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Einkauf in der Krise

Mit Beginn der Finanzkrise Ende letzten Jahres anderten sich binnen kiirzester Zeit die 6ko-
nomischen Bedingungen und flihrten zu einer erheblichen Verunsicherung in den Unter-
nehmen. Die Auswirkungen schlugen auf nahezu alle Branchen durch, obwohl sie mitunter
nicht rational erklarbar waren und zum Teil den Charakter einer ,self-fulfilling prophecy“
trugen. Fir das Ergebnis ist die Ursache jedoch letztendlich nicht von Bedeutung: Unter-
nehmen kampfen mit dramatischen Auftragriickgangen und Finanzierungsliicken. Bes-
serung wird von den Wirtschaftsweisen in den USA wohl ab dem zweiten Halbjahr 2009, in
Europa erst ab 2010 gesehen.

Zwangslaufig trifft dies auch den Einkauf. Entsprechend dokumentiert die Talfahrt des Ein-
kaufsmanagerindex die schlechte Stimmung. ABER: Einkaufen in der Krise heiRt nicht
»Der Einkauf steckt in der Krise“ — im Gegenteil: Die Pl6tzlichkeit des Auftretens der Krise
und deren Starke stellt viele Unternehmen vor grof3e Herausforderungen, sich insbesondere
auf die geanderte Absatzsituation einzustellen. Der Einkauf kann vergleichsweise schnell
und deutlich Hilfe leisten, um die Kosten zu senken, was allemal gegentliber dem vélligen Zu-
rickziehen aus (Absatz-)Markten, Entlassungen oder gar WerksschlieBungen zu praferieren
ist.

Der Einkauf darf aber auch nicht (wieder) zum Kostendriicker degradiert werden. Langfris-
tige Strategien im Rahmen von Lieferantenpartnerschaften sind nach wie vor sehr wichtig.
Hier sollte sehr wohl differenziert werden, welche Bedeutung die Lieferanten fir das Unter-
nehmen besitzen, bevor die Beziehung durch das ,,Ausquetschen® von Preisen auf Jahre hin-
aus belastet oder gar zerstort wird. Irgendwann schlagt das Pendel wieder zurtick, was nicht
zuletzt einige Lieferanten erfahren mussten, die Mitte 2008 Preiserhohungen durchsetzen
wollten und Monate spater ohne diese Forderung, aber mit der Bitte um mehr Volumen
beim Einkauf anklopften. Die Krise sollte bei strategisch bedeutsamen Lieferanten genutzt
werden, um gemeinsame Optimierungsprogramme anzustof3en, um durch Wertanalysen,
verbesserte Abstimmung von FertigungslosgroRen, Lieferzyklusoptimierung und Ahnlichem
fur beide Seiten wichtige und vor allem auch nachhaltige Erfolge zu generieren.

Nichtsdestotrotz mussen in der aktuellen Situation Kostensenkungspotenziale ausgeschopft
werden, insbesondere in wettbewerbsorientierten Markten. Von der Schwache in Rohstoff-
markten kann ebenso profitiert werden wie von unterausgelasteten Lieferanten. Interes-
sante Chancen konnten sich auf Markten ergeben, auf denen bisher angesichts der beste-
henden hohen Nachfrage erfolglos versuchte wurde, neue Lieferanten zu erschlief3en. Insbe-
sondere Unternehmen des Mittelstands mit der Problematik ,High Mix — Low Volume®
konnten davon profitieren, dass viele Lander Osteuropas und China massiv unter der Krise
leiden. Lieferanten in diesen Regionen, die bisher sehr stark auf groRe Serien, insbesondere
im Automobilbereich, fixiert waren, dirften sich nun in Richtung Diversifizierung bewegen
und aussichtsreiche Potenziale offenbaren, da sie mit westeuropaischen Qualitatsanforde-
rungen vertraut sind.
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In vielen Unternehmen ist Uber die letzten Jahre Stiick fiir Stlick ein weltweites Wertschop-
fungsnetz entstanden. Allzu oft wurden dabei Entscheidungen getroffen, deren Auswirkun-
gen auf das gesamte Netzwerk kaum oder nur partiell liberpruft wurden. Im Ergebnis liegt
ein Versorgungsnetz vor, das aufgrund der Komplexitat kaum zu beherrschen ist und in der
Regel strukturell weit entfernt vom Optimum liegt. Zum einen mussen hier — sofern nicht
bereits geschehen — kurzfristig potenzielle Risiken identifiziert und GegenmaBnahmen ein-
geleitet werden. Ein fundiertes Risikomanagement ist unverzichtbar, um gerade in der jetzi-
gen Situation friihzeitig potenzielle Probleme bei Lieferanten zu erkennen. Ein Reporting der
Lieferperformance und eine Uberwachung der Finanzkenndaten des Lieferanten reicht ins-
besondere dann nicht aus, wenn Lieferanten in Emerging Markets angesiedelt sind. Hier
miussen Faktoren wie soziale und 6kologische Aspekte ebenso im Fokus stehen. Bei wichti-
gen Lieferbeziehungen muss sich diese Priifung auf die Vorlieferanten ausdehnen. Die Krise
sollte genutzt werden, die Struktur des Versorgungsnetzes kritisch zu hinterfragen. Hier und
da punktuell Bestande zu reduzieren, ist haufig zu kurz gesprungen. Es muss systematisch
uberpruft werden, ob die Warenfliisse in der aktuellen Form optimal zum Unternehmenser-
folg beitragen. Nicht zuletzt werden — wenn momentan auch etwas untergeordnet —zuneh-
mend auch okologische Aspekte wie CO,-Emmissionen eine Rolle spielen und entsprechen-
den Einfluss auf die Netzwerkgestaltungen austiben.

Einen wichtigen Baustein stellt — nicht nur in der Krise — die Optimierung der internen Pro-
zesse dar. Eine Konsolidierung und die Schaffung von Transparenz hinsichtlich der relevan-
ten Daten ist unabdingbare Voraussetzung fiir gezielte Verbesserungen. Nur mit einem fun-
dierten Uberblick tiber Ausgaben und Prozesse lassen sich Kostensenkungspotenziale identi-
fizieren und realisieren.

Im Chinesischen setzt sich Krise aus Gefahr und Chance zusammen. Es gilt jetzt noch mehr:
Neben optimierten Prozessen sind innovative Konzepte gefragt, um sich entscheidende
Wettbewerbsvorteile zu erarbeiten! Kurzfristige, reaktive MalBnahmen richten u.U. mehr
Schaden an als sie Nutzen stiften. Nur mit nachhaltigen Konzepten kann man gestarkt in
den Aufschwung gehen.
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