Kapitel 1
Vorausschauendes Handeln bringt
Wettbewerbsvorteile — gerade im Einkauf

Der geiibte Blick in die Gazetten dieser Welt ist fiir Unternehmer der-
zeit wahrlich kein Vergniigen: schlechte Nachrichten im Wirtschafts-
oder Finanzteil, wohin das Auge schaut. Da fillt der Blick nach vorne
natiirlich schwer. Besonders dort, wo alle unternehmerischen Krifte
gebraucht werden, um aktuelle Herausforderungen wie ausbleibende
Nachfrage, Uberkapazititen an Produkten und Personal sowie fehl-
ende Uberbriickungskredite zu meistern. Doch wer sich zukiinftigen
Aufgaben erfolgreich stellen will, kommt um die aktive Auseinander-
setzung mit moglichen Entwicklungen, die die eigene Branche, das
eigene Unternehmen und vor allem eine effektive Beschaffung betref-
fen, nicht herum.

Das Motto der drei weisen Affen, die nichts sehen, nichts horen
und nichts sprechen, hilft nicht wirklich weiter. Denn nur wer heute
bereits aktiv iiber Zukunft nachdenkt, fiir sich und seinen Einkauf adi-
quate Strategien entwickelt, kann seine unternehmerische Zukunft
gestalten und sich wertorientiert aufstellen.

Abb. 1:  Drei Affen
(Bildnachweis/Credit: mauritius images/dieKleinert/Drei Affen)
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In der aktuellen Situation fillt die Auseinandersetzung mit
zukinftigen Entwicklungen noch aus einem weiteren Grund sehr
schwer. So hat sich das Tempo der wirtschaftlichen Verinderungen
in den vergangenen Jahren derart beschleunigt, dass viele Unterneh-
mer und Wirtschaftslenker nicht nur zu beschiftigt sind, um sich
mit den Mdoglichkeiten zukiinftiger Entwicklungen auseinanderzu-
setzen. Nein, viele bezweifeln vielmehr grundsitzlich, ob derlei
Uberlegungen angesichts der Rasanz der Verinderungen iiberhaupt
sinnvoll und nachhaltig sind. Denn irgendwie scheint das 6konomi-
sche Geschehen immer einen Schritt voraus zu sein. Viele Unter-
nehmer und gerade Einkiufer betrachten sich zwischenzeitlich
selbst als Spielball von Marktmechanismen, auf die sie keinerlei Ein-
fluss mehr haben. Solide gerechnete Investitionsentscheidungen
von gestern holen sie heute mit einer solchen Wucht und
Schonungslosigkeit ein, dass rasch von der »unternehmerischen
Ohnmacht« oder dem »wirtschaftlichen Schicksal« gesprochen wird.
Die Beschaffung trifft die aktuelle Krise sicherlich in besonderer
Weise: Gerade hier werden vom Einkdufer noch drastischere Einspa-
rungen verlangt, sollen Beschaffungsquellen weiter optimiert und
standardisiert werden — und das bei immer unsicherer werdenden
Rahmenbedingungen. War der Olpreis noch vor einem Jahr schein-
bar auf einem Allzeithoch, von dem er sich so schnell nicht weg-
bewegen wiirde, so stiirzte er innerhalb weniger Wochen um mehr
als die Hilfte ab. Ebenso rasant konnten sich Wege und Quellen der
Beschaffung dndern — war mit dem steigenden Olpreis das Thema
Transportkosten wieder auf der Agenda der Einkaufsabteilungen
weltweit, so konnte dieser Kostenpunkt wenige Wochen spiter nach
dem Absturz des Olpreises und damit auch der Logistikkosten in der
Priorititenliste wieder nach hinten riicken. Dafiir mussten politische
Entwicklungen, die wiederum Einfluss auf die Liefersicherheit der
Supply Chain hatten, erneut in den Fokus geriickt werden. Fiir Ein-
kaufer, die neben sicheren Lieferwegen und piinktlicher Belieferung
auch noch optimale Preise im Auge haben miissen, ein dauerhafter
Platz auf des Messers Schneide.

Sicherlich ist die aktuell um sich greifende Finanz- und Wirt-
schaftskrise ein auflergewodhnliches und kaum greifbares globales
Phinomen. Doch sprachen Zeitungen weltweit nicht bereits zu
Beginn des 21. Jahrhunderts von einer Weltwirtschaftskrise — damals
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nur unter dem Vorzeichen des Platzens der Internetblase? Und liegt
diese Internetblase nicht erst zehn Jahre zuriick? Sind nicht generell
in den vergangenen zwanzig Jahren internationale Finanz-, Wah-
rungs- und Wirtschaftskrisen in immer schnellerer Abfolge aufgetre-
ten — zum Teil regional begrenzt, zum Teil aber auch mit weltweiten
Auswirkungen?

Erinnert sei an dieser Stelle beispielhaft nur an das Jahr 1987, als
das Nachrichtenmagazin Der Spiegel am 16. November 1987 titelte:
»ANGST — Weltwirtschaftskrise — Borsencrash — Dollarsturz — Mil-
lionen Arbeitslose«. Diese Krise war durch den héchsten Absturz
des US-amerikanischen Borsenindex Dow Jones an einem Borsentag
verursacht worden: Am 19. Oktober 1987 stiirzte der Dow um 22
Prozent ab, ihm folgten anschlieflend die europiischen und die japa-
nischen Mirkte. Fir wenige Wochen schien die 6konomische Welt
aus den Fugen zu geraten — doch die Mirkte stabilisierten sich ent-
gegen den Vorhersagen iiberraschend schnell und die Weltwirtschaft
kehrte nach turbulenten Wochen und Monaten zu ihren Alltags-
geschiften zuriick.

Die aktuelle Wirtschaftskrise

Die aktuelle Wirtschaftskrise nahm ihren Anfang Mitte des
Jahres 2007, als sich auf dem US-amerikanischen Immobilien-
markt eine Finanzkrise (auch Subprime-Krise genannt) abzeich-
nete. In den USA konnten Immobilienbesitzer von einer langen
Preissteigerungsphase am Immobilienmarkt profitieren, was
letztlich zu einer Blasenbildung fithrte. Dank dieser Blase konnte
die US-amerikanische Volkswirtschaft lange satte Gewinne ein-
fahren, da nach dem Aktiencrash infolge der Internetblase die
US-Zentralbank die Zinsen niedrig hielt und die Biirger mehr in
Immobilien investierten. Daher weiteten die US-amerikanischen
Hypothekenbanken ihre Kreditvergabe weit aus — zum Teil wur-
den Kredite an Schuldner vergeben, die diese im Ernstfall nicht
bedienen konnten. Als tatsichlich immer mehr Schuldner ihre
Kredite nicht zuriickzahlen konnten, blieben die Banken auf
ihren Krediten sitzen. Mehrere grof3e amerikanische Banken und
Versicherer mussten Konkurs anmelden oder schrinkten ihre
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Kreditvergaben akut ein, wonach die Finanzkrise auf die Realwirt-
schaft tibergriff. Es kam zu Kursstiirzen an den globalen Aktien-
mirkten. Politiker weltweit mussten in konzertierten Aktionen
die Weltwirtschaft stiitzen, damit es nicht zu Massenentlassun-
gen und einem vollkommenen Vertrauensverlust aller an der
Wirtschaft beteiligten Akteure kam.

Im Jahr 1997/1998 zog die Asienkrise die Weltwirtschaft ins
Minus, infolge mafiloser Investitionen, exzessiver Kreditaufnahmen
und schwacher regionaler Finanzmarktstrukturen mussten viele
siidostasiatische Staaten wie Indonesien, Siidkorea und Thailand,
aber auch Malaysia, die Philippinen und Singapur mit einer tiefen
Rezession kimpfen, von der sich die Linder erst seit dem Jahr 2005
erholen konnten.

Auch Amerika wurde in dieser Zeit nicht von Krisen verschont.
Mexiko rutschte im Dezember 1994 in eine Wihrungskrise, da die
mexikanische Regierung nicht in der Lage war, den festgelegten
Wechselkurs des Pesos gegeniiber dem US-Dollar aufrechtzuhalten,
was zu einer generellen Vertrauenskrise fithrte und den massiven
Abzug auslindischen Kapitals zur Folge hatte.
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Abb. 2:  Auswahl jlingster Finanzkrisen
Quelle: Kerkhoff Consulting

Eines zeigt diese sicherlich unvollstindige Aufzihlung von Krisen
aber deutlich: In der letzten Dekade des 20. und zu Beginn des 21. Jahr-
hunderts scheinen Krisen immer hiufiger aufzutreten. Was die
Ursachen fiir dieses gehiufte Auftreten sind, wird unter Wirtschafts-
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experten noch heifd diskutiert. Fest steht offenbar nur, dass derartige
Entwicklungen nicht ganz bzw. gar nicht verhindert werden kénnen
— weder von der Politik noch von den Mirkten selbst.

Olkrise 1973

Die erste deutliche Zisur im wirtschaftlichen Wachstum der
Bundesrepublik Deutschland erfolgte im Jahr 1973, als eine
starke Erhchung des Olpreises die 6labhingige deutsche Indu-
strie unter Druck setzte. Wihrend des israelischen Jom-Kippur-
Krieges setzen mehrere OPEC-Staaten den Olboykott gegen die
Verbiindeten Israels ein und reduzierten die Olproduktion um
bis zu 25 Prozent. Kurz darauf wird das Energiesicherungsgesetz
verabschiedet. Es folgt ein Anwerbestopp fiir Gastarbeiter und ab
dem 25. November gilt ein Autofahrverbot an mehreren Sonnta-
gen. Mittelfristig fithrt die Olkrise zum Ausbau der europdischen
Ol- und Gasférderung, zu Erdgasgeschiften mit der damaligen
UdSSR sowie zum Ausbau der Atomenergie. Trotz der getroffe-
nen Mafnahmen flacht das Wirtschaftswachstum infolge der
Olkrise ab — die Bundesregierung steuert mit Konjunkturpro-
grammen gegen, die durch Neuverschuldung finanziert werden.
In der Folge kommt es zu deutlichen Erhchungen des Preis-
niveaus — und die Wachstumsschwiche lisst Anfang der
Achtzigerjahre die Arbeitslosigkeit in Deutschland sprunghaft
ansteigen.

Daher ist es fiir Unternehmenslenker und Einkiufer umso wichti-
ger, Strategien zu entwickeln, um derartigen Herausforderungen
aktiv zu begegnen und sie nicht nur hilflos zu erdulden. So kann ein
Blick in die junge und jlingste Vergangenheit helfen, um voraus-
schauende Beispiele zu erkennen und Lehren aus dem entsprechen-
den Verhalten zu ziehen. Denn nur wer sich mit der Gegenwart und
Vergangenheit beschiftigt, kann Erkenntnisse aus vergangenen Ent-
wicklungen als Lehre fiir die Zukunft ziehen.
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Der Einkauf muss Verinderungen erkennen
und gestalten

Die aktuelle Wirtschaftskrise hat Unternehmenslenker weltweit
auf den Plan gerufen. Nachdem sich deutliche Absatzeinbriiche
ankiindigten, stellten Unternehmen gleich mehrere Aktivititen in
verschiedenen Unternehmensfunktionen um.

So sicherten sie offene Forderungen bei Kunden ab, erlaubten
keine Vorkassegeschifte ohne Absicherung, und sie arbeiteten enger
mit ihren Lieferanten zur Gewihrleistung der Liefersicherheit
zusammen.

Speziell dieser letztgenannte Punkt fillt in Krisenzeiten solchen
Unternehmen leichter, die schon in den Jahren zuvor integrierte
und risikobewusste Sourcingstrategien entwickelten und umsetzten.
Beispielsweise sorgt eine breit aufgestellte Lieferantenbasis, von der
Unternehmen die eigenen Rohstoff- oder Vorproduktkomponenten
beziehen, fiir eine entsprechende Risikostreuung fiir den Fall, dass
ein Lieferant kurzfristig ausfillt oder gar Insolvenz anmeldet.

Mafinahmen wie Kurzarbeit gaben und geben den Unternehmen
die Moglichkeit, ihre Kostenseite nach Auftragseinbriichen zu ent-
lasten. Wie stark von diesen Mdéglichkeiten Gebrauch gemacht wird,
zeigt beispielhaft die Kurzarbeit, die in Deutschland enorm anstieg.
Wie schnell oder langsam sich die weltweite Wirtschaft von den mas-
siven Einbriichen erholt, ist derzeit noch vollig offen.

Zudem wurden seitens proaktiver Einkaufsbereiche auch bewusst
Bestellmengen wegen der zu erwartenden Uberkapazititen reduziert
oder es wurde ein Lager im eigenen Haus aufgebaut, um sinkende
Absatzmengen zwischenlagern zu kénnen.

Der Einkauf hat also schnell auf die rapide einbrechenden Verwer-
fungen in der Weltwirtschaft reagiert — und musste auch reagieren,
denn der Nachfrageriickgang war gewaltig. Ein Blick zuriick zeigt,
dass dies in allen so genannten Weltwirtschaftskrisen der Fall war:
Immer war der Einkauf an vorderster Front gefragt, wenn Strategien
zur Bewiltigung von Nachfrageriickgingen gefunden werden muss-
ten.
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Reduzierung von Rohstoffvorkommen

Doch nicht nur reaktive MaRnahmen wurden als Antwort auf die
teils rasanten Geschiftseinbriiche gefunden.

Schon zu Zeiten der Olkrise 1973 (siehe Kasten zur Olkrise 1973)
wurden Unternehmen mit der Endlichkeit beziehungsweise der Ver-
knappung von Rohstoffen nachdriicklich konfrontiert. Das Jahr 1973
ist dahingehend eine Zisur, dass insbesondere den westlichen Indus-
trienationen erstmals nachdriicklich bewusst wurde, wie abhingig
sie von der sicheren und reibungslosen Versorgung mit dem so
genannten Schmierstoff der Weltwirtschaft geworden waren. Denn
bereits damals konnten sich die Industrienationen schon lange nicht
mehr selbst mit dem kostbaren Rohstoff versorgen — der politisch
instabile Nahe Osten hatte und hat bis heute die grofiten Roholvor-
rite der Welt.

So kann die Olkrise nicht zuletzt als Ausléser fiir eine Umorientie-
rung von Produktionstechniken und Produktbeschaffenheiten ver-
standen werden. Zur Vermeidung weiterer Abhangigkeiten von dem
Rohstoff Ol begannen viele Unternehmen, sich hin zu alternativen
Einsatzstoffen und Technologien zu orientieren. Die Olpreiserhé-
hungen schlugen auf eine Vielzahl von Produkten durch — an dieser
Stelle seien exemplarisch nur chemische Produkte oder Kunststof-
ferzeugnisse vom Margarinebecher bis zur Parkbank genannt.

Im Zuge dieser Entwicklungen begannen diverse Firmen, ihre
eigenen Erzeugnisse und Zukaufteile auf deren Beschaffenheiten
hin zu priifen und alternative Roh- und Inhaltsstoffe zu eruieren.
Mit der Unterstiitzung bestehender oder alternativer Anbieter wur-
den Untersuchungen initiiert, die auf die Substituierbarkeit
bestehender Bauteile oder Komponenten auf Basis gednderter Roh-
stoffe und Vorprodukte abzielten.

In engem Zusammenspiel mit allen Schnittstellenfunktionen
eines Unternehmens wie beispielsweise Forschung & Entwicklung,
Konstruktion, Realisation oder auch Vertrieb fithren solche, durch
Einkauf und Lieferanten auf den Plan gerufenen Ausarbeitungen
zur Minimierung rohstoftbedingter Abhingigkeiten bei der eigenen
Beschaffung und Produktion.

Reduzierung von Rohstoffvorkommen
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Schon frith zeigten sich mit solchen Aktivititen die Méglichkeiten
eines aktiven Risikomanagements seitens des Einkaufs in Unterneh-
men. So oblag der Erfolg dieser Neuorientierung nicht zuletzt der
Qualitit und der Ideenvielfalt der Einkaufsabteilungen, welche die
Mirkte hinsichtlich ihrer potenziellen und letztlich praktischen
Moéglichkeiten zu priifen hatten.

Um sich schon frithzeitig auf Krisen einstellen zu kénnen, bedarf
es einer rechtzeitigen Erkennung und Auseinandersetzung mit den
Ursachen und Auswirkungen. Durch vorausschauendes und proakti-
ves Handeln kénnen notwendige Spielriume bei der Reaktion auf
bspw. geinderte Marktverhiltnisse geschaffen werden.

Krisen versus Verinderungen

Neben den so genannten Krisen zwingen aber auch allgemeine
Entwicklungen und Verinderungen Unternehmen dazu, ihre Ein-
kaufsaktivititen neu zu ordnen beziehungsweise frith die Grund-
lagen fiir Anpassungen und adiquate Reaktionsmuster zu schaffen.

Denn in vielen Feldern menschlichen Lebens wie Gesellschaft,
Politik und Mirkte, Okologie oder Personalwesen gehen bestindig
Verinderungen vor sich — schlieflich ist kein Lebensbereich statisch
und bleibt in sich immer gleich. Verdnderungen gehéren zum men-
schlichen und damit auch zum wirtschaftlichen Leben dazu — ohne
sie wiren wir in einer Art ewigem Stillstand gefangen.

Allerdings hat sich analog zur Anhdufung von Krisen zumindest
scheinbar das Tempo von Verinderungen beschleunigt. Das deut-
lichste Beispiel liefert sicherlich der technologische Fortschritt und
hier insbesondere das Internet, das die Moglichkeit fiir Ubertragun-
gen von Informationen immens beschleunigt hat (siehe auch Kapitel
3, Technologie). Doch nicht nur dieser Bereich hat in den vergange-
nen Jahren einen auflerordentlich rasanten Wandel erfahren, auch
andere Lebensbereiche dndern sich dramatisch.
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Wandel der Handelsbiindnisse

Politische Entwicklungen kénnen beispielsweise Einkiufer dazu
zwingen, neue Beschaffungswege zu erschlieflen. Dem freien Welt-
handel diente beispielsweise das allgemeine Zoll- und Handelsab-
kommen GATT (engl.: General Agreement on Tariffs and Trade),
das am 1. Januar 1948 in Kraft trat. Zuvor konnte der Plan der Ver-
einten Nationen, eine internationale Handelsorganisation einzurich-
ten, nicht verwirklicht werden. Stattdessen konnte sich die Staaten-
gemeinschaft auf das GATT einigen und damit die Basis fiir eine
internationale Vereinbarung fiir den Welthandel bilden. Bis zum
Jahr 1994 wurden in acht Verhandlungsrunden Zélle und Handels-
hemmnisse weltweit immer weiter abgebaut. Nach dem Prinzip der
Inlinderbehandlung in Art. III GATT miissen auslindische und
inlindische Anbieter grundsitzlich gleich behandelt werden. Das
gab dem internationalen Handel und damit auch der internationalen
Beschaffung von Rohstoffen und Vorprodukten einen enormen Auf-
trieb.

Vernetzung der Welt — Beschaffung im digitalen
Umfeld

Mit der weltweiten Verbreitung der elektronischen Datenautobah-
nen seit dem Beginn des neuen Jahrtausends fithrt der digitale
Datenaustausch teilweise zu reinen Bestell- und Abrechnungsvor-
gingen iiber EDI, das so genannte E-Procurement (siche Kasten).
Die Digitalisierung hat das Tempo von Bestellvorgingen erheblich
beschleunigt — Daten und Informationen jagen seither rund um den
Globus in Sekundenschnelle und haben das Beschaffungswesen
damit nicht nur erheblich temporeicher, sondern auch internationa-
ler gemacht.

Vernetzung der Welt — Beschaffung im digitalen Umfeld | 25
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E-Procurement als Wettbewerbsvorteil

Bei Unternehmen, die eine E-Procurement-Lésung — also die
Beschaffung von Dienstleistungen und Giitern iiber das Internet
— eingeftihrt haben, sind die Verbesserungen eindeutig messbar.
Die Kosten fiir den Bestellprozess sanken von bisher durch-
schnittlich 51 US-Dollar auf 26 US-Dollar. Auch der Zeitraum
von der Bedarfsanforderung aus der Disposition bis zur Bestel-
lung lief} sich von 9,6 Tagen auf 3,4 Tage verkiirzen. Die vorgege-
benen Einkaufsbudgets konnten bis zu 60 Prozent eingehalten
werden. Zuvor waren es nur 42 Prozent gewesen. Der Anteil des
Maverick Spending sank von bisher einem Drittel auf ein Fiinftel.

Denn mit der Vernetzung der Wirtschaftsriume und der fort-
schreitenden Digitalisierung der Unternehmen wuchs auch die
potenzielle Chance auf sichere und lieferfihige internationale Ein-
kaufsbiindnisse. Den Einkaufsabteilungen standen nunmehr weite
Teile der Welt fiir die eigene Material- und Dienstleistungsbeschaf-
fung zur Verfiigung. Von der E-Mail bis hin zum Austausch von
Prufberichten und Spezifikationen auf digitalem Wege — die Trans-
aktionskosten fiir tiberregionale Zusammenarbeiten sanken von
Jahr zu Jahr. Im Zuge dieses fortschreitenden technischen Wandels
gelang es nunmehr nicht allen Einkaufsbereichen, sprachlich und
kulturell mit den neuen potenziellen Mdéglichkeiten Schritt zu hal-
ten. Nur wenige Unternehmen investierten sowohl in Technik als
auch in das Know-how der eigenen Mitarbeiter — im Sinne von
Sprachtrainings und interkulturell weiterbildenden Mafinahmen,
um all die neuen Moglichkeiten wahrzunehmen, die sich innerhalb
kiirzester Zeit ergeben haben.

Fragmentierung der Mirkte —
wechselndes Verbraucherverhalten
Und auch die Konsumentenwiinsche, also die Nachfrageseite,

miissen bei zukiinftigen Entwicklungen immer, wenn nicht sogar
mafigebend, im Blick bleiben. Fiir Unternehmen mit heterogenen
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und die Abwechslung liebenden Kunden ergeben sich somit nicht
nur produkt- und geschmacksseitig immense Herausforderungen.

Gesellschaftliche Entwicklungen wie die zunehmende Uberalte-
rung der Weltbevilkerung, die fortschreitende Individualisierung
oder auch der wachsende Anteil von Frauen an der Erwerbsbevélke-
rung haben direkten Einfluss auf Produktentwicklungen und
Produktlebenszyklen. So werden beispielsweise durch die zuneh-
mende Individualisierung immer mehr und vor allem kleinere
Packungseinheiten gebraucht — in einigen Jahren ist auch die kom-
plette Individualisierung vieler Giiter und Dienstleistungen auf
Basis eines personlichen Priferenzkataloges denkbar.

Wenn beispielsweise Sparangebote im 750-Gramm-rundum-sorg-
los-Glas dem Endverbraucher nicht mehr fiir den eigenen Bedarf
passend erscheinen, miissen Produzenten mit entsprechenden Gro-
Renreduzierungen reagieren. In der Kette bis zum eigenen Vorliefe-
ranten bedeutet dies fiir den verantwortlichen Einkauf eines solchen
Unternehmens, flexible und anpassungsfihige Lieferanten in sei-
nem Portfolio zu haben. Ahnlich sieht es mit dem sich rasch verin-
dernden Markt des Gesundheitswesens aus — Patienten, die immer
mehr Zuzahlungen aus der eigenen Tasche leisten miissen, werden
zu Kunden mit individuellen Wiinschen, die sie klar duflern und
auch erfiillt sehen wollen.

Denn nicht nur die einmalige Verinderung der einzelnen Packungs-
groflen — nein, vielmehr die Spontaneitit und Unvorhersehbarkeit des
Konsumentenverhaltens erfordert Lieferanten, die auch kurzfristige
Abrufe bei Verbrauchsschwankungen und Nachfragespitzen prozes-
sual sicher und kostenddaquat bewerkstelligen kénnen.

Dariiber hinaus wurden in der Vergangenheit bereits viele Liefe-
ranten in den Prozess der Produkt- und Sortenentwicklung frithzei-
tig eingebunden. Neben einem so gewihrleisteten Know-how-Trans-
fer tiber die eigene Wertschopfungsstufe hinaus konnten in diversen
Industrien sowohl fiir den Kunden als auch fiir Lieferanten Poten-
ziale aus Gleichteilentwicklungen generiert werden. Das bedeutet, es
konnte unter Hinzuziehung des Einkaufs und des Lieferanten
gemeinsam mit der eigenen Forschungs-und-Entwicklungs-Abtei-
lung ein produktseitiger Basisstandard geschaffen werden, der dem
Lieferanten bei der Fertigung einen hochstméglichen Spielraum fiir
Flexibilitit und Anpassungsfihigkeit erlaubt.

Fragmentierung der Mirkte — wechselndes Verbraucherverhalten
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Diese Anderungen in der Nachfrage haben somit weitreichende
Konsequenzen fiir die Lieferanten-Abnehmer-Beziechungen. Unter-
nehmen binden ihre Lieferanten immer frithzeitiger in den Entste-
hungsprozess eines Produktes ein, um so neue Ideen schnellstens
zu realisieren. Das erfordert mitunter eine Neustrukturierung unter-
nehmerischer Vergabekonzepte zur Gewihrleistung einer schnellen
Reaktions- und damit Produktionszeit. Einkiufer werden sich
immer frither in den Planungs- und Herstellungsprozess ihrer
Zulieferer einschalten miissen, da sie nur so gewihrleisten kénnen,
dass die ganze individuelle Bandbreite der Kundenwiinsche bedacht
wird.

Generell werden sowohl die Zusammenarbeit als auch die Ver-
tragsform zwischen Abnehmer und Lieferant neue Formen anneh-
men. Lieferanten werden neue Aufgaben tibernehmen kénnen — von
der Koordination bis zur Gestaltung eines Produktes und seiner
Markteinfithrung sind viele Modelle denk- und realisierbar.

Auswirkungen auf den Einkauf

Wer die Entwicklung der Beschaffung in den vergangenen hun-
dert Jahren unternehmerischen Tuns betrachtet, der stellt fest, dass
es Krisen und Verinderungen

e immer gegeben hat, dass sich allerdings

o das Tempo sowohl bei Verinderungen als auch in der Abfolge
von Krisen erheblich beschleunigt hat und

o dass der Einkauf sowohl bei Krisen als auch bei Verinderungen
eine Art »Frithwarnsystem« entwickeln muss, mit dessen Hilfe
er immer up-to-date ist, um die neuen Entwicklungen und
Richtungen erkennen zu kénnen und gegebenenfalls entspre-
chende Maflnahmen oder neue Handlungsmuster fiir sein
Unternehmen zu implementieren.

Damit das gelingen kann, miissen sich Einkaufsabteilungen noch
intensiver als bisher mit allen Aspekten der Zukunft beschiftigen.
Und zwar nicht nur in direkt ckonomischem Zusammenhang, son-
dern auch mit Bereichen, die den Einkauf eines Unternehmens viel-
leicht erst indirekt betreffen konnen. Das kénnen Dbeispielsweise
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gesellschaftliche, aber auch politische Entwicklungen sein wie die
Offnung ehemals verschlossener Mirkte sowohl als Beschaffungs-
als auch als Absatzmairkte. Oder auch Entwicklungen, die sich aus
dem neuen kologischen Bewusstsein ergeben, wie z. B. die Forderung
nach einer nachhaltigen Unternehmensfiihrung, der so genannten
Corporate Social Responsibility, die sich im Idealfall bis in die letzten
Winkel der Lieferkette nachverfolgen lasst.

Diese Fiille von Entwicklungen, die sich bereits heute mehr oder
minder stark abzeichnen, bedingt fiir den Einkauf vor allem eines:
eine dauerhafte und stindige intensive Auseinandersetzung mit der
Zukunft. Und das wiederum hat ein erheblich komplexeres Ver-
stindnis zur Folge von dem, was der Begriff Einkauf oder auch
Beschaffung umfasst. Denn es zeichnet sich deutlich ab, dass diese
Abteilungen erheblich mehr leisten kénnen und heute auch mis-
sen, als billige Rohstoffe und Vorprodukte zu finden und fiir das
eigene Unternehmen nutzbar zu machen. Um dieser Rolle in einer
immer komplexer werdenden Welt gerecht zu werden, sind heute
weit mehr Voraussetzungen notwendig als noch vor wenigen Jahren.

Fiir den Einkauf selbst bedeutet das vor allem, sein Selbstbild
angesichts der dringenden Zukunftsfragen kritisch zu hinterfragen:
Will er weiterhin nur der simple Beschaffer sein, der eingleisig seiner
Aufgabe des moglichst kostengiinstigen Einkaufens nachgeht? Oder
sieht er sich selbst als Problemldser, der an der vordersten Front seines
Unternehmens steht und an entscheidender Stelle dabei mitwirkt,
in welche Richtung die Fahrt geht? Denn wer als Pionier unterwegs
ist, der schlidgt eben neue Wege ein und sichert sich Wettbewerbsvor-
teile und damit vor allem den besten Weg zum Kunden.

Eine immer schneller und teils auch unberechenbarer agierende
Welt macht diese Aufgabe sicherlich nicht leicht — doch wenn der
Einkauf seine Hausaufgaben gemacht hat und zukiinftige Entwick-
lungen antizipiert, so ist er sicherlich in der Lage, Wettbewerbsvor-
teile zu finden und zu nutzen. Im folgenden Kapitel sind die ent-
scheidenden Trends in den Bereichen Gesellschaft, Wirtschaft und
Markt, Technologie, Okologie und Personal bis zum Jahr 2020 und
ihre Konsequenzen fiir den Einkauf dargestellt. Denn wer ein Pio-
nier im Einkauf sein will, der muss die Trends von morgen kennen
und die richtigen Schliisse fiir sich und sein Unternehmen daraus
ableiten.
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