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Strategische Beschaffung
als Schliissel zum Einkaufermarkt

Um Erfolgssteigerungen bemiihte Unternehmen stofien verstéirkt auf engere
Grenzen des Machbaren: Absatzorientierte ,Eridsmaximierer® stehen immer
haufiger gesattigten Markten gegeniiber, produktionsorientierten ,Kosten-
minimierern® mangelt es angesichts des hohen Grades der Mechanisierung
und Automatisierung zunehmend an noch brachliegenden Rationalisie-
rungspotentialen. Als richtige Antwort auf den Marktwandel einerseits und
die durch die Logistik geschirtte Sichtweise d¢s Uniernehmens als ein eng
vernetztes System aufeinander angewiesener Aktionszentren andererseits
muf} der Beschaffung sowohl in der Praxis, aber auch an den Hochschulen
eine deutlich héhere Bedeutung zugemessen werden.

s ist {fast) ecine Binsenweisheit, daf

Unternehmen keinem Selbstzweck
dienen, sondern gine gesellschaftlich rele-
vante Funktion im Markt einmehmen. Ein-
gebunden in &konomische und soziale
Entwicklungen verandert sich die Marki-
struktur permanent — und damit ebenfalls
der Bedingungsrahmen fir erfolgreiches
unternehmerisches Handeln.

In den letzten Jahren hat — vielzitiert - ein
Ubergang von Verkiufermarkten mit das
Angebot Gbersteigender Nachfrage zu
Kaufermarkten stattgefunden, in denen
ein Angebotsiiberhang besteht. Als Ant-
wort auf diese Entwicklung blihte — in
Theorie und Praxis gleichermaBen - das
Marketing auf. Erfolgreiches Management
wechselte vom produktions- zum kunden-
orientierten wniernehmerischen Handein,
Angesichts zunehmender weltweiter Satti-
gung der Teilmarkte bei gleichzeitiger in-

tensivierung des Wettbewerbs selbst in
Marktnischen, muB man sich jedoch die
Frage stellen, ob heuyte die so oft propa-
gierte absatzmarkigerichtete Fithrung der
Unternehmen noch zu recht besteht. Ist
nicht die Position des Verkaufs — vor allem
in Hinblick auf die immer deutlicher sicht-
bar werdenden ,Grenzen des Wachs-
tums® — weitgehend ausgereizt? Liegen
nicht heute die zentralen Chancen fir eine
Starkung der Wettbewerbsfahigkeil und
Ertragssituation ~ auch angesichts haufig
durchrationalisierter Fertigung — vermehrt
in der Beschaffung, wenn schon eine
3%ige Kosteneinsparung — etwa im Rah-
men der Bereitstellung von Rohstoffen ~
nahezu genauso erfolgswirksam ist wie ej-
ne 20%ige Umsatzsteigerung? Unseres
Erachtens ist ein — nicht einfaches ~ Um-
denken hinsichtlich der Bedeulung der
Beschaffung erforderlich. 10 Thesen sol-
len dies verdeutlichen.

Vom Verkdufer-

zum Einkaufermarkt
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Die Beschaffung ist ein Be-

wm reich unternehmerischen

Handelns mit hoher strategischer
Bedeutung

Die Funktion Beschaffung darf nicht weit-

gehend isolierter und zugleich unselbstéin-

diger Bereich im Unternehmen angesehen
bzw. behandelt werden. Schon im Rah-

men der Bereitstellung ven Roh-, Hilfs-

und Betriebsstoffen, Energien, Dienstlei-
stungen und Rechten und erst recht der
Potentiale {wie insbesondere Maschinen
und Anlagen) werden haufig Weichen ge-
stellt, die dkonomische Ausstrahlungsef-
fekte auf das gesamie Unternehmen be-
dingen: Wahrend der Absatz zunichst Be-
darfe fir Produkte festzustellen bzw. auch
2u wecken hat, die Produktion fir diese
Bedarfe sowohl die ,Rezepte* als auch
das Kochgeschirr® festlegt, muB die Be-
schaffung fir eine (mdglichst wirtschaftli-
che) Deckung der bendtigten Faktoren
sorgen. Zwischen diesen Aufgaben beste-
hen sehr enge Interdependenzen, die
nicht erst dann sichtbar werden, wenn
minderwertiges Material zu erhdhtem

AusschuB in der Fertigung oder zu Man- -

gelriigen der Kunden gefiihrt hat. Sie er-
fordern eine gleichberechtigte Einbindung
der Beschatfungsplanung in die Plane der
anderen Unternehmensbereiche, nicht nur
im operativen .Tagesgeschaft', sondemn
auch bzw. gerade bei der Festlegung der
langfristigen strategischen Leitlinien des
Unternehmens.

2 Eine umfassende Interpreta-
= tion des Marketinggedan-
kens hedingt die Einheziehung der
Beschaffung

Einkaufer sind in gleicher Weise Marktak-
teure wie Verkaufer. Die oft propagierte,
aber ebenso hiufig falsch verstandene
LFuhrung eines Unternehmens vom Markt
her® darf somit nicht zu einer einseitigen
Bevorzugung des Absatzmarktes fGhren.
Der Beschaffungsmarkt verdient die
gleiche Beachtung, alse Beobachtung,
.Pflege® und Beeinflussung, die Anwen-
dung analoger, marketingstrategischer
wie -taklischer und -operativer Instrumen-
te, wie sie hdufig durch sehr umfangreiche
Abteilungen den Absatzmarkten zuteil ge-
worden ist bzw. sind.

10 Thesen

Vom operativen Einkauf zur
strategischen Beschatfung

3 Die Beschalfung muB zur
= Imagepflege des Unterneh-
mens beitragen

Micht nur Verkiufer, auch Einkaufer haben
Marktkontakte. Insofern missen beide
Personengruppen ihr Unternehmen im
Markt repriasentieren und auf eine ent-
sprechende Imagepflege achten. Nicht
von ungefahr stellen Beschaffungsverant-
wortliche in der Automobilindustrie derzeit
stark die Vorteile einer engen Kopplung
der Lieferanten an die Produktionspla-
nung des Unternehmens heraus, wohl
wissend, daB die zunehmend geauBerte
massive Kritik daraus erwachsender tota-
ler Abhédngigkeit der zumeist kleinen Zu-
lieferer schlecht zum Bild eines fortschritt-
lichen Unternehmens in der sozialen
Marktwirischaft passen.

Die Beschaffung kann aber auch direkt
Einflud auf die Imagebildung auf den Ab-
satzmérkten nehmen. So war und ist der
Hinweis, daB alle wesentlichen Kompo-
nenten eines ,High-tech“-Produkls nicht
von Dritten bezogen, sondern beim ein-
fachsten Rohstoff beginnend im eigenen
Haus produziert werden, ein starkes Wer-
beargument, und auch mit der Aufschrift
. 100% naturreine Bestandteile® 146t sich in
der Nahrungsmittelindustrie viel Geld ver-
dienen. ’

4 Bie Beschaffung mufl ihre
m hisherige Rolle passiver Be-
darfsdeckung aufgehen und aktiv
neue Chancen kreieren

Die Beschaffung darf weder sich selbst
als reinen Erflliungsgehilfen der Produk-
tion, als Instanz zur Deckung fest vorge-
gebener Bedarie ansehen, noch von den
anderen Ressorts so angesehen werden.
Sie hat als strategischer Funktionstriger
im Unternehmen auch unternehmenspoli-
fisch hochst bedeutsame eigenstindige
Aufgabenkomplexe zu erfiillen.

Im Vordergrund steht dabei die zuneh-

mend wichtigere Sicherung der notwendi-
gen Ressourcenbasls, um den langfristi-
gen Bestand des Unternebmens zu ge-
wihtleisten. Dieser Aufgabe kommt in Zei-
ten verstarkten Wettbewerbs, der sich
auch und gerade auf die Beschaffungs-
mérkte ausdehnt, hohe Prioritat zu. Dal
hieraus die Notwendigkeit einer intensiven
und scrgsamen Pfiege von Lieferantenbe-
ziehungen zdhlt, bedarf eigentlich keiner
gasonderten Erwdhnung, nur kommt die-
se Aufgabe derzeit im Rahmen der Tages-
routine haufig zu kurz.

Versorgungssicherheit heift weiterhin Ex-
ploration neuer Faktormérkte. Haufig be-
stehen Lieferbeziehungen nur deshalb
weiter, weil sie ,schon immer da waren®
hzw. weil sie .durch langjahrig gewachse-
ne, persdnliche Kontakte fundiert® sind.
Hier missen Entroutinisierung und Ratio-

nalisierung FuBl fassen. Moderne betriebs-
wirtschaftliche Entscheidungshilfen, wie
beispislsweise das Gemeinkostenmana-
gement oder die Anwendung von Scoring-
verfahren, sollten auch in den Beschaf-
fungsbereich Eingang finden.

Hinzu kommt, daB die Qualitit der Pro-
dukte letztendlich enischeidend von der
Qualitat der verwendeten Einsatzgiiter ab-
hingt. Die Beschaffung kann durch eine
entsprechende Qualititssicherungspolitik
als unmittelbarer Partner von Produktion
und Absatz oft erheblich dazu beitragen,
Marktanteile zu sichern oder auszuweiten.
SchlieBlich sollte sich die Beschaffung
starker als ideengenerator fir die Pro-
duktentwicklung dadurch nitzlich ma-
chen, dafl sie neue Werkstoffe und neue
Technologien — friher als die Konkurrenz!

-— aufsplrt, die mdglicherweise den Weg

fur vollig neue Produktideen &ffnen.

Die Beschaffung kann als

s Instrument zum Aufweichen

der Unternehmensgrenzen zum
Markt verstanden werden

Es ist festzustellen, daB immer mehr Un-
ternehmen .auf die verlingerte Werk-
bank® zurlckgreifen, zunehmend zum
Fremdbezug ibergehen, um sich intensi-
ver ihrer eigentlichen (Produktions-)Auf-
gabe widmen zu kénnen. Damit steigt
zwar die Abhangigkeit von den Lieferan-
ten, doch dies ist nicht zwangslaufig nega-
tiv zu beurteilen. Einerseits resultieren aus
der Konzentration auf die eigenen produk-
tionswirtschaftlichen Starken zweifellos
Sperzialisierungsvorteile. Zum  anderen
sind Lieferanten nicht sui generis Gegner,
sondern Partner des Unternehmens. Es
ist Aufgabe der Beschaffung, diese Part-
nerschaft zu Lieferanten zu pflegen und
auszubauen — allerdings unter Beachtung
hinreichender Autonomie des eigenen Un-
ternehmens, die etwa durch entsprechen-
de Vertragsgestaltung oder das Aus-
schopfen von BeteiligungsmaBinahmen er-
halten werden kann. Weiterhin solite ein
Netz verwobener Planungsverbunde zu
den verschiedenen Lieferanten geknlpft
werden, wie dies etwa zwischen Automo-
bil- und deren Zulieferindustrie teilweise
schon aufgebaut wurde, Dies gewahrlei-
stet sowohi die eigene Bedarfsdeckung,
als es auch dem Lieferanten Liefersicher-
heit verschafft. Reduzierung der Sicher-
heitslagerbestande flr beide Marktpartner
sind ein wesentficher Vorteil einer derarti-
gen, die Unternehmensgrenzen Gberwin-
denden Verbundpolitik. :
Gilt das bisher zur letzten These ausge-
fuhrte vorwiegend fir die Beschaffung von
Materialien und Dienstleistungen, so las-
sen sich aus dem Aufweichen der Unter-
nehmensgrenzen jedoch auch positive
Konsequenzen fir die Beschaffung von
(technologischen) Potentialen ziehen.
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Die Beschaffung erdtfnet die

a Miglichkeit zum Technolo-

gietransfer und schafft damit Syn-
ergieetiekte

Diese These weist zuniichst darauf hin,
daf die Beschaffung nicht nur auf den
Faktor Material gerichtet sein darf. Ange-
sichts der hohen — und immer noch wach-
senden — Bedeutung, die Anlagen insbe-
sondere in den Industriebetricben zu-
kommt, ist es unverstindlich, da8 die ein-
schlagige Literatur cum grano salis impfi-
zit oder sogar ausdricklich Fragen der
Anlagenbereitsteflung aus der Beschaf-
fung(slehre) ausklammert. Dies hat zu ei-
ner starken Vemachlissigung enispre-
chender Fragestellungen gefiihrt, was an-
gesichts der spezifischen Probleme der
Anlagenbeschaffung um so schwerer
wiegt.

Die meist organisatorisch an ganz anderer
Stelte angesiedelten fir die Beschaffung
vort Anlagen zusténdigen Instanzen verfi-
gen aufgrund ihrer vielfiltigen, externen
Kontakte im allgemeinen dber besonders
gute Markt- und Technologiekenntnisse.
Es liegt daher nahe, diese — hiufig brach-
liegenden ~ Potentiale systematisch zu
nutzen, um einen Technologietransfer zwi-
schen den Marktpartnern einzuleiten. Die
darnit ats Technologiedrehscheibe ver-
standene Beschaffung kann dadurch dazu
beitragen, unnétige und teure Doppelar-
beit zu vermeiden, erdffnet sowohl be-
triebswirtschaftliche als auch volkswirt-
schaftliche Synergieeffekte.

Zwar sind in diesem Zusammenhang zwei-
fellos wetthewerbspolitische Aspekie be-
sonders sorgféltig zu beachten. Nahezu
jede {insbesondere neue} Technologie
weist jedoch auch wettbewerbsneutrale
Komponenten auf. Ein Informationsaus-
tausch hinsichtlich solcher Aspekte ist
nicht nur .ungefdhrlich®, sondern héufig
sehr lohnend. Man denke in diesem Zu-
sammenhang etwa — um nur ein Beispiel
Zu nennen — an die derzeitigen teuren par-
allefen Bemithungen deutscher Industrie-
unternehmen, die der Einfihrung von
CAD/CAM-Systemnen gewidmet sind. Ein
beschaffungsseitig gestevertes und koor-
diniertes Vorgehen mehrerer Unterneh-
men kénnie allen Beteiligten Zeit- und Ko-
stenersparnisse erbringen.

Die - Beschaffungsfunktion

m mull vollwertlg in die Fih-

rung des Unternehmens integriert
werden

2 ]

Die Beschaffung kann ihrer hohen Bedeu-
fung nur dann gerecht werden, wenn sie
seitens der Unternehmensfihrung voll-
wertig in das unternehmerische Handeln
eingebunden wird. Zwar muB der Wille,
sich integrieren zu lassen, von der Be-
schaffung selbst ausgehen. Jedoch sollte
eine umfassende Integration der Beschaf-
fungsfunktion stets von der Unterneh-
mensspitze getragen werden. Nur dann
kann sich die Beschaffung aus ihrer ope-
rativen Rolle ldsen und sirategische Bei-
trage fir das Untermehmen feisten. An-
dernfalls besteht die Gefahr, daf der Be-
schaffung vor allem im Kreis anderer
Funktionskollegien nicht die notwendige
Anerkennung zuerkannt wird.
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Image und Selbstverstind-
nis der Beschaffung miissen
verbessert werden

In sehr enger Verbindung mit der Forde-
rung nach voltwertiger Integralion der Be-
schatfung steht das Ziel, Image und
Selbstverstidndnis der Beschaffung bzw.
der dort tatigen Einkiufer zu verbessern.
Integration und Imageverbesserung mis-
sen Hand in Hand gehen. Es muB erkannt
werden, daB die Position des Einkiufers
mindestens ebenso bedeutsam ist, wie
die des Verkdufers. Beide haben strate-
gisch relevante Positionen im Unterneh-
men inne: Auch Einkdufer agieren wie Ver-
kdufer an der Schnittstelle zwischen Un-
ternehmen und Markt, sind insofern un-
mittelbar fir den Bestand eines Unterneh-
mens im Markt {mit)verantwortlich. 2Zudem
tragen beide fir erfolgswirtschaftiiche
GréBen Verantwortung: Wiahrend Verkau-
fer das Erléspotential beeinflussen, neh-
men Einkaufer EinfluB auf das Kostenvolu-
men eines Unternehmens. Verbesserung
des Images und des Seibstverstindnisses
muB schlieBlich auch bedeuten, die heute
in vielen Unternehmen noch breiten Gra-
ben zwischen den Saldren der Einkaufer
und Verkiufer zuzuschiitten. Jingste Ge-
haltsstrukturuntersuchungen der Kien-
baum-Unternehmensberatung weisen et-
wa auf der Hauptabteilungsieiterebene ein
durghschnittliches Jahresgehalt von 124
TDM aus, das regelmifBig im Vertrieb um
ca. 13% UOberschritten, im Einkauf dage-
gen um 7% unterschritten wird.

Qualifikation und Berufsbild
= des Einkdufers sind zu er-
weitern

Diese Forderung hangt eng mit den bei-
den vorherigen Thesen zusarnmen, denn
letztlich sind. Integration und Imagever-
besserung nur mdglich, wenn sich insbe-
sondere die Qualifikation, aber auch das

. Berufsbild des Einkiufers wandeli. Umge-

kehrt wird ein Unternehmen entsprechend
qualifiziertes Personal nur dann fiir die Be-
schaffung bekommen kdnnen, wenn Auf-
gabe, Kompetenz und Verantwortung des
Einkdufers entsprechende Anreize schaf-
fen. Es ware winschenswert, zunehmend
auch Absolventen betriebswirtschatfilicher
Studiengange fiir dieses unternehmeri-
sche Aktivittsfeld zu interessieren, wenn-
gleich die Hochschulen derzeit keine .Be-
schaffungsspezialisten® auszubilden ver-
mégen, )

1 Die strategische Be-
m schaffung zwingt zum
grganisatorischen Wandel

Neben einer Verdnderung von Qualifika-
tion, Ansehen und Selbstverstandnis der
Einkdufer muB in den meisten Unterneh-
men auch der organisatorische Rahmen
eine — tiefgreifende ~ Anpassung erfahren,
um dem strategischen Anspruch der Be-
schaffung gerecht werden zu kénnen, Im
ersten Schritt ist dazu eine (nicht nur for-
male) Gleichstellung aller Funktionsmana-
ger im Unternehmen anzustrehen, um die
gleichberechtigte Einbeziehung der Be-
schaffung in die Flibrung des Unterneh-
mens sicherzustellen.

Im 2weiten Schritt ist daran zu denken,
dieses (klassische) Funktionsmanage-
ment nicht nur — wie dies in der Praxis be-
reits vielfach geschehen ist - durch Pro-
duktmanager, sondern zuséatzlich auch
durch Faktormanager zu ergénzen. Ein
soleches nach Faktorart differenziertes
Faktormanagement {Personal-, Anlagen-,
Materialmanager usw.} ist als ein vor allem
Beschaffungs- und Produktionsaspekte
koordinierendes Pendant zum vor allem
Produktions- und Absatzaspekte koordi-
nierenden Produkimanagement zu begrei-
fen. Erst eine solthe Erganzung ermig-
licht die vollstindige Querschnittskaordi-
nation eines Unternehmens.

Sie zunehmende Komplexitdt und Dyna-
mik der Fihrungsaufgaben 148t schiieBlich
unter Umstinden einen dritten, umwdlzen-
den Schritt sinnvoll erscheinen. In der bis-
her angerissenen Konzeption bleiben die
Funktionsmanager higrarchiebegrinden-
de Instanzen, nehmen als insofern die
Doppelfunktion der Leitung des Gesamt-
unternehmens und der Langsschnittkoor-
dination ihrer jeweiligen Funktion wahr.
Denkbar ist demgegentber eine Speziali-
sierung derart, daB das Funktionsmanage-
ment allein auf die Langsschnittkoordina-
tion konzentriert und damit mit dem quer-

- schnittskoordinierenden Faktor- und Pro-

duktmanagement auf gine Hierarchieebe-
ne gestellt wird. Die zielorientierte Leitung
des Unternehmens ist dann einer — den
malrixartig zu koppelnden Koordinatoren
zu Uberstellenden ~ Fahrungsebene, in
der etwa Logistiker, Controfler und Trea-
surer anzusiedeln sind, zu Gbertragen. Die
somit den dominierenden Sach-, Erfolgs-
und Finanzzielen angepafte Flhrungs-
struktur 1Bt erwarten, daB auch komplexe
Zukunftsaufgaben flexibel erflllt werden
kénnett, B

Vom Verkaufer-

zum Einkaufermarkt






