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Vorwort zur dritten Auflage

Die Nachfrage des Verlags Vahlen, nun bereits die dritte Auflage des
Buches zu erstellen, hat mich sehr gefreut, da mir dies verdeutlicht, dass
ich nicht nur von einzelnen Lesern ein positives Feedback erhalten habe,
sondern ein breiter Lesekreis Freude an dem Beschaffungsbuch hatte. So
weif$ ich von zahlreichen Praktikern, die das Buch inzwischen in ihrer
taglichen Arbeit als Nachschlagewerk nutzen. Sogar an Lehrstiihlen au-
Berhalb der Bayreuther Universitdt wird es fiir Vorlesungen als Basislite-
ratur eingesetzt. Und viele Studierende nutzen meine Darstellungen fiir
ihre Master- und Bachelorarbeiten oder Dissertationen. Damit scheint die
Idee, Praxis und Theorie im Bereich der Beschaffung ndher aneinander
zu bringen, gelungen zu sein.

Dieses Buch spiegelt meine dreifSigjahrige Erfahrung mit Einkaufsthe-
men aus verschiedensten Blickwinkeln und Branchen wider. So habe ich
meine Erkenntnisse aus der Theorie ebenso integriert, wie das Know-
how als Einkaufssachbearbeiter und -fithrungskraft sowie mein Wissen
aus der Unternehmensberatung. Der Aufbau und die Inhalte differen-
zieren sich daher auch von anderen Publikationen, da es meine Idee
war, sowohl den theoretisch Interessierten, als auch den praktischen
Anwendern eine Unterstiitzung bei der Weiterbildung in Beschaffungs-
fragen zu geben. Weder war es mein Anliegen, ein reines Lehrbuch mit
ausschlieSlich wissenschaftlichem Verstindnis, noch ein reines ope-
ratives Nachschlagewerk fiir die Praxis zu kreieren. Daher sind alle
Ausfiihrungen zum besseren Verstindnis branchentibergreifend mit
zahlreichen Beispielen aus der unternehmerischen Praxis angereichert,
und am Ende jedes Kapitels stehen Fragen, deren Antworten sich am
Ende des Buches befinden. Die Kapitel schliefien jeweils mit einem sehr
praxisnahen Fallbeispiel, das kapiteliibergreifend verbunden ist.

Aufbau des Buches

Die Struktur des Buches folgt meinen personlichen Erkenntnissen, wie
man sich einem neuen Einkaufsbereich am sinnvollsten ndhert und
entspricht daher auch dem Aufbau meiner Vorlesung an der Universitét
Bayreuth. Kapitel 1 beschéftigt sich mit einer Einfiihrung in die Grund-
lagen der Beschaffung. Am Ende st68t man auf die generelle Fragestel-
lung nach der eigenen Beschaffungsphilosophie, die dann in den beiden
nachfolgenden Kapiteln mit den entsprechenden Hebeln ausfiihrlich
behandelt werden. Bei der Erhohung des Wettbewerbsdrucks (Kapitel 2)
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werden Volumenbiindelung, der Einsatz von Alternativlieferanten, ein
kontinuierliches Anfragemanagement, Jobrotation, Quotenverschiebung
und E-Procurement-Losungen behandelt. Kapitel 3 (Analyse zur Har-
monisierung von Spezifikationen) betrachtet dann die Hebel funktions-
iibergreifender Teams, Lieferantenmanagement, Konzeptwettbewerbe,
technische Ausbildung, Lieferantenintegration sowie Target Costing,.

Erst im Anschluss erfolgt die Diskussion zur Einkaufsorganisation (Ka-
pitel 4), weil es meiner Erfahrung entspricht, dass man erst ein Grundver-
standnis tiber die Philosophie, Kultur und Strategie eines Unternehmens
bzw. eines Bereiches haben sollte, bevor man sich tiber die Struktur
Gedanken macht. In Kapitel 5 folgen wesentliche Fragestellungen zum
Einkaufscontrolling, da man gerade im Einkauf sicherstellen muss, dass
aus Ideen auch wirkliche Einsparungen werden. Nachdem der Einkauf
bei unternehmensweiten Einsparprogrammen immer mehr in den Blick-
punkt riickt, findet sich im Anschluss (Kapitel 6) ein Praxisbeispiel, das
konkret aufzeigt, wie man sehr effizient und in kurzer Zeit Einsparun-
gen durch die Beschaffung erzielen kann. Das Buch wird mit einem
Ausblick abgeschlossen, welchen Einfluss die Digitalisierung auf den
Einkauf nehmen wird und wie man praxisnah den Wandel im eigenen
Unternehmen gestalten kann (Kapitel 7).

Neue Inhalte

Fiir die dritte Auflage habe ich einige Ergdnzungen vorgenommen, um
meine Erkenntnisse der letzten Jahre aus Theorie und Praxis einflieSen
zu lassen. Neben der allgemeinen Uberarbeitung und Aktualisierung
des gesamten Werkes habe ich einige zuséatzliche Themen aufgenom-
men. So wurde die strategische Betrachtungsweise des Einkaufs um die
klassische ABC-Analyse ergénzt (Kapitel 1.7), da sie in der praktischen
Arbeit viel zu hdufig vergessen wird. Aber gerade bei der Strategiede-
finition und Entwicklung des Beschaffungsbereiches kann sie schnell
wertvolle Erkenntnisse liefern. Da die Beschaffung auch im Mittelstand
noch mehr an Bedeutung gewonnen hat, wurde zu dieser Thematik das
Kapitel 1.8 hinzugeftigt. In Kapitel 2.2 eine Auseinandersetzung mit
der Fragestellung, welche Moglichkeiten und Grenzen der Einkauf im
Umgang mit Monopollieferanten hat. Die Arbeit in Monopolsituationen
ist unter Einkdufern in den letzten Jahren zu einem hdufig diskutierten
Thema geworden. Um den Entwicklungen und Einfliissen von Spiel- und
Auktionstheorien in den Einkauf Rechnung zu tragen, wurde das Kapitel
2.8 integriert. Dieses wurde von Gerhard Ehlker, einem sehr erfahrenen
Experten in diesem Bereich, erstellt. Vollstandig neu aufgenommen wur-
de das Kapitel 7, welches sich mit der Entwicklung des Beschaffungsbe-
reiches im digitalen Zeitalter auseinandersetzt und dabei auch Hand-
lungsanweisungen liefert, wie man in den néchsten Jahren das Thema
sukzessive erschlieffen und in der Praxis fiir das eigene Unternehmen
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umsetzen kann. Dariiber hinaus wurden alle iibrigen Kapitel durch ein
umfangreiches Literaturstudium hinsichtlich neuerer wissenschaftlicher
Erkenntnisse angereichert.

Mein Dank gilt allen, die mich in den letzten 30 Jahren einkduferisch
inspiriert, begleitet, weiterentwickelt und geférdert haben. Insbesondere
bei Siemens Healthineers Karl-Heinz Weifs, bei Volkswagen Ulf Berken-
hagen, Jens Graumann, Thomas Gropp, Stefan Giinzel, Ignacio Lépez
und Garcia Sanz, bei McKinsey Dr. Ulrich Fincke, Christian Harm, Dr.
Elmar Kades und Massimiliano Sammartano, bei EnBW Kristina Anhut,
Wolfgang Braun, Lars Eigenmann, Dieter Lagois, Uwe und Andreas
Ludwig und Franc Schiitz sowie an der Universitit Bayreuth Prof. Dr.
Jorg Schliichtermann. Letztendlich gilt der Dank insbesondere meiner
Frau und meinen Kindern fiir die Zeit, Unterstiitzung und Geduld, die
sie mir zur Erstellung und Uberarbeitung des Buches gelassen haben.

Bedanken mochte ich mich bei meinem Lektor Herrn Dennis Brunotte
und dem Verlag Vahlen fiir die sehr gute Zusammenarbeit. Ebenso be-
danken mochte ich mich bei allen Lesern, die mit ihrem Feedback zur
Weiterentwicklung beigetragen haben. Ich mdchte Sie alle ermuntern,
dies auch weiterhin zu tun, denn ich freue mich tiber jegliche Anregun-
gen und Kritik, da nur so dieses Buch und das Beschaffungsmanagement
in Theorie und Praxis weiter vorangebracht werden kann.

Viel Spaf$ beim Lesen und Studieren.

TIhr Peter Krampf
peter.krampf@web.de

Vil
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Grundlagen der Beschaffung

~Purchasing was considered a ,cost of doing business’ item, instead of a
contributor to the company’s bottom line. The purchasing department was
customarily stuck in the back offices and outfitted with castaway furniture,
broken-down chairs, and old typewriters. In extreme cases, purchasing was
a clerical function, usually run by an older supervisor who knew a lot about

the company and product, but who was not considered star material or a
candidate for one of the glamorous front-office jobs.”

Paquette, 2004, S.1

,Einkaufen kann jeder”. Diese Meinung {iber die Aktivitdten im Einkauf
ist sicherlich die grofite Hiirde in den Professionalisierungsanstrengun-
gen der Beschaffung. Erscheint es auf den ersten Blick relativ unkom-
pliziert und unspektakuldr, Waren oder Dienstleistungen einzukaufen,
so zeigt sich bei intensiver Beschéftigung mit dem Thema, dass es sich
doch um einen entscheidenden Werthebel im Unternehmen handelt und
ein professionelles Vorgehen unabdingbar ist. Mit dem , Shopping” am
Wochenende hat die professionelle Vorgehensweise im Einkauf am Ende
nur wenig gemeinsam.

Aufgrund dieser allgemeinen Meinung verwundert es auch nicht, dass
erst in den 1990er-Jahren die ersten wissenschaftlichen Auseinanderset-
zungen mit dem Thema Beschaffung und Einkauf begonnen haben und
sich erste Arbeiten dazu finden. Sicherlich wurde diese Entwicklung
durch die offentlichkeitswirksamen Aktivitidten von Dr. José Ignacio
Lopez de Arriortda ab 1987 bei General Motors und zwischen 1993 und
1996 bei Volkswagen angetrieben. Bereits vorher hatte er mit seinen
,Kriegern” bei General Motors grofse Erfolge durch Verbesserungen
im Einkauf erzielt, nachdem Jack Smith nach seiner Ernennung zum
Europachef von Opel erkannt hatte, dass die Materialkosten nicht nur
tiber 50% des Aufwandes im Unternehmen ausmachen, sondern ein
effizient gemanagter Einkauf auch einen klaren Wettbewerbsvorteil
darstellt.! Sukzessive wird seit dieser Zeit der enorme Werthebel der Be-
schaffung in den Unternehmen hervorgehoben. Doch trotz der starkeren
Berticksichtigung in Theorie und Praxis klafft auch weiterhin in vielen
Unternehmen eine deutliche Liicke zwischen machbarer und wirklich
gelebter Praxis. Das liegt weitestgehend an der fehlenden Kenntnis und
Ausbildung der Manager im Bereich Einkauf. So haben bis heute nur
sehr wenige Vorstiande in den Dax-Unternehmen tiberhaupt Erfahrung
im Einkauf sammeln kénnen. Garcia Sanz von Volkswagen oder der ehe-
malige Peugeot-Vorstand Jean-Philippe Collin stellen dabei eine grofie
Ausnahme dar. In Erkenntnis der hohen Bedeutung innerhalb des Un-
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ternehmens wurde beispielsweise auch bei BMW inzwischen ein eigenes
Vorstandsressort fiir die Einkaufsaktivitidten eingerichtet.

Auch die Uberzeugung, sowieso bereits alles richtig zu machen, ist fiir
Optimierungsbemiihungen hinderlich. Welcher Top-Manager, der die
Beschaffung schon ldngere Zeit verantwortet, ldsst sich gerne die Frage
gefallen, warum er plotzlich mehrstellige Millionenbetrage im Einkauf
einsparen kann und nicht bereits viel frither damit gestartet hat? Statt
dem Blick zurtick, sollte aber besser ein derartiges Ergebnis positiv her-
vorgehoben und entsprechend gewtirdigt werden.

Verschiedenste Herausforderungen betreffen die zukiinftige Ausrich-
tung und Aufstellung des Einkaufs. So stellt sich die Frage, inwieweit
eine Kostenorientierung und/oder eine Betrachtung des Gesamtergeb-
nisses im Vordergrund stehen. Wie weit gehen die Aufgaben des Ein-
kaufs innerhalb der Wertschopfungskette (,Supply Chain Manage-
ment”)? In welchen Landern wird zukiinftig verstarkt produziert und
wie findet man fiir welche Warengruppe dort geeignete Lieferanten? Wie
koénnen die Auswahl und die Zusammenarbeit mit den Lieferanten ge-
staltet werden? Und wie sollte sich der Einkauf zukiinftig aufstellen? Ist
eher eine zentrale oder dezentrale Einkaufsorganisation erfolgreich? Wie
kann die Erfolgsmessung des Einkaufs im Zusammenspiel mit den An-
forderungen des Unternehmenscontrollings aussehen? Welche Auswir-
kungen wird die steigende Digitalisierung im Beschaffungsbereich nach
sich ziehen? Fiir diese und etliche andere Fragestellungen soll in diesem
Buch eine Antwort gegeben werden, die theoretisch fundiert, aber auch
praktikabel hinterlegt ist, und mit Beispielen untermauert wird. Dabei
wird haufig auf Beispiele aus der Automobilindustrie zuriickgegriffen.
Das liegt zum einen daran, dass diese Industrie als eine der ersten er-
kannt hat, welches Potenzial im Einkauf steckt und zahlreiche Ideen
bereits erfolgreich umgesetzt hat. Zum anderen ist das Beispiel ,,Auto”
auch fiir viele sehr einfach verstdndlich und nachvollziehbar. Die meis-
ten Beispiele kénnen sehr einfach auf andere Branchen und Unterneh-
mensgrofien {ibertragen werden. Am Ende findet sich noch die Darstel-
lung, wie ein Einkaufsprojekt erfolgreich auf- und umgesetzt werden
kann, um die Kosten fiir extern bezogene Materialien und Dienstleistun-
gen konsequent zu reduzieren. In den meisten Organisationen ist dies,
mit der Komplexitét ihrer tiber Tausenden von Teilenummern und Hun-
derten von Lieferanten keine ganz einfache Aufgabe.



1.1 Beschaffung - Signifikanter Wertbeitrag fir das Unternehmen

1.1 Beschaffung - Ein signifikanter Wertbeitrag fiir das
Unternehmen

~Erstmals in der Unternehmensgeschichte von General Motors nahmen die
Materialkosten, die bisher stetig gestiegen waren, von Jahr zu Jahr ab.”

Lopez, 1998, 5.90

Vergleicht man den Anteil der Kostenarten in unterschiedlichen Bran-
chen, so fillt auf, dass der Materialkostenanteil in den meisten Féllen
einen signifikanten Anteil einnimmt. In der Mehrzahl starten Optimie-
rungsprojekte bei der Reduktion von Mitarbeitern. Aber wihrend die
Personalkosten in den meisten Branchen zwischen 20% und 30%
schwanken zeigt sich im Materialkostenanteil, der sich in der Regel zwi-
schen 50 % und 70 % bewegt, ein wesentlich hoherer Hebel fiir Optimie-
rungen. In den meisten Unternehmen wurden in der Vergangenheit
bereits mehrfach die Personalkosten reduziert und Outsourcing voran-
getrieben. Der Materialkostenanteil wurde jedoch haufig nur , stiefmiit-
terlich” betrachtet. So verstarkt sich das Optimierungspotenzial, das im
Einkauf steckt, in der Praxis noch. Entsprechende Projekte zeigen auf,
dass Einsparungen von 10% und mehr bei den Materialkosten noch
moglich sind. Dies trifft insbesondere dort zu, wo der Einkauf im Unter-
nehmen lediglich als ,Bestellabwickler” betrachtet wird und hauptsach-
lich administrative Aufgaben tibernimmt. Teilweise fehlt dort sogar mit
dem einfachen Uberblick {iber Einkaufsvolumen, Lieferanten und Ver-
tragskonditionen bereits die Basis jeglicher aktiver Einkaufsarbeit. Dies
trifft in der Praxis in einigen Branchen leider immer noch zu.

Material- und Dienstleistungskosten Personalkosten Sonstiges

Bergbau 66,4% 8,5%

Textilien 68,6% 8,5%

Metallerzeugnisse 61,9% 9,8%

Maschinenbau 68,2% 6,3%

Fahrzeugbau 79,7% 6,5%

90,7% 5,9%

3,4%
9,3%

Energieversorger

Baugewerbe 62,8%

Handel 86,3% 4,5%

T

100%

Abb. 1: Material- und Personalkosten in verschiedenen Branchen
(Kostenanteile in % vom Umsatz, Stand 2017)

Quelle: Statistisches Bundesamt, 2019, S. 526f.
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1 Grundlagen der Beschaffung

Definitiv tragen alle Bereiche und Abteilungen zum Erfolg eines Unter-
nehmens bei. Bei Kostenoptimierungen hat jedoch der Einkauf oberste
Prioritét. Als Hebeleffekt in der Beschaffung wird dabei das Phanomen
bezeichnet, dass mit Einsparungen im Einkauf relativ leicht signifikante
Verbesserungen der Unternehmenskennzahlen erzielt werden kénnen,
wohingegen andere Optimierungsmafinahmen nur sehr schwer an die-
se Ergebnisse heranreichen. Der Hebeleffekt kann durch ein einfaches
Beispiel verdeutlich werden:?

Ein Unternehmen mit einem Umsatz von 105 Einheiten, Material- und
sonstigen Kosten von jeweils 50 Einheiten und betriebsnotwendigem
Kapital von 35 Einheiten kann seinen Return on Investment (Rol) durch
eine Senkung der Materialkosten von vier Prozent (Reduktion von 50 auf
48 Einheiten) um 40 % verbessern. Um den gleichen Effekt mithilfe des
Vertriebes zu erzielen, miisste dort der Umsatz um 40 % erhoht werden.

Beispiel fiir den Hebeleffekt in der Beschaffung

Umsatz
105
_ Kapitalumschlag
8]
Betriebsnotwen-
diges Kapital
35
Return on Umsatz
Investment “© 105
(14,28%)
20,01% Gewinn Sonstige Kosten
1 (5) 50
Umsatz-
Steigerung des " rentabilitat 7 Selbstkosten
ROl um 40,13% (4,76%) (100)
6,67% Umsatz 08 Materialkosten
105
50
48
Senkung der
Beschaffungs-

kosten um 4%

Abb. 2: Hebeleffekt der Beschaffung
Quelle: Arnolds et al., 2016, S. 15

Ein derartig hohes Umsatzwachstum ist heutzutage jedoch nur in neuen
Maérkten bzw. mit neuen Produkten zu erzielen. Eine Senkung der Mate-
rialkosten um vier Prozent ist bei konsequentem Einsatz der Einkaufshe-
bel jedoch durchaus realistisch und — wie oben geschildert —in Branchen
bzw. Unternehmen, in denen die Beschaffung in der Vergangenheit nur
einen geringen oder iiberhaupt keinen Fokus hatte, sogar deutlich zu
tibertreffen. Warum aber bis heute der Einkauf immer noch in vielen Be-
reichen ein , stiefmiitterliches Dasein” fristet, ist schwer nachvollziehbar.
Insbesondere wenn man berticksichtigt, dass die Einspareffekte perso-
nalneutral sind, d.h. zur Realisierung kein Personalabbau im eigenen



1.2 Aufgaben und Ziele

Unternehmen notwendig ist. Dariiber hinaus kénnen die freiwerdenden
finanziellen Mittel fiir die Finanzierung von Wachstumsthemen des
eigenen Unternehmens genutzt werden.

1.2 Aufgaben und Ziele

,Gllcklicherweise waren und sind Einkdufer

1

zu einem groBen Teil ,Macher’.

Bergauer, Wierlemann, in: Bergauer, Wierlemann, 2008, S.19

Aufgabe der Beschaffung ist, innerhalb des Unternehmens die Verfiig-
barkeit der bendtigten, aber nicht selbst hergestellten Objekte unter Be-
achtung des Wirtschaftlichkeitsprinzips sicherzustellen. Dies bedeutet
die Planung, Steuerung, Durchfiithrung und Kontrolle von Verbrauchs-
faktoren und Betriebsmitteln. Die Beschaffung versorgt die anderen
Unternehmensbereiche damit mit denjenigen Giitern, die diese zur Er-
fiillung ihrer Funktion benotigen. In der Praxis werden die zu versor-
genden Organisationseinheiten auch als Bedarfstrager oder interne Kun-
den bezeichnet.

Der Einkauf hat damit die Verantwortung fiir alle Inputfaktoren, die in
die Fertigung gelangen, d. h. Verbrauchsfaktoren und Betriebsmittel. Die-
se werden haufig auch als direktes und indirektes Material bezeichnet.
Manche Autoren integrieren dabei die Humanfaktoren. Da dies jedoch
in der unternehmerischen Praxis nur in sehr seltenen Fallen vorkommt
und in der Regel das Personalwesen einen eigenen Unternehmensbereich
darstellt, soll dieser Ansatz im Folgenden nicht weiterverfolgt werden.

Der Einkauf bearbeitet die Inputfaktoren der Fertigung (Planung, Steu-
erung, Durchfiihrung und Kontrolle) unter dem Wirtschaftlichkeitsprin-
zip, d.h. sein Ziel ist, eine gegebene Menge zu minimalen Kosten zu
beschaffen bzw. fiir definierte Kosten die beschaffte Menge zu maximie-
ren.

In der Literatur werden die anfallenden Ziele im Einkauf in drei Grup-
pen unterteilt: Die Sach- und Formalziele sowie die Nebenbedingungen.

Das Sachziel bedeutet, dass man vom Einkauf erwartet, den Bedarf in
der richtigen Menge, zum richtigen Zeitpunkt, im geforderten Qualitéts-
niveau und zu den giinstigsten Kosten zur Verfiigung zu stellen. Der
Sicherheit der Versorgung wird dabei immer grofsere Bedeutung zuge-
messen, da Fragen der Produkthaftung, wie z.B. Riickrufaktionen im
Automobil- oder Konsumgiiterbereich, aufgrund von auftretenden Man-
geln erhebliche Mehrkosten und Imageschdden hervorrufen kénnen.
Fehlende Bauteile oder fehlerhafte Fertigprodukte beeintrachtigen dar-
tiber hinaus den Verkaufserfolg eines Unternehmens, was insbesondere
dann von grofier Bedeutung ist, wenn eine schnelle Markteinfiihrung
ftir den Erfolg eines Produktes und die Amortisation von Forschungs-
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Formalziel

Maverick Buying

1 Grundlagen der Beschaffung

und Entwicklungs-Kosten notwendig ist, wie man dies z.B. in der Phar-
ma- oder IT-Branche vorfindet.

Die Qualitdt von Produkten wird im Wesentlichen durch die Exaktheit
der Spezifikation, die Prézision von Zeichnungen, die Auswahl quali-
fizierter Lieferanten sowie die Durchfiithrung von Eingangspriifungen
beeinflusst.

Das Formalziel teilt die Kosten in die direkten, d. h. Anschaffungskosten
und die indirekten, d.h. die Bestellabwicklungs-, Lagerhaltungs- und
Fehlmengenkosten auf, die durch den Einkauf reduziert werden miissen.
Daneben gibt es fiir den Einkauf unternehmensspezifische Nebenbedin-
gungen, beispielsweise dass die Beschaffung schnell abgewickelt, durch
Gegengeschifte der Absatz erhoht und eigene Konzernbetriebe bei der
Vergabe berticksichtigt werden.

1.3 Beschaffungsprozess — Von der Bedarfsmeldung
zum Bestellabruf

~Nur wenn man weiB3, was der Kunde will, kann man gezielt
und erfolgreich einkaufen und produzieren.”

Hildebrandt, in: Fréhlich, Lingohr, 2010, S.59

Eine wesentliche Herausforderung ist, die Beschaffungsaktivitdten im
Unternehmen ausschliefSlich tiber den Einkauf zu organisieren. In vielen
Unternehmen findet man noch eine hohe Anzahl an Fachbereichen, die
ohne Einbindung des Einkaufs Auftrage an Lieferanten vergeben kon-
nen. Dies wird als ,Maverick Buying” bezeichnet. Beschaffungstatigkei-
ten werden dabei ohne Befugnis oder entgegen den formalen Regeln von
anderen Bereichen tibernommen. Z.B. beauftragt der Rechtsbereich ex-
terne Anwaltskanzleien fiir Gutachten, Merger & Akquisition oder der
Finanzbereich involviert direkt Banken fiir Transaktionen, die Marke-
tingabteilung kauft Kreativleistungen bei Agenturen und der Finanz-
und Steuerbereich arbeitet mit Wirtschaftspriifungsgesellschaften zu-
sammen. Auch die Nichtnutzung von abgeschlossenen Rahmenvertra-
gen zdhlt dazu. Dies kann vielfdltige Ursachen haben. Beispielsweise
kénne die Rahmenvertrige nicht bekannt sein, die Uberzeugung vorlie-
gen, dass die Konditionen nicht optimal sind, ein anderer Lieferant
préferiert sein oder ganz einfach Kompetenz- und Machtspiele vorliegen.
So hat sich bei genauer Analyse der HypoVereinsbank AG herausgestellt,
dass der Einkauf nur 25% des Gesamtvolumens kennt und damit 75%
weder verantworten noch beeinflussen konnte.® Letztendlich reicht es
nicht aus, Maverick Buying durch Sanktionen oder Zwangsmafinahmen
unterbinden zu wollen, sondern es muss eine genauere Ursachenanalyse
stattfinden, da in der Praxis haufig auch die geringe Dienstleistungsqua-



1.3 Beschaffungsprozess

litat der Beschaffung einen Grund darstellt, dass andere Unternehmens-
bereiche den Einkauf umgehen.

Der Beschaffungsprozess kann vielfiltig dargestellt werden und hangt
ganz wesentlich davon ab, welche Aufgaben an den Einkauf delegiert
werden. Insbesondere gibt es in der Theorie und Praxis keine Einigkeit,
ob logistische Aktivititen in die Aufgabenbeschreibung zu integrieren
sind. Die Logistik beschiftigt sich dabei mit dem physischen Transport
aller eingekauften Waren vom Lieferanten zur eigenen Produktion bzw.
innerhalb des eigenen Unternehmens.

Im Folgenden soll eine Ubersicht des Beschaffungsprozesses anhand
eines achtstufigen Vorgehens dargelegt werden.? In den nachfolgenden
Kapiteln dieses Buches werden auf dieser Basis einzelne Schritte bzw.
Elemente vertieft und im sechsten Kapitel ein praxiserprobter Ansatz
anhand eines Kosteneinsparungsprogramms aufgezeigt.

Vom internen Kunden muss dem Einkauf das ,Signal” fiir den Start des
Beschaffungsprozesses in Form einer Bedarfsmeldung gegeben werden.
Dabei sollten im Projektgeschift bereits auch entsprechende Budgetfrei-
gaben vorliegen. Idealerweise geschieht die Bedarfsmeldung in einem
Unternehmen tiber eine einheitliche IT-Plattform, um einen standardi-
sierten Ablauf zu gewéahrleisten.

Um die Anforderungen der Technik bzw. des anfordernden Bereiches
richtig an den Lieferanten tibermitteln zu kénnen und um spédtere Un-
gereimtheiten zu vermeiden, ist es erforderlich, dass vom internen Kun-
den entsprechende Spezifikationen erstellt werden, die das Anforde-
rungsprofil an die Dienstleistung bzw. Material, Ausgestaltung, Beschaf-
fenheit, Menge, Qualitét, Lieferzeitpunkt etc. moglichst exakt beschreiben.
Derartige Lastenhefte fiir das zu beschaffende Produkt bzw. die Dienst-
leistung werden dann der Anfrage als Basis beigelegt. Sollten die Be-
schreibungen nicht vorhanden sein, hilft es teilweise auch, Referenzteile
mit in der Ausschreibung zu versenden. Mithilfe der Grobanforderun-
gen kann dann eine sogenannte funktionale Ausschreibung erfolgen.
Dies kann den Vorteil haben, dass Lieferanten zusatzlich ihre eigenen
kreativen Ideen in den Losungsansatz einbringen konnen. Je genauer
jedoch die Produkte bereits in diesem frithen Stadium spezifiziert sind,
desto einfacher ist spéter eine verursachungsgerechte Zuordnung bei
Anderungen. Ansonsten drohen umfangreiche Diskussionen, wenn Lie-
feranten Mehrkosten einfordern und somit ihre Preise zu erhéhen ver-
suchen.
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Schritte im Beschaffungsprozess in der Praxis

D = Durchfiihrung

M = Mitwirkung
Bedarfs- Erste_ll_ung Anfrage/ N\ A Verhand- Vergabe- Beste_ll- Bestell-
Spezifika-  Ausschrei- A lungsvor- verhand- schrei-
meldung 3 vergleich ) abruf
tion bung bereitung lung bung
= Bedarfsan- * Spezifika- = Gemein- * Techni- = Gemein- * Verhand- = Bestell- = Abrufe aus
forderung tion unter same Lie- sche Frei- same Ab- lungsfiih- schreibung ~ Rahmen-
an den Bertick - feranten- gabe durch  stimmung rung im Ein- vertragen
Einkauf sichtigung auswahl Kunden der Stra- = Technisch: kaufssys-
= Information ~Von Quali- = Erstellung = Kaufman-  tegie Kunde tem
hinsichtlich ~ t&t, Funk-  Ausschrei-  nische = Planung = Kaufman-
Menge und tion ur_1d bung Freigabe Verhand- nisch:
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kosten Unterlagen  kauf * Vergabe
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Verant-
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Einkauf M M D D D D D M
Abb. 3: Beschaffungsprozess
(Quelle: Eigene Darstellung)
3. Anfrage/ Aufgabe des Einkaufs ist es anschlieffend, das zu beschaffende Gut auf

Ausschreibung

4. Angebots-
vergleich

5. Verhandlungs-
vorbereitung

Basis der vom Kunden gelieferten Informationen auszuschreiben. Hier-
zu werden gemeinsam Lieferanten festgelegt. Viele Unternehmen nutzen
dabei heute bereits elektronische Tools, die den gesamten Beschaffungs-
prozess deutlich verschlankt und vereinheitlicht haben.

Der Einkauf nimmt nach der Ausschreibung die Angebote entgegen und
versucht auf einer objektiven Ebene diese zu vergleichen, um eine Ent-
scheidungsfindung vorzubereiten. Die fachliche Priifung hat dabei durch
den internen Kunden zu erfolgen. Die kaufmannische Analyse unterliegt
dem Einkauf.

Die Aufgabe des Beschaffungsbereiches ist es dann, eine entsprechende
Verhandlungstaktik auszuarbeiten und abzustimmen. Je besser es ihm
gelingt, die Interessen der Verkdufer zu verstehen und sich darauf ein-
zustellen, desto eher wird der Einkdufer einen Losungsansatz kreieren,
der beide Seiten zufrieden stellt. Eine grofie Zahl an Seminaranbietern
hat sich auf entsprechende Trainings spezialisiert und schldgt unter-
schiedliche Vorgehensweisen vor. Am bekanntesten ist sicherlich das
,,Harvard—Prinzip”5, welches das Ziel verfolgt, durch Ausgleich der Be-
diirfnisse eine Win-win-Situation zu schaffen. Generell ist das Grund-
verstdndnis aller Ansédtze, dass eine entsprechend gute Vorbereitung mit
Lieferantenanalyse, Benchmarks etc. ein wesentlicher Garant fiir eine
erfolgreiche Verhandlung darstellt. Am Ende muss die Verhandlungs-



1.4 Herausforderungen im Einkauf

taktik mit den involvierten Verhandlungspartnern des eigenen Unter-
nehmens, so beispielsweise Technik, Logistik abgestimmt werden.

Auf Basis der Vorbereitung findet anschlieflend die eigentliche Verhand-
lung statt. In der Praxis hat sich neben der persénlichen oder telefoni-
schen inzwischen auch die elektronische Verhandlung etabliert. Dort
finden sich verschiedene Vorgehensweisen, wie beispielsweise die hol-
landische oder die Reverse Auction®, die teilweise auch im privaten
Umfeld (z. B. Ebay) Einklang gefunden haben. Am Ende der Verhandlung
stellt der Einkauf das Ergebnis zusammen und legt dies im Idealfall ei-
nem interdisziplinir besetzten Gremium als Vergabevorschlag dar. Ziel-
setzung ist in der Regel, dem wirtschaftlich giinstigsten Lieferanten den
Auftrag fiir die Belieferung zu erteilen.

Begann bis vor einigen Jahren erst mit der Bestellschreibung die Wert-
schopfung des Einkaufs, so hat sich dies inzwischen weitestgehend
verdndert. Die Bestellschreibung stellt den Abschluss erfolgreicher Ein-
kaufsaktivitdten dar. Nach der Vergabeentscheidung miissen die entspre-
chenden Daten in das IT-System eingepflegt und eine entsprechende
Bestellung an den Lieferanten verschickt werden. Viele Firmen sind dazu
tibergegangen, dass nur mit der Angabe der Auftragsnummer, die mit
der Bestellung automatisch vergeben wird, Rechnungen vergiitet wer-
den. Damit wird das Maverick Buying und die Vergabe ,auf Zuruf” im
Unternehmen signifikant reduziert.

Am Ende des Beschaffungsprozesses konnen bei Rahmenvertragen, die
Auftrége iiber einen lingeren Zeitraum beinhalten, auf Basis der einge-
gebenen Bestellung nun die anfallenden Mengenabrufe aus dem IT-
System getitigt werden. Diese Aktivitdt entfdllt in zahlreichen Unterneh-
men auch bereits auf den Bereich Disposition bzw. Logistik.

1.4 Herausforderungen im Einkauf

.Die Beschaffung wurde ... lange von vielen Firmen nur als notwendiges
Ubel und nicht als wertsteigernde Funktion angesehen.”

Hildebrandt, in: Frohlich, Lingohr, 2010, S.59

Zahlreiche Umwelt- und Umfeldverdnderungen zwingen den Einkauf,
seine Aktivitdten kontinuierlich zu tiberpriifen und anzupassen. So ge-
winnt bspw. die Internationalisierung immer mehr an Bedeutung und
erhoht die Anforderungskomplexitit an die Beschaffung von Produkten.
Auf der einen Seite werden die Absatzmaérkte globaler erschlossen, auf
der anderen Seite findet auch die Produktion zunehmend in unterschied-
lichen Landern statt. Daher muss der Einkauf seine Lieferantenbasis
international ausrichten, um z. B. Local Content-Anforderungen gerecht
zu werden, wenn Lander einen gewissen Bezug von nationalen Lieferan-
ten fordern, um tiberhaupt erst Endprodukte in diesem Land vertreiben
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zu konnen, beispielsweise eine Fertigung zu unterhalten. Z. B. verbessert
sich in der Tiirkei die Einspeisevergiitung, wenn man beim Bau von
Windkraftanlagen tiirkische Zulieferer bei Bauteilen berticksichtigt. Da-
ritber hinaus hilft der Bezug von ausldndischen Lieferanten, um Poten-
ziale auf Basis unterschiedlicher Preisniveaus auszunutzen. In erster
Linie geht es dabei um die Nutzung von Lohnkostenunterschieden.
Daneben zeigen sich ebenso Differenzen in den Materialkosten und dem
Einsatz von Kapital in unterschiedlichen Landern.

Auch die Kundenanforderungen zwingen die meisten Branchen zu im-
mer hoherer Variantenvielfalt ihrer Endprodukte. So erwarten die Kun-
den Auswahlmoglichkeiten beispielsweise zwischen Karosserievarian-
ten, verschiedenen Motorstarken, Farb- und Stoffkombinationen sowie
weiteren optionalen Ausstattungsmoglichkeiten. Das reduziert die ein-
gekaufte Menge bei gleichzeitig hoherer Varianz an unterschiedlichen
Zukaufteilen. Parallel steigen jedoch auch die Komplexitdt und Vernet-
zung der einzelnen Produktkomponenten. Waren beispielsweise vor
einigen Jahren noch viele mechanische Bauteile in einem Fahrzeug zu
finden, so haben die neuen Modelle der Automobilindustrie kontinuier-
lich mehr elektronische Bauteile bekommen. Trotz einer héheren Vari-
antenvielfalt und geringeren Mengen je Kaufteil wird von der Beschaf-
fung erwartet, die Produkte zu gleichen bzw. giinstigeren Konditionen
zu beziehen.

Der Einfluss von Anspruchsgruppen nimmt in der Entscheidung eben-
falls zu. Eine gesamthafte Betrachtung unter Total Cost Gesichtspunkten
bendtigt neben dem Einkaufsbereich z.B. auch die Involvierung des
Technikbereichs, der Produktion, der Qualitdtssicherung oder der Logis-
tik. Eine Nichtberticksichtigung derartiger Unternehmensbereiche konn-
te im spateren Ablauf zu Mehraufwanden, wie z. B. in der Fertigung oder
durch Nacharbeiten, fiihren.

Eine wesentliche Herausforderung ist auch, die immer weiter sinkenden
Innovationszeiten von Produkten zu bewerkstelligen. Die Verkaufszeit
der ersten Golfgeneration war beispielsweise noch neun Jahre (von 1974
bis 1983) gewesen. Die Entwicklungszeit des Nachfolgermodells war
damit ebenfalls entsprechend lang. Inzwischen hat sich dies beim Mo-
dellwechsel von Golf VI auf Golf VII auf vier Jahre (von 2008 bis 20012)
bzw. beim Modellwechsel des Golf VII Facelift auf den Golf VIII auf drei
Jahre (von 2017 bis 2020) verkiirzt. Das bedeutet, dass sich die Entwick-
lung und Entscheidungsfindung fiir neue Kaufteile mehr als halbiert hat.
Neben der schnelleren Reaktionszeit fiir Entwicklung, Einkauf, Produk-
tion etc. ist ein Produkt damit auch eine deutlich geringere Zeit auf dem
Markt und muss in dieser Phase seine Entwicklungskosten amortisieren.
Steigen die Verkaufszahlen pro Jahr nicht entsprechend an, so bedeutet
dies, dass sich auch die Stiickzahlen je verkauften Modells drastisch
reduzieren. Wahrend vom Modell Golf I 6,7 Millionen Stiick verkauft
werden konnten wurde der Golf VI nur noch 2,8 Millionen Mal an Kun-
den ausgeliefert. Bei gleichbleibenden Entwicklungskosten hitte sich
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Reduktion des Produktlebenszyklus bei VW-Golf-Modellen
(PLZ in Jahren)
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Abb. 4: Produktlebenszyklus bei Golf-Modellen

(Quelle: Eigene Darstellung auf Basis einer Internetrecherche)

damit der Fixkostenbetrag fiir Entwicklungskosten je Fahrzeug mehr als
verdoppelt.

1.5 Merkmalsauspragungen der Beschaffung -
Abschied vom Bestellschreiber

~Compared to other business functions, for quite some time purchasing
has lacked adequate recognition as a major contributor to achieving
sustainable competitive advantages.”

Kaufmann, in: Hahn, Kaufmann, 2002, S.5

Das Berufsbild des Eink&ufers hat sich in den Branchen und Unterneh- Einkaufer als
men, die dem Einkauf eine hohere Bedeutung zugewiesen haben, in den Inhouse-
letzten Jahren stark verdndert. War frither der Fokus eher auf dem ,Be- Consultant
stellschreiber”, der nach der Entscheidung durch die Technik lediglich

die Abwicklung von Beschaffungsvorgéngen erledigt hat, so sind heute

Mitarbeiter im Einkauf gefragt, die iiber betriebswirtschaftliches und

technisches Know-how verfiigen, eine nutzwertmaximierende Bildung

von Nabhtstellen betreiben, wie Inhouse-Consultants im eigenen Unter-

nehmen agieren und dabei die Zulieferer weiterentwickeln und in die

internen Abldufe integrieren.
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Merkmalsauspragungen der Beschaffung

Hoch
Material- Beschaffungs-
wirtschaft marketing
Betriebs-
orientierung
Bestell- Moderner
schreibung Einkauf
Niedrig
Niedrig Hoch

Marktorientierung

Abb. 5: Merkmalsauspragungen der Beschaffung
(Quelle: Arnolds et al., in der Ausgabe von 1996, S.25)

Bereits in den ersten Veroffentlichungen zum Einkauf vor 100 Jahren ha-
ben Autoren darauf hingewiesen, dass die Qualifikation und Bezahlung
in der betrieblichen Praxis der Beschaffung deutlich hinter derjenigen
von Vertriebsleuten hinterherhinkt. Mitte der 1990er-Jahre haben dann
die ersten Autoren versucht, den Bedarf an Weiterentwicklung aufzuzei-
gen. Die Merkmalsauspragungen der Beschaffung lassen sich in einer
Matrix auf Basis der Achsen Betriebs- und Marktorientierung verdeut-
lichen. Die Betriebsorientierung stellt dabei die interne Unternehmens-
betrachtung dar, die Marktorientierung kennzeichnet den ,,Blick nach
auflen”, d.h. es zeigt die Bereitschaft auf, in wieweit Einfliisse aufierhalb
des eigenen Unternehmens zugelassen werden.

Sind beide Dimensionen niedrig ausgeprégt, so arbeitet der Einkéufer in
der traditionellen Rolle eines ,Bestellschreibers”, der lediglich versucht,
die Vorgaben der Technik entsprechend umzusetzen. Die Aktivitdten der
Beschaffung konzentrieren sich dabei hauptsichlich auf verwaltende
und operative Tatigkeiten und das Vorgehen ist passiv aus den Aufgaben
anderer Unternehmensbereiche abgeleitet. Teilweise wird der Beschaf-
fung dabei ,sogar erlaubt”, Verhandlungen durchzufiihren, wobei die
Verhandlungsergebnisse von den Lieferanten vorab auf das Angebot
aufgeschlagen sind, um dann dem Einkauf , grofszligig” mit geringftigi-
gen Nachldssen in ,harten” Verhandlungsrunden entgegen zu kommen.
In der Regel entscheidet die Entwicklungsabteilung, welcher Lieferant
die Produkte oder Dienstleistungen liefert und bei welchen ,unkriti-
schen” Umfangen der Einkauf selbst aktiv werden darf. In dieser Aus-
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gestaltung ist der Einfluss und die Handlungsmoglichkeiten der Be-
schaffung extrem eingeschrankt und die Gesamtkosten in der Regel si-
gnifikant hoher als bei einer modernen Vorgehensweise. Trotz der
generellen Fortschritte im Einkauf findet sich jedoch diese Merkmalsaus-
pragung in der betrieblichen Praxis auch heute noch in einigen Unter-
nehmen bzw. Branchen.

Ein ,Moderner Einkauf” zeichnet sich dadurch aus, dass er zwar seine
Aktivitdten innerhalb des eigenen Unternehmens nicht weiter ausweitet,
jedoch erarbeitet sich der Eink&ufer in dieser Merkmalsauspragung
selbststandig eine Marktiibersicht und -transparenz, um die iiberlasse-
nen Beschaffungsvorginge unter Wettbewerbsgesichtspunkten zu ver-
geben. Die reine Bestellabwicklung tritt damit stérker in den Hinter-
grund und die Orientierung an der Preis- und Leistungsfdhigkeit der
Lieferanten nimmt zu. Damit gelingt es dem Einkauf, die Preisorientie-
rung in den Vordergrund zu riicken. Die Hauptaktivititen sind die Be-
schaffungsmarktforschung, die Durchfiihrung qualifizierter Angebots-
vergleiche und die Vergabeverhandlungen.

Man spricht dann von , Materialwirtschaft”, wenn es dem Einkauf ge-
lingt, innerhalb des Unternehmens eine bereichsiibergreifende Gesamt-
kostensicht (inkl. Logistik, Qualitdtskosten etc.) aufzubauen und nach
dieser die Entscheidungsfindung zu steuern. Auch Make-or-Buy-Frage-
stellungen fliefien in derartige Betrachtungen in die Entscheidungsfin-
dung mit ein. Letztendlich betrachtet der Einkauf die Interessen und
Einflussfaktoren der gesamten internen Wertschopfungskette und leitet
seinen Bedarf von den Bediirfnissen der Endkunden ab.

Gelingt dem Einkauf sowohl eine Betriebs- wie auch Marktorientierung,
so konnen seine Aktivititen als ,Beschaffungsmarketing” bezeichnet
werden. Die Vorgehensweise und Entscheidungsfindung von Beschaf-
fungsvorgangen orientieren sich am Unternehmensgewinn. Der gesamte
Versorgungsprozess des eigenen Unternehmens wird von der aktuellen
Konjunkturlage und dem Leistungspotenzial der Lieferanten bestimmt.
Dabei spielen auch Kriterien wie Sicherheit und Marktverdnderungen
eine Rolle und werden friithzeitig in die Betrachtungen einbezogen. Die
Beschaffungsaktivitdten werden aktiv und kreativ durch den Einkauf
gesteuert.
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Strategie-
elemente

1 Grundlagen der Beschaffung

1.6 Einordnung der Einkaufsstrategie in die
Gesamtstrategie eines Unternehmens

LIt is about competitive advantages through suppliers,
that are organized by procurement.”

Darr, 2019, S.26

Generell haben wissenschaftliche Studien in den letzten Jahren nachwei-
sen konnen, dass die stirkere strategische Ausrichtung der Beschaffung
auch zu einem verbesserten Unternehmensergebnis fiihrt. Die starkere
Berticksichtigung von Einkaufsthemen in der wissenschaftlichen Li-
teratur hat bei einigen Autoren jedoch auch zu einer wahren Euphorie
gefiihrt, die die Bedeutung des Einkaufs fiir den Unternehmenserfolg
teilweise sogar {iberbewertet oder, trotz statistischer Belege, tibertrie-
bene Empfehlungen ausspricht. So bekommt man bei einigen Artikeln
den Eindruck vermittelt, ohne den Beitrag des Einkaufs bei der Defi-
nition einer Unternehmens- oder Konzernstrategie sei das Ergebnis
wertlos und eine Ausrichtung der Organisation nicht moglich. Bereits
1996 wurde daher die Frage in einem wissenschaftlichen Artikel gestellt
,Is purchasing really strategic?””. Um sowohl den theoretischen Mog-
lichkeiten als auch der Realitdt in der betrieblichen Praxis Rechnung zu
tragen, wird im Folgendem dargestellt, wo die Einkaufsstrategie ansetzt,
und wo sie einen Beitrag fiir die Gesamtausrichtungen eines Unterneh-
mens liefern kann. Aber ebenso wird auch gezeigt, wo die Beschaffung
lediglich Ableitungen aus iibergeordneten Themenstellungen machen
kann, und wo die Grenzen einer zu starken Involvierung der Einkaufer
in Themenstellungen anderer Bereiche liegen.

Fiir den Strategiebegriff finden sich in der Literatur unterschiedliche
Definitionen. Mit einer Strategie werden langfristige, konsistente und fiir
alle verstandliche Ziele verfolgt. Letztendlich geht es priméar darum, eine
Wegbeschreibung fiir die zukiinftige Ausrichtung eines Unternehmens
zu generieren, die aus einem Biindel von Mafinahmen besteht. Dabei
wird aufgezeigt, wie Erfolgspotenziale erhalten oder sogar ausgebaut
werden konnen. Eine gute Strategie beantwortet die Fragen , Wo stehen
wir?“, ,Wo wollen wir hin?” und ,Wie erreichen wir dies?”. Damit wird
sie zu einer entsprechenden Orientierung fiir die tdgliche Arbeit aller
Bereiche und Mitarbeiter im Unternehmen. Die Strategie ist damit so-
wohl Entscheidungshilfe als auch Koordinationsmechanismus. Wichtig
fiir ihren Erfolg ist, dass sie eine hohe Akzeptanz bei allen Stakeholdern
besitzt.

Elemente jeder Strategiedefinition im Einkauf sind dabei die Langfris-
tigkeit, die Potenzialerzielung durch die Beschaffung, die Festlegung
konkreter Ziele, das Bestreben, einen entsprechenden Erfolg fiir das
Unternehmen zu erzielen, die Erlangung von Wettbewerbsvorteilen, die
Verankerung auf der obersten Entscheidungsebene im Unternehmen
sowie die hohe Unsicherheit strategischer Aufgaben.



1.6 Einordnung der Einkaufsstrategie

Die Theorie hat in den letzten Jahrzehnten mit dem Market-based View
und dem Ressource-based View zwei unterschiedliche Ansétze verfolgt,
wobei beide Betrachtungsweisen fiir die Erfolgsquellen eines Unterneh-
mens von Bedeutung sind. Sowohl die externe Branchenstruktur (mar-
ket-based), als auch die eigene Ressourcenausstattung (ressourc-based)
miissen bei der Strategiedefinition ber{icksichtigt werden.

Idealtypisch durchlduft der Strategieprozess, ob fiir das Gesamtunter-
nehmen oder Teilbereiche, mehrere Phasen und wird rollierend in einem
jahrlichen Rhythmus durchgefiihrt. Er kann anhand der fiinf Elemente
Zielbildung, Umfeld- und Unternehmensanalyse, Strategiewahl und
Implementierung beschrieben werden. Innerhalb der Zielbildung wer-
den die Mission und Vision eines Unternehmens festgelegt und grobe
strategische Zielsetzungen formuliert. Die Mission dient dabei zur Ver-
mittlung des Unternehmenszwecks nach auflen, d.h. insbesondere die
Kommunikation an die Kunden. So formuliert beispielsweise McDonalds
,to be our customers’ favorite place and way to eat and drink”. Die Visi-
on, als eine Konkretisierung der Mission, verdeutlicht den Unterneh-
menszweck an die Mitarbeiter. Neben rein qualitativen verbalen Be-
schreibungen sollten diese auch quantitative Groflen wie Unternehmens-
wert, Umsatz oder Rentabilitat enthalten.

Strategieprozess
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Top-down-
versus Bottom-
up-Prozess

Strategieebenen

1 Grundlagen der Beschaffung

Als zweite Phase erfolgt die Umfeldanalyse, bei der der Markt und die
Branche anhand makro- und mikrookonomischer Faktoren untersucht
werden. Dabei sind auch technologische, kulturelle, gesellschaftliche
und demografische Verdnderungen zu berticksichtigen. Bei der Un-
ternehmensanalyse, der dritten Phase im Strategieprozess, werden die
materiellen und finanziellen Ressourcen sowie immaterielle Giiter, wie
Patente, Image oder Unternehmenskultur und Fahig- und Fertigkeiten
der Mitarbeiter, betrachtet. In der Praxis greift man dabei haufig auf
eine einfache Stiarken-Schwichen-Betrachtung oder die SWOT-Analyse
zuriick.

Die vierte Phase, die Strategiewahl, entwickelt auf Basis der Uberle-
gungen hinsichtlich externer und interner Einflussgréfien die groben
zukiinftigen Stofirichtungen fiir das Unternehmen, um Chancen zu
nutzen und die identifizierten Risiken abzuwenden bzw. zu minimieren.

Im letzten Schritt des Strategieprozesses ist dann wichtig, einen Umset-
zungsplan (Wer, macht was, bis wann?) und das entsprechende Control-
ling fiir die nachhaltige Realisierung zu definieren, um die erfolgreiche
Umsetzung der Strategie sicherzustellen. Viele Unternehmensstrategien
scheitern gerade an diesem Schritt. Nicht jede Strategie kann und wird
in dem Umfang umgesetzt, wie sie zu Beginn definiert wurde. Da es sich
um eine langfristige Ausrichtung handelt, konnen exogene Verdnderun-
gen einen Anpassungsbedarf im Zeitablauf nach sich ziehen. Daher sollte
der Strategieprozess in Abhangigkeit von der Dynamik des Umfelds
regelméfig durchlaufen werden.

Bei der Strategieentwicklung kann danach unterschieden werden, ob
diese in einem Top-down- oder Bottom-up-Prozess erarbeitet wurde. Der
Top-down-Prozess legt dabei auf der Konzernebene Rahmenbedingun-
gen fest, die in den einzelnen Unternehmensbereichen und Untergesell-
schaften als feste Vorgaben gelten. Dies macht immer dann Sinn, wenn
die Entwicklung relativ gut prognostizierbar und keine allzu dynami-
schen Verdnderungen zu erwarten sind, oder wenn radikale Mafinah-
men, wie in einem Turnaround, erforderlich erscheinen. Der Bottom-up-
Prozess greift hingegen die Ideen der Einzelbereiche auf und ermittelt
daraus die Gesamtstrategie fiir das Unternehmen. Ein derartiges Vorge-
hen ist dann sinnvoll, wenn eine hohe Marktdynamik vorliegt und
Einzelpersonen bzw. Gruppen auf Konzernebene die Geschwindigkeit
und Komplexitdt nicht addquat erfassen konnen.

In vielen Unternehmen hat sich ein gemischter Ansatz in Form eines Ge-
genstromverfahrens etabliert, sodass die Vorteile beider Ansétze genutzt
werden konnen. Die operativen Einheiten und Querschnittsfunktionen
werden in den Planungsprozess eingebunden, erhalten aber dennoch,
wo notig, feste Vorgaben. Diese kdnnen aber auch im Zeitablauf durch
neuere Erkenntnisse angepasst werden.

In einem Konzern wird der Strategieprozess auf drei Ebenen durchlau-
fen. Die Konzernebene legt dabei die gesamte Ausrichtung des Unter-
nehmens fest. Dabei wird definiert, in welchen Bereichen man zukiinftig



