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»OUR SUCCESS AS CONSULTANTS WILL DEPEND UPON THE ESSENTIAL
RIGHTNESS OF THE ADVICE WE GIVE AND OUR CAPACITY FOR
CONVINCING THOSE IN AUTHORITY THAT IT IS GOOD.«

Andrew Thomas Kearney
(1892-1962)
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VORWORT DER AUTOREN

Der Grundgedanke dieses Buchs geht auf den Dezember des Jahres 2005 zuriick. Zu
diesem Zeitpunkt lag in der Literatur eine Reihe von Modellen zur Gliederung von Sour-
cingstrategien vor. So unterschiedlich diese Modelle auch sein mochten, sie hatten
eine Gemeinsamkeit: Sie beschréankten sich auf die deskriptive Schilderung der Inhalte
von Sourcingstrategien. Was aus unserer Sicht fehlte, war die Verkniipfung der Sour-
cingstrategien mit spezifischen Situationen, in denen sich Unternehmen befinden kon-
nen. Nach einer Reihe von Experimenten mit Gliederungen nach Branchen, Positionen
im Produktlebenszyklus und Konzentration am Lieferantenmarkt fanden wir schlieRlich
die einfachst mdgliche Gliederung: Angebotsmacht versus Nachfragemacht. Was auf
den Basaren von Babylon funktionierte, Handelsmachte wie Venedig groll machte und
die Grundlage des British Empire bildete, hat auch heute noch Giiltigkeit.

Die beiden Achsen Angebotsmacht und Nachfragemacht eigneten sich hervorragend,
um Sourcingstrategien zu gliedern und logisch einzuordnen. Bereits im Januar 2006
hatten wir circa 60 eindeutig unterschiedliche Sourcingstrategien isoliert und zwischen
den beiden Achsen sortiert. Zur besseren optischen Unterscheidung farbten wir die Fel-
derin sich abwechselnd wiederholenden Farben in einem Schachbrettmuster ein. Erste
Tests in Diskussionen mit Klienten in Osterreich, Deutschland und den USA verliefen
sehr vielversprechend. Die Logik von Angebotsmacht versus Nachfragemacht schien in
hohem Mal3e der Denkweise von Fiihrungskréften zu entsprechen und erleichterte die
Verkniipfung von Einkaufsthemen mit der Unternehmensstrategie.

Seither haben wir das Einkaufsschachbrett™ weiter verfeinert und vielfach getestet.
Anwendungen erfolgten bei Klienten in Australien, China, Deutschland, Finnland, Frank-
reich, GroRbritannien, ltalien, Osterreich, Russland, Slowenien, Spanien, Tschechische
Republik, Ukraine und USA. Branchen umfassten Automobilhersteller und -zulieferer,
Hersteller von Panzern, Hersteller von Baumaschinen, Unternehmen der Verpackungs-
industrie, Stahlerzeuger, Transportunternehmen, Unternehmen der Nahrungs- und Ge-
nussmittelindustrie, Pharmakonzerne, Energieversorger, Telekomunternehmen und
Banken.
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VORWORT DER AUTOREN

Mit dem Ziel, einen umfassenden Ansatz fiir alle im Einkauf denkbaren Herausforderun-
gen zu entwerfen, verfolgt dieses Buch eine ehrgeizige Zielsetzung. Um diesem An-
spruch gerecht zu werden, haben wir auf die gesammelten Erfahrungen und Erkenntnis-
se von A.T. Kearney zuriickgegriffen. A.T. Kearney hat allein in den vergangenen drei
Jahren iiber 500 Einkaufsprojekte durchgefiihrt und dabei iiber 500 Milliarden Euro neu
am Markt platziert. Trotz ausgefeilter Systeme des Wissensmanagements haben wir
festgestellt, dass persénliche Gesprache noch immer unverzichtbar fiir den Austausch
von Erfahrungen sind. Stellvertretend fiir alle Kollegen, die uns als wertvolle Diskus-
sionspartner beim Schreiben dieses Buches zur Verfiigung gestanden haben, danken
wir: Ifigo Aranzabal — Madrid, Thorsten Barkmann — Disseldorf, Jan Fokke van den
Bosch — Amsterdam, Dirk Buchta — Dubai, Stephen Fowles — London, Patrick Dolisie —
Paris, Stephen Easton — London, Joachim Ebert — Chicago, Jules Goffre — Miinchen,
Martin Haubensak — Diisseldorf, Kurt Hoch — Wien, Giinter Jordan — Miinchen, Theo
Klein — Diisseldorf, Ruslan Korsh — Moskau, Rick Kozole — Detroit, Robert Kremlicka —
Wien, Lian Hoon Lim — Hong Kong, Dietrich Neumann — Berlin, Jean Dominique Rey —
Paris, Thomas Rings — Miinchen, F. Nikolaus Soellner — Diisseldorf, Oliver Scheel —
Diisseldorf, Sieghart Scheiter — Diisseldorf, Andrej Vizjak — Ljubljana/Miinchen und
Peter Wessmann — Dusseldorf. Ein Editorenteam, und hier besonders Marianne
Denk-Helmold, machte dieses Buch erst maglich.

Wir sind zuversichtlich, ein Werk geschaffen zu haben, das die Anforderungen aller im
Unternehmen mit Einkauf befassten Personen — vom Vorstandsvorsitzenden bis hin
zum Praktiker im operativen Geschaft — gleichermalien erfiillt. Wir wiinschen unseren
Lesern eine anregende und kurzweilige Lektiire, die hoffentlich zu konkreten Handlun-
gen und damit zu einem erfolgreichen Einkauf fiihrt.

Christian Schuh
Robert Kromoser
Michael F. Strohmer
Ramon Romero Pérez
Alenka Triplat



1 SCHACH DEM EINKAUF?

Ein wahrgenommener Wandel im Stimmungsbild an der Einkaufsfront stand am Beginn
der Arbeiten zu diesem Buch. In einer Vielzahl von Gesprachen mit Einkaufsverantwortli-
chen und Mitgliedern der Geschaftsfilhrung verdichtete sich der Eindruck, dass derzeit ein
Paradigmenwechsel vor sich geht. Anséatze, die im Einkauf iber Jahrzehnte funktioniert
haben, greifen nicht mehr. Lieferanten erhéhen einseitig die Preise, wollen oder kénnen
jedoch auch zu den héheren Preisen die Liefersicherheit nicht garantieren, Einkdufer fiirch-
ten um ihre Reputation im Unternehmen, gewohnte Gewinnspannen brechen ein.

Zundchst galt es, diese Wahrnehmungen durch eine Bestandsaufnahme des Einkaufs in
der deutschen Industrie analytisch zu untermauern. Den methodischen Rahmen fiir die
Bestandsaufnahme sollten die sieben Erfolgsfaktoren des Einkaufs basierend auf der Er-
fahrung von A.T. Kearney bilden:

1. DerEinkaufist eine interdisziplinare Top-Management-Aufgabe. Der Einkauf nimmt
gleichberechtigt mit Vertrieb, F&E und Produktion an der Formulierung und Umset-
zung der Unternehmensstrategie teil.

2. Externe Kommunikation ist ein wesentliches Element im Einkauf. Das Unterneh-
men tritt gegeniiber Lieferanten mit einer Stimme auf.

3. Der Einkauf arbeitet mit analytischen Werkzeugen, und trachtet danach, besser in-
formiert zu sein als die Lieferanten. Das traditionelle »Armdriicken« zwischen Ein-
kauf und Lieferanten ist damit nicht mehr erforderlich.

4. Der Einkauf entwickelt ausgehend von der Nachfragemacht des Unternehmens
und der Angebotsmacht der Lieferanten fiir jede Beschaffungsgruppe einen malige-
schneiderten und differenzierten Ansatz zur Kostensenkung und Wertsteigerung.

5. Der Einkauf ist gleichberechtigt mit Vertrieb und Produktion in die Bedarfs- und
Kapazitatsplanung nahtlos und unmittelbar eingebunden.

6. Der Einkauf verfiigt iiber angemessene Informationssysteme und kann jederzeit
dariiber Auskunft geben, wer was von welchem Lieferanten bezieht.

7. Der Einkauf verfiigt tiber eine ausreichende Anzahl technisch und kaufmannisch
hoch qualifizierter Mitarbeiter und istim Unternehmen als Karrierestation begehrt.

C. Schuh, et al, Das Einkaufsschachbrett, DOI 10.1007/978-3-8349-6512-7 1,
© Gabler | GWV Fachverlage GmbH, Wiesbaden 2008



1 SCHACH DEM EINKAUF?

1.1 ERGEBNISSE DER BESTANDSAUFNAHME DES
EINKAUFS IN DER DEUTSCHEN INDUSTRIE

Zur Teilnahme an der Bestandsaufnahme des Einkaufs wurden vor kurzem insgesamt
600 CEOs deutscher Industrieunternehmen eingeladen den Erflillungsgrad der sieben
Erfolgsfaktoren des Einkaufs in ihrem Unternehmen zu bewerten. Von den 600 einge-
ladenen CEOs antworteten 200. Eingeladen wurden Unternehmen aus der Automobil-
zulieferindustrie, aus dem Maschinenbau, aus der Nahrungs- und Genussmittel-
industrie, aus der pharmazeutischen Industrie, aus der Transportindustrie, aus der Pro-
zessindustrie sowie aus dem Bereich der Energieversorgung (siehe Abbildung 1).

Pharmazeutische
Industrie >2000 m€
Nahrungs- und
Genussmittelindustrie

d
Prozess- 1500-2000 m€ 8%

industrie
Transport- 1000-1500 m€ 8%
industrie

500-1000 m€ 60%
Energie-
versorgung 18 % Maschinenbau

Automobilzuliefer-
industrie

<500 m€

Abbildung 1: Segmentierung der Teilnehmer nach Branche und Umsatz

Mit einer Riicklaufquote von (iber 30 Prozent liegt diese Bestandsaufnahme weit tiber
der Ublichen Teilnahmequote bei derartigen Erhebungen. Dies erlaubt einen Riick-
schluss auf die hohe Bedeutung, die der Einkauf heute in den Fiihrungsebenen der
Industrie genieft.

In den zur Teilnahme eingeladenen Unternehmen wurden jeweils der Vorstandsvorsit-
zende oder der Geschaftsfiihrer angeschrieben.



1 SCHACH DEM EINKAUF?

Der Einkauf in der deutschen Industrie

Das arithmetische Mittel aller Antworten aus der deutschen Industrie spricht fiir einen
bereits hohen Entwicklungsgrad der Einkaufsabteilungen oder -bereiche. Mdglich wa-
ren Antworten von 1 — nicht zutreffend, 2 — teilweise zutreffend, 3 — iberwiegend zu-
treffend bis zu 4 — voll zutreffend (siehe Abbildung 2).

Einkauf hat angemessene Informationssysteme ‘ 3,3

Kommunikation zu Lieferanten mit einer Stimme ‘ 3,2

Einbettung in Bedarfs- und Kapazitatsplanung ‘ 2,9

Einkauf ist interdisziplindre Topmanagementaufgabe ‘ 2,9

MaRgeschneiderte Anséatze pro Beschaffungsgruppe ‘ 2,7

Einkauf hat gute Personalausstattung ‘ 2,6

Einkauf arbeitet mit analytischen Werkzeugen ‘ 2,5

1= Trifft nicht zu 4= Trifft voll und
ganz zu

Abbildung 2: Bewertung des Einkaufs der deutschen Industrie

Informationssysteme ermaglichen schlagkraftigen Einkauf

Mit 3,3 von 4 moglichen Punkten erhielt die Frage nach angemessenen Informations-
systemen die hochste Zustimmung. Die heutigen oft durch Akquisitionen gewachsenen
Unternehmen produzieren an vielen Standorten teils ahnliche und teils unterschiedliche
Produkte haufig mit Unterstiitzung ebenfalls unterschiedlicher Systeme. Fiir den Einkauf
ist es nur durch Einsatz konsistenter und gut integrierter IT-Systeme mdglich, festzu-
stellen, wer was von welchem Lieferanten bezieht. Top-Manager beurteilen die vorhan-
denen Informationssysteme unisono positiv.
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1 SCHACH DEM EINKAUF?

Externe Kommunikation zu Lieferanten fokussiert

Mit 3,2 von 4,0 mdglichen Punkten erhielt auch die Frage nach der Fokussierung der ex-
ternen Kommunikation zu Lieferanten einen sehr hohen Grad an Zustimmung. Gut ge-
schulte Verkaufer von Lieferanten versuchen, den Einkauf zu umgehen, direkt mit den
Bedarfstragern — beispielsweise in der Produktentwicklung — Kontakt aufzunehmen
und den Einkauf durch getroffene Vereinbarungen vor vollendete Tatsachen zu stellen.
Mit einem nach dem Vorbild des Key Account Management gestalteten Lieferantenma-
nagement wird dieser »Wildwuchs« unterbunden. Insgesamt ist die deutsche Industrie
hinsichtlich der Fokussierung der Lieferantenkommunikation sehr gut aufgestellt und
vermeidet gefahrliche Doppelgleisigkeiten, die von Lieferanten geschickt ausgenutzt
werden kénnten.

Bedarfs- und Kapazitatsplanung muss beobachtet werden

Mit 2,9 von 4,0 méglichen Punkten wird die Einbettung des Einkaufs in die Bedarfs- und
Kapazitatsplanung insgesamt gut eingeschéatzt. Der Abgleich des erwarteten Bedarfs
der Kunden mit den verfligharen Kapazitaten in der eigenen Produktion und bei Lieferan-
ten erfordert einen rollierenden Planungsprozess, in den der Vertrieb, die Produktion
und der Einkauf gleichberechtigt eingebunden sein miissen.

Die Einbindung in strategische Fragestellungen ist ausreichend

Mit 2,9 von 4 mdglichen Punkten wird der Einkauf von den Unternehmen in hohem
Malie als interdisziplindre Top-Management-Aufgabe wahrgenommen. Der grofite An-
teil der Kostenstruktur von Produkten und Dienstleistungen wird in den friihen Phasen
der Konzeption festgelegt. Um dem Einkauf hier eine gestaltende Rolle einzurdumen,
muss er gleichberechtigt mit Vertrieb, F&E und Produktion in Formulierung und Umset-
zung der Unternehmensstrategie eingebunden werden.
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Malgeschneiderte Ansétze pro Beschaffungsgruppe
miissen gestarkt werden

Mit 2,7 von 4,0 mdglichen Punkten liegt die Anwendung maRRgeschneiderter Ansatze
zur Kostensenkung und Wertsteigerung im hinteren Mittelfeld der Bewertung. Je nach
Nachfragemacht des Unternehmens und Angebotsmacht der Lieferanten sind sehr un-
terschiedliche Ansdtze zum Umgang mit Lieferanten erforderlich. Die Beratungspraxis
zeigt, dass der Einkauf oft nur mit einer Handvoll sehr gleichfdrmiger Ansatze — wie Vo-
lumenbiindelung und langfristige Vertrage — arbeitet. Damit bleibt wesentliches Poten-
zial zur Kostensenkung und Wertsteigerung ungeniitzt, und es besteht die Gefahr der zu
engen Bindung an monopolistische Lieferanten.

Unzureichende Personalausstattung

Mit 2,6 von vier mdglichen Punkten erhélt die Personalausstattung im Einkauf die zweit-
schlechteste Bewertung. Um gleichberechtigt an der Diskussion strategischer Fragen
teilnehmen zu konnen, um fundierte Analysen erstellen zu kénnen sowie um differen-
zierte Ansétze zur Kostensenkung und Wertsteigerung entwickeln zu kdnnen, bendtigt
der Einkauf eine ausreichende Anzahl technisch und kaufménnisch hoch qualifizierter
Mitarbeiter. Wie den Medien zu entnehmen ist, ist die externe Rekrutierung geeigneter
Kandidaten zurzeit ein dulerst schwieriges Unterfangen. Intern wird der Einkauf in vie-
len Unternehmen noch nicht als attraktive Station beim Aufbau einer Karriere
angesehen, also ist auch der interne Rekrutierungsweg nicht wirklich erfolgreich.

Analytische Defizite

Mit 2,5 von 4,0 méglichen Punkten erhalt die Fahigkeit des Einkaufs, analytische Werk-
zeuge anzuwenden, die schlechteste Bewertung in der Bestandsaufnahme. Ein zeitge-
méaRer Einkauf verkniipft technische und kaufméannische Informationen mit Erkenntnis-
sen (iber den Beschaffungsmarkt und geht damit bestens vorbereitet in Verhandlungen
mit Lieferanten. Zielsetzung ist es, mehr iiber den Gegenstand der Verhandlung zu wis-
sen als der Lieferant. In den Unternehmen sieht man jedoch noch immer Einkaufer, die
Verhandlungen in erster Linie als psychologisches Spiel betrachten und versuchen, sich
mit dieser Herangehensweise (iber inhaltliche Defizite hinweg zu mogeln.
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1 SCHACH DEM EINKAUF?

Die deutsche Industrie steht hier stellvertretend fiir die Industrie im deutschsprachigen
Raum. Eine kiirzlich durchgefiihrte Bestandsaufnahme des Einkaufs in der dsterreichi-
schen Industrie brachte Ergebnisse, die praktisch deckungsgleich mit den Antworten in
Deutschland waren. Es besteht kein Grund zu der Annahme, dass die Situation in der
Schweiz von Deutschland oder Osterreich markant abweicht.

1.2 DER PARADIGMENWECHSEL IM EINKAUF

Die Bestandsaufnahme des Einkaufs in der deutschen Industrie zeigt ein deutliches Un-
behagen der Entscheidungstrager mit den im Einkauf verwendeten Ansétzen, der analy-
tischen Kompetenz des Einkaufs und grundsatzlich mit der Personalausstattung des
Einkaufs. Warum ist das so?

Die heutige Generation von Fiihrungskraften im Einkauf bewegte sich seit den Achtzi-
gerjahren iberwiegend in einem Kaufermarkt mit sinkenden Materialkosten. Mit relativ
einfachen Mitteln wie Anfragen, Volumenbiindelung und Mehrjahresvertrdgen konnten
bisher mit Lieferanten jahrliche Preissenkungen zwischen ein und drei Prozent erzielt
werden. Dieses »goldene« Zeitalter des Einkaufs ist nun zu Ende gegangen — wir stehen
damit am Beginn eines Verkaufermarktes. Ausschlaggebend hierfiir sind die folgenden
drei Faktoren.

1. Fortschreitende Konzentration am Lieferantenmarkt

Der im Kaufermarkt stetig ausgetibte Kostendruck hat in vielen Branchen die ohnehin
bestehenden Konzentrationstendenzen noch weiter getrieben. Um Groenvorteile zu
nutzen und so dem Kostendruck standzuhalten, ist es unter vielen Lieferanten zu einer
Zunahme von Fusionen und Akquisitionen gekommen. Gerade Lieferanten, die Produkti-
vitdtsgewinne komplett an die einkaufenden Unternehmen weitergegeben und die ei-
gene Profitabilitat vernachlassigt haben, wurden hdufig von anderen Lieferanten tiber-
nommen. In gewisser Weise waren hier die Einkaufer in der Vergangenheit zu erfolg-
reich. Als Resultat ist die Angebotsmacht der verbleibenden Lieferanten im Vergleich zu
friheren Jahren drastisch gestiegen.



1 SCHACH DEM EINKAUF?

2.  Steigende Energiepreise

Die steigenden Energiepreise wurden einige Jahre als tempordare Anomalie ignoriert
und Sondereffekten, zum Beispiel politischen Spannungen im Nahen Osten, zugeschrie-
ben. Mittlerweile verfestigt sich die Gewissheit, dass hohe Energiepreise im Zuge der
Nachhaltigkeits- und Emissionsdiskussionen sowie aufgrund zunehmender Knappheit
fossiler Energietrager langfristig Realitat werden. Das Deutsche Institut fiir Wirtschafts-
forschung (DIW) sagt sogar einen Olpreis von 200 US-Dollar pro Barrel voraus. Hohe
Energiepreise konnen von entsprechend agilen Unternehmen durchaus zu ihrem Vorteil
genutzt werden und beispielsweise Innovationen zum Durchbruch verhelfen. Den
meisten Lieferanten dienen sie jedoch dazu, hohere Preise zu rechtfertigen.

3. Ressourcenhunger der schnell wachsenden
Volkswirtschaften

Neben der Konzentration am Lieferantenmarkt und den steigenden Energiepreisen ist
zudem der Ressourcenhunger der schnell wachsenden Volkswirtschaften wie zum Bei-
spiel Brasilien, China, Indien und zukiinftig auch Russland fiir die sich verandernden Rah-
menbedingungen verantwortlich. Vor wenigen Jahren noch undenkbar scheinende Ent-
wicklungen zeichnen sich ab. So wird Stahl knapp, in Deutschland wird wieder laut iber
Investitionen in die Férderung von Kohle nachgedacht und Afrika steht — vor allem we-
gen seiner Rohstoffvorrate — pl6tzlich im Zentrum internationaler Begehrlichkeiten.

Als Folge dieser drei Faktoren sehen sich Einkaufer Lieferanten gegeniiber, die mit ruhi-
ger Stimme Preissteigerungen um fiinf Prozent und mehr verlangen, die erforderliche
Versorgungssicherheit aber trotzdem nicht gewahrleisten kdnnen oder wollen.

Die im Kdufermarkt der letzten Jahrzehnte wirksamen einfachen Mittel wie Anfragen,
Volumenbiindelung und Mehrjahresvertrage prallen an den neuen Kréfteverhéaltnissen
weitgehend wirkungslos ab. Der Einkauf steht also in vielen Unternehmen bereits im
Schach — ein Umstand, der wie in der oben diskutierten Bestandsaufnahme des Ein-
kaufs in der deutschen Industrie dargestellt, auch dem Top-Management nicht verbor-
gen geblieben ist.
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Um den Einkauf dabei zu unterstiitzen, die neuen Herausforderungen des Verkaufer-
marktes zu meistern, hat A.T. Kearney das Einkaufsschachbrett™ entwickelt. Dies ent-
hélt die verdichteten Erfahrungen und Erkenntnisse aus tiber 500 Einkaufsprojekten, die
A.T. Kearney weltweit in den letzten drei Jahren durchgefiihrt hat, bzw. aus den Tau-
senden von Projekten, die A.T. Kearney in diesem Bereich in den vergangenen drei Jahr-
zehnten realisiert hat. In den 500 Projekten der vergangenen drei Jahre allein wurden
iber 500 Milliarden Euro neu am Markt platziert. Das Einkaufsschachbrett™ zielt darauf
ab, Einkdufern im gesamten Spektrum der Beziehungen zu Lieferanten zu helfen.

Der Grundgedanke des Einkaufsschachbretts™ geht vom Verhaltnis zwischen Angebot
und Nachfrage aus. Angebot und Nachfrage haben schon die Machtverhaltnisse auf
den Basaren des alten Babylons bestimmt. Das Rémische Reich, die Bliitezeit Venedigs,
das British Empire, der Aufstieg der USA zur Weltmacht, der europdische Einigungspro-
zess (iber Montanunion und EWG zur EU — sie alle waren von Angebot und Nachfrage
gesteuert. Es gibt keinen Grund anzunehmen, dass die Gesetze von Angebot und Nach-
frage heute weniger richtig sind, als in den vergangenen Jahrtausenden oder dafr,
dass sich dies in absehbarer Zukunft andern sollte.

Angebotsmacht und Nachfragemacht als grundsatzliche Ordnungskriterien im Einkauf
haben den Vorteil, dass dieses Konzept sofort von allen anderen Funktionen und quer
iber alle Hierarchiestufen des Unternehmens verstanden wird. Gerade die Geschafts-
flihrung und der Vorstand denken in hohem MaRe in diesen Kategorien, was dem
Einkauf die Verzahnung eigener Ideen mit der Unternehmensstrategie ungemein er-
leichtert.

Wie kann man nun Angebotsmacht und Nachfragemacht zu einer im Einkauf operativ
nutzbaren Methodik entwickeln? Die Antwort liegt in einem Portfolio, das von niedriger
bis hoher Nachfragemacht und von niedriger bis hoher Angebotsmacht aufgespannt ist:

C. Schuh, et al, Das Einkaufsschachbrett, DOI 10.1007/978-3-8349-6512-7 2,
© Gabler | GWV Fachverlage GmbH, Wiesbaden 2008
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