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Einkauf
Was den Job als Einkaufer interessant macht

Von Dr. Harald Linné, Atreus GmbH, Dr. Joachim Schlaper, Schlaper Managementberatung

11.03.2013 — Einkaufer sind auch Lieferanten- und Risikomanager. Ihre Arbeit wirkt sich in vielen Bereichen auf den unternehmerischen Erfolg aus.

Schlagworte: Einkauf, Einkaufsmanagement, Lieferantenmanagement, Risikomanagement

©goldencow images - Fotolia.com

Gerade in Verhandlungssituationen spielt der Mensch die entscheidende Rolle — die Wirkung von Kreativitat wurde bereits oben hervorgehoben. Kein Unternehmen kann sich
Fehlbesetzungen im Einkauf erlauben. Schlief3lich sitzen an der anderen Seite des Verhandlungstisches haufig hochqualifizierte und sorgsam ausgewahite Vertriebsprofis. Erfolgreiche
Unternehmen warten daher mit Einkaufsbereichen auf, deren Personaldecke ausreichend bemessen und klar strukturiert ist und deren Mitarbeiter hochkaréatige Experten in ihrem
jeweiligen Job sind. Damit sie diesen Anspruch erfullen kdnnen, bedarf es einer fundierten Ausbildung, sehr guter Kenntnis sowohl des eigenen Unternehmens als auch der
Beschaffungsmaérkte sowie umfangreicher einschlagiger Berufserfahrung. Einkaufen kann also durchaus nicht jeder.

Aber selbst wenn die Kernmannschaft einer Einkaufsabteilung diese Qualifikationen mitbringt, stellt sich die Frage, wie Erfolg definiert ist. Die besten Mitarbeiter haben haufig einen
hohen Anspruch an Fuhrung und Entlohnung. Hier sind passende Instrumente wie etwa Zielvereinbarungen gefragt. Die Erfolgsbeteiligung an einem giinstigen Vertragsabschluss kann
es im Sinne der obigen TCO-Betrachtung nicht (immer) sein. Einkaufstéatigkeit wirkt sich, wie hier beschrieben, in vielen Teilbereichen auf unternehmerischen Erfolg aus. Gerade das
macht die Arbeit interessant und motiviert die Mitarbeiter. Insgesamt sollte ein Einkaufer etwa das Funf- bis Siebenfache seiner Stellenkosten einspielen. Und das nicht nur tber
Verhandlungserfolge bei Abschlissen, sondern eben auch durch Minimierung laufender Kosten, Schaffung von Versorgungssicherheit bei gleichzeitiger Flexibilitat sowie stetiges
Monitoring der Kernlieferanten und der fir das Unternehmen wesentlichen Zuliefermarkte.

Koordination juristischer Fragen
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Nach erfolgter Verhandlung muss die Beauftragung sach- und rechtskonform erstellt werden. Eine Checkliste hilft, die Ergebnisse der Verhandlung auf Vollstandigkeit zu prifen, wie
zum Beispiel:

e Wurde der Geltungsbereich des Abschlusses auf auslandische Tochtergesellschaften ausgedehnt?

e Gibt es Bonus-/Malus-Regelungen?

Gelten die eigenen AGB oder die des Lieferanten?

Welche Vertragsart ist die richtige?

e |stes ratsam, den Lieferanten durch eine Rahmenvereinbarung langerfristig einzubinden oder gar einen Kooperationsvertrag zu formulieren?

Hier kommt eine juristische Dimension hinzu, die der Einkauf koordinieren muss.

Dokumentation und Monitoring

Nach erfolgter Bestellung erstreckt sich Einkaufsverantwortung weit iiber den Vertragsabschluss hinaus in die Lieferphase. Ublicherweise enthalten Vertrage Daten wie beispielsweise
Gewabhrleistungs- oder Kiindigungsfristen. Zum Monitoring reicht ein schlichter Kalender, der der Erfahrung nach jedoch nicht selbstverstandlich ist. Ein guter Einkauf dokumentiert
transparent und gibt seinen internen Kunden rechtzeitig Hinweise auf wichtige Termine. Er informiert andere Unternehmensteile aktiv Gber neue Vertrage und deren Gultigkeiten, damit
zum Beispiel auch Tochtergesellschaften giinstige Abschlisse nutzen kdnnen. Wird diese Nachbereitung nicht oder nicht sorgféltig durchgefihrt, drohen Doppelarbeit und héhere
Beschaffungskosten.

In die normale Lieferiiberwachung (Tagesgeschéft) wird der Einkauf dann einbezogen, wenn es iber die vertraglichen Vereinbarungen hinaus um markante Anderungen von Inhalten,
Mengen, Terminen oder Preisen geht. Ihm obliegt es, mit den belieferten Fachbereichen den sachlich-inhaltlichen Rahmen neu abzustecken und gleichzeitig die
Unternehmensinteressen gegeniber dem Lieferanten zu wahren. Sollte ein Lieferant durch nachlassende Qualitat, haufige Mangel oder haftungsrelevante Umstande auffallen, ist die
schnelle und reibungslose Zusammenarbeit mit dem Einkauf Voraussetzung dafur, moglichst frihzeitig adaquat zu reagieren und Schaden vom eigenen Unternehmen abzuwenden.

Lieferantenmanagement

Speziell bei Kernlieferanten (hohes Liefervolumen, spezielle Produkte, starke Abhangigkeit) sollte ein Prozess vereinbart werden, der wesentliche Lieferparameter regelmafig erhebt,
rickmeldet und verbessert. Einzelne Fachabteilungen mussen dazu ihr Wissen und die Erfahrungen mit dem Lieferanten einbringen, sind aber mit der Koordination nach au3en haufig
uberfordert.

Ein guter Einkauf hingegen ist in der Lage, die betreffenden Wahrnehmungen verschiedener Unternehmensbereiche zusammenzufihren, Schwerpunkte zu bilden und diese mit
Nachdruck gegenlber einem Kernlieferanten zu vertreten. Hierdurch konnen die Beteiligten eine Win-Win-Situation erzeugen, in der Abweichungen vom Soll friihzeitig erkannt und
durch Gegensteuern minimiert werden. Voraussetzung dafir ist — auRer der Entscheidung, den Prozess ,Lieferantenmanagement” zu etablieren — die Bereitstellung von Personal, auch
wenn die Effekte davon nicht direkt budgetwirksam sind. Auf langere Sicht jedoch erhalt das Unternehmen einen Return on Invest.
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Risikomanagement

Stréflich vernachlassigt wird allzu oft ein qualifiziertes Risikomanagement im Zusammenhang mit Lieferanten. Um welche Risiken es inhaltlich geht, kann ein Einkauf zusammen mit
Fachbereichen anhand von Checklisten ermitteln. Im nachsten Schritt wird ein guter Einkauf zum Beispiel tUber Portfolio-Technik die moglichen Folgen bei Eintritt eines Risikos mit
dessen Eintrittswahrscheinlichkeit verknipfen, um die wesentlichen Handlungsfelder zu erkennen. Ein gesamtunternehmerischer Ansatz fuhrt dann zu einer in Bezug auf Kosten
optimaler Absicherung der identifizierten Risiken.

Doch wie sieht die Praxis aus? Oft verlauft die gute Absichtim Sande — Aussagen wie ,keine Kapazitat‘ oder ,keine Notwendigkeit* legen jedoch die Vermutung nahe, dass
Beruhrungséngste vorhanden sind, tber die hinweggetauscht werden soll. Dabei ist allein die strukturierte Auseinandersetzung Uber Risiken schon der erste Schritt zum Management,
und dafur braucht es ,nur* Personal. Ob in der Folge Geld in die Hand genommen wird, um etwa eine Versicherung abzuschlieRen, neben einem Monopolisten einen zweiten
Lieferanten aufzubauen oder durch Produktédnderung den eigenen Bedarf anzupassen, ist eine Managemententscheidung, die angesichts der Kosten gegen mdgliche Chancen
abgewogen werden muss.

Fazit

In allen beschriebenen Bereichen, in denen ein guter Einkauf wirksam ist, geht es um Chancen. Damit tragt der Einkauf direkt zum Geschéftserfolg bei und pragt das Erscheinungsbild
des Unternehmens nach au3en. Grund genug, dieser Funktion mehr Aufmerksamkeit zu widmen oder ein kleines Team von Einkaufern aufzustellen, zu einem fahigen Bereich zu
entwickeln und auf Leitungsebene zu etablieren. Entscheidend ist die Weiterentwicklung des Geschaftsmodells eines Unternehmens, angefangen mit einer objektiven IST-Analyse und
der qualifizierten Gestaltung der wesentlichen Einkaufsprozesse, passgenau fir das individuelle Unternehmen. Diesem einmaligen Aufwand stehen Einsparungen gegeniber, die
sowohl kurz- als auch mittelfristig wirken und das Unternehmensergebnis nachhaltig verbessern.

Uber die Autoren

A Dr. Harald Linné
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Dr. Joachim Schlaper
Dr. Joachim Schléper war bei der Daimler AG in verschiedenen IT- und Organisationsfunktionen mit Fihrungsverantwortung tétig. Zuletzt baute er dort das
IT-Lieferantenmanagement auf. Schwerpunkte seiner Tatigkeit sind Unternehmensentwicklung, Einkaufsorganisation, Persdnlichkeitsentwicklung sowie die

Gestaltung und Durchfiihrung von Personalauswahlprozessen (u.a. Assessment Center).
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