Strategischer Einkauf
und Supply-Strategie

Schrittweise Entwicklung
des strategischen Einkaufs
mit der 15M-Architektur 2.0

4. Auflage

@ Springer Gabler



Strategischer Einkauf und Supply-Strategie



Gerhard Hel3

Strategischer Einkauf
und Supply-Strategie

Schrittweise Entwicklung
des strategischen Einkaufs
mit der 15M-Architektur 2.0

4. Auflage

@ Springer Gabler



Gerhard Hef3

Technische Hochschule Niirnberg
Georg Simon Ohm

Niirnberg, Deutschland

ISBN 978-3-658-16214-6 ISBN 978-3-658-16215-3  (eBook)
DOI 10.1007/978-3-658-16215-3

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der Deutschen Nationalbibliografie; detaillierte
bibliografische Daten sind im Internet iiber http://dnb.d-nb.de abrufbar.

Springer Gabler

1-3.Aufl.: © Eigenverlag 2012, 2014, 2016

4.Aufl.: © Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2017

Die bisherigen Ausgaben sind unter dem Titel ,Leitfaden zur nachhaltigen Entwicklung des strategischen
Einkaufs* erschienen.

Das Werk einschlieflich aller seiner Teile ist urheberrechtlich geschiitzt. Jede Verwertung, die nicht
ausdriicklich vom Urheberrechtsgesetz zugelassen ist, bedarf der vorherigen Zustimmung des Verlags.
Das gilt insbesondere fiir Vervielfiltigungen, Bearbeitungen, Ubersetzungen, Mikroverfilmungen und die
Einspeicherung und Verarbeitung in elektronischen Systemen.

Die Wiedergabe von Gebrauchsnamen, Handelsnamen, Warenbezeichnungen usw. in diesem Werk berechtigt
auch ohne besondere Kennzeichnung nicht zu der Annahme, dass solche Namen im Sinne der Warenzeichen- und
Markenschutz-Gesetzgebung als frei zu betrachten wiren und daher von jedermann benutzt werden diirften.

Der Verlag, die Autoren und die Herausgeber gehen davon aus, dass die Angaben und Informationen in
diesem Werk zum Zeitpunkt der Verdffentlichung vollstindig und korrekt sind. Weder der Verlag noch
die Autoren oder die Herausgeber iibernehmen, ausdriicklich oder implizit, Gewihr fiir den Inhalt des
Werkes, etwaige Fehler oder AuBerungen. Der Verlag bleibt im Hinblick auf geografische Zuordnungen und
Gebietsbezeichnungen in ver6ffentlichten Karten und Institutionsadressen neutral.

Lektorat: Susanne Kramer
Gedruckt auf sdurefreiem und chlorfrei gebleichtem Papier
Springer Gabler ist Teil von Springer Nature

Die eingetragene Gesellschaft ist Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH
Die Anschrift der Gesellschaft ist: Abraham-Lincoln-Str. 46, 65189 Wiesbaden, Germany



Vorwort

Will der Einkauf im Unternehmen ein strategischer Player sein,
muss er ernsthaft zum Geschdftserfolg des Unternehmens und zur
strategischen Wettbewerbsposition beitragen. Dazu braucht es eine
Supply-Strategie, die einen wesentlichen Beitrag zur Umsetzung
der Unternehmensstrategie leistet.

Wie strategisch und wie systematisch ist Ihr strategischer Einkauf? Verfiigen Sie {iber durch-
gingige Strategien fiir die wichtigsten Materialgruppen sowie fiir die Top-Lieferanten? Sind
die Einkaufsstrategien mit der Qualitét, der Logistik und der Entwicklung abgestimmt? Sind
sie auch mit der Unternehmensstrategie verkniipft? Werden die Strategien auch konsequent
und nachhaltig umgesetzt?

Im vorliegenden Leitfaden ,,Strategischer Einkauf und Supply-Strategie* wird mit der
15M-Architektur der Supply-Strategie ein praxisbewihrtes Konzept zur Formulierung
und Umsetzung von Supply-Strategien vorgestellt. Mit diesem Konzept wird gleichzei-
tig auch der strategische Einkauf schrittweise zum wirklich strategischen Einkauf ent-
wickelt. Die 15M-Architektur wurde in der Unternehmenspraxis in Zusammenarbeit mit
Unternehmen unterschiedlicher Grofie in den Jahren 2005 bis 2008 entwickelt. Es waren
Unternehmen vom kleinen Mittelstdndler mit eineinhalb strategischen Einkédufern bis hin
zum multinationalen GrofSkonzern beteiligt.

Seit der Veroffentlichung im Jahr 2008 hat sich die 15M-Architektur jenseits des Ein-
satzes in der Industrie in vielfiltigen weiteren Anwendungssituationen bewihrt, z. B. in
Dienstleistungsunternehmen (Versicherung), im Handel, bei indirektem Material oder
beim unternehmensiibergreifenden Pooling. Besonders hilfreich hat sich die 15M-Archi-
tektur auch in groBen mittelstidndisch orientierten Unternehmen mit divisionalisierten
Organisationsstrukturen gezeigt. Dies illustrieren die beiden Fallbeispiele zu Phoenix
Contact GmbH & Co. KG sowie zu Atotech Deutschland GmbH in Kap. 8 und Kap. 9.

In zehn Jahren praktischer Bewihrung haben vielfiltige Ideen zur Verbesserung und
Fortentwicklung der 15M-Architektur gekeimt. Vertiefende Methoden und Instrumente
konnten in Praxisprojekten ausgearbeitet und systematisch getestet werden. Versteckte
Aspekte des strategischen Einkaufs konnten ihrer praktischen Prioritdt entsprechend
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besser positioniert werden. Die Begrifflichkeit konnte geschirft werden. So wurde im
Jahr 2016 die Version 2.0 der 15M-Architektur der Supply-Strategie présentiert, gleich-
sam das Kondensat aus zehn Jahren Erfahrung. Die Anderungen der Version 2.0 gegen-
tiber der Version 1.0 der 15M-Architektur werden in Abschn. 2.7 ausfiihrlich erldutert.

Die 15M-Architektur wurde im Jahr 2008 in Buchform (HeB, Gerhard: Supply-
Strategien in Einkauf und Beschaffung, 2. Aufl. Wiesbaden 2010) veroffentlicht.
Diese Beschreibung ist sehr umfassend und tief gehend und soll verantwort-
liche Praktiker unterstiitzen, die 15M-Architektur im Unternehmen einzufiih-
ren. Aufgrund des Umfangs (450 Seiten) und des angestrebten Tiefgangs ist
es allerdings mithsam, mit diesem Werk einen ersten Gesamteindruck zur
15M-Architektur zu bekommen. Denken Sie beispielsweise an eine Straflen-
karte im MaRstab 1:25.000. Diese Karte ist sehr hilfreich, wenn man sich in
unbekannten und unibersichtlichen Gebieten sicher zu einem Ziel bewegen
will. Fur die Bestimmung der Reiseroute von Oslo nach Rom ist es aber sinn-
voll, zunichst mit einer Ubersichtskarte im MafBstab von vielleicht 1:400.000
die Hauptroute zu bestimmen, bevor man mit der Detailplanung beginnt. Mit
diesem Buch soll deshalb ein pragmatischer Uberblick zur 15M-Architektur
und ihrer Anwendung im Unternehmen geschaffen werden. So erganzen sich
der vorliegende Leitfaden ,Strategischer Einkauf und Supply-Strategie”, der
einen fundierten Uberblick zur 15M-Architektur anbietet, und das detaillierte
Werk,Supply-Strategie in Einkauf und Beschaffung”

Der Leitfaden ,Strategischer Einkauf und Supply-Strategie” wurde erstma-
lig im Jahr 2012 im Eigenverlag publiziert. In seiner 3. Auflage im Jahr 2016
wurde erstmalig die Version 2.0 der 15M-Architektur vorgestellt. Die 3. Auf-
lage wurde gegeniber der zweiten Auflage vollkommen Uberarbeitet. Mit
der vorliegenden 4. Auflage im Springer-Verlag soll das Buch einem breite-
ren Publikum zuganglich gemacht werden. Neben vielen kleinen Anpassun-
gen erfolgte in diesem Rahmen eine griindliche Revision der Abschnitte zur
Lieferantenstrategie (Kap. 5) sowie zur Implementierung der 15M-Architektur
(Kap. 10).

Der Schwerpunkt der Anwendung liegt heute bei mittelstindisch geprigten Unterneh-
men mit einem Einkaufsvolumen zwischen 10 Mio. € und 10 Mrd. €. Dieses sehr breite
Anwendungsspektrum ist aufgrund der guten Skalierbarkeit des Konzeptes moglich.

Die 15M-Architektur ist geschaftsartenunabhangig, branchenunabhéngig und
sektorenunabhéangig, d.h. gleichermallen fir Industrie, Dienstleistung und
Handel geeignet.
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Die Einsatzbereiche der 15M-Architektur lassen sich nach der Organisationsstruktur fol-
gendermalen strukturieren:

e Zentral gefiihrte Einkaufsabteilung: Die 15M-Architektur richtet sich zunichst an
zentral gefiihrte Einkaufsabteilungen, die Rahmen-, Markt-, Lieferanten- und Pro-
zessstrategien nachhaltig entwickeln. Dies gilt gleichermallen fiir Unternehmen mit
einem zentralen Einkauf wie auch fiir einen eigenstindig handelnden Einkauf in
einem divisionalisierten Unternehmen.

¢ Einkaufsabteilungen im Konzernverbund: Die 15M-Architektur hat sich auch in

divisionalisierten Unternehmen mit mehreren Einkaufsabteilungen sehr gut bewihrt.
Die Abstimmung der Abteilungen ist je nach Zentralisierungsgrad zu organisieren.
Bei einer eher zentralen Struktur wird eine gemeinsame Supply-Strategie entwickelt
und der Beitrag der einzelnen Divisionen zur Umsetzung der Strategie herausgearbei-
tet.
Bei eher dezentralen Strukturen kann jede Einkaufsabteilung eigene Rahmen-, Markt-
und Lieferantenstrategien entwickeln. Die Strategie auf Konzernebene ist dann sub-
sididr und driickt das Bemiihen um Biindelungseffekte aus. Beispielsweise konnen in
den Materialgruppenteams fiir ausgewéhlte Materialgruppen unternehmensweite stra-
tegische Projekte beschlossen werden.

Die gemeinsame Architektur fiihrt zu einer einheitlichen Sprache und vereinfacht
somit die Abstimmung zwischen den Divisionen. Beispielsweise sind die Markt- und
Lieferantenstrategien gleichartig aufgebaut, sodass sich Abstimmgespriche nicht erst
um formale, sondern direkt um fachliche Fragen kiimmern konnen. Dariiber hinaus
konnen die einzelnen Divisionen den Ausbau der Supply-Strategie mit unterschied-
lichen Priorititen vorantreiben. Die Architektur stellt sicher, dass die verschiedenen
Losungen zusammenpassen.

Der Leitfaden ,,Strategischer Einkauf und Supply-Strategie® richtet sich insbesondere an
folgende Zielgruppen:

e Verantwortliche Einkaufspraktiker, die ihren strategischen Einkauf systematisch
fortentwickeln mochten. Sie erhalten einen Uberblick zur 15M-Architektur und eine
Anleitung, diese im Unternehmen schrittweise umzusetzen.

o Einkaufsmitarbeiter und Mitarbeiter in Funktionen mit Lieferantenkontakt, die
in einfacher Weise Einkaufsinstrumente und deren Zusammenspiel verstehen moch-
ten. Typisch hierfiir sind Facheinkdufer, Projekteinkdufer oder strategische Einkiufer,
die fiir bestimmte Beschaffungsmirkte bzw. Materialgruppen verantwortlich sind und
fiir ihre Mirkte eine Strategie entwickeln und Lieferanten managen sollen.
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e Mitarbeiter im Vertrieb, die verstehen mochten, wie die andere Seite am Verhand-
lungstisch denkt und sich aussteuert.

e Studierende der Betriebswirtschaft, im Wirtschaftsingenieurwesen und in tech-
nischen Studiengiingen, die sich im Bereich des Supply Chain Managements pro-
fessionalisieren mochten. Sie erhalten einen auf strategische Inhalte — weniger auf
logistische Inhalte — ausgerichteten Uberblick, wie die Lieferkette gesteuert werden
kann. Dabei wird gleichermallen auf Systematik und Praxisnihe geachtet.

Lieber Leser, liebe Leserin, ich hoffe, dieses Buch gibt Thnen einige Impulse, den
strategischen Einkauf und Supply-Strategien in Threm Unternehmen nachhaltig und
systematisch zu entwickeln. Insbesondere ist es ein Anliegen des Instituts fiir Beschaf-
fungsstrategie, mit der 15M-Architektur eine stirkere strategische Ausrichtung im
Einkauf zu fordern, Einkaufsstrategien intensiver mit der Unternehmensstrategie zu
verkniipfen und den Wertbeitrag des Einkaufs fiir den Geschiftserfolg des Unterneh-
mens transparent zu machen. Das sind natiirlich gro3e und weitreichende Ziele. Mit der
15M-Architektur kénnen sich Unternehmen auf den Weg machen und mit kleinen Schrit-
ten den Einkauf zu einem strategischen Player im Unternehmen entwickeln.

Wie das Institut fiir Beschaffungsstrategie Sie bei der Entwicklung des strategischen
Einkaufs und bei der Formulierung und Umsetzung von Supply-Strategien unterstiitzen
kann, wird in Abschn. 10.3 ausgefiihrt. Auf der Homepage www.beschaffungsstrategie.de
finden Sie Informationen zu aktuellen Entwicklungen rund um die 15M-Architektur.

Es wiirde mich sehr freuen, wenn Sie die Grundidee und die Logik der 15M-Architek-
tur der Supply-Strategie als gut nachvollziehbar und fiir Thre Praxis als hilfreich einstufen
konnen. Sollten Sie auch auf dem Weg sein oder sich auf den Weg machen wollen, den
strategischen Einkauf und Supply-Strategien — vielleicht sogar mit der 15M-Architektur —
nachhaltig zu entwickeln, freuen wir uns iiber Thren Kontakt.

Gerhard Hef3

Institut fiir Beschaffungsstrategie
hess @beschaffungsstrategie.de
http://www.beschaffungsstrategie.de
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Supply-Strategie in der Praxis

Was ist eine Strategie? Was ist eine fiir die Einkaufspraxis sinnvolle Strategie? Im
folgenden Kapitel wird ein pragmatisches Verstdndnis von Strategie und Supply-
Strategie entwickelt. Wesentliche Eigenschaften von Strategien — vorsteuernd,
langfristorientiert, sachzielorientiert, regelbrechend — werden konkretisiert, um
die strategische Denkhaltung zu verstehen und zu schirfen. Anschlieend werden
zwolf Anforderungen an eine gute Supply-Strategie und an das dahinter liegende
Strategiekonzept vorgestellt. Eingangs werden die grundlegende Idee, die Zielset-
zung und der Aufbau des Leitfadens erldutert.

1.1 Grundidee, Ziel und Aufbau des Buches

Grundidee

In diesem Buch wird ein praxisbewéhrtes Konzept zur Evolution des strategischen Ein-
kaufs und von Supply-Strategien vorgestellt, mit dem der strategische Einkauf schritt-
weise zum wirklich strategischen Einkauf entwickelt wird. Dem Konzept liegt folgende
einfache Logik zugrunde:

Steuerungslogik: Die Zielsetzung des Einkaufs, besser ausgedriickt der Wertbei-
trag des Einkaufs fiir den Geschiftserfolg, wird definiert. Mit Strategien iiber die Ebe-
nen Gesamteinkauf, Beschaffungsmaérkte (entspricht Materialgruppen), Lieferanten und
Prozesse wird der Wertbeitrag konkretisiert. Mit strategischen Programmen, Projekten
und Mafinahmen werden die Strategien fiir die Umsetzung konkretisiert. Mit Zielen und
Kennzahlen, die auf Materialgruppen, Lieferanten und Prozesse heruntergebrochen wer-
den, werden die Strategieumsetzung und der Einkaufserfolg transparent gemacht und
gesteuert.

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2017 1
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2 1 Supply-Strategie in der Praxis

Ganzheitlichkeit: Aus Sicht des Einkaufs wird die Versorgung des Unternehmens
ganzheitlich betrachtet. Besondere Aufmerksamkeit wird auf die Verkniipfung zur
Unternehmensstrategie sowie auf die Schnittstellen zwischen den verschiedenen Steue-
rungsebenen im Einkauf (= Markt, Lieferant, Prozess) gelegt. Das Zusammenspiel der
beteiligten Abteilungen, z. B. Einkauf, Logistik, Qualitidt, Entwicklung, steht ebenso im
Fokus. Aufgrund dieser iibergreifenden Sicht wird im Leitfaden von Supply Manage-
ment statt von Einkauf und von Supply-Strategie statt von Einkaufsstrategie gesprochen.

Evolutionére Sicht: Kein Unternehmen ist in der Lage, in einem Schritt einen per-
fekten strategischen Einkauf aufzubauen. Hier wird ein ganzheitliches Idealkonzept zum
Supply Management vorgestellt und aufgezeigt, wie dieses schrittweise im Unterneh-
men umgesetzt werden kann. Es wird dabei davon ausgegangen, dass jedes Unterneh-
men bereits — mehr oder minder gute — strategische Elemente im Supply Management
besitzt. In Konzernstrukturen kénnen sogar mehrere teils widerspriichliche Herangehens-
weisen vorliegen. So muss zunichst das bestehende Supply Management analysiert und
daraufhin eine unternehmensindividuelle Rahmenstrategie entwickelt werden. In einem
schrittweisen Evolutionsprozess wird der strategische Einkauf systematisch aufgebaut.
Der Weg vom Anfianger zum Strategie-Profi kann so mehrere Jahre dauern. Aber bereits
die ersten Schritte bringen einen erheblichen Wertbeitrag.

Ziel und Aufbau

Ziel dieses Buches ist es, einen fundierten Uberblick zu geben, wie Unternehmen ihren
strategischen Einkauf und ihre Supply-Strategie mit der 15M-Architektur schrittweise
entwickeln kénnen.

> Fir vertiefende Hinweise sei nochmals (vgl. Vorwort) auf das Grundlagenwerk
zur 15M-Architektur der Supply-Strategie verwiesen: Hel3, Gerhard: Supply-
Strategien in Einkauf und Beschaffung — Systematischer Ansatz und Praxisfalle,
2. Aufl. Wiesbaden 2010.

Im ersten Abschnitt wird ein pragmatisches Verstindnis von Supply-Strategie vorgestellt.
Ferner werden die Anforderungen formuliert, die von einer guten Supply-Strategie erfiillt
werden sollten.

In Kap.2 wird ein Uberblick iiber die 15M-Architektur und das dahinterliegende
Steuerungskonzept vermittelt. Insbesondere wird auch auf den Umgang mit Risiken und
die Integration des Risikomanagements in die 15M-Architektur eingegangen.

Anschliefend werden die fiinf Strategiebausteine der 15M-Architektur und ihre
Anwendung in Unternehmen detailliert beschrieben. Der erste Strategiebaustein, die
-Rahmenstrategie®, umfasst die strategische Ausrichtung des gesamten Supply Manage-
ments (Kap. 3). In den ,,Marktstrategien* werden die strategischen Vorgehensweisen in
den einzelnen Beschaffungsmirkten (entspricht den Materialgruppen wie Gussmarkt,
Markt fiir Stanz- und Biegeteile) formuliert (Kap. 4). Das Lieferantenmanagement, der
dritte Strategiebaustein, beschreibt die Bewertung, die Freigabe, die Klassifizierung
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von Lieferanten und in der Konsequenz die Entwicklung von , Lieferantenstrategien®
(Kap. 5). Die strategische Fortentwicklung der Beschaffungsprozesse ist Gegenstand
im vierten Strategiebaustein ,,Prozessstrategien” (Kap. 6). Im Performance Manage-
ment erfolgt die Steuerung des strategischen Einkaufs. Zum einen sind die vier Stra-
tegieebenen insbesondere mit Hilfe von Zielen, Kennzahlen und Malinahmen zu
steuern (entspricht dem Einkaufscontrolling). Zum zweiten wird die Fortentwicklung
des Managementsystems im strategischen Einkauf auf Basis des 15M-Reifegradmodells
selbst thematisiert (Kap. 7).

In Kap. 8 und 9 zeigen zwei umfangreiche Fallstudien zu den Firmen Phoenix Con-
tact GmbH & Co. KG sowie zu Atotech Deutschland GmbH den praktischen Einsatz
der 15M-Architektur der Supply-Strategie. AbschlieBend werden Hinweise und Tipps
zur Implementierung der 15M-Architektur in Unternehmen gegeben. In diesem Rahmen
werden auch Informationen und Hilfsmittel rund um die 15M-Architektur vorgestellt
(Kap. 10). In Kap. 11 sind die wichtigsten Begriffe im Sinne eines Glossars zusammen-
gestellt.

1.2  Brauchen Sie eine Supply-Strategie?

Die strategische Bedeutung des Einkaufs hat sich in den letzten Jahren explosionsartig
erhoht, wie an den folgenden Entwicklungen beispielhaft zu erkennen ist:

e Reduzierung der Wertschopfungs- und Entwicklungstiefe: Die Unternehmen kon-
zentrieren sich auf ihre Kernkompetenzen. So sinkt die eigene Wertschopfungstiefe
durchschnittlich auf 50 % (Stollenwerk 2016, S. 23), haufig sogar auf einen Wert von
gerade einmal 20 % bis 40 %. Damit steigt der Materialanteil, der durch den Ein-
kauf zu verantworten ist. Allerdings vergroBert sich damit nicht nur das im Einkauf
betreute Kostenvolumen. Vielmehr werden somit auch zunehmend komplexere und
spezifischere Komponenten und Module beschafft. Die Verlagerung von Entwick-
lungsleistungen auf Lieferanten sowie Value-Sourcing-Aktivitdten sind die logische
Folge. Lieferanten werden zum strategischen Partner, der wesentlich zur Leistungs-
fahigkeit und zur Einzigartigkeit der eigenen Produkte beitrdgt. Enge, teils exklusive
Lieferantenpartnerschaften werden erfolgsentscheidend.

e Globale Produktionsnetzwerke und Supply Chains: Getrieben durch die Glo-
balisierung der Absatzmirkte miissen Unternehmen ihre Produktions- und Beschaf-
fungsnetzwerke globalisieren. Hierbei miissen durch den Einkauf Absatznihe, lokale
Flexibilitdt und weltweite Biindelungsvorteile gleichermalen realisiert werden. Ein
globales Materialgruppen- und Lieferantenmanagement, das diesen Anforderungen
gerecht wird, wird zum strategischen Erfolgsfaktor.

e Zunehmende Bedeutung des Risikomanagements: Die zunehmend enge Verflech-
tung der Volkswirtschaften und die globale Optimierung von Supply Chains fiihren
zu einer dramatischen Erhohung des Risikos. Ein lokales Erdbeben oder nationale
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politische Beben konnen in optimierten Supply Chains Dominoeffekte mit katas-
trophalen Konsequenzen auslosen. Eine schleichende Autokratisierung bei einem
wichtigen Handelspartner kann politische Handelsbeziehungen beschddigen und
Investitionen in Lieferantenpartnerschaften obsolet werden lassen. Wann ist der rich-
tige Zeitpunkt, Konsequenzen zu ziehen? Die systematische Analyse, Uberwachung
und Steuerung der Risiken in der Lieferkette wird tiberlebensnotwendig und somit
zur strategischen Herausforderung.

o Digitalisierung der Zusammenarbeitsprozesse (Einkauf 4.0): Die rasante Vernet-
zung und Digitalisierung der Unternehmensprozesse erdffnete in der Zusammenarbeit
mit Lieferanten vollig neue Potenziale. Lieferanten konnen somit effizient in Ent-
wicklungs-, Produktions- und Vertriebsprozesse eingebunden werden und umfassende
Losungen statt isolierte Produkte anbieten. Der Einkauf als Schnittstellenmanager sollte
hierbei zum Wohle des Unternehmens eine Treiberrolle iibernehmen (vgl. VDMA 2016;
Kleemann und Glas 2017).

Obwohl der Einkauf aufgrund dieser Entwicklungen einen ganz erheblichen Wertbeitrag
zur strategischen Wettbewerbsposition und zum Unternehmenserfolg leistet bzw. leisten
konnte, gelingt es dem Einkauf in vielen Unternehmen nicht, einen entsprechenden stra-
tegischen Einfluss auszuiiben. Oft wird tiber die Ignoranz der Geschéftsfiihrung und der
Kollegen geklagt, die nicht bereit sind, den wahren Wert des Einkaufs zu erkennen.

Von aullen betrachtet dringt sich allerdings oft ein anderer Eindruck auf. Soll der Ein-
kauf im Unternehmen als strategisch bedeutsam wahrgenommen werden, muss er auch
seiner Rolle gerecht werden. Er muss einen wesentlichen Wertbeitrag fiir die strategische
Positionierung des Unternehmens in seinen Absatzmirkten sowie fiir den Unternehmens-
erfolg leisten und — das ist hdufig noch wichtiger — diesen auch nachweisen und glaub-
haft kommunizieren (vgl. Brikling und Oidtmann 2012).

Hierzu geniigt es aber keinesfalls, mit Hilfe einiger Quick Wins und hiibscher Ver-
handlungserfolge die Materialkosten zu senken. Ganz im Gegenteil: Erhebliche Quick
Wins und Verhandlungserfolge sind ein Zeichen fiir strategische Desorientierung und
eine schwache Performance in der Vergangenheit.

P Will der Einkauf zu einem strategisch bedeutsamen Aktionszentrum im Unter-
nehmen werden, benétigt er eine Strategie, die aus der Unternehmensstra-
tegie abgeleitet ist. Er muss einen Beitrag zur strategischen Entwicklung des
Unternehmens und zum aktuellen Unternehmenserfolg leisten und in Plan
und Ist transparent aufzeigen. Er bendtigt also eine Einkaufsstrategie und ein
Performance Management zur Formulierung, zur Dokumentation und zur
Umsetzung der Strategie.
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1.3  Pragmatisches Verstandnis einer Supply-Strategie’

»dtrategie® ist einerseits ein Modewort, das in der Praxis hdufig nichtssagend verwendet
wird, und andererseits ein Objekt der wissenschaftlichen Begierde, das vom wirklichen
Leben der Unternehmenspraxis entkoppelt ist. Der pragmatische Kern des Strategiebe-
griffs ist aber gleichermaflen fiir die Praxis iiberlebensnotwendig wie auch einfach zu
verstehen, wie die folgende Sport-Metapher veranschaulicht:

Die olympische Goldmedaille gewinnt der Sieger im olympischen Wettkampf. Das
ist ein vollig ,,operatives® Geschift — wer etwa am schnellsten rennt, gewinnt. Sind Sie
allerdings Mitglied eines nationalen olympischen Komitees (Einkaufsleitung) und fiir
das erfolgreiche Abschneiden Threr Sportler (Eink#dufer) verantwortlich, wird es nicht
geniigen, vor dem Wettkampf aufmunternde Worte an die Sportler zu richten. Selbst
wenn Sie Primien vor den Spielen ausloben, die Auswahl der Sportler gut organisieren
und ideale Rahmenbedingungen wihrend des Wettkampfs schaffen, kommt das zu spit.
Thre Arbeit muss erheblich friiher starten: Sie miissen beispielsweise iiber Jahre hinweg
exzellente Trainingsbedingungen bereitstellen. Sie miissen eine hervorragende Jugendar-
beit aufbauen. Vielleicht sorgen Sie sogar dafiir, dass neue Sportarten olympisch werden,
in denen Ihr Land hervorragend ist. Zusammengefasst: Sie benotigen eine langfristige
Strategie, um die Voraussetzungen zu schaffen, dass in einer konkreten Olympiade Thre
Sportnation iiberdurchschnittlich erfolgreich sein kann.

P> Strategie, pragmatisch ausgedriickt: Die Strategie umfasst die grundlegenden Ent-
scheidungen und MaBnahmen, mit denen heute die Voraussetzungen fiir den zukiinftigen
Erfolg (in der Regel der nichsten zwei bis fiinf Jahre) geschaffen werden sollen.

Dieses einfache Verstdndnis von Strategie soll folgendermaflen prizisiert werden.

1. Zum Strategieverstindnis
Im Unternehmensumfeld spricht man iiblicherweise von Erfolgspotenzialen statt von
Voraussetzungen. Die Strategie soll Potenziale fiir den operativen Erfolg schaffen, indem
das Unternehmen im operativen Geschift gegeniiber seinen Wettbewerbern iiber eine
tiberlegene Startposition verfiigt. Hat das Unternehmen beispielsweise gegeniiber sei-
nen Wettbewerbern eine iiberlegene Kostenposition, hat das Unternehmen in konkreten
Ausschreibungen hervorragende Gewinnchancen. Die grundlegende Aussage der Strate-
gie ist: Wer es versaumt, sich fiir den zukiinftigen Wettbewerb vorzubereiten, wird nicht
bestehen konnen (Gilweiler 1976, 1986, S. 26).

Es lassen sich drei Bereiche erkennen, in denen Unternehmen Erfolgspotenziale auf-
bauen miissen. (Diese Bereiche orientieren sich an den Hauptstromungen der praskripti-
ven Strategieforschung, vgl. z. B. Steinmann et al. 2013, S. 157 ff.; Hungenberg 2014):

1Zur tief gehenden Analyse des Begriffs der Supply-Strategie vgl. HeB (2010, S. 19-38).
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o Wettbewerbsstrategie und Wettbewerbsvorteile: In den Absatzmirkten miis-
sen Wettbewerbsvorteile entwickelt werden. Diese konnen auf Leistungen basieren,
wie z. B. besonders innovative und leistungsfiahige Produkte oder kurze und flexible
Lieferzeiten (Differenzierungsstrategie). Alternativ kann eine iiberlegene Kostenpo-
sition im Markt angestrebt werden, sodass das Unternehmen trotz Preiskampf noch
Gewinne erzielt (Kostenfiihrerschaftsstrategie). Ferner fiihrt ein besonders zielge-
richtetes Angebot fiir ausgewéhlte Marktnischen zu Wettbewerbsvorteilen in der
jeweiligen Marktnische. In der Wettbewerbsstrategie wird ein stimmiges Biindel
erstrebenswerter Wettbewerbsvorteile identifiziert und angestrebt.

¢ Unternehmensstrategie und Wahl attraktiver Mirkte: Die Wahl attraktiver Mérkte
sowie der Riickzug aus wenig attraktiven Mérkten sind entscheidend fiir den Unter-
nehmenserfolg. In wenig attraktiven Mérkten werden selbst die besten Wettbewer-
ber nur geringe bzw. vielleicht sogar negative Renditen erzielen. Zu beachten sind
natiirlich Verbundeffekte zwischen den Mirkten. Mit Marktportfolios oder Wettbe-
werbsanalysen wird versucht, ein in sich schliissiges attraktives Portfolio bedienter
Mirkten zu entwickeln. Dabei muss das finanzielle Gleichgewicht aus strategischen
Investitionen und Ernten beachtet werden.

e Kernkompetenzmanagement und Kernkompetenzen: Im sogenannten resource-
based View der Strategieforschung wird der strategische Betrachtungshorizont noch-
mals erweitert. Es soll ein Biindel an Kernkompetenzen entwickelt werden, sodass
neue Mirkte bzw. Marktchancen sehr schnell und sehr professionell genutzt werden
konnen. Nur wer iiber die richtigen Ressourcen bzw. Kompetenzen verfiigt, wird neue
Marktchancen erfolgreich erschlieen konnen.

Zusammenfassend kann festgehalten werden: Die Strategie zielt auf die Schaffung und
Sicherung von Erfolgspotenzialen, d. h. auf die Entwicklung einer hervorragenden Aus-
gangssituation fiir das operative Management. Hierzu miissen Wettbewerbsvorteile in
bedienten Mirkten aufgebaut werden, attraktive Mirkte entwickelt bzw. unattraktive
Mirkte bereinigt werden sowie ein schliissiges Biindel an Kernkompetenzen bereitge-
stellt werden.

2. Zum Verstindnis der Supply-Strategie

Die Unternehmens- und Wettbewerbsstrategien sowie das Kernkompetenzmanagement
miissen in den verschiedenen Funktionalbereichen (z. B. Marketing, Beschaffung, Perso-
nal) konkretisiert werden. Sie sind im grofen Umfang fiir die Strategieimplementierung
verantwortlich. Es soll in diesem Zusammenhang von Funktionalstrategien gesprochen
werden, da — analog zum Strategiebegriff — in der Regel erhebliche strategische Spiel-
rdaume bestehen und eine ganzheitliche Ausrichtung der jeweiligen Funktion angestrebt
wird (vgl. auch unten ,,Anmerkung zum Begriff einer Funktionalstrategie*) (zum Strate-
gieverstdndnis in Einkauf und Beschaffung vgl. Hef3 2010, S. 19 ff.; Arnold 2007; Biisch
2012, S. 107 ff.; Large 2013, S. 30 ff.; van Weele und EBig 2017, S. 223 {f.).
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In diesem Sinne ist die Supply-Strategie die Funktionalstrategie fiir die Versorgung
des Unternehmens, mit der die Strategien des Unternehmens im Versorgungsbereich kon-
kretisiert und unterstiitzt werden sollen. Analog zur Strategiedefinition kann eine Supply-
Strategie folgendermallen definiert werden:

P> Supply-Strategie: Die Supply-Strategie ist ein in sich schliissiges Biindel von Rich-
tungsentscheidungen und daraus abgeleiteten Zielsetzungen und MaBlnahmen zur Schaf-
fung und Sicherung von Erfolgspotenzialen in der Versorgung des Unternehmens mit
Giitern und Leistungen.

Die Erfolgspotenziale in der Versorgung stellen die Voraussetzungen dafiir dar, dass
das Unternehmen zukiinftig (in zwei bis fiinf Jahren) erfolgreich versorgt werden kann.
,Erfolgreich” kann in zwei Richtungen ausdifferenziert werden:

o Strategiebeitrag: Die Supply-Strategie unterstiitzt die Entwicklung von Erfolgs-
potenzialen des Unternehmens, z. B. Aufbau eines Innovationspartners zur Unter-
stiitzung der Innovationsstrategie des Unternehmens.

e Grundwettbewerbsfihigkeit: Jenseits der grundlegenden strategischen Ausrich-
tung impliziert jede Strategie auch, die grundlegende Wettbewerbsfihigkeit des
Unternehmens im Auge zu behalten (= Grundwettbewerbsfahigkeit des Unterneh-
mens). Beispielsweise muss auch der Innovationsfiihrer seine Kostenposition kon-
trollieren, um mit seiner Strategie erfolgreich zu sein. In diesem Sinne trigt die
Supply-Strategie dazu bei, liber potenzialorientierte Malnahmen die Grundwettbe-
werbsfihigkeit zu stirken, z. B. durch die Entwicklung einer giinstigen Kostenpo-
sition bei wichtigen Lieferanten.

In diesem Rahmen gilt es auch, sich rechtzeitig auf neue Beschaffungsmirkte vorzube-
reiten bzw. sich aus obsoleten Beschaffungsmirkten zuriickzuziehen. Beispiele strategi-
scher Entscheidungen im Supply Management sind:

e Markteintritt China: Markteintritt in den chinesischen Zuliefermarkt mit Aufbau
einer Einkaufsorganisation in China und Entwicklung von chinesischen Lieferanten
im Bereich Komponentenmontagen.

o Kanban-Anbindung: Unterstiitzung der Wettbewerbsstrategie ,,Verkiirzung der Lie-
ferzeit von Standardprodukten durch Aufbau einer Kanban-Anbindung aller Kompo-
nenten-Lieferanten im Geschiftsfeld Standardprodukte.

o Aufbau Projekteinkauf und Lieferantenfriiheinbindung: Neustrukturierung des
Entwicklungsprozesses mit Aufbau eines Projekteinkaufs und von Entwicklungspart-
nerschaften mit Lieferanten.

e Aufbau Materialgruppenmanagement: Entwicklung eines Materialgruppenmana-
gements zur Nutzung von konzernweiten Biindelungsvorteilen.
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Anmerkung zum Begriff der Funktionalstrategie:

In der Strategieforschung wird der Begriff ,,Funktionalstrategie®, analog auch
Begriffe wie ,,Supply-Strategie®, mit der Begriindung abgelehnt, dass das klassi-
sche Strategiekonzept gerade funktionsiibergreifend angelegt ist und die Funk-
tionsbereiche der Strategieebene nachgelagert darauf aufbauend strategische
Programme zur Strategieumsetzung in konkretes Handeln entwickeln sollen. Inso-
fern wird von strategischen Programmen statt von Funktionalstrategien gesprochen
(vgl. Steinmann et al. 2013, S. 162 f.; vgl. auch Schuh et al. 2014, S. 88 ff.).

Aus Sicht der Funktionalbereiche erscheint ein Begriff wie Funktionalstrategie
bzw. Supply-Strategie trotz der nachgelagerten Position zur Unternehmens- und
Wettbewerbsstrategie sinnvoll. So gibt es innerhalb einer guten Unternehmens- und
Wettbewerbsstrategie fiir bedeutsame Funktionalbereiche erhebliche (strategische)
Spielrdume zur Schaffung und Sicherung von Erfolgspotenzialen des Unterneh-
mens. Ferner ist die Komplexitét innerhalb eines bedeutsamen Funktionalbereichs
so hoch, dass eine ganzheitliche Ausrichtung dringend erforderlich ist. Einzelne
strategische Programme laufen Gefahr, sich zu verselbststindigen und die Ganz-
heitlichkeit zu vernachlédssigen. Letztlich erscheint der Begriff einer Supply-Strate-
gie auch semantisch priagnanter und somit fiir die Implementierung unterstiitzend.

Zur Konkretisierung des Begriffs der Supply-Strategie sollen drei Aspekte prizisiert
werden. 1) Weshalb wird nicht von Einkauf oder Beschaffung bzw. von Einkaufs- bzw.
Beschaffungsstrategie gesprochen? Was bedeutet Supply konkret? 2) Welche Konse-
quenzen ergeben sich aus der langfristigen Ausrichtung bzw. dem Investitionscharakter
von Strategien, insbesondere von Supply-Strategien? 3) Ferner soll auf die Einzigartig-
keit bzw. den Sachzielcharakter von Strategien hingewiesen werden.

1. Supply und Supply Management:

Supply Management bezeichnet die betriebliche Funktion zur Versorgung des Unterneh-
mens mit Giitern und Leistungen. (Arnold 1997, S. 3 ff.; Kaufmann 2002, S. 9 ff.) (Zur
Abgrenzung der Begrifflichkeiten Einkauf, Beschaffung und Supply Management vgl.
den Kasten ,,Begriffe der Versorgung®.) Dabei wird Supply Management in zweifacher
Weise sehr umfassend verstanden:

o Leistungsspektrum: Das Spektrum der Beschaffungsobjekte wird sehr breit defi-
niert: Direkte Materialien, indirekte Materialien, Investitionsgiiter, Energie, Han-
delsware. In der Regel nicht durch das Supply Management gesteuert wird die
Beschaffung von Kapital und Finanzleistungen, Personal (Ausnahmen Arbeitnehmer-
tiberlassung) und ausgewihlte Rechte und Lizenzen (Ausnahme Software). Natiirlich
muss in jedem Unternehmen firmenspezifisch das Spektrum an Leistungen bestimmt
werden, die iiber das Supply Management beschafft werden sollen.
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o Aufgabenspektrum: Ebenso umfassend wird das Aufgabenspektrum im Supply
Management definiert. Ziel ist es, alle Prozesse an den Schnittstellen zu den Lieferan-
ten integriert auszusteuern. Somit fallen nicht nur alle Beschaffungsprozesse, sondern
auch Prozesse zur Lieferantenfriiheinbindung in den Entwicklungsprozess, zur Steu-
erung der Lieferantenqualitét oder zur logistischen Abwicklung in die Verantwortung
des Supply Managements.

Supply Management: Das Supply Management zielt auf die ganzheitliche Gestaltung
und Steuerung der Versorgung eines Unternehmens mit Giitern und Leistungen und muss
deshalb eine umfassende Integrationskraft entfalten (Hef3 2010, S. 20 ff.):

o Integration von Gestaltungsfeldern und Einzelprojekten

o Cross-funktionale (= abteilungsiibergreifende) Integration innerhalb der Versor-
gungsprozesse

e Integration iiber Organisationseinheiten

e Integration der Lieferanten und der Marktpartner

e Integration in die Unternehmens- und Wettbewerbsstrategie

Im Supply Management werden also zwischen den beteiligten Abteilungen die unter-
schiedlichen Aufgaben an der Schnittstelle zu den Lieferanten abgestimmt. Die Supply-
Strategie ist dabei ein wesentliches Instrument, um eine ganzheitliche Ausrichtung in den
Supply-Mirkten und gegeniiber den Lieferanten zu entwickeln. Es wird vorgeschlagen,
dass in der Regel der Einkauf als strategischer Gestalter der Lieferketten, die abteilungs-
tibergreifende Formulierung und Implementierung einer Supply-Strategie koordiniert.
Dabei hat der Einkauf die unterschiedlichen Interessen aktiv aufeinander abzustimmen
(vgl. die Ausfithrungen zum Anforderungsmanagement in Abschn. 3.1.4).

Weshalb wird empfohlen, von einer Supply-Strategie statt von einer Einkaufsstra-
tegie zu sprechen?

Eine Strategie hat den Anspruch, einen umfassenden und ganzheitlichen Blick auf
die zukiinftige Entwicklung des Unternehmens zu richten. So soll auch die Ver-
sorgung des Unternehmens mit Leistungen unter Beachtung der vielféltigen Blick-
winkel insgesamt betrachtet werden, d. h. gleichermalen unter eink&duferischen,
logistischen, qualitétsorientierten und technischen Aspekten. Der Begriff ,,Supply
Management™ ist im Bereich der Versorgung der Begriff, der den cross-funktiona-
len Ansatz einer Strategie am besten verdeutlicht.

Dariiber hinaus ist noch ein psychologisches Argument zu beachten: Ist es die
Aufgabe des Einkaufs, eine abteilungsiibergreifende Einkaufsstrategie zu entwickeln,
wird es schwierig, die anderen Abteilungen zur Mitarbeit zu motivieren. Warum soll
es die Aufgabe der Logistik sein, bei einer Einkaufsstrategie mitzuarbeiten? Ferner
kann leicht der Verdacht aufkommen, fiir die Interessen des Einkaufs instrumentali-
siert zu werden. Der Begriff ,,Supply-Strategie* soll Neutralitit vermitteln.
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So soll folgend stets von einer Supply-Strategie statt von einer Einkaufs- bzw.
Beschaffungsstrategie gesprochen werden. Konsequenterweise ergeben sich die
Begriffe Supply Management (statt Einkauf und Beschaffung) und Supply-Mirkte
(statt Beschaffungsmarkte).

Begriffe im Bereich der Versorgung

Die Begriffe im Bereich der Versorgung werden sehr uneinheitlich verwendet. Im
Folgenden wird die grundlegende Ausrichtung der Begriffe skizziert (zu umfassen-
den Definitionen vgl. Kaufmann 2002, S. 9 ff.; Arnold 1997, S. 1 ff.; Schulte 2017,
S. 2 f.; HeB3 2010, S. 21):

Beschaffung/Procurement

Beschaffung wird einerseits als umfassender Begriff der Versorgung, andererseits
eher eng im Sinne einer marktbezogenen bzw. kaufminnischen Sicht der Versor-
gung des Unternehmens mit Giitern und Leistungen verstanden.

Einkauf/Purchasing

Einkauf wurde (und wird teilweise noch) mit der operativen kaufminnischen
Abwicklung von Einkédufen verbunden. Mit der Entwicklung zum strategischen
Einkauf weitete sich der Fokus umfassend auf alle kaufménnischen und vertrag-
lichen Aspekte in der Versorgung aus. Damit nidhern sich die Begriffe Einkauf,
Beschaffung und Supply Management an.

Logistik

Die Logistik konzentriert sich auf die Planung, Steuerung und Realisierung des
(physischen) Materialflusses innerhalb und zwischen Unternehmen und die damit
verbundenen Informations- und Zahlungsstrome. Logistik weitet den Blick iiber
die Unternehmensgrenzen hinaus aus und nahert sich damit dem Begriff des Sup-
ply Chain Managements an.

Materialwirtschaft

Im Rahmen der Materialwirtschaft wird die objektbezogene Sicht der Versorgung
des Unternehmens mit Materialien betont. Wahrend die klassische Materialwirt-
schaft sich auf die Versorgung des Unternehmens konzentriert, weitet die integrierte
Materialwirtschaft den Blick — analog zur Logistik — auf die ganze Wertkette
und ndhert sich damit auch dem Begriff Supply Chain Management an.

Supply Chain Management
Das Supply Chain Management betrachtet und optimiert unternehmenstibergrei-
fende Wertschopfungsketten bzw. Wertschopfungsnetzwerke im Hinblick auf den
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Material-, Informations- und Geldfluss. Auch wenn die Firmierung von Liefernetz-
werken angesprochen wird, liegt der zentrale Fokus auf Logistikaspekten und den
damit verbundenen Fragestellungen zu den Informationsfliissen.

2. Vorsteuerungscharakter, Langfristorientierung und Investitionscharakter

Wie oben ausgefiihrt zielt die Strategie auf die Entwicklung und Sicherung von Erfolgs-
potenzialen, die fiir das zukiinftige Geschift eine hervorragende Ausgangsposition schaf-
fen sollen. In diesem Sinne sind Strategien ,,vorsteuernd*. Dabei muss die Entwicklung
von Erfolgspotenzialen in der Regel mehrjdhrig angelegt werden. Wesentliche Verbes-
serungsmaflnahmen mit groBer Tragweite lassen sich selten innerhalb eines Geschifts-
jahres realisieren. Zur volligen Umsetzung solcher Mafinahmen ist ein Zeithorizont von
zwei oder mehreren Jahren erforderlich. Hierzu ist meist ein erheblicher Einsatz von
Management- und Mitarbeiterkapazitit sowie Geldmitteln (z. B. fiir IT, Reisen, Tests)
erforderlich. Hieraus folgt wiederum, dass jeder kurzfristige Schwenk die getitigten Auf-
wendungen entwerten kann, bevor sie ihre Wirkung entfalten konnten.

Der strategische Charakter der Projekte bedeutet ferner, dass die Ertrige erst in
zukiinftigen Perioden zu erwarten sind. Hierin steckt der Investitionscharakter von Stra-
tegie: Es miissen heute in erheblichem Umfang Zeit und Geld in die Strategie investiert
werden, damit in Folgeperioden die aufgebauten Erfolgspotenziale geerntet werden kon-
nen. Dies macht den grundsitzlichen Unterschied zu sogenannten Quick Wins und Ver-
handlungserfolgen aus, die — zum Teil zulasten der Zukunft — im aktuellen Geschiftsjahr
eine Ergebnisverbesserung bewirken sollen. Allerdings sind Quick Wins — wie der Name
sagt — schnell geerntet. Sobald das Supply Management iiber drei, vier Jahre erfolgreich
arbeitet, gibt es keine wesentlichen Quick Wins mehr. Fiir Einkaufsprofis bleibt also nur
der mithsame Weg einer Strategieentwicklung.

Nur ein vollig unfahiger Einkauf kann Gber die Realisierung von Quick Wins
einen erheblichen Beitrag zum Geschiftserfolg liefern. Sobald das Supply
Management eine erste Professionalitat aufweist, sind die Quick Wins abge-
erntet und strategische MaBnahmen und eine Supply-Strategie erforderlich,
um wesentliche Wertbeitrdge zu erzielen.

Zum langfristigen Investitionscharakter einer Supply-Strategie seien zwei Aspekte ange-
merkt:

e Hiufig wird kritisch angemerkt, dass aufgrund des Langfristcharakters von Strate-
gie in sehr dynamischen Mirkten keine Strategieentwicklung moglich ist; letztlich
bedeute dies ein ,,Hase-Igel-Wettrennen*: Bevor die Strategie umgesetzt ist, hat sich
der Markt schon wieder verdndert und die geplante Strategie ist obsolet.

Im Extremfall kann es eine solche Situation geben, sodass keinerlei Strategie
moglich ist. In der Regel sollten gerade auch in dynamischen Mirkten Strategien mit
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hoher Agilitit und Reagibilitdt moglich sein, wie folgendes Beispiel illustriert. Ange-
nommen es dndern sich die Terms of Trades der Beschaffungsregionen sehr schnell,
sodass ein hidufiger Wechsel der Bezugsregionen vorteilhaft ist. Dann wird eine Sup-
ply-Strategie stets zu spit kommen, die versucht, die richtige Bezugsregion zu entwi-
ckeln. Die Strategie muss vielmehr auf die Erhhung der Agilitit ausgerichtet werden,
d. h. darauf, moglichst schnell von einem Land in ein anderes wechseln zu konnen.
Das Unternehmen mit der hochsten Agilitdt wird in einem solchen Markt {iber erheb-
liche Erfolgspotenziale verfiigen.

e Der Investitionscharakter von Strategie fiihrt dazu, dass heute Zeit und Geld fiir
Erfolge zukiinftiger Perioden aufgewendet werden miissen. Da derartige Investiti-
onen regelmifig nicht aktiviert werden konnen, vernichtet Strategie im aktuellen
Geschiftsjahr Gewinne. Dieser Umstand fiihrt dazu, dass die Strategieformulierung
und -umsetzung in manchen Unternehmen vernachlissigt wird. — Das richt sich aller-
dings wenige Jahre spiiter.

Konsequenz dieser Uberlegung ist, dass in den Controlling- und den Anreizsyste-
men des Unternehmens der Strategiefortschritt und -erfolg gemessen und honoriert
werden muss. Hierauf wird unten ausfiihrlich eingegangen.

3. Sachzielorientierung, Einzigartigkeit und regelbrechend

Alle (wettbewerbsorientierten) Unternehmen streben nach Rentabilitit, Liquiditdt und
davon abgeleitet nach Gewinn, Umsatz und der Reduzierung der Kosten. Diese soge-
nannten Formalziele sind fiir alle Unternehmen grundsétzlich gleich. In der Strategie
formulieren die Unternehmen ihren Weg, wie sie langfristig die Formalziele sichern
mochten. Wie oben ausgefiihrt werden beispielsweise in Wettbewerbsstrategien Ideen
entwickelt, wie den Kunden eine tiberlegene Leistung geboten werden kann. Man denke
beispielsweise an innovative und technisch vorteilhafte Produkteigenschaften oder an
eine sehr zuverlidssige und flexible Belieferung. Hierbei handelt es sich in einer Strategie
um Zielsetzungen aus den Leistungsprozessen, sodass von Sachzielen gesprochen wird.

Da der Erfolg einer Strategie davon abhingt, sich gegeniiber den Wettbewerbern
durchzusetzen, zielt eine gute Strategie immer auf Einzigartigkeit. Nur wenn die Leis-
tung oder die Kostenposition des Unternehmens besser als die von den Wettbewerbern
ist, kann sich das Unternehmen am Markt durchsetzen und wird die angestrebten For-
malziele erreichen konnen.

Auf der Suche nach Einzigartigkeit werden bestehende Marktregeln systematisch
hinterfragt. Aufgrund veridnderter Rahmenbedingungen konnte es vorteilhaft sein, beste-
hende Marktgesetze zu brechen. Die Speedfactory von adidas ist ein anschauliches Bei-
spiel: Erstmalig wurde die Turnschuhproduktion von Asien zu einem Lieferanten in
Ansbach/Deutschland zuriick verlagert. Die Automation im Rahmen von Industrie 4.0
ermoglicht vollig neue Produktionsprozesse und Prozesse der Zusammenarbeit mit Lie-
feranten. Die giinstigen Arbeitskosten verlieren damit an Bedeutung. Die steigende Fle-
xibilitdt und insbesondere auch die Individualitét der Produktgestaltung konnen sich zum
neuen Erfolgskriterium entwickeln (vgl. www.adidas-group.com).


http://www.adidas-group.com

1.4 Anforderungen an eine gute Supply-Strategie 13

P> Eine gute Strategie prift stets die bestehenden Marktregeln - alles was ,defi-
nitiv” gilt. Im Brechen von etablierten Marktregeln finden sich regelmaBig die
groBBten Chancen. Wer als erster Potenziale einer Veranderung erkennt und
nutzt, baut erhebliche Wettbewerbsvorteile auf.

1.4  Anforderungen an eine gute Supply-Strategie

Eine gute Supply-Strategie und somit ein gutes Konzept zur Entwicklung von Supply-
Strategien sollten folgenden Anforderungen gerecht werden (vgl. Abb. 1.1).

1. Anforderung: Ganzheitlichkeit

P> Haben Sie eine ganzheitliche Supply-Strategie, in der Marktstrategien, Liefe-
rantenstrategien und Prozessstrategien aufeinander und mit der strategischen
Ausrichtung des Supply Managements abgestimmt sind?

In vielen Unternehmen wird die Strategieentwicklung im Supply Management mit Hilfe
von durchaus sehr beachtlichen Einzelprojekten vorangetrieben, beispielsweise ein Pro-
jekt zur Globalisierung des Einkaufs, ein weiteres Projekt zur Steigerung der Lieferan-
tenqualitit, ein weiteres Projekt zur Reduzierung der Lieferantenzahl usw. Problematisch
an dieser Vorgehensweise ist, dass die einzelnen Projekte nicht aufeinander abgestimmit,
teilweise sogar widerspriichlich sind. Ein zweites Problem liegt in der mangelnden
Nachhaltigkeit. Wenn ein Projekt abgeschlossen ist, folgt das nédchste. Eine nachhaltige
Fortentwicklung der grundlegenden Aufgabenstellungen, z. B. Lieferantenqualitit, Glo-
bal Sourcing, unterbleibt nur zu oft.

Ganzheitlichkeit der Supply-Strategie bedeutet, dass alle Bausteine der Supply-Strate-
gie, z. B. Marktstrategien, Lieferantenbewertung, Lieferantenstrategien, Prozessstrategien,

Eine gute Supply-Strategie ist

. ganzheitlich ausgerichtet

. aus der Unternehmens- und Wettbewerbsstrategie abgeleitet

. kundenorientiert und nachhaltig

. in cross-funktionaler Zusammenarbeit entwickelt und gesteuert

. aspektweise in partnerschaftlicher Zusammenarbeit mit Lieferanten entwickelt und gesteuert
. an der Mitarbeiterentwicklung ausgerichtet

. an der Umsetzung orientiert

. modular aufgebaut, um die schrittweise Umsetzung zu unterstiitzen
. skalierbar

10. an der Nutzung von konzernweiten Synergien ausgerichtet

11. achtsam und agil gegeniiber Supply-Risiken

12. dokumentiert

COoONOOULE WNER

Abb. 1.1 Anforderungen an eine gute Supply-Strategie
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Einkaufscontrolling, Risikomanagement, Nachhaltigkeit usw., systematisch aufeinander
abgestimmt sind. Dem Anspruch nach sind alle relevanten Bausteine eines strategischen
Einkaufs zu beriicksichtigen. Ganzheitlichkeit der Supply-Strategie bedeutet auch, iiber
einen ganzheitlichen Bauplan (= ein ganzheitliches Konzept) zu verfiigen, wie das Sup-
ply Management zur Entwicklung einer systematischen Supply-Strategie schrittweise
fortentwickelt werden soll (siehe Anforderung 8).

2. Anforderung: Bezug zu Unternehmens- und Wettbewerbsstrategien
P> Orientiert sich Ihre Supply-Strategie an der Strategie Ihres Unternehmens?

Die Supply-Strategie ist auf die Unternehmens- und Wettbewerbsstrategien hin auszu-
richten und soll diese in Bezug auf die Versorgung des Unternehmens mit Leistungen
konkretisieren. Ist beispielsweise die schnelle und flexible Belieferung der Abnehmer
eine wesentliche strategische StoBrichtung des Unternehmens, wird in der Regel die
flexible Einbindung von Lieferanten eine wesentliche strategische Ausrichtung in der
Supply-Strategie. Ein Innovationsfiihrer wird besonders auf Innovationsbeitrige der
Beschaffungsmairkte bzw. der Lieferanten achten. Die Supply-Strategie sollte in Folge an
der Gewinnung von Innovationsbeitrigen ausgerichtet werden und beispielsweise Inno-
vationspartnerschaften mit Lieferanten entwickeln.

3. Anforderung: Kundenorientierung und Nachhaltigkeit

P Wie werden in lhrem Unternehmen die Anforderungen der externen Kunden
sowie 6kologische und soziale Anforderungen der Nachhaltigkeit in der Sup-
ply-Strategie berlcksichtigt?

Eng mit der zweiten Anforderung ist die dritte Anforderung der Kundenorientierung
und Nachhaltigkeit verkniipft: Die Supply-Strategie hat sich an den Anforderungen der
(externen) Kunden auszurichten. Dies erfolgt in der Regel indirekt iiber die Wettbe-
werbsstrategien der Geschiftsfelder oder wird direkt iiber das Marketing vermittelt. Ist
der Kunde — wie oben bereits beispielhaft angefiihrt wurde — an besonders hoher Flexibi-
litdt interessiert, werden die Anforderungen in der Supply-Strategie erfasst, konkretisiert
und gef. bedient. Eine gute Strategie sollte die Anforderungen der Kunden systematisch
berticksichtigen.

Gegebenenfalls kann die Kundenorientierung im Supply Management aber auch sehr
direkt einflieBen, wie die folgenden Beispiele zeigen: Handelsware wird ohne Verarbei-
tung direkt an den Kunden verdufert, sodass die Anforderungen der Kunden unmittel-
bar in der Beschaffung umgesetzt werden miissen. Insofern ist im Handel das Supply
Management eng mit Vertrieb und Marketing verkniipft. Im Industrieunternehmen kann
bei kundenindividuellen Zukaufkomponenten eine direkte Verkniipfung zwischen Kunde
und Supply Management bzw. Lieferant sinnvoll sein. So kann das Supply Management
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bzw. der Lieferant direkt die kundenspezifische Auslegung der Komponenten vorneh-
men, falls hier eine spezifische Kompetenz erforderlich ist, die im Vertrieb bzw. im
Engineering nicht verfiigbar ist. Beispielsweise kann die richtige Auslegung von Kabeln
bei kundenindividuellen Elektrobauteilen durch den Lieferanten bzw. durch das Supply
Management vorgenommen werden.

Jenseits der Kunden gewinnen weitere externe Stakeholder im Supply Management
an Bedeutung. Besonders erwidhnenswert sind Stakeholder, die Nachhaltigkeitsanspriiche
gegeniiber dem Unternehmen vertreten. Insofern sind — abgestimmt mit der Nachhaltig-
keitspolitik des Unternehmens — soziale und 6kologische Anforderungen in der Supply-
Strategie aufzunehmen und in den Liefernetzwerken zur Geltung zu bringen. Eine gute
Supply-Strategie muss diese Anforderungen systematisch erfassen, bewerten und ggf. in
die Supply-Strategie integrieren.

4. Cross-funktionale Zusammenarbeit

P> Wie gut arbeiten die cross-funktionalen Partner (z.B. Logistik, Qualitat, Ent-
wicklung, Produktion, Marketing, Supply Management) in lhrem Unterneh-
men im Rahmen der Formulierung und der Umsetzung der Supply-Strategie
zusammen?

Wie bereits erwihnt, sollten bei der Formulierung und Umsetzung der Supply-Strategie
alle Abteilungen beteiligt werden, die an der Schnittstelle zu den Lieferanten aktiv sind,
z. B. Einkauf, Logistik, Qualitit, Entwicklung. Um die Bereitschaft der Abteilungen zur
Zusammenarbeit zu stirken, sollte von einer Supply-Strategie statt von einer Einkaufs-
oder Beschaffungsstrategie gesprochen werden.

Diese Anforderung kann zu Beginn eines Projektes zur nachhaltigen Entwicklung
von Supply-Strategien die Projektkomplexitdt immens steigern und das Projekt deshalb
gefidhrden. Aus diesem Grund empfiehlt es sich, in den ersten Evolutionsschritten zur
Entwicklung der Supply-Strategie nur sehr vorsichtig weitere Abteilungen in den Strate-
gieformulierungsprozess einzubinden. Schrittweise sollte dann der Kreis der beteiligten
Abteilungen erweitert werden (vgl. Anforderung 8).

5. Anforderung: Partnerschaftliche Zusammenarbeit mit Lieferanten

P> Nutzen Sie alle Potenziale partnerschaftlicher Lieferantenbeziehungen? Wer-
den wertschopfende Partnerschaften identifiziert und umgesetzt? Verfligen
Sie Uber Partnerschaftskonzepte, die gleichermafen die Integration der Part-
ner unterstiitzen und die Abhangigkeit von den Partnern verhindern?

Partnerschaftliche Zulieferbeziehungen bergen erhebliche Potenziale, z. B. aufgrund
optimierter und ausgereifter Prozesse bzw. aufgrund der Reduzierung redundanter
Ressourcen (z. B. in der Qualititssicherung oder in der Entwicklung). In einer guten
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Supply-Strategie sind derartige Partnerschaftspotenziale systematisch zu identifizieren.
Dabei ist die Vorteilhaftigkeit einer partnerschaftlichen gegeniiber einer wettbewerbsori-
entierten Zusammenarbeit kritisch abzuwégen.

Dariiber hinaus sind Geschéftsmodelle und Prozesse fiir partnerschaftliche Zusam-
menarbeit zu entwickeln. Zum einen miissen die Partner — bis zu einem gewissen Grad —
in die Supply-Strategie integriert werden. Zum anderen muss aber verhindert werden,
vom Partner abhéngig und damit erpressbar zu werden. Eine gute Supply-Strategie muss
(ausgewihlte, partnerschaftlich ausgerichtete) Lieferanten systematisch in die Formulie-
rung und Implementierung der Supply-Strategie integrieren.

6. Anforderung: Mitarbeiterentwicklung

P Wie qualifiziert sind lhre Mitarbeiter? Sind lhre strategischen Einkdufer in der
Lage, kreative Markt- und Lieferantenstrategien zu entwickeln und eigenstan-
dig umzusetzen?

An der Formulierung einer Supply-Strategie sind die strategischen Einkdufer maBgeblich
zu beteiligen, da nur sie iiber die Fachkompetenz zur Ausdifferenzierung der Strategie,
z. B. fiir die einzelnen Supply-Mirkte, verfiigen. Ferner sind sie letztlich fiir die Umset-
zung der Strategie im Unternehmen und im Markt verantwortlich. Hieraus folgt, dass
sich ein gutes Strategiekonzept an der aktuellen Qualifikation der Mitarbeiter orientieren
muss. Nur so wird ein nachhaltiger Umsetzungserfolg moglich.

In der Konsequenz muss die Vorgehensweise zur Strategieformulierung fiir die Mitar-
beiter einfach nachvollziehbar sein, sodass sie sich bei der Konkretisierung und Umset-
zung der Supply-Strategie aktiv beteiligen kénnen und wollen. Zum einen empfiehlt es
sich deshalb, mit einem einfachen an der Mitarbeiterkompetenz orientierten Strategie-
konzept zu starten, selbst wenn somit das Konzept nicht alle Potenziale ausschopft. Wie
sich im Laufe der Zeit die strategischen Féhigkeiten der Mitarbeiter entwickeln, sollte
das Strategiekonzept ausdifferenziert werden und auch anspruchsvollere Fragestellungen
angehen konnen (vgl. Anforderung 8). Zum anderen sollte die Mitarbeiterentwicklung
direkt im Konzept berticksichtigt werden, d. h., die Mitarbeiter sollten bei der Einfiih-
rung des Systems on-the-job geschult werden. Dariiber hinaus empfiehlt es sich, mit
FortbildungsmaBBnahmen Mitarbeiter gezielt zu entwickeln.

7. Anforderungen: Umsetzungsorientierung

P> Ist Ihre Supply-Strategie umsetzungsorientiert ausformuliert, d. h. bis auf die
Ebene von Kennzahlen und MaBnahmen heruntergebrochen?

Die Stirke eines guten Strategiekonzeptes liegt nicht nur in der Formulierung der Sup-
ply-Strategie, sondern insbesondere auch in deren nachhaltiger Umsetzung und Entwick-
lung. Die Strategien miissen widerspruchsfrei entwickelt und transparent dokumentiert
werden. Von zentraler Bedeutung ist die Konkretisierung der Strategie mit eindeutigen



1.4 Anforderungen an eine gute Supply-Strategie 17

Zielen, Kennzahlen, Programmen, Projekten und MaBnahmen. Die Uberwachung der
Ziele und Aktivititen sowie die Ableitung von Konsequenzen bei Abweichungen miissen
durch ein gutes Strategiekonzept intensiv unterstiitzt werden.

8. Anforderung: Modularer Aufbau und schrittweise Implementierung

P> Haben Sie einen modularen Bauplan, um Ihre Strategie — nach der verfligba-
ren Kapazitat im Supply Management — schrittweise aufzubauen?

Die Entwicklung einer ganzheitlichen Strategie ist ein lingerfristiger Prozess. Zwar wer-
den die ersten Schritte nach kurzer Zeit Nutzen bringen. Allerdings sind sowohl die fiir
die Strategieentwicklung verfiigbare Management- und Mitarbeiterkapazitit als auch
die Mitarbeiterqualifikation in der Regel beschriankt. Ein schrittweiser Aufbau kann bei-
spielsweise folgendermalBen aussehen: Anfangs wird mit der strategischen Ausrichtung
des Supply Managements und wenigen ausgewdihlten Marktstrategien begonnen. Im
zweiten Jahr wird das Spektrum der Marktstrategien erweitert und die Lieferantenbe-
wertung sowie eine vereinfachte Lieferantenstrategie aufgebaut. Im dritten Jahr wird das
Risikomanagement in den bestehenden Elementen der Strategie prizisiert. Auch Unter-
nehmen mit einer hervorragenden Supply-Strategie werden mit immer weiteren Ideen
das Supply Management fortentwickeln.

Das Strategiekonzept sollte deshalb modular aufgebaut sein, sodass die einzelnen
Module schrittweise implementiert werden konnen. Innerhalb der Module sollten fiir die
vorgeschlagenen Methoden und Instrumente Einstiegsvarianten existieren, mit denen die
Mitarbeiterentwicklung unterstiitzt werden kann. Dariiber hinaus sollte auch der Kreis
der beteiligten Abteilungen sowie der integrierten Geschiftsfelder schrittweise ausgewei-
tet werden.

Ein gutes Strategiekonzept sollte die Geschwindigkeit der Strategieentwicklung an
die aktuell verfiigbaren Kapazititen und Kompetenzen anpassen konnen. Dabei muss die
Kompatibilitdt der ersten Umsetzungsschritte mit einer zukiinftigen professionellen Ver-
sion sichergestellt werden.

9. Anforderung: Skalierbarkeit

P> Sind Ihre Supply-Strategie und Ihr Strategiekonzept in kleinen wie in grof3en
Unternehmensbereichen anwendbar?

Ein gutes Strategiekonzept sollte fiir unterschiedliche Unternehmensgrofen skalierbar
sein. Die unten vorgestellte 15M-Architektur der Supply-Strategie hat sich in Unter-
nehmen mit 1,5 strategischen Einkdufern, intensiv im Mittelstand bei fiinf bis 25 stra-
tegischen Einkdufern bis hin zu Konzernstrukturen bei einem Einkaufsvolumen von
mehreren Milliarden Euro bewiéhrt. Die Methoden und Instrumente miissen auf die
Unternehmensgrofe hin angepasst werden. Die Architektur bleibt allerdings erhalten.



