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Die Online-Fachbuchhandlung beck-shop.de steht fiir Kompetenz aus Tradition.
Sie grundet auf Gber 250 Jahre juristische Fachbuch-Erfahrung durch die Verlage
C.H.BECK und Franz Vahlen.
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umfassendes Spezialsortiment im Bereich Recht, Steuern und Wirtschaft mit rund
700.000 lieferbaren Fachbuchtiteln.
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Wachstums mit bestehenden Produkten erfolgen wird, und welcher sich aus Innova-
tionen rekrutiert. Diese fiir die Lieferantenauswahl wichtigen Informationen kann der
Einkauf aus der 3-Jahresplanung hiufig nicht ableiten, weil der Vertrieb sie mangels
konkreten Wissens gar nicht produktbezogen plant, sondern sie implizit in die Pla-
nung des bestehenden Sortiments einbaust.

Umso wichtiger ist, dass ein erfahrener Einkédufer und die zustindige Geschifts-

fihrerin die Innovationsplanung einmal pro Jahr evaluiert bzw. eng mit Marketing
und Vertrieb abstimmt. Die Abb.22 zeigt, wie auf einer Einkdufer-Konferenz der
Wachstumsplan von +50 Mio. €, davon +35 durch neue Produkte auf die verschiede-
nen Quadranten des Lieferanten-Portfolio abgeschichtet und die Implikationen fiir
die kiinftig notwendige Einkédufer-Kompetenz abgeleitet wird.
Die wichtigste Lieferanten-Klassifizierung und die Gretchenfrage eines jeden erfahre-
nen Einkédufers an den Lieferanten gilt dessen Alleinstellungsmerkmal. Je geringer der
USP, je grofler die Austauschbarkeit, desto grofier die Chance und gleichzeitig Pflicht,
permanent auszuschreiben und ggf. zum jeweils giinstigsten Lieferanten zu wechseln.
Bei C-Standard-Teilen (klassisches Beispiel: Biirobedarf) kann sogar ein Outsourcing
oder die Nutzung einer spezialisierten Single-Source-Plattform in Betracht gezogen
werden, da die Prozesskosten bei C-Teilen hédufig teurer sind als das Produkt selbst
(dazu spater in Kap. 5.0).

Je geringer die Austauschbarkeit des Lieferanten (z: B. bei einem spezifischen Pa-
tent oder einer einzigartigen Expertise), desto grofler das Risiko, dass der Lieferant
Dich erpresst oder im schlimmsten Fall gar nicht liefert. Dann konnen selbst kleine
Lieferanten wichtiger Komponenten zu einem groflen Risiko werden und Engpisse
hervorrufen, erst recht die groflen Wagnis-Lieferanten.

Risiko Management bei etablierten Lieferanten mit etablierten Produkten (Abb. 23)

Lieferant/Produkt

. C-Teile Potential-
Reduzierun iedri . . :
Prozesskos?en niedrig Lieferant Lieferant Ausschreibungen

Vorhaltung Engpass- Wagnis- Vertikale
Sicherheitspuffer hoch Lieferant Lieferant Zusammenarbeit
Alleinstellung

niedrig hoch
Bedeutung / Gewinneinfluss
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Die Abb. 23 zeigt beispielhaft geeignete (Umgehungs-)Strategien fiir solche Risiko-
Lieferanten. Willst Du das Problem an der Wurzel packen, solltest Du zumindest fiir
die Wagnislieferanten nicht aufhoren, nach Alternativen zu suchen und diese aufzu-
bauen. Mache die Kennzahl »% Anteil Wagnislieferanten« zu einem Dauerthema und
gib Deiner Organisation langfristige Ziele zur Reduzierung. Eine Transformation ist
moglich, manchmal sogar auf Wegen, an die man vorher gar nicht gedacht hat. So stel-
len heute viele bei ihren China-De-Risiking Initiativen fest, dass Chinesen ihre eigene
Fabrik in einem Land auferhalb ihres Landes spiegeln und sich selbst eine Alternative
geschaffen haben. Somit werden aus Wagnis-Lieferanten Potential-Lieferanten.
Einmal pro Jahr und als immer wieder beliebter Tagesordnungspunkt einer Einkaufer-
Konferenz bietet sich die strategische Analyse und Prognose exogener Kostentreiber
an. Heutige relative Kostenpositionen der betrachteten Lieferanten kdnnen sich bereits
in der Mittelfristperiode erheblich verindern, wenn sich volkswirtschaftliche Ande-
rungen ergeben. So kann heute ein chinesischer Lieferant noch einen Kostenvorteil
von 40 % gegeniiber einem Ost-Europder haben (siehe Abb.24). Prognostiziert man
hingegen die lindergetriebene Kostenentwicklung beider Linder, so dreht sich das
Bild. Der Kostenvorteil des Chinesen dreht sich nach drei Jahren in einen Nachteil,
auch wegen ungiinstigerer FX-Effekte.

Strategische Trendanalyse und Kostentreiber-Prognose (as. 24)

| Lieferant 2 (Czech Republik) ©

Lieferant 1 (China) 17 2028
225 2026 2071 203 7

Lohnkosten (Inflation) % 100 108 | 117 | 126 0 | 110

Kosten des Hauptmaterials % 100 110 | 120 | 131 5 8

Verpackung i % 100 105 | 105 | 109 0 100

SeavFreigh; % 100 | 120 | 120 | 123 0 | 100

Zolle / Einfuhrgebiihren % 100 | 100 | 100 | 100 0 | 100

Wﬁhrungskurs.e % 100 105 | 110 | 110

2025 2028

Madein China 100 | 128
Made in Czech Rep. 120 } 125
Definiere die Kostentreiber, die Du im Szenario durchrechnen willst. Hinterlege die

Kostenstrukturen, iber die Du als gut aufgestellter Einkdufer aufgrund von Aus-
schreibungen und Open Book Kalkulationen verfiigst und fiittere damit Dein Excel
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oder aber Dein Supplier Management System, das heutzutage Massendaten fiir ver-
schiedene Szenarien KI-unterstiitzt, durchspielen und friihzeitig indizieren kann,
wann ein Lieferantenwechsel angegangen werden sollte.

Am Ende einer solchen Tagung sind die Einkdufer und Einkiuferinnen erledigt,
aber inspiriert und fithlen sich strategisch eingebunden. Sie schauen mit einem neuen
Blick auf ihr Arbeitsgebiet. Eine gute Gelegenheit, mit der Mission des »unterneh-
merischen Einkaufs« abzuschliefSen und mit einem rheinischen Witz iiber den An-
ti-Held des Einkaufs, Herrn »Sparfuchs«, nicht nur zum Schmunzeln, sondern auch
zum Nachdenken anzuregen.

TUNNES

Tiinnes:
Kannze da Witz?
Ehefrau zu ihrem Mann, ehemals Ein-

kaufer: »Kauf mich en Brot. Un wenn
se Eier hann, breng zwélve mit.« Etwas
spater de Frau: »Wat kommste mit
zwolve Brote zurlick, haste se nit meer
alle?« Eheman: »Se haben Eier jehabt.«

Schal:

Dat hat der Mann schlau jemaht. Immer logisch
denke un dat maache, wat man dir sat.
Sicherlich hat er en jode Rabatt bekumme.
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b. Zielvereinbarungssystem 2.0« weiterentwickeln

Bonussysteme als Gehaltsbestandteil sind in Deutschland weit verbreitet. Laut Statista
erhalten 28 % der Beschiftigten in der Konsumgiiterindustrie variable Vergiitung bei
einem @ Bonus von knapp 12.000 €.

Eine Vielzahl von Studien (u.a. Kienbaum, Mercer, Korn-Ferry oder Willis Tower
Watson) belegen, dass >80 % des mittleren Managements in ein MBO-System ver-
traglich eingebunden sind, wobei der Bonus- Anteil zwischen 15% — 30 % des Jahres-
einkommens ausmacht, beim Top-Management zwischen 30 % und 50 %.

Uberblick: Einsatz Bonus Systeme im Management (asb. 25)

Anteil Bonus-Empfanger

Konsumgiiter-Industrie * % Bonus- @ Bonus-
Empfénger Anteil
Top Management >90% 30-50% { Fiir Einkauf verantw.
28% Geschiftsfiihrung

\ Mittleres Management { Einkaufsleitung

* Deutschland; Quelle Statista

Zielvereinbarungen sind Glaubensfrage, hier gibt es kein »falsch« oder >richtig«. Vor
allem ist der Ausgestaltung und Ausiibung abhidngig vom Kontext. Bonus-Systeme
sind in Start ups anders ausgestaltet als in etablierten Unternehmen der Old Economy.
Insbesondere aber hingt die konkrete Anwendung von der Personlichkeit der Prota-
gonisten und deren Sozialisation ab.

Ersparen wir uns deswegen eine Diskussion, ob und in welcher Form Boni sinnvoll
sind, oder ob die intrinsische Motivation des Mitarbeiters ausreicht. Definiere selbst
ein Praxisbeispiel und wende hierauf Deinen gesunden Menschenverstand an.

Nehmen wir also an, dass Deiner Einkaufsleitung vertraglich ein Bonus zusteht,
der zur Hilfte vom Unternehmensziel (z. B. Gewinn) abhidngt, die andere Hilfte soll
auf personliche Einkaufs-Ziele aufgeteilt werden. Du hast die Modell-Parameter fest-
zulegen, insbesondere Anzahl Ziele, Schwierigkeitsgrad je Ziel und die Sensitivitit des
Modells bei Abweichungen. Du willst maximal motivieren und ein zielkonformes,
funktionales Verhalten auslosen.

Du mochtest vermeiden, dass der Bonus wenig oder gar keine Anreize ausiibt. Dies
geschieht, wenn zu viele Ziele gesetzt werden, das jeweilige Ziel zu lasch definiert ist
und ohne Mehraufwand >von selbst« erreicht wird.
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Verhaltenswirkung von Zielvereinbarungssystemen (aoo. 26)

Funktionale Ziele
Verhaltenswirkung
* Anzahl
_ Pg"r‘;:’:;'t'er - Sensibilitét

Keine « Schwierigkeitsgrad
Verhaltenswirkung

Hand- . aqspruchsvoll

i CECTTD « fair

Dysfunktionale abung . Strategie abgeleitet

Verhaltenswirkung

Du willst ebenso kein dysfunktionales Verhalten auslosen, wenn der Bonus eine
dermaflen hohe materielle Bedeutung fiir den Empfinger bekommt, dass sie/er sich
getrieben fiihlt, das Bonusziel zu Lasten des Unternehmensziels zu optimieren. Pushst
Du das Ziel in Richtung Nicht-Erreichbarkeit, dann riskierst Du Vertrauen und Wert-
schitzung. Man wird Dir iibelnehmen, dass Du die Wurst so hoch aufhidngst, dass
sich der Sprung von vorneherein nicht lohnt.

Das Bonus-System sollte also anspruchsvoll, aber fair sein. Beim Ansetzen der
Messlatte solltest Du Dich vom Gerechtigkeitsempfinden leiten lassen und im Zwei-
felsfall miteinander reden oder mit der HR-Leitung.

Noch wichtiger-ist es, welche Ziele konkret verfolgt werden sollen. An dieser Stelle
rege ich an, dass Du uiber einen aktuell viel diskutierten MBO-Aspekt nachdenkst, der
ein spezifisches Problem im Einkauf adressiert: Gruppenziele.

Gruppenziele innerhalb des Einkaufsteams hast Du vermutlich 6fter definiert, um
Einkaufsleitung und strategische Einkaufer in ein Boot zu setzen und den Teamgedan-
ken zu fordern. Du kénntest als Ziel »Verringerung des Anteil China Sourcing« auf die
gesamte Abteilung beziehen. Nicht jeder Lieferant lasst sich sinnvoll wechseln, somit pro-
fitiert der einzelne vom Team-Ergebnis, und die Chancen/Risiken sind besser aufgeteilt.

Von einem >Zielvereinbarungssystem 2.0« kann man sprechen, wenn die Team-
Idee auf ein neues Level gesetzt und auf cross-funktionale Teams angewandt wird.
2.0 steht hierbei nicht fiir Vision, Digitalisierung und Unerreichbarkeit, vielmehr fiir
das Tandem aus zwei Bonusempfangern, die im Tagesgeschéft zuweilen gegenlaufige
(intrinsische) Ziele haben und nun extrinsisch motiviert werden, zusammenzuarbei-
ten. Ich habe mit sogenannten »Tandem-Zielen« auf Geschiftsfithrungs- wie auch
Bereichsleiterebene sehr gute Erfahrungen gemacht. Mit einem kleinen Effekt im
Portemonnaie der Protagonisten laufen abteilungsiibergreifende Kostensenkungs-
Projekte wie z.B. Produktoptimierung durch Wertanalyse oder gemeinsame Reduzie-
rung Maverick Buying wie geschmiert. Du kannst gar nicht so viele Vortrége halten,
analysieren, bitten oder drohen, wie ein Tandem-Bonus bewirken kann!
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»Zielvereinbarungssysteme 2.0¢ (av. 27)

Gruppen-Ziele Tandem-Ziele

o O

O
m Zusténdige GF- /T\
GF Team
Bilaterale Mulilaterale
Vereinbarung Vereinbarung
(z.B. Gesamt- (z.B. Produkt-
Einsparung) Wertoptimierung)

' [ 1 [

"
aadd  Einkaufs-
. . Team
m m A\

Marketing- ___Einkaufs-
Leiter Leiterin

Abschlieflende Empfehlung: Nimm Dir Zeit fiir Definition und;Ausgestaltung der
Ziele. Priorisiere zuerst die Ziele und lege dann deren Erfolgsmetrik fest. Einige Dich
frithzeitig mit der Gesamt-Geschiftsfithrung, dass alle sich an dem Zielvereinba-
rungssystem 2.0, den Tandemzielen, beteiligen. Fiir alle muss es sich auch im Geld-
beutel lohnen, wennsie ihre eigenen; partikularen Interessen zurtickstellen hinter dem
Gesamtziel. Sei nicht blof3 klug, sondern auch schlau!

c. ldeation Prozesse mit DOI-Konzepten zur Umsetzung fiihren

Edison sagte einst, dass fiir eine Innovation 1% Inspiration und 99 % Transpiration
notwendig sei. Dies auch fiir Ideen und Einkaufsverbesserungen anzusetzen, wire
etwas zu radikal, denn es muss nicht die Glihbirne oder Kinoleinwand erstmalig zum
Leuchten gebracht werden. Aber auch bei Projekten im Einkauf sollte man von 20 %
Aufwand fiir Konzept und 80 % fiir Umsetzung ausgehen und damit der Implemen-
tierung verstiarktes Augenmerk widmen.

Hierauf setzt das Konzept der Ideengewinnung und Umsetzung nach dem Degree
of Implementation Ansatz (Hértegrad-Verfahren) auf: Du setzt Dich turnusméafig
mit dem Team der strategischen Einkéufer zu einem Ideen-Kick off zusammen; kein
Agenda-Punkt unter vielen, sondern in Form eines gesonderten und gut vorbereiteten
Workshops.

Du solltest in Betracht ziehen, zuweilen externe Impulse oder Inspirations-Events
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Ideation Prozesse auf Basis DOI (abb. 28)

Zunehmener Hartegrad (Degree of Implementation) —————

Identified Detailed Approved m Completed

DOI 1 DOI 2 DOI 3 DOI 4 DOI 5
Idee generiert Idee k t E heid Implementierung Kontrolle
Einspar-Ab a Einspar-E ierung Einspar-Ziel Einspar-Kalkulation Einspar-Verifizierung
. (R
Reduzierung » So,.
Spezifikation Workshop &
mit Sales & o
Marketing Neue Spec’s r =
abgestimmt Preise mit
neuen Spec’s 12 Monats-
endverhandelt Einsparung

erreicht

einzustreuen. Gut kommen Vortrage durch externe Einkaufs-Manager befreundeter
oder regional benachbarter Unternehmen an (solange sie nicht zum Wettbewerb z&h-
len und ein Austausch kartellrechtlich problematisch wiirde). »Kollegen« oder >Kolle-
ginnen«werden nicht nur schneller respektiert, sie liefern aus ihrem Erfahrungsschatz
konkrete Ideen und nicht nur Analogien.

Ebenso konnen Erfahrungsberichte eines Team-Mitglieds {iber eine jiingst be-
suchte Schulung oder Einkaufsverbands-Tagung der Ideengenerierung einen kleinen
Schubs geben. Moderierte Design-Thinking Workshops bringen zuweilen erstaunlich
innovative Ansatze hervor, zumal der Kundennutzen im Okosystem »Endkonsument-
Unternehmen-Lieferant«im Vordergrund steht, die entscheidende Variable der Wert-
analyse oder Design-to-Cost Konzepte.

Der Formulierung einer Idee folgt derer groben Quantifizierung des Einspar-
potentials, zundchst als Bandbreite, und deren Abwégung mit dem potenziellen Im-
plementierungsaufwand. Schafft es die Idee offiziell auf die DOI 1 Liste, wird es mit
dem Eingangsstempel »Date of first entry« und »Responsible Buyer« versehen, und
der Prozess des zunehmenden Hirtegrades beginnt.

In der Folge berichten die Einkdufer regelmaflig auf Jour fixes iiber Spezifikationen,
Lieferantensuchen, Ausschreibungen, Verhandlungen etc. und gelangen iber die DOI
2 Phase zum Punkt, wo mit dem Lieferanten Leistungen und Konditionen endver-
handelt sind (DOI 3). Mit dem Tag der ersten Lieferung startet die DOI 4 Phase, die
12 Monate begleitet wird und mit dem DOI 5 endet.
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Zum nachhaltigen Erfolg trdgt nicht allein das Projekt-Management bei, sondern
das begleitende DOI-Controlling. Mit einfachen Regeln hinterlegt lasst es sich auf
Excel tracken und Materialgruppen, Einkaufsteams und Gesellschaften innerhalb der
Unternehmensgruppe untereinander in den Wettbewerb treten.

Die Abb. 29 gibt Dir eine Vorstellung, wie ein solches DOI-Controlling aussehen
konnte. Es erfasst das einzelne Projekt und die Entwicklung der vorgesehenen Kosten-
ersparnis (mal schmelzen diese weg, mal halten sie sich stabil). Es konsolidiert die
jeweiligen DOI-Stati und schafft Transparenz, wie gefiillt die Ideen-Pipeline ist, bzw.
wann sich das Team wieder sputen muss, die noch vagen DOI 1 Ideen in Richtung
Konkretisierung zu treiben.

DOI Controlling (abb. 29)

.o\
-\99‘2 DOl 1 DOI2 | DOI3 DOl 4 DOI 5
¢ Idea (potential | (savings (12 monthg
(potential bandwith) | revised) | agreed) |(savings implemented| savings)
- Material Date of Min. Max . . Date of . "
No.| Description | Group Buyer | first entry Mil € | (vl €) (Mill.€) | (Mmill. €) start (Mill. €) | (Mill. €)
1 XXXXXX XXX XXX Nov.22 0,15 0,25 0,18 0,22 Mrz.23 0,22 0,23
2 XXXXXX XXX XXX Apri23 1,00 1,50 1,30 1,25 Jul.23 1,25 1,20
3 XXXXXX XXX XXX Jun.23 0,20 0,40 0,20 0,22 Jan.24 0,23 not yet
4 XXXXXX XXX XXX Okt.23 0,40 0,50 0,45 0,40 | not yet
5 XXXXXX XXX XXX Feb.24 0,30 0,50 0,45 not yet
6 XXXXXX XXX XXX Jun.24 0,80 1,00 not. yet

Actual savings / potentials (mill. €) 0.80 1,00} [} 045 g:‘: s 143

341 <«

2,45 06 . .
2,18 Savings fully realized (>12 months)

1,83
Savings implemented (<12 months)

280 Savings agreed (not started yet)

I 0,45

Potential under negotiation

>

Il : l.
2022 2023 2024

Das DOI-Konzept ist kein klassisches Controlling- sondern vielmehr ein Fithrungs-
Instrument. Es motiviert Dein Team bei der Ideation, es diszipliniert bei der Um-
setzung und es schafft strategische Transparenz. Starte es zusammen mit dem Ein-
kaufsteam: als Unternehmer im >Unternehmen Einkauf«.

Dieses Buch konzentriert sich auf das Kernziel des Einkaufs, das Total-Cost-Ma-
nagement. Aber spitestens beim Ideation-Workshop wird Dir deutlich werden, dass
unternehmerisch denkende Einkdufer weit mehr als nur Einspar-Ideen haben. Sie



