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Der steigende Stellenwert der Beschaffung verlangt andere organisatorische Voraussetzungen.
Dabei geht es um weit mehr, als das Kastchen im Organigramm weiter oben anzusiedeln.

Beschaffung auf neuer
Augenhohe

Verkaufer sind in vielen Unternehmen hoch
angesiedelt und fahren prestigetrachtige Fahr-
zeuge. Einkaufer hingegen besitzen nicht ein-
mal ein Dienstfahrrad. Sie haben einen unter-
geordneten Stellenwert und werden als reine
Bestellabwickler gesehen. Ein Umdenken ist
dringend notwendig. Denn die Beschaffung ist
eine wesentliche Saule fur Unternehmenserfolg.
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V ertriebsprozesse werden perma-
nent angepasst. Strukturen und
Prozesse in der Beschaffung dagegen
nur selten. Und das, obwohl der Be-
schaffungsanteil mittlerweile 50 Pro-
zent und oft sogar deutlich mehr be-
trigt. In der Industrie kann z. B. eine
Reduzierung der Beschaffungskosten
um ein bis zwei Prozent zu einer Ge-
winnsteigerung von 20 Prozent fiihren.
Vergleichbare Resultate durch tiber-
proportionale Umsatzsteigerung sind
eher die Ausnahme.

Beschaffung in der
Statistenrolle?

Oft genug erleben wir, dass die Mit-
arbeiter des Beschaffungsbereichs zu

schlichten Bestellabwicklern degra-
diert werden. In den Augen der Mit-
arbeiter haben sie nichts anderes zu
tun, als die Bedarfsanforderungen zeit-
nah an die Lieferanten weiterzuleiten.
Diese Statistenrolle verleitet viele Ein-
kéufer natiirlich nicht dazu, ihre Ar-
beit mit Enthusiasmus und dem damit
verbundenen Engagement zu verrich-
ten. Hiufig greifen andere Abteilun-
gen nicht zu Unrecht zur Selbsthilfe.
Sie organisieren die Lieferantenaus-
wahl und Beschaffung selbst.

In manchen Fillen fehlt den Be-
schaffern tatsidchlich das notwendige
Know-how oder die Sprachkenntnisse,
um sich mit ausldndischen Lieferanten
aus exotischen Billiglohnldndern aus-
einanderzusetzen. Diese Situationen
erleben wir in mittelstindigen Firmen
genauso wie in multinationalen Kon-
zernen.

Erfolgreiche Beschaffung
ist kein Glucksspiel

Die Wertschopfungstiefe in den Un-
ternehmen sinkt kontinuierlich und der
Beschaffungsanteil steigt somit zu-
sehends. Dieser Trend wird sich un-
aufhaltbar fortsetzen. Die Zeiten der

,,Haus- und Hof-Lieferanten* direkt
vor der Haustiire sind nahezu vorbei.

Immer mehr Unternehmen nutzen
die Moglichkeiten der globalen Be-
schaffungsmarkte. Sie wollen die Kos-
ten senken, indem sie die Entwicklung
und den Vertrieb bereits in frithen Pha-
sen unterstiitzen. Fiir das globale Be-
schaffungsmanagement bedarf es da-
her nachhaltiger Konzepte. Es werden
globale Lieferanten-Partnerschaften
aufgebaut, Single-Sourcing wird nach
Moglichkeit vermieden, und es wer-
den neue Techniken wie zum Beispiel
Hedging zur Wihrungssicherung ge-
nutzt. Weiters versuchen Unternehmen,
die Moglichkeiten von Spotmérkten
und deren knallharte Logik auszunut-
zen. Das alles ist mit ,,Bestellbiiros*
des alten Zuschnitts nicht mehr leist-
bar. Aus diesem Grund wird die Stel-
lung der Beschaffung immer bedeu-
tender. Nicht umsonst heif3t es, in der
Beschaffung liegt der Gewinn. Ein ge-
sparter Euro in der Beschaffung fliefit
direkt in das Ergebnis ein. Damit dies
auch gelingen kann, darf der Erfolg
nicht einfach dem Zufall iiberlassen
werden.

Auf dem Weg zu einer professio-
nellen Beschaffungsorganisation muss
ein besonderes Augenmerk auf deren
Ausrichtung, die effiziente Gestaltung
der internen Prozesse und den Know-
how-Aufbau gelegt werden. Um dies
zu erreichen, hat sich das folgende ICG-
Organisationsmodell bewéhrt.

Strategie

Bei fiihrenden Unternehmen arbeitet
die Beschaffung auf Augenhthe mit
dem Verkauf und der Auftragsabwick-
lung. Dies zeichnet sich durch starke
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Vernetzung der Beschaffung mit dem
Rest des Unternehmens aus. So sind
die Einkiufer bereits bei der Erarbei-
tung von Strategien, bei Fragen zu
Logistik und Transport und sogar im
Bereich Forschung und Entwicklung
mafBgeblich eingebunden.

Strukturen im globalen Umfeld

Bei Unternehmen mit einem Standort
ist die Organisation der Beschaffung
noch relativ einfach. Dies dndert sich,
sobald Unternehmen global mit meh-
reren Standorten aufgestellt sind. Der
Verkauf ist meist international gut mit
lokalen Agents vernetzt —diese kennen
die Landessprache, die Kultur und sind
nah am Kunden. Diese Entwicklung
steht in der Beschaffung erst am An-
fang, ist aber vor allem fiir den Zugang
zu schwierigen Regionalmérkten sehr
wichtig.

Um die aktuellen globalen Heraus-
forderungen auf sich immer schneller
verdndernden Mérkten zu bewiltigen,
haben sich Netzwerkstrukturen sehr
bewiihrt, die moglichst gut in das ope-
rative Tagesgeschift angekoppelt sind.
Sie zeichnen sich durch flache Hie-
rarchien, hohe Selbststidndigkeit der
einzelnen Organisationseinheiten und
durch unterschiedliche Organisations-
formen, angepasst an lokale Anforde-
rungen, aus. Weiters haben sich lokale
Beschaffungsteams zur Lieferanten-
entwicklung bewihrt, die gut in die
globale Beschaffungsorganisation in-
tegriert sind.

Beschaffungsprozesse

Als ein weiterer Schliisselfaktor hat
sich die Segmentierung der Beschaf-
fungsprozesse herausgestellt. So ist

z. B. die Beschaffung von Schrauben
anders abzuwickeln als die projektbe-
zogene Beschaffung eines bestimmten
SchweiBroboters. Fiir die Massenbe-
schaffungen gibt es mittlerweile immer
mehr technische Moglichkeiten der Au-
tomatisierung. Diese reichen von voll-
kommen automatisierten Bestellungen
aufgrund von Mindestbestellmengen
bis hin zu elektronischen Bestellkata-
logen. Engineering oder Disposition
machen die Abrufe gleich selbst, auto-
matisiert, auf Basis von Stiicklisten
bzw. Dispolisten. Die durch diese Op-
timierung frei gewordene Zeit wird in
eine professionelle Strategie- und Lie-
ferantenentwicklung investiert.

Bei der projektbezogenen Beschaf-
fung des Schweiliroboters geht es da-
rum, die Einkdufer moglichst friih in
den Prozess einzubeziehen, um das
Beschaffungs-Know-how bereits in
der Entwicklungsphase optimal ein-
flieBen zu lassen.

Managementprozesse

Fiir die Fiihrung einer Beschaffungs-
abteilung stehen wesentliche Steue-
rungsinstrumente zur Verfiigung. Um
operative Excellence zu erreichen, ist
der Fokus auf die effiziente Abwick-
lung der Bestellungen, auf On-Time-
Performance und auf die Qualitit der
Prozesse zu legen. Besonders wichtig
ist die Messung und Darstellung, wie
viel die Beschaffung zur Kostenein-
haltung bzw. zum Verhindern von
Kostensteigerungen beitriigt. Grund-
sétzlich gilt auch hier: Die Beschaf-
fung muss friihzeitig in die relevan-
ten Prozesse eingebunden sein. Denn
gerade hier stecken die grofiten Po-
tenziale.
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Werte, Kultur und Anreizsysteme
Frei nach dem Motto ,,Geld verdirbt*
sollten nicht nur monetére Anreizsys-
teme genutzt werden. Auch Einbin-
dung in Schulungen und globale Mee-
tings sowie enge Zusammenarbeit mit
Businessverantwortlichen sind Zeichen
der Wertschitzung und dienen der Mit-
arbeitermotivation. Diese Aktivititen
stellen den Kompetenzaufbau der Be-
schaffung sicher. Sie sollten nicht nur
von den Fiihrungskriften, sondern auch
von den operativ verantwortlichen Mit-
arbeitern gesteuert werden.

Menschen und Kompetenzen
Nachdem Mitarbeiter oft jahrzehnte-
lang in der Beschaffung arbeiten, ist
es notig, hoch qualifizierte Mitarbeiter
zur Initialziindung in die Abteilung zu
bringen. Als hilfreich hat sich erwie-
sen, dafiir keinen Einkdufer, sondern
einen Mitarbeiter auszuwéhlen, der
bisher mit der Beschaffung in der
Funktion des internen Kunden zu tun
hatte. Um Wissen international zu ver-
netzen und aktuelle Entwicklungen
zu beriicksichtigen, miissen die Mit-
arbeiter liber alle Standorte hinweg
regelmiBig in Beschaffungs- und Pro-
dukt-Kow-how geschult werden.

Umdenken zahlt
sich aus

Eine motivierte, hoch qualifizierte
Mannschaft in der Beschaffung ist
neben den nétigen organisatorischen
Rahmenbedingungen und effizienten
Prozessen ein wesentlicher Schritt in
Richtung Top-Niveau. Welchen Stel-
lenwert haben eigentlich die Einkdu-
fer in Threm Unternehmen?



