (68 Deals)

195 Kalendertage

200.000 Euro

3.600.000 Euro

0 Euro

Basiswert

27.000.000 Euro

38,0 % (38 Deals)

28,0 % (28 Deals)

122 Kalendertage

228.000 Euro

8.664.000 Euro

300.000 Euro

+3.751.200 Euro

64.980.000 Euro

+2.000 Basis-
punkte

-4.000 Basis-
punkte

-73 Tage
+28.000 Euro
+5.064.000 Euro
+300.000 Euro
+3.751.200 Euro

+37.980.000 Euro

+111,1 %

-58,8 %

-37,4%

+14,0 %

+140,7 % Zuwachs

Entfallt

1.250 % Netto-ROI

Massive Wertstei-

gerung
Tabelle aus diesem Essay. Quellen und Einordnung stehen im Beitrag.

Durch die systematische Steuerung des Buying Centers sichert Sentinel Shield Technologies tiber 5 Millionen Euro
an zusatzlichen Subskriptionserlosen pro Jahr und steigert den Unternehmenswert um knapp 38 Millionen Euro.

Kritische strukturelle Fehlermodi und Anti-Patterns

Im Umgang mit Entscheidungsgremien treten regelmaRig sechs klassische Fehlerbilder auf:

1. Die Komfortzonenfalle des Single-Threadings

Vertriebsmitarbeiter verbringen ihre Zeit bevorzugt mit dem freundlichsten Ansprechpartner: meist einem opera-
tiven Mitarbeiter. Es werden wiederholte Produktdemos gezeigt und lockere E-Mails ausgetauscht, wahrend der
fordernde CFO oder der kritische CISO gemieden werden. GegenmalRnahme: Verbindliche CRM-Priifung: Ein Deal
darf nicht als abschlussnah geflihrt werden, wenn nicht nachweislich ein personliches Gesprach mit dem wirt-
schaftlichen Entscheider stattgefunden hat.

2. Die Verwechslung von Fiirsprecher und Informant

Vertriebsmitarbeiter verwechseln haufig einen hilfsbereiten Mitarbeiter (Coach) mit einem echten Fiirsprecher
(Champion). Ein Informant gibt Auskiinfte, besitzt jedoch keine Durchsetzungskraft. Ein echter Champion verfiigt
Uber politisches Gewicht, vertritt das Projekt aktiv in internen Runden und riskiert Reputation fiir den Abschluss.
GegenmalRnahme: Frihzeitige Priifung des Flrsprechers: Bitten Sie den Kontakt, ein Gesprach mit dem Finan-
zentscheider zu organisieren. Lehnt er dies ab, handelt es sich um einen Informanten, nicht um einen Champion.
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3. Der Sicherheitsiiberraschung zum Quartalsende

Ein planmafiger Quartalsabschluss gerat regelmaRig in Gefahr, wenn Sicherheitsfragebdgen erst zwei Wochen
vor dem Stichtag bei der IT-Abteilung des Kunden eingereicht werden. Sicherheitsabteilungen lassen sich nicht
von vertrieblichen Quartalsfristen unter Druck setzen. Gegenmafinahme: Vorlage von Sicherheits- und

Compliance-Dossiers bereits in der ersten Qualifizierungsphase des Projekts.

4. Die Funktionsprasentation vor dem Finanzvorstand

Erhalt der Vertrieb endlich einen Termin beim Finanzvorstand, wird dieser haufig mit Softwaremeniis und techni-
schen Details gelangweilt. Vorstande interessieren sich nicht fiir Bildschirmmasken, sondern fiir finanzielle Amor-
tisationszeiten, strategische Risiken und Produktivitatsgewinne. GegenmalRRnahme: Verpflichtende Flihrungskraf-
tekommunikation: Vorlage einer pragnanten Management-Zusammenfassung mit Darstellung der Amortisation,
der Kosten des Nicht-Handelns und des Netto-ROl.

5. Das Geiseldilemma im Einkauf

Erreicht das Angebot den Einkauf, nutzen professionelle Einkdufer erprobte Taktiken: Androhung des Verhand-
lungsabbruchs und Forderung nach 30 % Nachlass. Hat der Vertrieb keinen Kontakt zum wirtschaftlichen Ent-
scheider, fehlt jegliche Verhandlungsmacht. GegenmaRnahme: Aufrechterhaltung des Kontakts zum wirtschaftli-
chen Entscheider wahrend der gesamten Einkaufsverhandlung zur gemeinsamen Leistungsanpassung statt reiner
Preisnachlasse.

6. Die Blindheit gegeniiber verdeckten Gegnern

In fast jedem GroRprojekt gibt es interne Gegner: einen IT-Leiter, der eine Eigenentwicklung bevorzugt, oder
einen Abteilungsleiter, der Machtverlust fiirchtet. Vertriebsmitarbeiter, die nur mit Befiirwortern sprechen, wer-
den von internen Vetos vollig liberrascht. Gegenmalinahme: Offene Frage an den Firsprecher: ,Wer im Unterneh-
men konnte Vorbehalte gegen dieses Vorhaben haben und wie konnen wir diese Bedenken gemeinsam
entkraften?”

Diagnostischer Audit-Leitfaden fiir Fithrungskrafte

Vertriebs- und Geschaftsleitungen konnen ihre Gremiensteuerung anhand dieses 10-Punkte-Katalogs auditieren.
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Abbildung 2 Diagnostischer Audit-Leitfaden fiir Fiihrungskrafte

10-PUNKTE-AUDIT ZUM BUYING CENTER

1. Multi-Threading

2. Champion-Priifung

3. Friihe Security

4. Aktionsplane

5. ROl-Validierung

Diagramm aus diesem Essay. Quellen und Einordnung stehen im Beitrag.

Der 10-Punkte-Audit-Katalog

1

10

Pflicht zum Multi-Threading: Verhindert das CRM-System das Vorriicken eines Deals in die Angebotsphase,
wenn nicht Kontakte zu mindestens vier verschiedenen Rollen dokumentiert sind?

Gepriifte Fiirsprecher: Wurde der interne Flrsprecher auf seine Durchsetzungsfahigkeit getestet, indem er
Termine mit der Geschaftsfiihrung arrangiert hat?

Friihzeitige Sicherheitspriifung: Werden SOC-2- und DSGVO-Priifdossiers bereits in der friihen Evaluierungs-
phase proaktiv an die IT-Sicherheit des Kunden tibergeben?

Verbindliche Aktionsplane: Nutzen die Mitarbeiter bei allen Groltkunden gemeinsame Aktionsplane (Mutual
Action Plans) mit festen Meilensteinen?

Bestatigtes Budget: Hat der wirtschaftliche Entscheider das Budget und die wirtschaftliche Rentabilitat vor
der finalen Angebotserstellung personlich bestatigt?

Aktive Gegneranalyse: Wird in Deal-Reviews systematisch nach internen Projektgegnern und Gegenmalfinah-
men gefragt?
Zielgruppengenaue Unterlagen: Existieren modulare Verkaufsunterlagen, die gezielt auf die Prioritaten von

CFOs, CISOs, Juristen und Einkdufern abgestimmt sind?

Rechtliche Standardklauseln: Liegen von der Rechtsabteilung vorab freigegebene Alternativklauseln fiir Haf-

tungsfragen vor, um langwierige Verhandlungen zu vermeiden?

Draht zur Flihrungsebene im Einkauf: Bleibt der Kontakt zum wirtschaftlichen Entscheider wahrend der ge-

samten Preisverhandlung mit dem Einkauf aktiv?

Ursachenforschung bei Stillstand: Werden alle versandeten Grof3projekte systematisch darauf analysiert, an

welchem Gremienmitglied die Einigung scheiterte?
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Betriebliche Governance, SLAs und organisatorische Umsetzung

Die erfolgreiche Steuerung von Buying Centern verlangt klare Rollenteilungen im eigenen Team, feste Kontroll-
routinen und vereinbarte Fristen.

RACI-Steuerungsmatrix fiir die Gremiensteuerung

Tabelle 4 RACI-Steuerungsmatrix fiir die Gremiensteuerung

Aufgabe im Kaufprozess Account Exe-  Vertriebsin- Legal & Deal Produktmar-  Vertriebsvor-
cutive (AE) genieur (SE) Desk keting stand / CCO
Stakeholder-ldentifikation Accountable Consulted Informed Informed Informed
Qualifizierung des Fiirsprechers Accountable Consulted Informed Informed Consulted
Technische & Architekturelle Klarung Responsible Accountable Informed Informed Informed
Sicherheits- & Datenschutzpriifung Responsible Consulted Accountable Informed Informed
Vertrags- und Haftungsverhandlung Consulted Informed Accountable Informed Informed
Business-Case-Prasentation (CFO) Responsible Consulted Informed Accountable Consulted
Austausch auf Vorstandsebene Consulted Informed Informed Informed Accountable

Tabelle aus diesem Essay. Quellen und Einordnung stehen im Beitrag.

Feste Steuerungsroutinen
Zur Vermeidung von Uberraschungen im Quartalsendspurt gelten drei feste Routinen:
1 Zweiwdchentliches Multi-Threading-Audit (Vertriebsleitung + AEs): Eine 30-miniitige Sitzung zur Uberpriifung

der Stakeholder-Abdeckung in allen laufenden Verkaufschancen. Deals mit nur einem Ansprechpartner wer-
den konsequent herabgestuft.

2 Monatliche Vertrags- und Sicherheitsabstimmung (VP Sales + Justiziar + CISO): Analyse aller in Priifung be-
findlichen Kundenvertrage zur Identifikation wiederkehrender juristischer Streitpunkte.

3 Quartalsweiser Deal-Velocity-Riickblick (CEO + CRO + CFO): Auswertung der Zusammenhange zwischen Gre-
mienbreite, Verkaufsdauer und Abschlussquoten.

Verbindliche Service Level Agreements (SLAs)

Zur Sicherung eines ziigigen Verhandlungstempos gelten verbindliche interne Fristen:

*  Bearbeitung von Sicherheitsfragebdgen: Technische Fragebogen missen von Vertriebsingenieuren innerhalb
von 5 Werktagen beantwortet werden.

+  Rlckmeldung zu Vertragsanderungen: Die Rechtsabteilung muss Vertragskorrekturen des Kunden innerhalb
von 48 Stunden prifen.

+ Vorstandskontakt bei GroRkunden: Bei Uberschreitung definierter Schwellenwerte muss die eigene Ge-
schaftsfihrung innerhalb von 10 Werktagen Kontakt zur Kundenfiihrung aufnehmen.
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Empirische Forschung und wissenschaftlicher Belegstand

Die Prinzipien zur Steuerung von Entscheidungsgremien stiitzen sich auf fundamentale Arbeiten der organisatio-
nalen Kaufverhaltens- und Channel-Forschung.

Frazier (1999) ist hier die Referenz zur Kanal-Governance, und es ist eine Forschungsagenda, kein Nachweis. Das
eigene Urteil Uiber das Feld lautet: ,we have barely touched the surface of all the managerial issues that need to
be addressed”, und ,many issues of managerial importance relating to the organization and management of
channels® bleiben offen. Geliefert wird der Rahmen fiir die Koordination autonomer Entscheidungstrager, keine
bewiesene Regel dariiber, wie sie gelingt. Das unternehmerische Buying Center fungiert wie ein interner Absatz-
kanal: Anbieter missen auf sachliche Uberzeugungsarbeit und massgeschneiderte Nutzenbelege setzen, um he-
terogene Abteilungen zu einer gemeinsamen Kaufentscheidung zu fiihren.

Zur internen Abstimmung auf Anbieterseite sagen diese beiden Quellen tatsachlich etwas. Biemans u. a. (2022)
werten die Literatur zur Schnittstelle von Marketing und Vertrieb aus und berichten, dass fehlende Einigkeit tiber
die Zielkundenauswahl die kommerzielle Umsetzung und das Vertrauen an der Schnittstelle beeintrachtigt: ein
Uber einen systematischen Review vermittelter Befund, ohne mitgelieferte Effektstarke. Le Meunier-FitzHugh und
Piercy (2007) finden den direkten positiven Zusammenhang zwischen Kooperation und Geschaftsergebnis und
benennen flinf Voraussetzungen dafiir, beginnend mit ,,a positive senior management attitude toward collabora-
tion between sales and marketing, the reduction of inter“departmental conflict. Eine Quote abgebrochener Leads
berichtet keine der beiden, und deshalb nennt diese Seite auch keine.

Durch die Verkniipfung systematischer Stakeholder-Analysen, stochastischer Konsensmodelle, verhaltensokono-
mischer Risikoabsicherung und verbindlicher Flihrungsroutinen wird die Steuerung des Buying Centers von ei-
nem unkalkulierbaren Risiko zu einem planbaren Wettbewerbsvorteil.

Flr angrenzende Steuerungsfragen siehe Account-Based Marketing und Sales Enablement.
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https://isoglu.com/de/insights/journal/was-ist-account-based-marketing/
https://isoglu.com/de/insights/journal/was-ist-sales-enablement/
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