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Wertschépfung im Einkauf

Value Sourcing - den Beitrag des Einkaufs zum Unternehmenserfolg sichern

Horst Wildemann, Miinchen

Die Einschriankung des Einkaufs auf die
erzielten Einsparungen greift zu kurz und
vernachldssigt die hohe strategische
Bedeutung der Wertbeitrdge des Ein-
kaufs. Mit einem Anteil von 60 bis 80 Pro-
zent am Umsatz stellen Materialkosten
unbestritten den groBten beeinflussba-
ren Kostenblock in vielen Unternehmen
dar und bilden den Betrachtungs-
gegenstand flir intensive Kostensen-
kungsprojekte.

Vielfach werden die bestehenden Zu-
sammenhinge zwischen kurzfristiger
Kostensenkung und Wertsteigerung
nicht beachtet. Ziel des Value Sourcing
ist es, die Beitrage des Einkaufs zur Stei-
gerung des Unternehmenswerts aktiv in
die Betrachtungen mit einzubinden.
Dazu sind im Value Sourcing folgende
zehn Erfolgsfaktoren zu beachten:

@ Wertorientierung erfordert die Ablei-
tung eines Einkaufsprogramms,

g Uberwindung der Barrieren zwischen
strategischen Pldnen und operativer
Umsetzung,

m ZielgroBe ist Einkaufserfolg und nicht
Einsparung,

In vielen Unternehmen wird der Einkauf als reines Instrument zur
Kostensenkung verstanden. Ubersehen wird dabei das hohe Wertstei-
gerungspotenzial, das der Einkauf den Unternehmen bietet. Konkret
geht es darum, das Einkaufsnetzwerk sowie die Abnehmer-Lieferan-
ten-Beziehungen wertorientiert zu gestalten. Dazu sind bestehende
Kalkulationsmethoden und Controllinginstrumente zu erweitern, um
die haufig noch anzutreffende Preisorientierung zu tiberwinden und
zu verbesserten Entscheidungsgrundlagen zu kommen. Unter dem
Leitgedanken ,Value Sourcing* fiihrt das TCW Konzepte und Instru-
mente des modernen Einkaufsmanagements zusammen, die zu einer
nachhaltigen Steigerung des Unternehmenserfolgs fiihren. Dazu sind
zehn Erfolgsfaktoren zu beriicksichtigen.

@ nur differenzierte Einkaufsstrategien
sind Erfolg versprechend

m konsequente Leistungsmessung - Er-
fiillung der Kundenwiinsche,

friihzeitige Einbindung des Einkaufs,

# globaler Fokus - Trennung zwischen
Technology Sourcing und Low Cost
Sourcing,

@ Einkaufsorganisation - Structure Fol-
lows Strategy,

@ wertorientiertes Lieferantenmanage-
ment,

& Erweiterung des Controllings durch
Kalkulationsmethoden sowie Chan-
cen- und Risikomanagement.

Soll der Einkauf sein gesamtes Potenzial

zur Wertsteigerung nutzen, ist die Ablei-

tung eines Einkaufsprogramms unab-
dingbar. Ein solches Pogramm beinhaltet
die Erfassung und die Bewertung der

Ausgangssituation durch Benchmarks.

Mit der Positionierung der aktuellen Ein-

kaufsleistung wird die Basis geschaffen,

differenzierte und realistische Einkaufs-
ziele zu formulieren.

Das Einkaufsprogramm muss die an-
spruchsvolle Zielsetzung erfiillen, zwi-

schen kurzfristigen Kostensenkungs-
maBnahmen und Wertsteigerungspro-
grammen zu balancieren. Konkret geht
es darum, die Kluft zwischen strategi-
schen Plianen und operativen MaBnah-
men zu iiberbriicken. Ein viel beach-
tetes Beispiel hierfiir liefert die
Automobilindustrie. Die von den einzel-
nen Herstellern durchgefiihrten Kos-
tensenkungsprogramme - mit beein-
druckenden und Kkurzfristig erzielten
Preisreduzierungen - fithrten zu einem
erschwerten Zugang zu Innovationen
auf den Zuliefermirkten, Qualitdts- und
Lieferproblemen und damit auch zu er-
heblichen UmsatzeinbuBen. In letzter
Konsequenz wurden durch die héufig
als ,Preisdriickerei” bezeichneten MaB-
nahmen Werte vernichtet. Als Zielgrofe
zur Steuerung von Einkaufsaktivitdten
ist somit der Wert ,Einsparungen®
durch ErfolgsgroBen abzulosen. Der zu
definierende Einkaufserfolg ergibt sich
als Erreichungsgrad festgelegter Ziele,
bestehend aus Kosten-, Qualitéts-, Zeit-
und Innovationszielen, die aus den
Unternehmenszielen abzuleiten sind.
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Eine einseitige Ausrichtung auf Einspa-
rung wird dadurch vermieden.

Damit ist direkt die Forderung nach
differenzierten Einkaufsstrategien auf-
gezeigt. Es existiert keine ,one-fits-all“-
Einkaufsstrategie. Den materialgruppen-
spezifischen Besonderheiten ist Rech-
nung zu tragen, d.h. zwischen den Mate-
rialgruppen bestehende Interdependen-
zen sind zu beriicksichtigen. Konkret
geht es darum, die Bedeutung der Gestal-
tungsfelder und die Einkaufshebel mate-
rialgruppenspezifisch zu bewerten und
einen geeigneten Methoden- und Instru-
mentenmix zu erarbeiten. Mit der Orien-
tierung an Einkaufserfolgen als Zielerrei-
chungsgrad wird es moglich, die Ein-
kaufsleistung aus Sicht der internen
Kunden zu bewerten. Dadurch wird ein
kontinuierlicher Verbesserungsprozess
zur Erfiillung der Wiinsche interner Kun-
den angestoBen und eine stetige Steige-
rung der Einkaufsleistung sichergestellt.
Eine vollstindige Ausschopfung der
Einkaufspotenziale kann erst erfolgen,
wenn der Einkauf bereits friihzeitig in
die grundlegenden Entscheidungspro-
zesse eingebunden ist und als Spezialist
fiir Beschaffungsmirkte sein Markt-
Know-how einbringen kann. Mit der
frithzeitigen Einbindung wird es den Ein-
kdufern ermoglicht, Lieferantenstrate-
gien im Spannungsfeld von Kooperation
und Wettbewerb zielgerichtet zu entwi-
ckeln und umzusetzen.

Mit ,,Global Sourcing“ steht aktuell wie
kaum eine zweite Einkaufsstrategie im
Blickpunkt des Interesses. Es ist unstrit-
tig, dass ein leistungsfdhiger Einkauf
global agieren muss, um ein Optimum an
Effizienz und Effektivitat flir das Unter-
nehmen zu erreichen. Dieser Erkenntnis
folgend sind die lokalen und hierar-
chisch bestehenden Wertschopfungs-
stréme transparent darzustellen. Die Zu-
sammenarbeit mit Tier-1 Lieferanten
bleibt bestehen, der Einkdufer greift je-
doch wesentlich stirker in die Gestal-
tung des Wertschopfungsnetzwerks ein.
Die Verlagerung von Beschaffungsquel-
len in Niedriglohnldnder erfolgt auf
sédmtlichen Produktionsstufen. Der Zu-
gang zu Innovationen und Technologien
ist ebenfalls global sicherzustellen. Mit
der Trennung zwischen Technology- und
Low Cost-Sourcing wird der Einkéufer zu
einem aktiven Gestalter des unterneh-
mensexternen Produktions- und Ent-
wicklungsnetzwerks.

Die Gestaltung des Einkaufs und die da-
mit zusammenhéngende Neuverflechtung
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von Aufgabeninhalten haben zur Folge,
dass die Grenzen der Einkaufsorganisa-
tion durch Einbeziehung der Wertschop-
fungspartner eine zunehmende Offnung
nach auBen erfahren. Bei der Frage nach
einer geeigneten Einkaufsorganisation
sind die organisatorischen Grundmuster
der Organisation (funktionale, divisionale
oder Matrix-Organisation) und die Anfor-
derungen einer der Wertschopfungsstruk-
tur angepassten, optimierten Organisation
des Einkaufs aufeinander abzustimmen.
Grundsétzlich ergeben sich zwei Gestal-
tungsoptionen: Zum einen kann der Ein-
kauf als Schnittstelle zwischen allen
innerbetrieblichen =~ Wertschopfungspro-
zessen und dem Beschaffungsmarkt ein-
geordnet werden (zentraler Einkauf). Der
Einkauf ist dann organisatorisch eigen-
stdndig und stellt eine eigene betriebliche
Funktion dar. Zum anderen kann der Ein-
kauf auch als organisatorisch eingebunde-
ner Teil jeder einzelnen Wertschopfungs-
kette (dezentraler oder divisionaler Ein-
kauf) ausgestaltet werden. Die Ausgestal-
tung einer wertorientierten Einkaufsorga-
nisation erfordert weitergehende Qualifi-
kationen der Einkaufsmitarbeiter. Diese
reichen von technischem Know-how iiber
Fiihrungs- und Durchsetzungsqualitdten
bis hin zur Methodenkompetenz beziig-
lich moderner Einkaufstools, wie z.B. Tar-
get Costing, Design to Cost und Einkaufs-/
Projektcontrolling. Mit welchen Methoden
und Instrumenten das Konzept des Value
Sourcings umzusetzen ist, ist Gegenstand
des Seminars Value Sourcing.

Was fiir Materialgruppenstrategien
gilt, gilt in verstdrktem MaBe auch fiir
Lieferantenstrategien. Sollen aus der Zu-
sammenarbeit mit Lieferanten Werte ge-
schaffen werden, sind differenzierte An-
sdtze notwendig. DaimlerChrysler unter-
scheidet hier zwischen kostenorientier-
ten bis hin zu pro-aktiven MaBnahmen
des Lieferantenmanagements. Mit der
Portfoliomethode der Einkaufspotenzial-
analyse ldsst sich die bestehende Liefe-
rantenbasis abbilden, und es wird die
Grundlage geschaffen, materialgruppen-
spezifische Lieferantenstrategien zu erar-
beiten. Global Sourcing, wie es heute zu
verstehen ist, bedeutet die konsequente
Nutzung von ,Emerging Procurement
Markets“ zur Sicherstellung der weltwei-
ten Wettbewerbsfahigkeit. Somit kommt
der Bewertung von leistungswirtschaft-
lichen Risiken eine herausragende Be-
deutung zu. Der Einkauf muss als Koordi-
nator der Lieferantenbasis und als Pro-
zessgestalter eine wichtige Rolle iiber-
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nehmen. Diese Herausforderungen erfor-
dern Anpassungen der Kalkulations-
methodik. Reine Preisvergleiche reichen
nicht mehr aus - eine Orientierung an
den Gesamtkosten (Total Cost of Owner-
ship) ist notwendig. Ein Faktor zur nach-
haltigen Realisierung von Einkaufserfol-
gen ist daher die Nutzung moderner Con-
trollinginstrumente, wie z.B. Zielkosten-
management mit Lieferanten.

Die aufgezeigten Potenziale machen
deutlich, dass der Einkauf erhebliche
Wirkungen auf den Unternehmenswert
bietet. Um eine Wertsteigerung iiber
samtliche Wertschopfungsstufen zu er-
reichen, bedarf es der flankierenden
Unterstiitzung des Value Sourcings
durch sdmtliche Einkaufshebel. Wert-
steigerung ist ebenfalls kein reines Ein-
kaufsthema mehr. Ohne eine wertorien-
tierte Ausrichtung weiterer Funktions-
bereiche wie Absatz und Entwicklung
geht es nicht. Anzustreben ist somit
eine konsequente Ausrichtung an dem
zu erzielenden Wertbeitrag des Ein-
kaufs. Dies ist keine kurzfristige Opti-
mierungsmafBnahme, sondern erfordert
ein bereichsiibergreifendes Umdenken
auf allen Wertschopfungsstufen und
eine konsequente Orientierung an den
erreichbaren Wertbeitrdgen. Die Nach-
haltigkeit der MaBnahmen ist durch den
Einsatz moderner Controllinginstru-
mente wie die Einkaufs-Balanced Score-
card und eine laufende Erfolgsmessung
zu unterstiitzen.
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