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Prolog
Der Schatz des Zwerges, der ein Riese ward

Ein Madrchen, mit einer Lehre fiir den Einkauf der Zukunft

Es war einmal ein Konig, der hatte ein schones und grofles Reich. Das Reich dieses
Konigs war so grofS, dass er selbst viele Teile davon noch nie zu Gesicht bekommen
hatte. Eines Tages erschienen bei Hofe drei Ritter aus fernen Landen, von denen weder
der Konig noch sonst jemand von seinem Hofstaate je etwas gehort hatte.

Der eine Ritter sagte: ,,Euer Reich ist grofS, aber genug Brot, um Euer Volk satt zu
machen, habt Thr nicht. Unser Konig will Euch seinen besten Weizen geben. Nehmt
Ihr ihn, so verlangt unser Konig Eure Tochter zur Frau, deren lieblicher Anblick sich
bis zu uns herumgesprochen hat. Nehmt Thr den Weizen nicht, so wird sich Euer Volk
erheben, und Thr sollt unser Schwert spiiren.“ Der Konig wunderte sich und fragte
seinen Haushofmeister, ob das Volk genug zu essen habe. Der antwortete: ,,Herr, bei
Hofe hat sich noch niemand aus dem Volk beklagt, dass er Hunger leide. Warum also

sollen wir diesem Manne glauben?*

Der zweite Ritter sprach: ,,Euer Reich ist grofs, aber genug Wein, um Euer Volk nicht
diirsten zu lassen, habt Thr nicht. Unser Konig will Euch seine besten Reben geben.
Nehmt Thr die Reben, so verlangt unser Konig Eure Tochter zur Frau. Nehmt Thr sie
nicht, so wird sich Euer Volk erheben und Thr sollt unser Schwert spiiren.” Der Konig
wunderte sich und fragte seinen Mundschenk, ob das Volk genug zu trinken habe. Der
antwortete: ,,Herr, bei Hofe hat sich noch niemand aus dem Volk beklagt, dass ihn
diirste. Warum also sollen wir diesem Manne glauben?

Da sprach der dritte Ritter: ,,Euer Reich ist grofs, aber genug Eisen, um Euer Volk vor
Feinden zu schiitzen, habt Ihr nicht. Unser Konig will Euch seine besten Erzminen
geben. Nehmt Thr die Minen, so verlangt unser Konig Eure Tochter zur Frau. Nehmt
Thr sie nicht, so wird sich Euer Volk erheben und Thr sollt unser Schwert spiiren.” Der
Konig wunderte sich und fragte seinen Heerfithrer, ob das Volk des Schutzes entbehre.
Der antwortete: ,,Herr, bei Hofe hat sich noch niemand aus dem Volk beklagt, dass
ihm durch fremder Knechte Klinge ein Leids geschehen wére. Warum also sollen wir

diesem Manne glauben?“
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Da wurde der Konig sehr betriibt, denn er wusste keinen Ausweg aus dieser Lage.
Auch liebte er seine schone Tochter tiber alles, sodass er sie keinem der fremden Ko-
nige zur Frau geben wollte. Da trat der Narr an seine Seite, ein hasslicher Zwerg, der
bei Hofe nur ob seiner Possen etwas galt, doch weiterhin keine Beachtung fand. Er
sprach: ,Mein Konig, ich weifS, ich bin nur ein hasslicher Zwerg, tiber den alle lachen.
Aber hort mich an: Wenn Thr einem glauben wollt, so seid Thr verloren, denn zweie
werden sich tiber Euer Reich hermachen. Wenn Ihr keinem Euren Glauben schenkt,
so werden alle drei ihre Schwerter gegen Euch richten und Thr seid abermals verloren.
Wenn Thr aber wiisstet, dass keiner der drei die Wahrheit sprache, so konntet Thr ohne
Sorge weiter Konig sein.” Da dachte der Konig bei sich: Er spricht wahr. Und er fragte
den Narren: ,,Was verlangst du, wenn du dich gegen diese Ritter behauptest?*“ Der
Narr blickte zu Boden und antwortete: ,,Herr, jeder der fremden Konige begehrt Eure
Tochter zur Frau. Ich aber habe nur einen Wunsch: Wenn es mir gelingt, Euer Reich
zu retten, so moge Eure Tochter selbst entscheiden, ob sie mir ihr Herz schenkt.“ Da
dachte der Konig: Einen wie diesen wird sie nimmer haben wollen. Und so willigte er
ein und gebot dem Narren, sich ans Werk zu machen.

Der Zwerg erklomm mit grofser Miihe die hohen Treppenstufen zu den Zinnen der
Burg und blickte im ganzen Land umher. Und siehe, im Osten waren Felder vom be-
sten Weizen, dessen Ahren wie sattes Gold in der Morgensonne glinzten. Und er stieg
von den Zinnen herab und erzahlte seinem Konig, was er gesehen hatte. Der Konig
aber war voller Freude und befahl seinem Marschall, den ersten Ritter fortzuschicken.
Und er schalt den Haushofmeister, dass er nie selbst die Zinnen der Burg erklommen

hatte, um sich im Reich umzusehen.

Wieder stieg der Narr zu den Zinnen hinauf. Als er aber oben angekommen war, be-
merkte er, dass er die Stufen des Turmes plotzlich mit Leichtigkeit erklommen hatte.
Und er blickte nach Siiden und sah im Licht der Mittagssonne Felder mit starken
Rebstocken, die sich unter der Last der Trauben bogen. Und er stieg von den Zinnen
herab und erzahlte seinem Konig, was er gesehen hatte. Der Konig war voller Freude
und befahl seinem Marschall, auch den zweiten Ritter fortzuschicken. Und er schalt
seinen Mundschenk, dass er nie selbst die Zinnen der Burg erklommen hatte, um sich

im Reiche umzusehen.

Und abermals stieg der Narr zu den Zinnen hinauf. Als er aber oben ankam, schlug er
sich den Kopf an der letzten Tiire des Turmes. Und als er nach Westen blickte, sah er
Berge von Erz im Licht der Abendsonne wie tausend Feuer glanzen. Und er stieg von

den Zinnen herab und erzihlte seinem Konig, was er gesehen hatte. Der Konig war
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voller Freude und befahl seinem Marschall, den dritten Ritter fortzuschicken. Und er
schalt den Heerfiihrer, dass er nie selbst einmal die Zinnen der Burg erklommen hatte,

um sich im Reiche umzusehen.

Doch als der Konig seinen treuen Hofnarren anblickte, wunderte er sich mit einem
Male gar sehr. Denn aus dem hisslichen Zwerg war unterdessen ein Jlingling von so
anmutigem Antlitz und so hoher Statur geworden, dass er glaubte, diesen noch nie
gesehen zu haben. Der ehemalige Narr aber sprach: ,,Ich bin es wirklich. Aber weil
ihr in mir stets den hésslichen Zwerg sehen wolltet, habt Thr Euch um dieser Narretei
willen selbst in mir getduscht.“ Der Konig aber sprach: ,,Was begehrst du nun als
Lohn?“ Der Jingling antwortete: ,,Mein Konig, als ich noch ein Narr war, sagte ich
Euch, Eure Tochter moge selbst entscheiden, ob sie mir ihr Herz schenken wolle. Nun
bitte ich Euch, fragt Eure Tochter!“ Der Konig aber, der wohl dem hasslichen Zwerg
die Bitte gewahrt hatte, geriet aufSer sich vor Zorn. ,,Was konntest du uns nicht schon
frither deine Gestalt offenbaren? Du hast uns wahrlich zum Narren gehalten! Wohlan,
so will ich dir eine letzte Aufgabe stellen. Und wenn du die gleichermafen zu unserer
Zufriedenheit 16st, so will ich meiner Tochter den schonen Jiingling, der jetzt vor mir
steht, zum Manne geben!“ Der Narr sprach: ,,Mein Konig, Ihr seid ein strenger, aber
weiser Herr. Stellt mir die Aufgabe, und ich will sie 16sen.“ Der Konig aber, immer
noch aufSer sich vor Zorn, beabsichtigte, den Jiingling hinters Licht zu fiihren. Und so
sprach er: ,,Du hast in den Osten, den Stiden und den Westen meines Reiches gesehen
und grofe Schitze gefunden. Nun schaue auch in den Norden, und wenn du auch
dort einen ebenso grofSen Schatz erblickst, so sei dir deine Bitte gewahrt.“ Der Konig
dachte bei sich, dass es im Norden ja nur Eis und Schnee gab, denn er selbst hatte sich
einst auf einer Reise dorthin verirrt.

Der Jiingling wollte sich in der Stille der Nacht bedenken. Er war jedoch inzwischen
so stark gewachsen, dass er nicht mehr durch die Tiire am Fufse des Turmes passte, so
dass er durch die Burgpforte ins Freie kroch und sich unter dem sternenlosen Himmel
erging. Er war nun so grof3, dass er bis an die Zinnen der Burg reichte. Und als er sich
nach Norden wandte, sah er im Licht des Mondes nur Eis und Schnee. Da wurde er
sehr traurig und merkte, dass der Konig ihm eine List gestellt hatte. Doch als sich
seine Augen an das Dunkel der Nacht gewohnt hatten, erkannte er weit hinter den
weiflen Feldern, ganz fern am Horizont, ein fremdes Land, das wie der Himmel tiber
dem Kénigreich im Dunkeln lag. Doch erkannte er es eben darum, weil es umgeben
war von einem Meer aus Tausenden und Abertausenden Sternen, die frohlich fun-
kelten und tanzten und zum schwarzen Firmament zu schweben schienen. Da jauch-

zte der Riese vor Freude und rief von oben in den Burghof hinein: ,Mein Konig, mein
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Konig, kommt heraus, ich habe einen Schatz gesehen, viel grofSer und schoner als alle
anderen Schitze zuvor.“ Der Konig glaubte seinen Ohren nicht zu trauen und fragte:
,»Was sollte das wohl sein?* Und der Riese rief: ,,Die wundervollsten Sterne, die so
strahlend funkeln, dass jeder Diamant Eures Reiches dagegen verblasst.“ Der Konig
wusste nicht, was er davon halten sollte: Denn Sterne hatte es seit ewigen Zeiten nicht
mehr am Firmament seines Reiches gegeben. Sie hatten zu leuchten aufgehort, weil
die Menschen im Reich nur Augen fiir ihre Schitze ringsum hatten. Thren Blick aber
in die Hohen des Himmels zu richten hatten sie allesamt verlernt. Der Riese aber fuhr
fort: ,,Schickt Eure Edelsten in dieses Land und bittet sie dessen Konig, in dem Meer
voller Sterne fischen und sie heimbringen zu diirfen, damit sie an unserem Firmament
hangen. Wir konnen ihn reich entlohnen: Denn Weizen haben wir wie Gold, Reben
haben wir fiir Wein wie in Stromen und das Erz tiirmt sich wie zu gleifSenden Bergen.
Aber die leuchtenden Sterne sind es, die Eurem Reich und Eurem Volke fehlen.“

Der Konig wusste, dass der Riese Recht hatte. Und er gestattete ihm, um die Hand sei-
ner Tochter anzuhalten. Die aber hatte ihn vom Fenster ihrer Kammer bereits erblickt
und mochte sich vom Zauber seines Antlitzes nicht mehr 1osen.

Voller Freude schritt der Konig durch die Burgpforte auf den Riesen zu. Und der Riese
setzte ihn zu sich auf seine Hand und hielt sie ganz hoch, sodass der Kénig in der
Ferne die Sterne funkeln sehen konnte. Da sprach er ganz stille: ,,All die Jahre habe
ich liber ein Reich geherrscht, dass ich nicht kannte. Da musste erst ein Narr daher-
kommen, um mir den Blick zu weisen auf das, was uns am meisten fehlt.“ Und die
Tranen rannen ihm tiber das Gesicht, weil er so etwas Schones seiner Lebtag noch
nicht gesehen hatte. Die Edelsten des Reiches aber fischten im fernen Sternenmeer
bald schon so viele Himmelslichter fiir das Firmament, dass es iber dem Konigreich

nie mehr dunkel wurde.
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Kapitel 1

Warum der Einkauf den Wettbhewerb
entscheiden wird

Der Einfluss der Megatrends auf die Purchasing Excellence

Nanu, ein Mdrchen? Sicherlich sind einige von Ihnen iiber den
ungewdbhnlichen Einstieg dieses Buches gestolpert. In einem Buch
fiir Entscheider erwartet man nicht unbedingt eine Geschichte fiir
Kinder, noch dazu gleich als Erstes.

Bei der Diskussion tiber die Kernaussage dieses Buches erinnerte sich mein Kollege
Lars Immerthal an das Marionettenspiel ,,Jim Knopf und die Wilde 13* aus dem Fern-
sehen, das er als Kind oft und gern gesehen hat. In einer Folge begegnen Jim Knopf
und Lukas der Lokomotivfithrer in der Wiiste dem Scheinriesen Tur-Tur. Mit diesem
Herrn hat es etwas Eigenartiges auf sich: Aus der Ferne sieht er riesengrofs aus, doch
je ndher man ithm kommt, desto kleiner wird er, bis er schliefSlich genauso grof$ ist wie
jeder andere Mensch.

Scheinzwerg Einkauf

Mit dem Einkauf ist es genau umgekehrt: In den Chef-Etagen der meisten Un-
ternehmen fristet er ein eher bescheidenes Dasein und wird in die strategischen
Uberlegungen meist nicht einbezogen. Er ist oft Befehlsempfinger und somit alles
andere als ein gleichberechtigter Mitentscheider. Der Einkauf wird klein gehalten
und bekommt nur selten die Chance, seine wahre GrofSe unter Beweis zu stellen.
Anders als Herr Tur-Tur ist der Einkauf in der deutschen Wirtschaft kein Scheinrie-
se, sondern eindeutig ein Scheinzwerg in der Unternehmenshierarchie. Wir wollen
Ihnen in diesem Buch keine Marchen auftischen, sondern die gegenwirtige Situation
des Einkaufs offenlegen, Defizite deutlich machen und Losungen aufzeigen, wie der
Einkauf zum Wachstum seines Unternehmens beitragen kann. Wir sind tiberzeugt,
dass es fiir Unternehmen in einem globalen Wettbewerb lebensnotwendig wird, dem
Einkauf einen neuen Stellenwert zu geben. Warum also ein Marchen? Wir alle wis-
sen, dass es in Marchen immer um die ,,Moral von der Geschicht’ geht. Ob in den
Volks- oder noch mehr in den Kunstmarchen - fast immer stofSt der Erzdhler mit-
hilfe von Metaphern und einer erfundenen Welt voller irrationaler, tibernatiirlicher
Elemente zu einer tieferen Wahrheit vor. Wer kennt nicht ,,Des Kaisers neue Kleider

von Hans Christian Andersen, in dem erst ein Kind darauf kommen muss, dass
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der prunkvoll lebende Herrscher eigentlich vollig nackt ist, oder die wunderbare
Geschichte vom kleinen Prinzen des Franzosen Antoine de Saint-Exupéry, die uns
offenbart, dass man nur mit dem Herzen gut sieht? Hier sehen wir, dass Marchen

nicht immer nur fiir Kinder geschrieben sein miissen.

Auch die Mir vom ,,Zwerg, der ein Riese ward* ist nicht fiir Kinder geschrieben - son-
dern fiir Sie! Denn dieses Buch richtet sich in erster Linie an Entscheider in Konzernen
und international fiihrenden mittelstandischen Unternehmen, die fiir die Strategie ihrer
Firma oder fiir deren Umsetzung in wesentlichem MafSe verantwortlich zeichnen. Wir
wollen nachweisen, dass es in Zukunft eine entscheidende Frage der Wettbewerbsfa-
higkeit sein wird, ob Sie den Einkauf in Ihre Unternehmensstrategie einbeziehen oder
nicht. Wir wollen nicht belehren und setzen keine Fachkenntnisse im Einkauf voraus.
Im Gegenteil: Gerade Manager, die das ,,grofSe Ganze® fiir ihr Unternehmen im Auge
behalten miissen, konnen sich nicht mit den Details des Alltags ihrer Fachbereiche
beschiftigen, sondern miissen darauf vertrauen konnen, dass die Teams ihre Sache
perfekt machen. Dafiir sind sie ja auch da.

Was wirklich wichtig ist

Deshalb geht es in diesem Buch nicht um die beriihmt-bertichtigten ,,Banfen* (die
»Bestell- ANForderungen® in SAP), um Warengruppenklassifizierungen oder Abrufbe-
stellungen. Es wird vielmehr von Innovationsprozessen und Best Practice die Rede sein,
von Hedging und Risikomanagement, von Informationsmanagement und Qualifizie-
rung. Wir wollen damit aufzeigen, was das alles mit dem Einkauf zu tun hat - dass sich
die Kosten senken, die Produktivitat erhohen und das Ergebnis steigern lassen, wenn
dem Einkauf endlich seine Rolle als strategische Unternehmenseinheit und Instrument
der strategischen Unternehmensplanung zuerkannt wird! Das Buch soll Thr Augen-
merk auf ein Thema richten, dass fiir viele Topmanager bislang vielleicht noch Terra
Nova ist, ganz einfach weil sie sich innerhalb ihrer Firma damit noch nicht beschiftigen
mussten. Deshalb wollen wir Thnen die Distanz zu dem Scheinzwerg nehmen. Denn je
naher man sich mit ihm befasst, desto deutlicher tritt er in seiner Rolle als Treiber fiir
eine hohere Wertschopfung des Unternehmens hervor, aber auch fiir dessen Risikoma-
nagement oder die Innovationskraft — und damit fiir dessen Position im Wettbewerb.

Das Mirchen bildet den bildhaften Einstieg und zugleich den Rahmen fiir dieses Buch.
Worum geht es? Unser Konig kann sich gliicklich schétzen, dass bislang alles so gut lief
in seinem grofSen Reich. Denn als die drei Ritter aus fernen Landen bei ihm vorspre-

chen, stellt sich heraus, dass die wichtigsten Leute seines Hofstaates gar nicht wissen,
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ob die Versorgung des Reiches mit den lebenswichtigen Giitern Weizen, Wein und Erz
tiberhaupt sichergestellt ist, wie diese Versorgung funktioniert und was sie kostet.

Kistchendenken verhindert Ubersicht

Genauso geht es heute vielen Unternehmen: Sie sind nicht alle auf die ,,schwarzen®
oder ,,weifsen® Ritter eingestellt, auf den weltweiten Wettbewerb um Ressourcen, die
zunehmend zu einem limitierenden Faktor fiir Wachstum und Wettbewerbsdifferen-
zierung werden. Haushofmeister, Mundschenk und Heerfiihrer heifsen heute zwar
vielleicht CFO, CIO und CMO, weisen aber vielfach immer noch das gleiche Manko
auf wie unsere drei Konigstreuen: Kastchendenken. Die Ressortfiirsten kennen die Be-
schaffungsmarkte nicht ausreichend, wenn sie sich mit dem Konig, also dem CEO, in
Strategieklausuren zusammensetzen. Hiufig schitzen sie Risiken nicht richtig ein oder
sie erkennen die Chancen nicht, die bestimmte strategische Optionen mit sich bringen.
Und: Nur sie haben den direkten Zugang zum ,,Konig®“. Aber wie das Unternehmen
die weltweit bestmOglichen Kosten- und Leistungsvorteile in der Beschaffung von
Produktkomponenten nutzen kann, ob die Lieferanten wirklich das Beste von dem
bereitstellen, was der Kunde beim Endprodukt erwartet, oder ob es andere Lieferanten
gibt, die Gleiches vielleicht zu besseren Bedingungen bieten — Hand aufs Herz: Ist das
wirklich ein Thema? Sitze wie ,,Ich habe mit dem Lieferanten schon alles besprochen,
Sie sollen nur noch den Preis driicken® oder ,,Unser Gewinn sinkt, wie viel konnen
wir noch bei den Lieferanten holen?* spiegeln auf betriibliche Weise wider, in welcher
Manier Bereiche wie Marketing und Vertrieb oder auch das Produktmanagement mit
den Einkaufern im eigenen Hause umgehen.

Das Problem beginnt unzweifelhaft damit, dass wie unsere drei Herren vom Hofstaat
bis heute nur wenige Unternehmensfiihrer tiberhaupt Erfahrungen im Einkauf mit-
bringen. Unter den Vorstandsmitgliedern der Dax-Unternehmen sind dies beispiels-
weise nur der inzwischen ausgeschiedene Thomas W. Sidlik von DaimlerChrysler
oder Garcia Sanz von VW, die einen bedeutenden Teil ihrer beruflichen Karriere dort
verbracht haben. So verwundert es kaum, dass der Einkauf in vielen Unternehmen
nach wie vor als das Aschenputtel, das hissliche Entlein oder — um im Bild unseres
Mirchens zu bleiben - der hassliche Zwerg gilt. Vertrieb, Marketing, Finanzen - ja, das
sind die entscheidenden Geschaftsfunktionen! Aber der Einkauf? Er steht im Schatten
der anderen, die CEOs nehmen ihn nicht bewusst wahr — oder nehmen ihn bewusst
nicht wahr. Richtet ein Unternehmen seine Organisation neu aus, wird der Einkauf oft
genug in der Matrix hin und her geschoben, wie eine listige Notwendigkeit. In der
Sprache unseres Konigs soll der Narr weiter seine Possen reifSen, also seine Pflicht tun.
Mebhr nicht. Dafiir wird er schlieSlich bezahlt.
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Doch weil bei Hofe jeder nur an sein ,,Kastchen“ denkt, gibt es im ganzen Reich nie-
manden, der eine Antwort auf die Forderungen der Ritter wiisste. Denn nicht einer hat
sich jemals, so wie spater unser Zwerg, die Miihe gemacht, auf die hochsten Zinnen
der Burg zu steigen und den Blick tiber die Lande schweifen zu lassen. Dem Konig
und seiner Tafelrunde ist gar nicht geldufig, ob die Gliter, deretwegen die Ritter ihre
Drohungen aussprechen, dem Volke nicht doch in ausreichenden Mengen zur Verfii-
gung stehen. Beim Blick des Narren in alle Himmelsrichtungen driangt sich das Bild
von der Wertschopfungskette auf. Genau um die geht es hier, denn Weizen, Wein, Erz
und die Sterne stehen als Bestandteile daftir, dass das Volk in Wohlstand, Sicherheit
und Freude leben kann.

Verborgene Potenziale aufspiiren

An der Wertschopfungskette zeigt sich das grofSe Potenzial, das im Einkauf steckt und
bislang noch weitgehend brachliegt: Wir leben in einer Zeit, in der Unternehmen bis zu
85 Prozent ihrer Produkte oder Komponenten von Dritten einkaufen, in Fallen wie Puma
sogar noch mehr. Und der Anteil steigt — weltweit und bei immer mehr Unternehmen.
Je mehr eingekauft wird, desto grofSer die Rolle des Einkaufs als Ergebnishebel — denn
wo soll das Potenzial fiir Kostensenkungen herkommen, wenn die Wertschopfung nur
noch zu einem geringen Teil im eigenen Hause stattfindet? Eigentlich ist das eine Bin-
senweisheit, aber mit dramatischer Konsequenz. Es geht also fiir den Einkauf um weit
mebhr, als der Produktion nur die benotigte Ware zu liefern. Die Fragen, deren Antworten
er kennen muss, stellen sich viel frither: Wo liegen die zukiinftigen Bediirfnisse unserer
Kunden? Was bedeutet das fiir unser Produkt- und Leistungsangebot? Welchen Teil der
Wertschopfungskette miissen wir selber wahmehmen, welchen sollten wir zukaufen?
Wias bedeutet das fiir unsere Beschaffungsstrategie und das Ressourcen-Management?
Wenn es dem Einkauf gelingt, diese Antworten in seiner Arbeit zu berticksichtigen,
dann macht er dem Unternehmen den Wert und Nutzen seiner Dienste bewusst, die er
entlang der gesamten Wertschopfungskette zu bieten hat. Er tragt mafSgeblich dazu bei,

dass sich keine fremden Ritter an sein Unternehmen heranmachen konnen.

Das bedeutet aber auch: Soll sich der Einkauf zu seiner wahren GrofSe aufschwingen,
$O muss er vom rein operativ determinierten, internen Serviceanbieter zu einer Ein-
richtung mit organisationsiibergreifender Funktion werden, die alle Beteiligten in der
Wertschopfungskette unterstiitzt. Im Marchen wird unser Zwerg immer grofSer, je
mehr er fiir Klarheit bei Hofe tiber die tatsachliche Versorgungslage im Reich sorgt.
Er nimmt Aufgaben wahr, die der Hofstaat striflich vernachlassigt hat. Wir erinnern
uns: Der Konig ,,schalt seinen Haushofmeister, dass er nie selbst einmal die Zinnen
der Burg erklommen hatte, um sich im Reiche umzusehen®. Dieser Begriff des Reichs
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freilich — wieder in unsere Welt tibertragen — geht weit tiber das eigene Unternehmen
hinaus und muss die gesamte Wertschopfungskette umfassen.

Schutz durch Weitblick

Nachdem der Narr ein drittes Mal auf den Zinnen war, muss auch der letzte der drei
Ritter unverrichteter Dinge in seine Heimat zurlickkehren, weil sich seine Drohung als
haltlos entpuppt hat. Mit seinem Uberblick hat der Narr das Reich vor seiner grofiten
Krise bewahrt. Heute reden wir in Begriffen von Wettbewerbsfahigkeit, von Innovati-
onsfiihrerschaft und von Share- und Stakeholder-Value, die es zu bewahren gilt. Nichts
anderes tut der Narr: Er sorgt dafiir, dass das Konigreich im Rennen mit den anderen
Kénigreichen bleibt oder gar die Nase vorn behilt als das grofSte und reichste unter
ihnen. Alle diirfen am Ende zufrieden sein — der Konig, dessen Reich gerettet ist, der
Hofstaat, das Volk, das wieder mit glinzenden Augen zum Himmel hochschauen darf.
Und natiirlich auch unser Zwerg, aus dem ein attraktiver Jiingling geworden ist, den
alle bewundern und der obendrein des Konigs schone Tochter zur Frau bekommt.
Was die schone Tochter in der heutigen Unternehmenswelt sein mag, das male sich
jeder selbst aus: Vielleicht der Titel des CPO, also des Chief Purchasing Officers, im
Rang eines Vorstandsmitglieds fiir den Einkauf oder die selbstverstandliche Teilnahme
an den Strategiebesprechungen der Geschiftsleitung? Oder der Chefsessel selbst, wie
zu Beginn des Jahres 2008 fiir den neuen CEO des Autobauers Peugeot, Jean-Philippe
Collin, der zuletzt Einkaufschef der PSA Peugeot Citroén Gruppe war. Auf jeden Fall
ist sie der Schliissel zur vollwertigen Emanzipation unseres ehemaligen Narren zum
Ratgeber des Konigs.

Das Mirchen hat uns die tiefere Wahrheit tiber den Einkauf und seine Zukunft in
Metaphern und geschwungenen Formulierungen mitgeteilt. Richten wir unseren Blick
nun auf das reale Leben: In der Sprache unserer Zeit fassen wir diese Wahrheit als die

folgende Kernthese zusammen:

Wer den Einkauf nicht als Partner
auf hochster Managementebene sieht, Diese Kernthese wird der vor-
wird im Wettbewerb verlieren. liegende Text erstmals in ihrer
ganzen Tragweite belegen. Wir
tun das im ersten Schritt, indem wir weitere Thesen ableiten, die sich aus der Kern-
these ergeben, und sie erlautern. Wo es sich anbietet, greifen wir dabei hin und wieder
auch auf unser Marchen zuriick. Im Verlauf des Buches werden wir diese Thesen dann
anhand ausfiihrlicher Beispiele aus der Welt des Einkaufs und vielfach tiberraschender

Losungsansitze vertiefen.
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Folgethese 1:

Um in Zeiten globaler Versorgungs- Wie war es doch in den siebziger
netze eine Chance zu haben, miissen Jahren so bequem: Was man spa-
Sie den Einkauf mit lhrer Unter- ter als Tigerstaaten bezeichnen
nehmensstrategie verzahnen. sollte, hatte noch keine Krallen,
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die ehemaligen Kolonien lieferten
brav ihre Rohstoffe. Und West und Ost waren noch weitgehend unter sich. Hier der
freie Markt, auf dem nach dem Gesetz von Angebot und Nachfrage Waren einge-
kauft und verkauft wurden, dort die sozialistische Planwirtschaft, die einer grofSen
Nachfrage ein alle fiinf Jahre nur auf dem Papier definiertes, vermeintlich grofles
Angebot vorsetzen konnte. Wie viel hat sich seitdem verandert! Spatestens seit den
neunziger Jahren kann man mit Fug und Recht von einem Weltmarkt sprechen.
Waren, Dienstleistungen, Kapital, Arbeitskrifte: Diese Produktivkrifte unterliegen
seitdem kaum mehr politischen oder ideologischen Grenzen, auch wenn die Aus-
tauschbarkeit dieser Ressourcen noch immer sehr unterschiedlich ist. Ein gigan-
tisches Versorgungsnetz spannt sich quer iiber alle Kontinente und hat die Logistik
in ein vollig neues Zeitalter katapultiert.

Emerging Markets

Besonderes Augenmerk gilt dabei den sogenannten Emerging Markets und hier insbe-
sondere den ,,BRIC“-Landern: Brasilien, Russland, Indien und China. Zwei Beispiele
nur: Volkswagen ldsst kiinftig Autos auch in Indien fertigen, und Italiens Schuh-indus-
trie knickt unter den chinesischen und vietnamesischen Billigimporten ein. Die Summe
samtlicher weltweit getitigten Direktinvestitionen liegt inzwischen bei mehr als 1,3
Billionen Dollar - fast zehntausend Mal so viel wie 1970.!

Beschleunigt wird das Ganze durch den ungeheuren Schub, den die modernen In-
formations- und Kommunikationstechniken der Wirtschaft versetzen: In Sekunden-
schnelle jagen Auftrage, Transaktionen oder Konstruktionsplane rund um den Globus.
So wird die Welt zum Dorf und die Fabrik zur virtuellen Organisation, in der die Sonne
nicht untergeht. ,,Durch die Globalisierung®, schreibt die Wirtschaftsiwoche, ,ist der
wirtschaftspolitische Handlungsbedarf noch grofler geworden, weil sich Ereignisse
an einem Ende der Welt noch stirker auf die Menschen am anderen Ende der Welt

auswirken konnen.“?

1 UNCTAD: ,,World Investment Report: Inward FDI flows, by Host Region and Economy*, 1970 - 2006.
http://www.unctad.org (Stand 3. Mirz 2008)

2 Gerhard Bliske; Alexander Busch, Matthias Kamp, Silke Wettach, Rolf Ackermann: ,,Unglaublich hartleibig.“
Wirtschaftsiwoche Nr. 4/2007, Seite 25ff.
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Neue Fragestellungen

Wen wundert es da, dass sich angesichts einer solchen Globalisierung der Markte bei
vielen Unternehmen mehr Fragen hinsichtlich ihrer Strategie stellen, als Antworten
gefunden werden? Wie begegnen sie dem wachsenden Kostendruck? Mit welchen
Plattformen konnen sie ihre Wertschopfung mit der der besten Lieferanten global ver-
zahnen und Skaleneffekte nutzen? Und schliefSlich: Welche Lieferantenmarkte miissen

sie erschliefsen, um wettbewerbsfdhig zu bleiben?

Des Pudels Kern ist die Wertschopfungskette. Da sich die Kosten fiir die einzelnen
Glieder dieser Kette weltweit teils erheblich voneinander unterscheiden, muss sie sich
bestméglich tiber den Globus spannen. Was hat der Einkauf damit zu tun? Nehmen
wir an, ein Unternehmen baut neue Produktionsstatten im Ausland auf, oder es verla-
gert wesentliche Bestandteile der Wertschopfung komplett ins Ausland, dann hat der
Einkauf in jedem Fall sicherzustellen, dass sich leistungsfahige, verlassliche und ko-
stengiinstige Lieferanten finden. Aber kann er diesen Anforderungen gerecht werden,
wenn er sich aufSerhalb der strategischen Zielsetzungen des Unternehmens bewegt?
Der Kénig in unserem Marchen bringt es mit seiner Feststellung auf den Punkt: ,,Da
musste erst ein Zwerg daherkommen, um mir den Blick zu weisen auf das, was uns
am meisten fehlt®, sagt er. Die Herren des Hofstaates jedenfalls haben dieser Dimensi-

on bisher wenig oder keine Beachtung geschenkt.

Kosten senken allein reicht nicht

Anhand des Themas Kosten wird gezeigt, dass es regelrecht gefahrlich fiir die Pro-
duktpolitik eines Unternehmens werden kann, wenn der Einkauf nicht weifs, was zum
Beispiel Marketing und Vertrieb von ihm erwarten. Ein Einkauf, der sich nur unter
dem Gesichtspunkt des niedrigsten Preises auf den Markten umsieht, stellt sich nicht
die Frage nach der Total Cost of Ownership oder ob die eingekauften Komponenten
noch den Erwartungen der Kunden entsprechen. Fiir einen solchen Einkauf ist die
Frage ,,Welchen Schaden erleiden wir, wenn unsere Lieferanten Umwelt oder Men-
schenrechte missachten? oder ,,Wie viel China vertragt unser Produkt? vollkommen
unerheblich. Ein Einkauf, der losgelost von unternehmensstrategischen Uberlegungen
handelt, wird — wenn iiberhaupt - nur ,,Low Cost Country Sourcing* betreiben, also
auf moglichst preiswerten Markten Waren oder Dienstleistungen beschaffen. Dies ist
prinzipiell ja auch richtig, wenn man sich den steigenden Kostendruck angesichts der
Globalisierung vor Augen flihrt. Aber haben Sie sich beim Anruf in so manchem
ausgelagerten Callcenter nicht auch schon bei dem Wunsch ertappt, einfach nur mit

jemandem reden zu wollen, der halbwegs die deutsche Sprache beherrscht? Bei Pre-
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miumprodukten jedenfalls, vergleichbar den Sternen aus unserem Marchen, ist so auf
Dauer kein Staat zu machen. Eine Einkaufsstrategie, die sich aus der libergeordneten
Unternehmensstrategie hetleitet, setzt ihre Schwerpunkte anders. ,,Best Cost Country
Sourcing® heif$t die Alternative — Beschaffung so preiswert wie moglich und so hoch-

wertig wie notig.

Organisation und Ressourcen aufbauen

Die Globalisierung stellt also den Einkauf vor ganz neue Herausforderungen. Doch
viele Unternehmen in Deutschland haben noch nicht darauf reagiert. Um diesen
Herausforderungen gerecht zu werden, ist es mit ein paar Uberstunden fiir die Fach-
abteilung oder einem Einkaufsbiiro in Shanghai mit zwei Mitarbeitern, die alle zwolf
Monate wechseln, nicht getan. Leider sind immer noch viel zu viele Manager der
irrigen Ansicht verfallen, mit ein bisschen FleifSarbeit, vielleicht hier und da einer Fort-
bildung, kénne man dieses Kind schon schaukeln. Aber selbst unser Konig im Mar-
chen hat erkannt, dass er zum Sternefischen nur die ,,Edelsten® ins fremde Konigreich
schicken darf, damit die heikle Mission gelingt. Was das konkret bedeutet, zeigt uns
Colgate-Palmolive bereits heute: Der Hygiene-Konzern mit Sitz in New York hat we-
gen der fortschreitenden Globalisierung der Markte inzwischen auch seinen Einkauf
globalisiert: Heute verteilt dieser sich auf 35 Expertenteams rund um die Erde, die
als dezentrale Einkaufsorganisation — aber zentral gesteuert — mit ihren Fachkennt-
nissen auf den wichtigsten Markten von Colgate-Palmolive zu Hause sind. Der Chief
Purchasing Officer Donald R. Klock hat in den letzten Jahren auf diesem Gebiet fan-
tastische Arbeit geleistet.

2. Sinkende Fertigungstiefe:

Je mehr Sie sich auf lhre Kern- »Das geht ja zu wie auf dem Basar!“
kompetenzen beschrinken, Diese Feststellung ist wohl in den sel-
desto wichtiger wird der Einkauf tensten Fillen als Wertschitzung zu ver-
fiir Ihre Stellung im Wettbewerb. stehen. Im weiteren Sinne handelt es sich
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dabei um die Beschreibung eines Zu-
standes, bei dem es uniibersichtlich, laut und eng zugeht. Im engeren Sinne dringt
sich uns dieses Bild auf, wenn wir den Eindruck haben, in einem Geschift gehe es in
erster Linie um die schnelle Mark und um den kurzfristigen Profit mit einer Ware, die

anscheinend wild und billig zusammengekauft worden ist.

Doch woran denken Okonomen, wenn sie von einem Basar reden? Deutschland wer-
de zum Basarland, behauptet Hans-Werner Sinn, der Prasident des Miinchener ifo
Instituts flir Wirtschaftsforschung. Werden wir also zum Volk von Teppich- und Ge-
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Abb. 1

wiirzhiandlern? Die Antwort konnte Ja und Nein lauten. Ja, weil das, was als ,Made
in Germany* unser Land - noch Exportweltmeister — verlasst, zu immer grofseren
Teilen aus fremden Markten stammt. Nein, weil die entscheidenden Elemente nach
wie vor aus unserer eigenen Hande Arbeit rithren. Doch wie viel Germany benétigt
das ,,Made in Germany* tiberhaupt? Sinn meint: ,,Es sind Leistungen gefordert, die

andere Lander nicht oder noch nicht erbringen koénnen.*

Importierte Wertschopfung

Schauen wir uns genauer an, was mit dem Begriff der Basarokonomie eigentlich ge-
meint ist: Es geht, wieder, um die Wertschopfung. Die Hypothese besagt, dass die
Industrieproduktion hierzulande zusehends Anteile an der Wertschopfung verliert und
sich immer mehr ins Ausland verlagert. Wir sprechen dabei vom Offshoring. Und tat-
sachlich: Der Anteil der Zulieferungen aus dem Ausland an den deutschen Exporten
ist in den zuriickliegenden Jahren stetig gestiegen — waren es 1995 noch 29,7 Prozent,
so betrug er 2002 nach Angaben des Statistischen Bundesamtes bereits 38,8 Prozent.
Von jedem Euro, den das verarbeitende Gewerbe heutzutage beim Export verdient,
stammen mittlerweile 55 Cent aus auslandischer Wertschopfung.* Die Wertschopfung
verlagert sich also zunehmend auf die Zulieferer. Oder, wenn wir uns unser Marchen

Anteile der BRIC-Léinder am Welthandel in Prozent
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Die BRIC-L&nder holen beim Anteil an der Weltproduktion deutlich auf. (In Anlehnung an: Goldman Sachs ,Global

Economics Paper No. 134", Dezember 2005)

3 Thomas Gerhardt: ,,Chancen fiir europaische Anleger.“ In: Denaris,
Zeitschrift des Verbandes schweizerischer Vermogensberater, Ausgabe 4/2006, Seite 35f.

4 ifo Institut fiir Wirtschaftsforschung: ,,ifo-Konjunkturprognose 2005, Online-Publikation, Seite 35f.
http://www.cesifo-group.de (Stand 6. Marz 2008)

Einfihrung

© Campus Verlag GmbH

21



Abb. 2a Entwicklung der Exportanteile der Regionen am Weltmarkt von 1948-2005 (in Prozent)

Mrd. US-Dollar gesamt 58 84 157 579 1838 3675 7369 10159
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* Zwischen 1983 und 1993 haben sich durch die geénderte Landerzusammensetzung der Region
und durch Verdnderungen bei der Bewertung der Handelsfaktoren die Zahlen betréchtlich geéndert.

Eine deutliche Verschiebung findet statt: Nordamerika verliert als Exportregion an Bedeutung gegentiber Europa und
Asien. (In Anlehnung an: WTO Trade Statistics 2006)
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Abb. 2b  Entwicklung der Importanteile der Regionen am Weltmarkt von 1948-2005 (in Prozent)
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*Zwischen 1983 und 1993 haben sich durch die geénderte Landerzusammensetzung der Region
und durch Verénderungen bei der Bewertung der Handelsfaktoren die Zahlen betréchtlich gedndert.

Mit steigender Wirtschaftskraft 6ffnen sich auch die GUS-Staaten und China flir Importe, wahrend die Anteile Nord-
amerikas und Europas anndhernd konstant bleiben. (In Anlehnung an: WTO Trade Statistics 2006)
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noch einmal in Erinnerung rufen wollen: Die fremden Ritter klopfen immer haufiger
ans Tor unseres Schlosses. Mehr noch: Wir rufen sie formlich ans Tor!

Zu diesen fremden Rittern gehoren heutzutage die Lander im Ostlichen Europa und
im stidostasiatischen Raum, insbesondere aber die BRIC-Staaten. Das Quartett weist
beeindruckende Zahlen vor: Seit 2000 haben sie gut ein Drittel des globalen Wirt-
schaftswachstums getragen, ihr Anteil am Welthandel liegt bei 15 Prozent.> ,,Veran-
derungen im globalen Kriftegleichgewicht“ setzte sich Anfang 2007 folgerichtig das
Weltwirtschaftsforum in Davos zum Motto. Man muss keine Details kennen, um die
Bedeutung der von Goldman Sachs verlichenen Etiketten zu ermessen, mit denen je-
des dieser Lander sich inzwischen schmiicken darf: Brasilien als das Rohstofflager der
Welt, Russland als die Zapfsdule, Indien als die Dienstleistungsfabrik und schliefSlich
China als die Werkshalle.

Allein Indien, so wird vermutet, konne in vielleicht etwas mehr als einer Dekade die
am schnellsten wachsende Volkswirtschaft sein. Mehr als die Halfte des Bruttoinlands-
produkts dieser Volkswirtschaft speist sich bereits aus dem Dienstleistungssektor. Der
Subkontinent zihlt heute weit mehr als 20 Millionen Hochschulabsolventen, jedes
Jahr kommen drei Millionen hinzu. Oder nehmen wir China: Die Volksrepublik ist mit
40,8 Milliarden Euro inzwischen Deutschlands viertgrofSter Importeur. Langst sind die
Zeiten vorbei, als wir schmunzelnd feststellten, dass der Schmuck an unserem Christ-
baum, der Teddy unseres Nachwuchses oder der Schuh an unseren Fiifsen aus dem
Reich der Mitte stammte. Nicht nur mehr als jedes zweite Spielzeug und jeder zweite
Schuh weltweit passieren Chinas Grenzen nach aufSen, sondern auch immer mehr
hochwertige Giiter — Elektronik, Maschinen, Bauteile, ja sogar Autos. Noch 2008,
besagen Prognosen, wird das bevolkerungsreichste Land der Erde Exportweltmeister
werden und bis 2010 die Bundesrepublik als drittgrofSte Wirtschaftsmacht verdrangt
haben.® Die Volksrepublik ist lingst auf dem besten Weg, {iber ihre Rolle als Werks-
halle der Welt hinauszuwachsen.

Keine Frage: Die Stirke dieser Lander liegt im Niveau ihrer Kosten — der durchschnitt-
liche Bruttomonatslohn in China beispielsweise liegt bei 140 Euro’. Das macht sie zu
den idealen Geburtsstitten fiir die sogenannten importierten Vorleistungen, Pro-

5 Thomas Gerhardt: ,,Chancen fiir europaische Anleger.“ In: Denaris,
Zeitschrift des Verbandes schweizerischer Vermogensberater, Ausgabe 4/2006, Seite 35ff.

6 Rhys Jenkins: ,,Chinas Gewicht.“ In: E + Z, Zeitschrift fiir Entwicklung und Zusanmenarbeit, Ausgabe 10/2005.
Im Online-Archiv unter http://www.inwent.org/E+Z/ (Stand 21. Marz 2008)

7 Bundesagentur fiir AuSenwirtschaft: ,,Lohn- und Lohnnebenkosten in Asien/Pazifik im Vergleich.“
Online-Beitrag vom 5.7.2006. http://www.bfai.de (Stand: 4. Marz 2008)
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duktkomponenten also, die dort preiswert eingekauft werden, um hier zusammenge-
schraubt und verkauft zu werden - ,,made in Germany“. Deren Anteil lag im verar-
beitenden Gewerbe Mitte 2004 bei tiber 20 Prozent. Damit nicht genug: Jedes zehnte
deutsche Unternehmen, haben die Unternehmensberater von A. T. Kearney heraus-
gefunden, will seine Produktion vollstindig nach Osteuropa verlagern.® Puma geht
buchstablich noch weiter: Der Sportartikelanbieter fertigt fast alle Schuhe in Asien
an. Etliche tausend Artikel lassen die Herzogenauracher auflerdem jahrlich in Fernost
entwickeln: Das geht vom Einkauf iber die serienreife Arbeitsvorbereitung bis hin

zur Planung von Produktionskapazitaten und Qualitdtsmanagement — alles vor Ort.

nGeborgte Wettbewerbsfihigkeit

Die Wirtschaft in den klassischen Industrielandern wie Deutschland verringert also
zunehmend die Fertigungstiefe ihrer Produktion und konzentriert sich immer mehr auf
ihre Kernkompetenzen. Zwar bleibt eine Fertigungsstufe eher im Land, je naher sie am
Endprodukt und damit am Kunden ist. Doch immer mehr arbeits- und kosteninten-
sive Giiter im Bereich der Vorproduktion, die sich durch Importe preisgiinstig ersetzen
lassen, werden in Niedriglohnlandern hergestellt. Das schafft Wettbewerbsvorteile in-
nerhalb der eigenen Kernkompetenz. Und es spart Produktkosten. Ein spektakulares
Beispiel fiir diesen Trend bietet die Automobilindustrie. Schon Ende 2003 prophezeite
eine Studie der Unternehmensberatung Mercer (heute Oliver Wyman), dass Zulieferer
und Dienstleister in der Branche bis 2015 bis zu 80 Prozent der Wertschopfung tiber-
nommen haben werden. Der Anteil der importierten Zulieferungen und Fertigprodukte
aus Niedriglohnlindern an der Wertschopfung liegt nach Angaben des Verbandes der
Automobilindustrie (VDA) heute bei 40 Prozent. ,,Geborgte Wettbewerbsfahigkeit“
nennt das der friihere Verbandsprisident Prof. Bernd Gottschalk.?

Bei den Automobilherstellern selbst riickt das Markenmanagement immer stirker in
den Vordergrund, also alles, was das Profil einer Marke schirft — vom Fahrzeugdesign
tiber Servicestrategien bis hin zu Schliisseltechnologien. Der Elektronik kommt dabei
eine zentrale Rolle zu, hilft sie doch, aus dem Auto ein individuell konfigurierbares
Produkt zu machen. Heute macht sie bereits zusammen mit elektrischen Bauteilen
und Software ein Fiinftel des Autowertes aus. Eigenleistungen in den Bereichen Ka-
rosserie, Blech, Lackierung und Fahrwerk dagegen werden zunehmend abgegeben.
Insbesondere China und Indien gewinnen dabei der Studie zufolge als Entwicklungs-
und Produktionsstandorte fiir Zulieferer und Dienstleister an Bedeutung. Mit dieser
Entwicklung steigt fiir viele Marken die zu steuernde externe Wertschopfung enorm.

8 A.T. Kearney: ,,EU-Osterweiterung stirkt Wirtschaftsstandort Deutschland.“ Pressemitteilung vom 29. November 2004
9 VDA: ,,Geborgte Wettbewerbsfihigkeit durch importierte Wertschopfung.® Pressemitteilung vom 29.12.2006
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