2 Einkaufsstrategie als Teil der
Unternehmensstrategie

Durch die Entwicklung einer Unternehmensstrategie wird im Rahmen eines unternehme-
rischen Planungsprozesses ein Handlungsrahmen und zudem ein iibergeordnetes Ver-
standnis geschaffen, wie Unternehmensziele erreicht werden sollen, welche Strategien
dabei verfolgt werden und welche Mafsnahmen dazu geeignet sind und welche nicht.
Dabei umfasst die Unternehmensstrategie die unterschiedlichsten Bereichsstrategien, wie
beispielsweise die Vertriebs-, die Produktions- oder die Finanzstrategie. Auch die Ein-
kaufsstrategie ist ein Teil der Unternehmensstrategie. Mit ihr wird festgelegt, wie die Ver-
sorgungsaufgabe im Unternehmen generell gelost werden soll. Allerdings handelt es sich
hier aus der Sicht des Einkaufs keineswegs nur um eine einzige Strategie. Da ein Unter-
nehmen zumeist auf unterschiedlichen Beschaffungsmarkten agiert, kann es eine singuldre
Einkaufsstrategie nicht geben, die fiir alle Versorgungssituationen gleichermafien zutrifft.

Die Formulierung von Unternehmenszielen und die Ableitung sinnvoller Unternehmens-
strategien basieren dabei im Wesentlichen auf Daten zum Unternehmen selbst sowie In-
formationen {iber die fiir das Unternehmen relevanten Méarkte. Hierbei obliegt die Ermitt-
lung der strategisch relevanten Informationen zu beschaffungsmarktspezifischen Entwick-
lungen naturgemaf3 der Einkaufsorganisation, die einerseits diese Informationen im Un-
ternehmen zur Festlegung der Unternehmensziele bereitstellt und mit diesen Informatio-
nen die Entwicklung anderer Bereichsstrategien unterstiitzt. Andererseits ist der Einkauf
zur Ableitung geeigneter Einkaufsstrategien ebenfalls auf Informationen, wie z.B. {iber
Absatzmarktentwicklungen des Vertriebs als auch auf Informationen anderer Unterneh-
mensbereiche angewiesen, um Einkaufsziele und -strategien zu definieren. Diese Informa-
tionen sollen im Folgenden als Basisdaten bezeichnet werden, die zur Ableitung von Ein-
kaufsstrategien und zur Entwicklung anderer Bereichsstrategien notwendig sind.

2.1 Basisdaten

Die Einkaufsplanung ist sowohl als ein Teilprozess des Unternehmens zu verstehen als
auch im Sinne einer Querschnittfunktion Teil eines Gesamtprozesses im Unternehmen.
Dies hat sie mit der Absatz-, der Produktions-, der Finanz- oder der Personalplanung ge-
meinsam. Der Einkauf unterstiitzt die Planungsprozesse anderer Fachbereiche im Unter-
nehmen, indem er im Rahmen seiner Beschaffungsmarktforschungsaktivitaten beispiels-
weise folgende Daten erhebt und diese an die anderen Fachbereiche kommuniziert:

m Entwicklung der Faktorkosten (z.B. Rohstoff-, Lohn und Energiekosten)

— Mithilfe dieser Informationen kénnen im Unternehmen existierende Verkaufskal-
kulationen den Marktentwicklungen angepasst werden. So wird die Gefahr von
moglichen, monetédren Verlusten und Fehlpositionierungen der Verkaufsprodukte
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reduziert. Ebenfalls lassen sich hierdurch Impulse zur Uberarbeitung bestehender
Spezifikationen oder zur Verlagerung von Herstellungsprozessen erzeugen.

m Entwicklung der Rohstoffnachfrage auf den relevanten Beschaffungsmarkten

— Durch diese Informationen kénnen zu erwartende, preisliche Reaktionen auf der
Beschaffungsseite leichter prognostiziert und zur Anpassung von Verkaufskalkula-
tionen oder vorhandenen Lagerbestanden genutzt werden.

m Aufkommen oder Wegfallen von alternativen Lieferanten

— Das frithzeitige Wissen hieriiber eréffnet dem Unternehmen aufgrund eines zu-
nehmenden Wettbewerbs einerseits neue Chancen fiir Preisreduzierungen sowie
zusétzliche Moglichkeiten, steigende Bedarfe auf der Absatzseite leichter abzude-
cken. Andererseits konnen durch Wegfallen von Lieferanten Anstofse zur Erhhung
von Lagerbestianden, zum Auffinden von Alternativen oder zu intensiverem Risi-
komanagement gewonnen werden.

B Auslastung von Produktionskapazitdten der wichtigsten Lieferanten

— Selbst wenn es fiir den Einkauf bisweilen problematisch sein diirfte, zuverlassige
Informationen iiber Auslastungsstinde von Produktionskapazitdten der Lieferan-
ten zu erhalten, sind diese Informationen oder Anhaltspunkte zu sich abzeichnen-
den Trends sehr hilfreich, im Unternehmen die Versorgungssituation kritisch zu
bewerten bzw. die Absatz- bzw. die Produktionsplanung gezielt zu unterstiitzen.

m Entstehen von bedeutsamen Dienstleistungen fiir das Unternehmen

— Mithilfe dieser Informationen kénnen im Unternehmen mégliche Chancen friihzei-
tiger erkannt werden, um den externen bzw. internen Kunden zusétzliche Service-
leistungen anzubieten oder die Spezifizierung des Bedarfs zu unterstiitzen. So kann
die Stellung des Unternehmens im Absatzmarkt verbessert oder neue Kunden
durch weitreichenderen Service gewonnen werden.

m Verdnderungen von Steuern / Zollen auf den relevanten Beschaffungsmarkten

— Auf Basis dieser Informationen lassen sich im Unternehmen giinstig verlaufende
Marktentwicklungen charakterisieren, welche u. A. zusitzliche Optionen zur Op-
timierung von Kosten, zur Verbesserung von Konditionen oder zur Verlagerung
von Herstellungsprozessen eréffnen oder umgekehrt ungiinstig verlaufende Ent-
wicklungen die Durchfiihrung geeigneter Mafinahmen erfordern.

m Aufkommen alternativer Finanzierungs- und Versicherungsformen

— Kenntnisse hieriiber ermdglichen es dem Unternehmen, sowohl Kostenrisiken auf
der Absatz- als auch auf der Beschaffungsseite besser zu managen sowie neue Mog-
lichkeiten zur Uberwéilzung finanzieller Schaden auf Dritte besser zu nutzen.

Um die mittel- und langfristige Einkaufsplanung zu verbessern und um die Versorgungs-
aufgabe besser erfiillen zu konnen, ist der Einkauf auf die Weitergabe von Informationen
anderer Fachbereiche im Unternehmen angewiesen. Derartige sind beispielsweise:
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m Entwicklung / Prognose der vom Unternehmen beabsichtigten Stiickzahlen

— Das frithzeitige Wissen um die Entwicklung von Bedarfsvolumina verhilft dem
Einkauf, auf kurzfristige Sicht Preise und Konditionen mit Lieferanten vorteilhafter
zu gestalten sowie sich anbahnende Versorgungsengpasse frithzeitiger zu erkennen
und Lagerbestande gezielter zu managen.

m Bedarfsentwicklung / die Potenziale der vom Unternehmen bedienten Absatzmarkte

— Im Unterschied zu dem vorhin genannten Aspekt sind diese Informationen dem
Einkauf mittelfristig von Nutzen, um rechtzeitig die Kapazitatsplanungen der Lie-
feranten beziehungsweise die Entwicklung von Lagerbestanden zu steuern oder die
internen Fachbereiche bei notwendig werdenden Anlageinvestitionen frithzeitiger
zu unterstiitzen.

m Entwicklung der fiir das Unternehmen relevanten Marktanteile

— Mittels dieser Informationen kann die Einkaufsorganisation unter anderem sich
langfristig abzeichnende Verdnderungen des Bedarfs besser erkennen und diese In-
formationen zur Gestaltung der Geschéftsbeziehung zu Lieferanten nutzen oder
auch die Vorteilhaftigkeit etwaiger Investitionsvorhaben zuverldssiger abschatzen.

m Weiterentwicklung der im Unternehmen genutzten Technologien und das Aufkommen
von Alternativen

— Diese Informationen verhelfen dem Einkauf, sich anbahnende steigende als auch
fallende Bedarfsentwicklungen bestimmter Beschaffungsobjekte in der Bedarfspla-
nung oder bei der Anpassung von Einkaufsstrategien zu beriicksichtigen.

In einer leistungsfihigen Einkaufsplanung werden diese Informationen systematisch zu-
sammengetragen und zu Daten aufbereitet. Diese dienen bei der Formulierung von neuen
Einkaufszielen bzw. zur Ableitung von entsprechenden Einkaufsstrategien. Dabei handelt
es sich bei diesem ersten Prozessschritt nur selten um bereits vorhandene quantitativ aus-
wertbare Daten. Vielmehr erhélt die Einkaufsorganisation in der unternehmerischen Praxis
oftmals nur lose Hinweise, nicht aber systematisch erhobene und bewertete Informationen
zu Sachverhalten, die den Einkauf betreffen. Haufig kommt es auch vor, dass die Ein-
kaufsverantwortlichen iiber die Ziele des Unternehmens und die wichtiger Fachbereiche
nicht oder nur unzureichend informiert und in Folge dessen dann auch nicht in der Lage
sind, optimale Einkaufsstrategien zu entwickeln. In vielen klein- und mittelstandischen
Unternehmen ist dies in der heutigen Praxis noch eher die Ausnahme, dass der Einkaufs-
organisation Informationen aus anderen Bereichen zur Planung von Einkaufsstrategien
zur Verfligung stehen. Dadurch erhéht sich jedoch die Gefahr, dass Einkaufsziele verfolgt
werden, die nicht mit den Unternehmenszielen im Einklang stehen.

Fiir eine gezielte Steuerung einzelner Beschaffungsobjekte sind diese Daten und Informa-
tionen oftmals zu grob bzw. zu unspezifisch und deshalb nur bedingt geeignet. Jedoch
bilden sie einen wertvollen strategischen Rahmen, der fiir ein gezieltes Management von
Einkaufsstrategien unverzichtbarer Bestandteil ist. Einkauf in diesem Sinne setzt eine
frithzeitige Einbindung der Einkaufsorganisation in den Produktentwicklungsprozess
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bzw. in die Kommunikationsstruktur im Unternehmen voraus (vgl. Kap. 1.2.3). So erhalt
der Einkauf rechtzeitig das fiir ihn bedeutsame Wissen, um strategisch und operativ best-
mogliche Einkaufsergebnisse zu realisieren. Mit dem notigen Wissen zu den absatzmarkt-
relevanten und technologischen Entwicklungen kann der Einkauf zu den fiir ihn relevan-
ten Fragen Stellung beziehen oder dieses Wissen bei der Festlegung der relevanten Ein-
kaufsziele beriicksichtigen. Daher steht zu Beginn des Aufbaus einer einkaufsstrategischen
Basis die Sammlung und Auswertung dieser Daten und Informationen, der strategisch
relevanten Basisdaten, im Mittelpunkt der ersten Planungsphase. Der Einkauf sollte die fiir
ihn relevanten Basisdaten kennen, um seinen Informationsbedarf im Unternehmen konk-
ret formulieren und kommunizieren zu kénnen.

Wie auf der Grundlage einer dem Einkauf bekannten Unternehmensstrategie die Versor-
gungsaufgabe in geeigneter Weise grundsatzlich gelost werden kann, soll im Folgenden
anhand eines sog. einkéduferischen Gesamtprozesses erlautert werden (vgl. Abbildung 2.1).

Abbildung 2.1 Der einkauferische Gesamtprozess

Fortschritte steuern Daten analysieren
MaRnahmen umsetzen @ \' Handlungsleitlinie ) @ Ziele festlegen
@
Malnahmen planen Strategien entwickeln

Ausgangspunkt einer strategischen Planung im Einkauf ist die Entwicklung einer Hand-
lungsleitlinie, die sinnvollerweise vom Einkauf erstellt wird und sich aus der Unterneh-
mensstrategie ableitet. Diese stellt fiir die Einkaufsorganisation bei der jeweiligen Verfol-
gung unterschiedlicher Einkaufsziele eine gemeinsame Handlungsgrundlage dar. Dazu ist
es wichtig, dass die Unternehmensziele ausformuliert und dem Einkauf sowohl bekannt
als auch verstandlich sind. Dieser Gesamtprozess ldsst sich durch sechs grundlegende
Prozessschritte charakterisieren, die im Einklang mit der vom Einkauf entwickelten Hand-
lungsleitlinie stehen sollten.

In einem ersten Schritt muss aus der Sicht des Einkaufs das unternehmensinterne Umfeld
analysiert werden. So ist die Verfolgung einkaufsspezifischer Ziele auf den einzelnen Be-
schaffungsmérkten nur dann sinnvoll, wenn dem Einkauf das unternehmensinterne Um-
feld bekannt ist und demzufolge welche Unternehmensziele einen Handlungsrahmen zur
Formulierung geeigneter Einkaufsziele darstellen. Darauf aufbauend ist das unterneh-
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mensexterne Umfeld zu strukturieren, um im Einkauf konkrete Ziele fiir unterschiedliche
Beschaffungsmaérkte festzulegen. Dennoch ist hier gleichzeitig von unterschiedlichen und
sich bisweilen dndernden Einkaufszielen die Rede, da zum einen, vom Einkauf bei der
Festlegung von Zielen unterschiedliche Beschaffungsmaérkte zu beriicksichtigen sind. Zum
anderen, weil je nach Entwicklung der Beschaffungsmarktsituation vorhandene Einkaufs-
strategien neuen Zielen angepasst werden miissen. Deshalb werden diese Markte vom
Einkauf in sogenannten Warengruppen abgebildet, die eine eigenstandige strategische und
darauf aufbauend operative Zielsetzung gestatten.

Welche operativen bzw. strategischen Ziele vom Einkauf mit Ausrichtung auf die einzel-
nen Warengruppen verfolgt werden konnen, ist im Rahmen eines Wertschdpfungsmana-
gements mit Blick auf das unternehmensinterne Umfeld recht unterschiedlich und vielfach
nicht singuldr zu verstehen. So werden z.B. fiir eine Warengruppe ,Biiromaterial” abseh-
bar weniger kostenorientierte Ziele als vielmehr prozessorientierte Ziele im Vordergrund
stehen, hingegen fiir eine Warengruppe , Produktionsmaterial” kostenorientierte Ziele von
grofierer Bedeutung sein. Wie Ziele formuliert werden konnen und welche grundsatzli-
chen Ziele im Einkauf angestrebt werden konnen ist Gegenstand des zweiten Planungs-
schrittes.

Auf der Basis warengruppenspezifischer Ziele werden im dritten Planungsschritt strategi-
sche Analysen und Methoden vorgestellt , die eine Ableitung von Einkaufsstrategien zur
Erreichung warengruppenspezifischer Einkaufsziele ermdglichen. Dies ist Gegenstand des
dritten Kapitels in diesem Buch.

Im vierten Schritt miissen warengruppenspezifische Mafinahmenpakete geplant und im
anschliefenden Prozessschritt umgesetzt werden. Diese Mafinahmen lassen sich zu fiinf
unterschiedlichen Handlungsfeldern strukturieren und werden in den Kapiteln fiinf bis
neun ausfiihrlich erklart.

Im letzten Schritt miissen vom Einkauf Kennzahlen definiert werden, die die Umsetzung
der jeweiligen Mafinahmen steuern und damit eine Kontrolle der Zielerreichung erlauben.
Um die enge Verzahnung der umzusetzenden Mafinahmen mit den jeweils relevanten
Kennzahlen leichter nachzuvollziehen zu konnen, werden diese Kennzahlen im Zusam-
menhang mit den jeweiligen Mainahmen im Rahmen der einzelnen Kapitel vorgestellt.

Wie solche Kennzahlen jedoch grundsatzlich gebildet werden kénnen, welchen Nutzen ein
professionelles Einkaufscontrolling generell stiftet und wie ein geeignetes Kennzahlensys-
tem im Einkauf aufgebaut werden kann, wird aus didaktischen Griinden bereits in diesem
Kapitel erlautert. So faillt es nachher leichter, ein besseres Verstandnis zur Bildung von
Kennzahlen zu entwickeln, das zum erfolgreichen Management einkaufsstrategischer
Mafinahmen zwangslaufig benétigt wird.
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2.2 Erstellung einer Handlungsleitlinie

Bei der Ausgestaltung einer Handlungsleitlinie werden Themenkomplexe beriicksichtigt,
nach welchen grundsétzlichen Gesichtspunkten die Zusammenarbeit mit Lieferanten im
Sinne eines Wertschopfungsmanagements gestaltet werden soll. Sie ist fiir die Entwicklung
von Einkaufsstrategien mafigeblich und legt den Handlungsrahmen der Einkaufsorganisa-
tion fest, ohne aber Handlungsspielraume unnotig einzuschranken (Hefs 2010, S. 89). Viel-
fach finden in dieser Handlungsleitlinie die sogenannten Fithrungsgrundsétze des Unter-
nehmens Beriicksichtigung. Verpflichtet sich beispielsweise ein Unternehmen zur Einhal-
tung international anerkannter Richtlinien und Sozialstandards wie der des Global Com-
pact der Vereinten Nationen, wird dies in der Leitlinie beriicksichtigt. Dabei soll durch
eine Art Forderungskatalog sichergestellt werden, dass die Einkaufsorganisation alles in
ihren Kréaften stehende unternimmt, diese Regeln einzuhalten. Dazu gehort auch, die Ein-
haltung dieser Regeln im Rahmen des Zumutbaren von den Geschéftspartnern einzufor-
dern. Schwerpunkte eines derartigen Forderungskatalogs konnen beispielsweise sein:

m Ein fairer und vertrauensvoller Umgang mit Lieferanten

Dies bedeutet, dass Einkdufer sich gegeniiber Lieferanten jederzeit vertragskonform ver-
halten, mogliche Risiken nicht einseitig und zu deren Schaden auf ihn tiberwalzen, die
eigene Nachfragemacht nicht unfair ausnutzen (z.B. durch sogenannte Preisdiktate) und
die in der Zusammenarbeit mit Lieferanten erlangten Informationen Dritten nicht zur
Verfiigung stellen oder verfiigbar machen. Im Sinne eines ganzheitlichen Wertschop-
fungsmanagements kann die Wahrnehmung der Einkaufsaufgabe langfristig nur auf der
Basis eines Vertrauensverhiltnisses zwischen Lieferant und Unternehmen im Rahmen
gegenseitiger Wertschédtzung funktionieren. Eine Handlungsleitlinie, die diesen Aspekt
ausreichend berticksichtigt, erleichtert dem Einkauf in der Wertschopfungskette die
Kommunikation dieses Paradigmenwechsels gegeniiber den Lieferanten.

m Verpflichtung zur Einhaltung 6kologischer, sozialer und ethischer Standards

Derartige Verpflichtungen und Forderungen gegeniiber den Geschéftspartnern helfen dem
Einkauf, den Erwartungen sogenannter Interessensvertreter (Stakeholder) zu entsprechen.
Dabei umfasst die Gruppe der Stakeholder sowohl den Eigentiimer als auch die Mitarbei-
ter, Verbiande und die Offentlichkeit. Mit der Ubernahme gesellschaftlicher und 6kologi-
scher Verantwortung tragt der Einkauf dazu bei, materiellen (Umsatz- und Marktanteils-
verluste) oder immateriellen Schaden (Imageverluste) vorzubeugen. Beispiele dafiir sind
die Verpflichtung der Einkaufsorganisation, in den vor ihr verwendeten Spezifikationen
und Auswabhlkriterien fiir Lieferanten auf die Einhaltung der RoHS-Richtlinie, der Chrom-
VI- oder der REACH-Verordnung zu achten. Rahmenvereinbarungen oder Vertriage kon-
nen die Selbsterkldrung der Lieferanten enthalten, auf Kinder- und Schwarzarbeit zu ver-
zichten, die Gesetze und Umweltrichtlinien einzuhalten oder keine Steuern zu hinterzie-
hen. Auch die Erkldarung, Diskriminierung aufgrund von Geschlecht, Rasse, Religion, Be-
hinderung, Alter oder sexueller Ausrichtung weder bei sich noch bei Unterlieferanten zu
tolerieren, gehdrt hier zum Selbstverstandnis einer Einkaufsorganisation.
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Zum Schutz vor moglichen Interessenskonflikten werden Lieferanten vertraglich dazu
verpflichtet, diese Regelungen ebenfalls bei ihren Unterlieferanten einzufordern. Doch ist
eine umfassende Uberwachung vom Einkauf aufgrund haufig nicht ausreichenden Fach-
wissens, oft begrenzter Kapazitaten oder mangelhafter Informationstransparenz realistisch
gesehen in der Praxis kaum durchfiihrbar. Trotzdem ist die Uberwachung sinnvoller Be-
standteil eines Forderungskatalogs, um gegeniiber den Interessensvertretern den Eindruck
von Nachlassigkeit im Umgang mit diesen Standards wirkungsvoll entgegen zu treten:

m Bekdmpfung von Korruption

Ein weiterer wichtiger Inhalt einer Handlungsleitlinie ist die Bekimpfung von Korruption
auch im eigenen Interesse. Bestechlichkeit von Einkaufsmitarbeitern kann zu materiellen
Schéden im Unternehmen fithren. Zudem wird eine Auflenwirkung erzeugt, welche die
Zusammenarbeit mit aktuellen und potenziellen Lieferanten beeintrachtigt und Misstrau-
en in die partnerschaftlichen Absichten des Unternehmens stiftet. In der Leitlinie sollte
dieser Aspekt deshalb ausreichend Beriicksichtigung finden, um dem Eink&dufer einen
konkreten Handlungsrahmen vorzugeben. Darin sollten die {iblichen Geschaftsgepflogen-
heiten im Zuge der Geschiftsanbahnung oder -kontaktpflege, wie z.B. die Teilnahme an
Geschaftsessen oder die Annahme von sogenannten Hoflichkeitsprasenten, gegeniiber
unlauteren Praktiken der Einflussnahme auf Entscheidungen oder einseitiger Vertrags-
formulierungen abgegrenzt werden. Der Mitarbeiter muss klar erkennen koénnen, was
gewiinscht beziehungsweise erlaubt und was aus Unternehmenssicht nicht akzeptabel ist.

m Formulierung einer Einkaufsvision

Eine eigenstandige Einkaufsvision, die von den Mitarbeitern des Einkaufs entwickelt wur-
de, starkt die Einkaufsorganisation in der Wahrnehmung von Lieferanten als auch von
Kunden. Damit wird die zukiinftige Bedeutung der Einkaufsaufgabe im Sinne des Wert-
schopfungsaspekts zusatzlich verankert. Diese Vision darf keinesfalls im Widerspruch zu
einer Unternehmensvision stehen, sondern sollte aus dieser hervorgehen. Insbesondere
wenn es der Entwicklungsstand der Einkaufsorganisation (vgl. Kap. 1.2.2) notwendig
erscheinen ldsst, kann die Formulierung einer Einkaufsvision wertvolle Unterstiitzung
leisten. Beispielsweise, um die Einkaufsorganisation in der internen Wahrnehmung zu
starken, die Mitarbeiter des Einkaufs als Team zusammenzufiihren oder bei der Entwick-
lung von Einkaufsstrategien als grundlegender Anspruch zu dienen. Diese Regeln helfen
dem Einkauf dabei, die Zusammenarbeit mit Lieferanten in partnerschaftlichem Verstand-
nis zu gestalten.

Zusatzlich sollte die Handlungsleitlinie die Unternehmensstrategie hinsichtlich des Ver-
sorgungsaspekts beschreiben. So sollte diese Leitlinie die Einkaufsorganisation zum Bei-
spiel dabei unterstiitzen, liefer- und leistungsfahige Lieferanten auszuwéhlen oder in ge-
meinsamer Abstimmung mit den Fachbereichen sich gemeinsam fiir diese zu entscheiden.
Welche jeweiligen Interessen das Unternehmen beriicksichtigen muss, welche marktseiti-
gen Herausforderungen sich dem Unternehmen stellen und welcher Prozesse sich ein
Unternehmen demzufolge bedient, sollte in die Formulierung einer Handlungsleitlinie
ebenso mit einflieffen. Aus dieser kann dann grundsatzlich der einkéduferische Gesamtpro-
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zess gestartet werden, der fiir den Einkauf als Ganzes oder fiir einzelne Warengruppen
durchlaufen werden kann. Ein Beispiel fiir eine Handlungsleitlinie eines deutschen Heiz-
gerateherstellers zeigt die folgende Abbildung.

Abbildung 2.2  Leitlinien der Zusammenarbeit mit Lieferanten

Die Wunsche und Anforderungen unserer Kunden sind fir den Einkauf oberster MaRstab des Handelns.

Der Einkauf von Waren und Dienstleistungen ist stets unter den Bedingungen eines freien Wettbewerbs vorzunehmen
Bevorzugung oder Benachteiligung bestimmter Lieferanten durch nicht einheitliche AuswahlmaRstabe sind zu vermeiden.

Lieferanten werden nach der Wettbewerbsfahigkeit der Preise, der Qualitat ihrer Waren und Dienstleistungen und nach ihrer
Zuverlassigkeit im Rahmen der Lieferantenbewertung ausgewahit.

Jeder potenzielle Lieferant hat die Moglichkeit, seine Produkte und Leistungen anzubieten.

Der Einkauf strebt nach langfristigen Partnerschaften mit Lieferanten.

Informationen (iber Geschéaftsbeziehungen zu Lieferanten sowie ausgetauschte vertrauliche Mitteilungen und eingereichte

Angebote werden nicht an Dritte weitergegeben oder Dritten verfligbar gemacht.

Anfragen sind in realistischer Einschatzung des Einkaufsvolumens an bewahrte und neue Lieferanten zu richten.

Jeder potentielle Anbieter bzw. Lieferant erhalt identische Informationen méglichst zeitnah.

Wir handeln in 6kologischem Verantwortungsbewusstsein und bekennen uns zu unserer sozialen Verantwortung.

Wir glauben an Vertrauen, Fairness, offene Kommunikation, Information und gegenseitige Wertschétzung.

Die Entwicklung solcher Leitlinien wird oft mithilfe von Workshops erarbeitet und zu sog.
Basisregeln des Handelns zusammengefasst, die von den Mitarbeitern im Einkauf gemein-
sam beschlossen werden. Auch die Einbindung aller Mitarbeiter mit Kontakten zu Liefe-
ranten, wie beispielsweise in cross-funktionalen Strukturen, hat sich in der Praxis als sehr
wertvoll erwiesen, um hinsichtlich der Weitergabe von Informationen nach auflen ein
gemeinsames Verstdndnis zu entwickeln. Die Vereinbarung einer Handlungsleitlinie kann
beispielsweise auch im Rahmen der Einstellung von Mitarbeitern erfolgen oder ein Be-
standteil des Arbeitsvertrags von Mitarbeitern sein. So wird sichergestellt, dass das Errei-
chen der Einkaufsziele nicht durch das Unternehmen selbst beeintrachtigt wird.

2.3 Analyse des einkaufsrelevanten Umfelds

Ziel dieser Analyse ist es, dass der Einkauf im Hinblick auf die Unternehmensziele die fiir
ihn relevanten Einkaufsziele definiert und vorantreibt. Dabei erstreckt sich die Analyse
zum einen auf die Stellung des Einkaufs und des fiir ihn einkaufsrelevanten Umfelds in-
nerhalb des Unternehmens. Was ist aus Unternehmenssicht zu leisten und wie kann der
Einkauf die Unternehmensziele aus Sicht des unternehmensinternen Umfelds mit den von
ihm ergriffenen Mafinahmen optimal unterstiitzen? Zum Anderen wird die Wahrneh-
mung dieser angestrebten Ziele dadurch beeinflusst, welche Stellung das Unternehmen im
Rahmen der Wertschopfungskette einnimmt. So bilden die fiir den Einkauf relevanten
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Beschaffungsmaérkte das unternehmensexterne Umfeld ab und beeinflussen aufgrund der
sich ergebenden Chancen und entstehenden Risiken, die Auswahl realistischer Ziele.

2.3.1 Unternehmensinternes Umfeld

Die zur Formulierung der Einkaufsziele relevanten Einflussgrofien aus unternehmensin-
terner Sicht lassen sich mithilfe einer sogenannten ,Strategy Map” leicht darstellen. Mit
dieser Methodik konnen sowohl der strategische Ausgangspunkt als auch die fiir den
Einkauf relevanten Handlungsoptionen aufgezeigt werden.

Fiir die Auswahl geeigneter Einkaufsziele sind folgende Fragen sehr hilfreich: Ist die Stra-
tegie des Unternehmens zur Steigerung von nachhaltigem Unternehmenswert primér auf
eine Verbesserung der Produktivitdt ausgerichtet? Oder zielt die Unternehmensstrategie in
erster Linie auf die Zunahme von Wachstum ab oder sind sogar beide Stofirichtungen
zwingend notwendig?

Zudem gilt es fiir viele Unternehmen, die wesentlichen kulturellen und gesellschaftlichen
Wertvorstellungen der relevanten Kunden zu erkennen, zu verstehen und im Rahmen
ihrer Unternehmensstrategie mit den eigenen Zielvorstellungen zu verbinden. Zu dieser
Gruppe zdhlen insbesondere Unternehmen der 6ffentlichen Hand oder Branchen mit einer
grolen Ndhe zum Endkunden, wie z.B. die der Textil-, Lebensmittel- oder Pharmabranche.

Aus dieser Analyse bzw. Vergegenwartigung der fiir das Unternehmen relevanten, aus
dem Ansatz der Balanced Scorecard abgeleiteten, strategischen Perspektiven, lassen sich
nun die unternehmensinternen Einflussfaktoren identifizieren, die bei der Auswahl der
relevanten Einkaufsziele beriicksichtigt werden miissen. Wie eine solche ,Strategy Map”
aussehen kann, ist in Abbildung 2.3 dargestellt.
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Abbildung 2.3  Strategy Map

-~
™o Ziel P it
r roduktivitat Wachstum
Perspektive
: Kapitalnutzung Kapitalstruktur Risiken Chancen
Finanzen steigern verbessem begrenzen nutzen
Kostenr i g ! Materi i g ! sichern | Marktforschung !
Kund Preis Verfugbarkeit Funktionalitat | [ Partnerschaft
unaen e -
Qualitat [ Auswahl ] Service | Marke
~ Fiihrerschaft | ~Fihrerschaft ! ~ Fihrerschaft | Enge Anbindung !
Vertriebs- Innovations- Bereitstellungs- | | Gesellschaftliche
Prozesse Prozesse Prozesse Prozesse Prozesse
Kundenwert steigern | Produkte entwickeln | Produkte liefern | Umfeld verbessern |
: Mitarbeiter- Informations- Organisations- | | Kommunikations-
Potentiale ; : ganisa ;
Potentiale Potentiale Potentiale Potentiale
Know-How, Ausbildung Datenbanken, Systeme Teamwork, Werte JFehler-Kultur

Die hier dargestellte ,Strategy Map” wurde als praxiserprobtes, strategisches Werkzeug
von den Entwicklern der Balanced Scorecard — Robert Kaplan und David Norton — weiter-
entwickelt. Sie verdeutlicht die strategischen Stoirichtungen im Unternehmen und daraus
abgeleitet auch diejenigen fiir den Einkauf einfacher, als die urspriinglich dafiir konzipier-
te Balanced Scorecard. Auf der Basis der vier schon im Rahmen der Balanced Scorcard
entwickelten, grundlegenden Perspektiven — Finanzen, Kunden, Prozesse und Potenziale —
werden fiir den Einkauf unternehmensinterne Handlungsoptionen aufgezeigt, die fiir die
Formulierung geeigneter Einkaufsziele herangezogen werden kénnen.

Ausgangspunkt der Strategiekarte ist ein fiir alle Unternehmen giiltiges oberstes Unter-
nehmensziel, beispielsweise der Steigerung des Unternehmenswerts. Der generelle Zweck
eines Unternehmens ldsst sich demnach dahingehend beschreiben, nachhaltig hochsten
Kundennutzen zu niedrigsten Kosten in kiirzester Zeit zu liefern. Dieser Zweck kann er-
fiillt werden, wenn entweder aufgrund einer hohen Produktivitit oder aufgrund des Rea-
lisierens von Wachstum eine Basis geschaffen wird, die nachhaltig hohe Umsatzerlose
zuldsst. So streben die meisten Unternehmen zur Erzielung eines Wettbewerbsvorsprungs
danach, Kostenfiihrerschaft mithilfe einer hohen Produktivitiat zu erzielen. Oder sich alter-
nativ durch Differenzierung bzw. Qualitétsfithrerschaft auf der Basis von Wachstum, in
ihrem Markt auf Dauer zu etablieren. Um dieses Unternehmensziel zu ermdglichen muss
der Einkauf bei der Formulierung geeigneter Einkaufsziele, den Produktivitats- bzw. den
Wachstumsgedanken im Auge behalten. Auf der Grundlage der in einer ,Strategy Map”
heranzuziehenden Perspektiven ist es zur Analyse des unternehmensinternem Umfelds
notwendig, alle Stofirichtungen hinsichtlich ihres Beitrags zu Produktivitdt oder Wachs-
tum zu hinterfragen.
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