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Vorwort zur zweiten Auflage

Wissenschaft trifft Praxis, ein Leitfaden und Ratgeber fiir den
modernen Einkdufer (Der Einkauf als Dienstleister, Strategiemotor
und antreibendes Zahnrad im Operations-Getriebe)

Zwei Jahre sind nun seit dem Erscheinen der ersten Auflage vergangen, und da nichts be-
standiger ist als der Wandel, hat sich auch das Umfeld der Beschaffung weiter veréndert.
Der Preisverfall des Erdols oder der aktuelle Wiahrungseinbruch des Rubels sind nur zwei
Beispiele. Ganz andere Ursachen fiihrten mittlerweile dazu, dass das einst so wichtige
Beschaffungsland China, mittelfristig eine deutlich kleinere Rolle fiir den globalen Be-
schaffer spielen wird, andere asiatische Staaten dagegen umso mehr. Denn in Siidostasien
entsteht gerade ein neuer Wirtschaftsstandort mit gro3em Potential. Die Staatengemein-
schaft ASEAN mit in Summe mehr und deutlich jlingeren Einwohnern wie die gesamte
EU, entwickeln sich in einer Wirtschaftszone praktisch ohne Zélle blendend. Federfiih-
rend sind hier Indonesien und Thailand zu nennen, die Philippinen, Malaysia, Vietnam,
Myanmar, Brunei, Singapur, Laos aber auch Kambodscha verstirken die Gemeinschaft.

Ferner verfolgt die Uberarbeitung der ersten Auflage das Ziel, den Entwicklungen im
Bereich der Informationstechnologien der letzten Jahre gerecht zu werden. Denn die Di-
gitalisierung von Geschiftsprozessen ist zu einem immer wichtigeren Treiber moderner
Unternehmensorganisation geworden. Insbesondere im Bereich der Beschaffung, wo in-
tensive Vernetzung und die Zusammenarbeit iiber Abteilungs- und Unternehmensgrenzen
hinweg erforderlich sind, kénnen innovative Transaktionsformen zur Abwicklung von
elektronischen Geschiftsprozessen enorme Potenziale bieten. Daher widmet sich ein neu
erginztes Kapitel dem Thema E-Procurement.

Aber auch die Autoren haben sich weiterentwickelt. So sind Marco Riicker und Ul-
rich Weigel mittlerweile nebenberuflich als Berater, Coaches und Dozenten rund um die
Beschaffung titig und erweitern so ihren Erfahrungsschatz quer durch viele Branchen
weit liber den bisherigen Tellerrand hinaus. Daraus resultierend werden in dieser zweiten
Auflage die Themen Fiihrung (auch Lieferanten miissen gefiihrt werden) und der richtige
Umgang mit Monopolisten ausfiihrlicher behandelt.
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Mit freundlicher Unterstiitzung trugen die Firmen Bisnode und Pool4Tool zu dem Ge-
lingen dieses Buches bei.

Eschenburg, Biebertal im Januar 2015 Ulrich Weigel
und Marco Riicker



Vorwort zur ersten Auflage

Wissenschaft trifft Praxis, ein Leitfaden und Ratgeber fiir den
modernen Einkdufer (Der Einkauf als Dienstleister, Strategiemotor
und antreibendes Zahnrad im Operations-Getriebe)

Zahlreiche Fachartikel und Fachbiicher beschiftigen sich mit Themen rund um die Be-
schaffung, aber nur wenige werden von Autoren verfasst, die selbst nennenswert an der
Beschaffungsfront Erfahrung gesammelt oder gar Verantwortung getragen haben. Und ge-
rade deshalb will dies kein nur in grauer Theorie erdachtes, praxisfremdes Buch sein, das
womoglich doch nur im Regal verstaubt. Vielmehr haben wir es uns zum Ziel gesetzt, ein
tiber 180 Seiten starkes, gelegentlich humorvolles und weitestgehend kurzweilig gestalte-
tes Werk zu schreiben, das sowohl Berufseinsteigern als auch erfahrenen Einkaufsexperten
als niitzliches Werkzeug fiir den beruflichen Alltag dienen soll.

Wissenschaftliches Grundlagenwissen wird mit in der Praxis erprobten Einkaufstechni-
ken und Ratschligen vom Profi mit seinem breiten Erfahrungsschatz aus verantwortungs-
vollen Positionen quer durch fiinf verschiedene Industrien gepaart. Durch die in 25 Jahren
entwickelten Methoden und deren Evolutionen wird der Leser in die Lage versetzt, un-
terschiedlichste Einkaufspraktiken unkompliziert und gewinnbringend auch international
nutzen zu konnen, beispielsweise durch einfache Methoden, um den Wert von Artikeln
ohne Kenntnis der Kalkulation des Lieferanten zu ermitteln. Folgende Fragestellungen
werden beantwortet: Wie managt man branchengerecht heterogene Lieferantenstruktu-
ren und wie begegnet man Partnern aus unterschiedlichsten Kulturen? Wie meistert man
Beschaffungskrisen und minimiert diese proaktiv? Wie fiihrt man Mitarbeiter auch iiber
grof3e Distanzen und wie steigert man das Standing der Beschaffung intern und extern?

Dies sind nur einige Beispiele, die in diesem Werk theoretisch und praktisch behandelt
werden.

Marco Riicker liefert dazu die aktuellen wissenschaftlichen Grundlagen und Ulrich
Weigel steuert seinen Erfahrungsschatz bei. Unzihlige Einkaufsverhandlungen und Lie-
ferantenentwicklungen in den USA, West-, Siid- und Osteuropa, Vietnam, Malaysia und
Indien, vor allem jedoch China, Japan und Korea haben dafiir die Basis geschaffen und er-
moglichen das Einschitzen der unterschiedlichen Kulturen und der daraus resultierenden
unterschiedlichen Verhaltensweisen. Neben den allgemeinen Einkaufsgrundlagen werden

Vil
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besonders die Themenkomplexe Global Sourcing (Schwerpunkt Asien), Lieferantenmana-
gement und Einkaufsverhandlung intensiv erdrtert. Die einzelnen Kapitel werden jeweils
mit zahlreichen Praxisbeispielen abgerundet und dienen somit als Ratgeber und Leitfaden
sowohl fiir berufserfahrene Fach- und Fiihrungskrifte aus dem Umfeld der Beschaffung
als auch fiir am Anfang ihrer Karriere stehende Einkédufer, die sich mehr und mehr von der
operativen Aufgabe hin zur strategischen Beschaffung mit Fiihrungsaufgaben entwickeln
wollen.

Dieses Buch eignet sich dariiber hinaus auch hervorragend als Lehrstoff fiir Studie-
rende aus den Bereichen Einkauf, Logistik und Supply Chain Management. Denn dem
Einkiufer, der entlang der Supply Chain die Qualitét verbessern, Risiken minimieren und
dabei Beschaffungskosten nachhaltig und messbar senken kann, winkt zunehmend ein
steiler Aufstieg auf der Karriereleiter.

Grofer Dank fiir ihre Unterstiitzung gilt der Leica Camera AG, wo beide Autoren der-
zeit beschiftigt sind. Ulrich Weigel als Vice Chief Operating Officer und Bereichsleiter
Einkauf und Marco Riicker als Wirtschaftsingenieur im strategischen Einkauf verantwort-
lich u. a. fiir Prozessentwicklung in der Supply Chain, Risikomanagement und Strategie-
entwicklung. Mit freundlicher Unterstiitzung trug auch die D&B Deutschland GmbH zu
dem Gelingen dieses Buches bei.

Besonders danken mochten die Autoren auch ihren Kolleginnen und Kollegen Frau
Carolin Knebel, Herrn Wolfgang Schermuly, Herrn Frank Kraft und Herrn Jan Meyer
und dem Fotografen Michael Agel, aber auch Herrn Professor Sebastian Heilmann von
der Universitit Trier, Herrn Jochen Bruns von der NEXUS21 GmbH und Herrn Peter
Hermann von Firma Sell GmbH. Die interkulturellen Experten Frau Dr. Kim Nam Hui
und Herr Shuzo Matsushita haben besonders in den Asien betreffenden Abschnitten zur
Optimierung und Komplettierung des Buches beigetragen.

Und nicht zu vergessen StudiumPlus, eine Initiative der Technischen Hochschule Mit-
telhessen, durch die Marco Riicker die Gelegenheit hatte, im Rahmen seines Studiums
des Wirtschaftsingenieurwesens verschiedene Einkaufsthemen sowohl wissenschaftlich
als auch praktisch zu bearbeiten und weiter zu entwickeln.

Last, but not least gilt der Dank ihren Frauen Maria Troussas und Tanja Weigel und
ihren Freunden, die ihnen in den letzten 15 Monaten mit Rat und Tat zur Seite standen
und sie u. a. mit viel Verstdndnis und Geduld unterstiitzt haben.

Eschenburg, Braunfels im Februar 2013 Ulrich Weigel
und Marco Riicker
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Grundlagen des modernen Einkaufs

Zusammenfassung

Das folgende Kapitel dient zur allgemeinen Einfiihrung in die Funktionsweisen, Stra-
tegien und Schwerpunktthemen des strategischen Einkaufs. Der Leser erhilt einen
Uberblick iiber die Funktionen und Titigkeitsbereiche von modernen Einkiufern und
lernt erste Begriffe aus dem Einkaufswesen kennen. Des Weiteren wird er in die Lage
versetzt, die Bedeutung der Einkaufsfunktion im unternehmerischen Kontext zu erken-
nen und einzuordnen. Dariiber hinaus soll ein Einblick in Zielsetzungen und aktuelle
Herausforderungen der Unternehmensfunktion Einkauf geschaffen werden.

1.1 Einfithrung

Kaum eine andere Unternehmensfunktion hat in den vergangenen Jahren mehr an Be-
deutung hinzugewonnen als der Einkauf. Ein Trend, der unter anderem auch durch die
Veroffentlichung dieses Buchs belegt wird, praktisch aber eigentlich keinerlei Belege
bedarf. Denn in Wissenschaft und Praxis wurde der Einkauf lange Jahre so stiefmiit-
terlich behandelt wie kein anderer Bereich der Betriebswirtschaftslehre. In der Lehre
waren die Themen Einkauf, Materialwirtschaft und Beschaffung irgendwo in den Berei-
chen Produktion und Logistik untergeordnet. Ahnlich sah die Organisationsstruktur in
den Unternehmen aus. Zentrale Einkaufsabteilungen gab es — wenn iiberhaupt — in gro3en
Konzernen. In den meisten Unternehmen gab es lediglich in den Fachabteilungen einzel-
ne Verantwortliche, die fiir die Materialversorgung der Abteilung zustindig waren. Zwar
wurden dort auch Preise verhandelt, Liefertermine iiberwacht und mangelhafte Qualitéit
reklamiert, doch unternehmensiibergreifende Ansitze, die in Bereichen wie Vertrieb, Pro-
duktion oder Marketing bereits lange vorhanden waren, entwickelten sich erst vor wenigen
Jahren.

Das Umdenken in den Unternehmen hat nicht zufillig stattgefunden. Vielmehr riickten
verdnderte Rahmenbedingungen den Einkauf in den Fokus unternehmerischen Handelns.

© Springer Fachmedien Wiesbaden 2015 1
U. Weigel, M. Riicker, Praxisguide Strategischer Einkauf, DOI 10.1007/978-3-658-08723-4_1



2 1 Grundlagen des modernen Einkaufs

Ein sich verschirfender globaler Wettbewerb, kiirzer werdende Produktlebenszyklen und
ein stetig wachsender Preisdruck sind nur einige dieser Entwicklungen. Unternehmen, die
erfolgreich am Markt agieren wollen, sind gezwungen, iiber den Tellerrand hinauszubli-
cken und neben den internen auch ihre externen Wertschopfungsketten so effizient und
wirtschaftlich wie moglich zu gestalten. In diesem Zusammenhang erfihrt der Einkauf
ein vollig neues Aufgabenspektrum. Das bloRe Ausfiihren und Uberwachen von Bestell-
vorgidngen wird durch das langfristige Managen von komplexen Wertschopfungsketten
abgelost: Ein Wandel, der noch lidngst nicht in allen, aber bereits in vielen Unternehmen
stattgefunden hat und der neue und innovative Managementansitze benotigt.

1.2 Aufgabe und Zielsetzung des Einkaufs

Eine einheitliche und exakte Begriffsbestimmung der Unternehmensfunktion Einkauf ist
in der betriebswirtschaftlichen Literatur aktuell nicht zu finden. Zu unterschiedlich sind
die derzeit herrschenden Auffassungen und Begrifflichkeiten. Traditionelle Begriffe wie
Beschaffung und Materialwirtschaft verschwinden zunehmend, wihrend Schlagworte wie
strategischer Einkauf, Global Procurement und Purchasing Management Einzug in die
Literatur halten. Dies zeigt den Wandel, der in den letzten Jahren im Einkauf vollzogen
wurde und in den néichsten Jahren vermutlich weiter fortgesetzt wird. Im Wesentlichen hat
sich an der Kernaufgabe des Einkaufs allerdings nichts gedndert. Der Einkauf iibernimmt
die Versorgungsfunktion im Unternehmen. Er ist fiir die Sicherstellung der Verfiigbarkeit
von Beschaffungsobjekten wie Erzeugnissen, Anlagen, Betriebsmitteln und Dienstleis-
tungen verantwortlich. Die klassische Zielsetzung des Einkaufs, die richtigen Giiter, in
der richtigen Menge, in der richtigen Qualitit, zum richtigen Zeitpunkt, am richtigen
Ort, unter Beriicksichtigung wirtschaftlicher Gesichtspunkte sicherzustellen hat nach wie
vor Bestand. Allerdings haben sich mit der zunehmenden Bedeutung der einkéduferischen
Tatigkeit zu dieser Zielsetzung vermehrt strategische Ansitze entwickelt. Einkaufsakti-
vitidten benodtigen ganzheitliche und langfristige Planung, Lieferanten miissen zu strategi-
schen Partnern entwickelt und Beschaffungsmaérkte global erschlossen werden. Aus diesen
Uberlegungen hat sich ein erweitertes Titigkeitsfeld gebildet: Der strategische Einkauf.
Diese Entwicklung geht mittlerweile dahin, dass héufig eine personelle Differenzierung
der Einkaufsfunktion nach den Tétigkeitsbereichen operativ und strategisch stattfindet.
Der operative Einkauf iibernimmt in diesem Zusammenhang die routinierte Abwicklung
des Bestellprozesses, der Stratege schafft hingegen die langfristigen Rahmenbedingungen
in Abhéngigkeit von der Unternehmensstrategie.

Doch damit ist der Tatigkeitsbereich des Einkdufers noch nicht komplett. Eine zusitzli-
che Funktionserweiterung bildet das Begleiten von Projekten im Rahmen von Produktent-
stehungsprozessen. Neben reinen Kosten- und Terminaspekten aus Sicht des Projektleiters
werden im Rahmen von Technologiekooperation Lieferanten immer haufiger frithzeitig in
Entwicklungsprojekte einbezogen, wodurch auch der Einkauf einen neuen Stellenwert in
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der Projektarbeit erhilt. Zu seinen Aufgaben zihlt hierbei zu unterstiitzen, zu koordinie-
ren, zu vermitteln und aktiv zu gestalten.
Aus dieser Betrachtung ergeben sich die drei Grundfunktionen des Einkaufs:

e Operativer Einkauf: Sicherstellung der Versorgung

e Strategischer Einkauf: Langfristige Planung

e Projekteinkauf: Unterstiitzen des Produktentstehungsprozesses und anderer Unterneh-
mensbereiche

Es wird deutlich, dass das Aufgabenfeld des Einkédufers je nach Funktionsumfang un-
terschiedlich ausgelegt werden kann. Je nach Branche und Stellenwert lassen sich sicher
noch weitere Aufgabenfelder erschliefen. Im Kern bleibt die Zielsetzung des Einkaufs
jedoch gleich. Die Sicherstellung der Versorgung des eigenen Unternehmens mit den be-
notigten Produktionsfaktoren.

1.2.1 Operativer Einkauf

Der operative Einkauf iibernimmt im Kern die klassischen Funktionen des Einkaufs im
Rahmen des Tagesgeschifts. Dabei greift er in der Regel auf die durch den Strategen
gestalteten Konditionen zuriick. Zu den Aufgaben des operativen Einkaufs zdhlen bei-
spielsweise die Abwicklung von routinierten Bestellvorgingen, die Terminverfolgung, die
operative Planung der Einkaufsaktivitdten in Form von Bedarfsplanung und Terminierung
sowie Retouren- und Mingelriigenabwicklung. Das Hauptziel des operativen Einkaufs ist
es, jederzeit die Materialverfiigbarkeit sicherzustellen und gleichzeitig die eigenen Lager-
bestiinde optimal zu gestalten. Da dieses Titigkeitsfeld eng mit der Unternehmensfunktion
Materialdisposition verbunden ist, werden operative Einkaufstatigkeiten oft dort angesie-
delt. Dadurch ergibt sich in der klassischen Einkaufsabteilung der notige Freiraum fiir
strategische Aufgaben, ohne zusétzlichen Personalaufwand zu verursachen.

1.2.2 Strategischer Einkauf

Im Rahmen von strategischen Uberlegungen haben dem eigentlichen Bestellvorgang vor-
gelagerte Titigkeiten zunehmend an Bedeutung gewonnen. Diese Funktion iibernimmt
der strategische Einkauf. Der Stratege trifft Entscheidungen, die iiber das Tagesgeschift
hinausgehen und schafft somit die Rahmenbedingungen fiir den operativen Einkauf. Dies
beginnt mit der Festlegung der strategischen Grundrichtung der Beschaffungsaktivititen
in Form von Lieferanten-, Warengruppen- und Risikostrategien zur Unterstiitzung der
Unternehmensstrategie. Des Weiteren durchforscht der Stratege potenzielle Beschaffungs-
mirkte, verhandelt Rahmenvertrige und managt das Lieferantenportfolio. Nicht zuletzt
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ist der strategische Einkauf auch fiir Prozessverbesserungen in der Wertschopfungsket-
te verantwortlich, was somit auch das Hinterfragen der eigenen Funktion zur Folge hat.
Idealerweise fiihrt dies zur kontinuierlichen Optimierung des gesamten Beschaffungspro-
zesses inklusive seiner Schnittstellen.

1.2.3 Projekteinkauf

Der Projekteinkauf ist eine interdisziplindre Ausrichtung der Beschaffungsfunktion im
Rahmen von Produktentwicklungsprojekten, wo der Einkauf zunehmend eine Schliis-
selfunktion einnimmt. Zu seinen Hauptaufgaben gehort es, alle Einkaufsaktivititen im
Rahmen des Projekts zu koordinieren. Er ist somit Sprachrohr der involvierten Lieferan-
ten und vertritt gleichermalien die Interessen der Einkaufsabteilung im Projektteam. Dabei
greift er auf Ressourcen des strategischen Einkaufs zuriick und iibergibt die gestalteten
Rahmenbedingungen nach Projektabschluss.

Der Stellenwert des Projekteinkaufs wird insbesondere dann deutlich, wenn man be-
rlicksichtigt, dass ca. zwei Drittel der Produktkosten bereits in der friihen Anfangsphase
von Entwicklungsprojekten festlegt werden. Ein frithes Einbinden des Einkaufs zu Pro-
jektstart wird daher immer wichtiger und ist durch das Management zu unterstiitzen.

Des Weiteren wird der Projekteinkdufer bei komplexen, indirekten Beschaffungsobjek-
ten mit langen Vorlaufzeiten eingebunden. Dies konnen beispielsweise Investitionsobjekte
wie neue Anlagen, Maschinen oder Werkshallen sein. Das Aufgabenfeld des Projektein-
kéufers erfordert daher ein hohes MaB} an technisch-kaufménnischen Grundkenntnissen
sowie ein ausgeprigtes Projektmanagement Verstiandnis.

Praxistipp

Wie in Abb. 1.1 dargestellt, ist eine klare Trennung von Aufgaben und Zustindig-
keiten des strategischen Einkaufs, operativen Einkaufs, und des Projekteinkaufs nicht
immer gegeben. Entscheidend ist hier, in welchem Produktlebenszyklus sich die zu
beschaffende Ware befindet. Zu Beginn ist vor allem der Projekteinkauf gefragt, der
je nach Projekt auch vom strategischen Einkauf in Personalunion ausgefiihrt werden
kann. Denn die Projekteinkdufer begleiten den gesamten Produktentstehungsprozess
von Beginn an und gestalten die externe Wertschopfung. Sind Serienreife und -freigabe
erreicht, erfolgt die Ubergabe an den operativen Einkauf, der die Materialversorgung
unter Beriicksichtigung von Kosten, Qualitit und Zeit abwickelt. Dies gilt jedoch nur
so lange, wie der Lieferant konform zu den vorher vereinbarten Rahmenbedingun-
gen liefert. Bei Abweichungen ist der Stratege sofort wieder am Zug und gibt erst
dann wieder ab, wenn das Defizit beseitigt ist. Im Alltag bedeutet dies fiir den stra-
tegischen Eink#dufer, dass er zwar nach wie vor seine Warengruppe strategisch und
unternehmensweit fiihrt, je nach Branche aber seine Aufgabe als Projekteinkdufer mit
wachsendem technischen Anspruch sein Titigkeitsfeld dominiert. Front Loading heil3t
hier das Schlagwort, denn je frither der strategische Einkauf mit ausgewihlten Liefe-
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Projekt Einkauf Strategischer Einkauf Operativer Einkauf

= Festlegung Messung und
Regelung von KPI‘s

= Aktives Monitoring Markt zu
regionalen Trends

= Projektrelevante Technologie
Vorschliage/Vorauswahl

*Rahmenvertrége = Durchfiihrung von

Ausschreibungen
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=Termine

= Beachtung der strategischen
Vorgaben

= Continous
Improvement

= Lieferanten-
bewertung

= Make or Buy

= Lieferanten-
auswahl

= Lieferantenauswahl primar aus
dem Lieferantenpool

= Festlegung
EK -Strategie

= Rechnungspriifung = Bestandsverantwortung

= Lieferantenqualifi-
zierung/-sperrung

= Muster-
Controlling/Prototypentest

= Lieferbe- = Reklamationen

) = Bestellliberwachung
dingungen

> AB Terminaktualisierung

=Verhandlungen = Budget
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= Controlling des Einkaufsbudgets
bei Neuprojekten

=VA/VE > Terminkontrolle

Aktivitdten

= Anfrage
> Anderungen
> Neuteile

> Mahnungen

= Supply- Chain -
Optimierung
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management

= Abruf / Einteilungen

= Ursprungszeugnis

= Stammdatenpflege
> Zahlungsbed.

> Lieferbed.
> Preis

= Auftragsbestatigung bei
Abweichungen

Abb. 1.1 Aufgabenfelder und Schnittstellen des Einkaufs

ranten involviert ist, desto wirtschaftlicher wird es fiir das Unternehmen. Idealerweise
geschieht dies bereits in der friihen Innovationsphase. Dies hat zur Folge, dass nicht
nur vom Lieferanten oft kostenlos beigesteuerte Innovationen und bessere Time-to-
Market-Werte erreicht werden, sondern Kosten und Lieferanten sind von Anfang an
unter professioneller Kontrolle.

1.3 Wachsende Bedeutung des Einkaufs im Unternehmen

Versucht man die Hintergriinde fiir die zunehmende Bedeutung des Einkaufs zu betrach-
ten, landet man unweigerlich bei den Kosten. Nicht umsonst haben sich Weisheiten wie
,Im Einkauf liegt der Gewinn* oder ,,Purchsing is a profit making job* etabliert. Kei-
ne andere Unternehmensfunktion kann die Kosten und somit das Unternehmensergebnis
dermafien beeinflussen wie der Einkauf. Dies liegt vor allem an der Tendenz in vielen Un-
ternehmen, die eigene Fertigungstiefe zu reduzieren. Im Rahmen einer sich ausweitenden
Arbeitsteilung findet eine zunehmende Konzentration auf die eigenen Kernkompetenzen
und damit eine Erhohung der externen Wertschopfung statt. Dementsprechend hat sich
der Materialkostenanteil deutscher Fertigungsunternehmen gemessen am Umsatz in den
letzten zwanzig Jahren verdoppelt. Bei Materialquoten von hiufig 50 % und mehr verant-
wortet der Einkauf somit den Lowenanteil der Betriebsausgaben.

Dies macht zum einen die enorme Verantwortung des Einkaufs deutlich. Zum anderen
zeigt diese Tatsache aber auch den direkten Einfluss des Einkaufs auf das Betriebser-
gebnis und die Unternehmensrentabilitit. Letzteres kann beispielsweise mit Hilfe einer
ROI-Betrachtung verdeutlicht werden.
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Abb. 1.2 Einfluss des Einkaufs auf den Return on Investment (Angaben in Mio. Euro)

In Abb. 1.2 wird davon ausgegangen, dass 50 % der Selbstkosten durch Zukaufteile
verursacht werden. Gelingt es, diesen Kostenblock durch den Einsatz verschiedener Me-
thoden, die im weiteren Verlauf niher erlautert werden, um 4 % zu senken, steigt der
Gewinn von 10 auf 12,6 Mio. Euro. Die Umsatzrentabilitit erhoht sich auf 9 %, was ei-
ne Steigerung des ROI auf 36 % zur Folge hat. Das bedeutet, dass eine Steigerung der
Rentabilitdt um 26 % durch eine Materialkostensenkung von lediglich 4 % erreicht wird.

Auch bei der Betrachtung der Lagerbestinde zeigt sich der Einfluss des Einkaufs auf
den ROI. Durch Bestandssenkungen, beispielsweise durch das Einfiihren von Konsignati-
onslagern, wird das betriebsnotwendige Kapital gesenkt, was sich positiv auf den Kapital-
umschlag und somit auch auf den ROI auswirkt.

In einer weiteren Beispielrechnung kann ein Vergleich verschiedener Mainahmen zur
Gewinnsteigerung angestellt werden.

In Abb. 1.3 werden daher vereinfacht die Auswirkungen einer Umsatzsteigerung mit
den Auswirkungen einer Personalkostensenkung sowie einer Materialkostensenkung ver-
glichen. Unterstellt man, dass sich die Kosten proportional zur Umsatzentwicklung ver-
halten, ergibt sich bei einer Umsatzsteigerung von 5 % auch eine Gewinnsteigerung von
5 %. Reduziert man die Personalkosten um 5 % ergibt sich, bei gleich bleibenden Rahmen-
bedingungen, eine Gewinnsteigerung von 25 %. Der grofte Effekt wird allerdings durch
eine Materialkostensenkung von 5 % erzielt. Hier verbessert sich das Ergebnis um 50 %.
Dieser Hebeleffekt verdeutlicht den unmittelbaren Einfluss des Einkaufs auf das Unter-
nehmensergebnis.
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Basis Umsatz Personalkosten Materialkosten
in Euro +5% -5% -5%
Umsatz 100.000 105.000 100.000 100.000
Materialkosten 50.000 52.500 50.000 47.500
Personalkosten 25.000 26.250 23.750 25.000
Sonstige Kosten 20.000 21.000 20.000 20.000
Gewinn 5.000 5.250 6.250 7.500
Gewinninderung +5% +25% +50%

Abb. 1.3 Umsatzsteigerung vs. Personalkostensenkung vs. Materialkostensenkung

Aber nicht nur der Beitrag auf das Unternehmensergebnis allein ist ausschlaggebend
fiir die zunehmende Bedeutung. Vielmehr sind es gestiegene interne wie externe An-
forderungen, die das Aufgabenfeld des Einkaufs erweitert haben. Steigende Kosten im
F&E-Bereich, kiirzer werdende Produktlebenszyklen oder eine weiter zunehmende Glo-
balisierung stellen neue Anforderungen an die Unternehmen. In diesem Zusammenhang
liefern funktionierende, flexible und leistungsfahige Wertschopfungsketten und Technolo-
giekooperationen einen enormen Beitrag zur Leistungsdifferenzierung des eigenen Unter-
nehmens, etwa durch kurze Lieferzeiten, hohes Qualititsniveau oder Kostenfiihrerschaft.
Somit ist es ein bereichsiibergreifendes Management der internen und externen Wert-
schopfung, das den Unterschied zum Wettbewerb ausmachen kann.

Diese Faktoren machen es zwingend erforderlich, die Versorgung des Unternehmens
ganzheitlich und bereichsiibergreifend zu steuern, wodurch die Notwendigkeit eines stark
positionierten Einkaufs deutlich wird.

1.4 Herausforderungen fiir den Einkauf von morgen

Das Aufgabenfeld des Einkaufs wird zukiinftig tiberproportional zunehmen. Es umfasst
heute bereits eine Vielzahl von Unternehmensfunktionen wie strategische Planung, Con-
trolling, Risikomanagement und Projektmanagement. Daraus wird deutlich, warum der
Einkauf in vielen Unternehmen bereits eine starke Position eingenommen hat. Die grofite
Herausforderung wird es aber sein, die strategische Position des Einkaufs im Unternehmen
weiter auszubauen. Denn trotz seiner zunehmenden Bedeutung gehoren Einkaufsaktiviti-
ten durch andere Bereiche in den meisten Unternehmen immer noch zur Tagesordnung.
Diese sogenannte Maverick-Buying-Quote (unkoordinierte Einkiufe) erreicht in vielen
Unternehmen nicht selten 20-30 % des gesamten Einkaufsvolumens. Hier gilt es, Aufkli-
rungsarbeit zu leisten und im positiven Sinne Taten sprechen zu lassen. Fachabteilungen
konnen nicht iiber das Wissen und die Marktkenntnis eines Einkidufers verfiigen und sind
somit oft tiberrascht, wenn ihnen ungenutzte Potenziale aufzeigt werden.
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Um dazu in der Lage zu sein, miissen Einkiufer iiber das notige Know-how verfiigen.
Dies beinhaltet neben umfangreichen kaufménnischen Kenntnissen vor allem technisches
Grundwissen iiber die zu beschaffenden Giiter und deren Fertigungsverfahren. Nur da-
durch kann es dem Einkidufer gelingen, die Vielzahl der zur Verfiigung stehenden Ein-
kaufsmethoden gezielt einzusetzen und im Rahmen von Diskussionen mit technischen
Bereichen ernst genommen zu werden. Somit versetzt er sich in die Lage, die internen
Bediirfnisse mit den Féahigkeiten seiner Lieferanten optimal zu verbinden und zur Zieler-
reichung des Unternehmens beizutragen.

Besonders vor dem Hintergrund kiirzer werdender Produktlebenszyklen und der Ver-
ringerung der eigenen Fertigungstiefe wird es immer wichtiger, Technologiekooperation
mit Lieferanten einzugehen und diese friih in den Entwicklungsprozess einzubeziehen.
Dies erfordert enge und langfristige Partnerschaften, die es aufzubauen und zu entwickeln
gilt.

Im Hinblick auf potenzielle Beschaffungsmirkte liegt die Herausforderung des Ein-
kaufs darin, neue interessante Regionen zu erschliefen und fiir das eigene Unternehmen
zu nutzen, ohne dabei den Risikoaspekt aus den Augen zu verlieren. Denn durch die Zu-
nahme der externen Wertschopfung erhoht sich auch gleichzeitig die Abhédngigkeit von
dieser. Betrachtet man globale und stark verzweigte Lieferketten, verstecken sich hier
enorme Gefahren und Risiken. So werden beispielsweise durch globale Einkaufsaktivi-
taten Auswirkungen von Naturkatastrophen am anderen Ende der Welt fiir die eigene
Produktionslinie relevant. Bereits der Ausfall einer einzigen Komponente kann zum Still-

Steigender Unterstitzung interner

Kostendruck Produktivitéts—
fortschritte
Risiko- Kirzere
Management \ / Lebenszyklen

Einkaufs-
Organisation

Globalisierung / \ Technlsghe
Innovation

Sinkende eigene Veranderung der
Wertschépfung Beschaffungsmarkte

Abb. 1.4 Anforderungen an die Einkaufsorganisation
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stand einer kompletten Wertschopfungskette fithren. Hier liegt es am Einkauf, proaktive
Risikostrategien zu entwickeln und mogliche Szenarien mit geeigneten Maflnahmen zu
hinterlegen.

Eine weitere Herausforderung bilden die personlichen Anforderungen des Einkéufers,
um sein erweitertes Aufgabengebiet auszufiillen. Dies erfordert neben interkulturellen
Kompetenzen, technischem und kaufménnischem Know-how sowie Verhandlungsge-
schick vor allem Softskills und Fiihrungsqualitidten. Auch wenn nur wenige Einkdufer
im direkten Sinne Fiihrungsverantwortung tragen, erfordert das Bewdéltigen interner Kon-
fliktsituationen und das Managen von Lieferantenpartnerschaften ein hohes Mal} an
Fithrungskompetenz. Denn Lieferanten miissen genauso gefiihrt, motiviert, geférdert und
ermahnt werden wie ein Mitarbeiter. Daher gehoren Kommunikation, Durchsetzungs-
vermoOgen und soziale Intelligenz zu den wesentlichen Anforderungen des modernen
Einké&ufers.

Um die in Abb. 1.4 aufgezeigten Herausforderungen zu meistern, werden im weiteren
Verlauf verschiedene, in der Praxis erprobte Losungsansétze und Managementmethoden
vorgestellt. Somit erhilt der moderne Einkdufer die Moglichkeit, sein Aufgabengebiet
proaktiv zu gestalten und seiner neuen, starken Position im Unternehmen gerecht zu wer-
den.



Die Strategie des Einkaufs

Zusammenfassung

Im folgenden Kapitel erhilt der Leser einen Einblick in strategische Fragestellungen
des Einkaufs. Anhand eines allgemeinen Strategieentwicklungsprozesses soll er in die
Lage versetzt werden, eigene strategische Uberlegungen systematisch anzustellen und
umzusetzen. Des Weiteren erhilt der Leser einen Uberblick iiber verschiedene strate-
gische Ausrichtungen des Einkaufs und versteht diese einzuordnen.

2.1 Strategische Grundlagen

Die Bedeutung des Einkaufs auf den Unternehmenserfolg wurde in Kap. 1 dargestellt.
Diese Erkenntnis hat sich in vielen Unternehmen bereits fest in den Kopfen verankert.
Doch die Erkenntnis alleine reicht nicht, um die Versorgung des Unternehmens strategisch
und ganzheitlich zu steuern. Im néchsten Schritt muss ein Ansatz entwickelt werden, der
eine solche ganzheitliche Betrachtung erméglicht und somit konkrete Handlungsoptionen
eroffnet: Der Einkauf braucht eine Strategie.

Im Kern umfasst der Begriff Strategie einen Handlungsrahmen, der auf die Erreichung
langfristiger Ziele ausgerichtet ist. Die Strategie bildet die oberste Ebene im Planungspro-
zess und beantwortet die Frage: ,,Was will das Unternehmen erreichen?* Hiufig wird die
Strategie von einer Unternehmensvision abgeleitet, einem formulierten Zukunftsbild des
Unternehmens. So hat beispielsweise der Autobauer Volkswagen seine Vision so formu-
liert, bis 2018 zum groften Autobauer der Welt wachsen zu wollen. Die Vision hat somit
normativen Charakter und wird gerne mit dem Polarstern verglichen, der die Richtung
vorgibt.

Daraus abgeleitet ergibt sich die Unternehmensstrategie, die allerdings von vielen Fak-
toren abhingt. Bei der Definition der Strategie sind folgende Fragestellungen zu beach-
ten:
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