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Revisionssicher oder rezessionssicher?

Von Dr. Thomas Germer

Der Einkauf bewegt sich heute in ei-
nem Spannungsfeld zwischen Revisi-
onssicherheit und Rezessionssicher-
heit. Zum einen bedingen o6kologi-
sche und soziale Verantwortung eine
erhéhte Transparenz der Einkaufspro-
zesse, zum anderen sind gerade in
wirtschaftlichen schwierigen Zeiten
Erfolge und Einsparungen durch den
Einkauf zu erzielen. Doch wie setzen
erfolgreiche Unternehmen ansténdi-
ge Einkaufsprozesse um?

Die Anforderungen an den Einkauf
wachsen stdndig. Transparente Pro-
zesse sowie Okologische und soziale
Verantwortung sind heute fur jeden
Einkauf selbstverstandlich. Gerade in
einer Krise kann und darf der Einkauf
aber seine klassischen Aufgaben
nicht aus den Augen verlieren: Ne-
ben der Erwirtschaffung von Einspao-
rungen gilt es auch weiterhin, zu-
sammen mit den internen Kunden
und dem Top Management heute
die richtigen Entscheidungen fUr
morgen zu treffen und die Einkaufs-
strategie konsequent umzusetzen. In
diesem Spannungsfeld aus Revisions-
sicherheit und Rezessionssicherheit
muss der Einkauf - gerade in wirt-
schaftlich schwierigen Zeiten - den
Uberblick behalten und in Fuhrung
gehen. Aber wie?

Ein ,Grundgesetz® fUr den Einkauf ist
eine weit verbreitete, pragmatische
und zielfUhrende L&sung.
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Probleme oft nur formal adressiert

Die wachsenden Anspriche an den
Einkauf in Bezug auf Revisionssicherheit
sind auch der zunehmenden Verbrei-
tung von Corporate Governance
Standards (z.B. des Sarbanes- Oxley-
Acts) geschuldet. Zahlreiche 6ffent-
lichkeitswirksame Korruptionsfdlle ha-
ben ihr Ubriges dazu beigetragen. Im
Ergebnis wurden in vielen Unterneh-
men Regelungen fur den Einkauf ent-
worfen, die zwar die erkannten Prob-
leme formal adressierten, den Einkauf
jedoch oftmals mit Formalia und le-
bensfernen Anforderungen behindert
haben. So fuhrten revisionssichere Pro-
zesse bei vielen Klienten dazu, dass fur
die wichtige inhaltliche Arbeit keine
ausreichende Zeit mehr zur VerfUgung
stand oder an unwichtigen Stellen Zeit
fur Pseudo-Einkauf vergeudet wurde.
Angesichts der hohen Bedeutung des
Einkaufs war und ist das ein gefdahrli-
cher Zustand.

Die Entwicklung und Einfuhrung eines
.Grundgesetzes® fur den Einkauf hat
sich in Unternehmen aller Branchen
und GréBen als effizientes Werkzeug
bewdhrt, um dieses Spannungsver-
haltnis aufzuldsen. Uber die Jahre wur-
de auf der Basis von Projekterfahrun-
gen ein strukturiertes, pragmatisches
Vorgehen entwickelt und kontinuierlich
verfeinert.



Viele Regelungen werden nicht ge-
lebt

Die Erfahrung zeigt, dass in der Praxis
nur die wenigsten Einkaufsbereiche
regelfreie Zonen sind. Vielmehr exis-
fieren bereits zahlreiche relevante
Dokumente, die zundchst systema-
fisch gesichtet und bewertet wer-
den. Dazu gehdren neben Einkaufs-
richtlinien, Rundschreiben des Ein-
kaufsleiters oder Prozessbeschrei-
bungen auch Hinweise der Fachbe-
reiche Uber ,nominierte™ Lieferanten
oder Schreiben der Geschdftsfuh-
rung zur Handhabung bestimmter
Gewerke. Ist der Einkauf in einem
globalen Umfeld tatig, kommen
offmals weitere landes- oder regi-
onsspezifische Regelungen hinzu.
Nicht nur einmal haben wir innerhallb
eines Unternehmens sich vollig wi-
dersprechende Hinweise fur die Be-
handlung bestimmter Beschaffungs-
vorgdnge gefunden. Im Ergebnis
existiert fur die Einkaufssnannschaft
oft keine klare Arbeitsumgebung.
Die damit verbundene Verunsiche-
rung der Eink&ufer kann dazu fuhren,
dass viele Regelungen zwar bekannt
sind, aber nicht gelebt werden
(kbnnen).

.Grundgesetz” far den Einkauf for-
mulieren

Sind die Unterlagen gesichtet und
strukturiert, wird mit Einkauf, Top-
Management und ggf. der Revision
die Struktur des ,Grundgesetzes™ fur
den Einkauf entwickelt. Dies ge-
schieht meistens in der Form einiger
Workshops, in der ein zuvor erarbei-
teter Entwurf diskutiert und finalisiert
wird. Die Erfahrungen zeigen, dass
sich zwar einige Themen in jedem
.Grundgesetz® finden, Inhalte und
Struktur aber je nach Unternehmen
sehr unterschiedlich sein kbnnen.

Dies ist auch notwendig, um die kul-
turellen, historischen, politischen und
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auch religids-ethischen Hintergrinde
des Unternehmens und seiner Liefe-
ranten, Kunden und Eigentimer an-
gemessen berUcksichtigen zu kdn-
nen. Ansonsten ist die GlaubwUrdig-
keit und Akzeptanz der Inifiafive
nicht sichergestellt. Neben Regelun-
gen fur einzelne Beschaffungstrans-
aktionen  (Sperzifikation, Marktre-
cherche, Ausschreibung, Vergabe,
Vertfragsmanagement etc.) werden
dabei auch transaktionsunabhdngi-
ge Aspekte (Werte im Einkauf, ethi-
sche Grundsatze, Entscheidungswe-
ge etc.) angesprochen. Bei der Er-
arbeitung von Werten im Einkauf hat
es sich bewdhrt, externe Spezialisten
hinzuzuziehen, die die Werte fur den
Einkauf nicht nur systematisch erar-
beiten, sondern auch sicherstellen,
dass diese aus dem WertegerUst des
Unternehmens systematisch abgelei-
fet sind.

Ist die Struktur abgestimmt, werden
die konkreten Regelungen zur Be-
handlung eines Beschaffungsvor-
gangs ausgearbeitet — wobei die
bereits bestehenden Inhalte beruck-
sichtigt werden. Wir haben gute Er-
fahrungen damit gemacht, das
.Grundgesetz”™ zu einem gewissen
Grad offen zu formulieren und an
ausgesuchten Stellen Spielrbume zu
gewdhren, die nachher den Alltag
und die Akzeptanz erheblich verein-
fachen, ohne die notwendige Revi-
sionssicherheit zu gefdhrden. Das
Dokument sollte explizit keine Rege-
lung jedes Einzelfalls und jeder Even-
tualitédt darstellen. Vielmehr soll es
die wesentlichen Eckpunkte aufzei-
gen, die fur jeden Vorgang wichtig
sind. Weniger ist an dieser Stelle
mehr. Und wenn in einem konkreten
Fall eine Abweichung vom ,Grund-
gesetz” notwendig ist, sollfe auch
diese Abweichung strukturiert még-
lich sein.

Ein Grundgesetz ersetzt in keiner
Form den kaufmd&nnischen und ana-
lytischen Sachverstand der eigenen



Mannschaft! Und mit individuellen
Filtern kann man intelligent und effi-
zient daflr sorgen, dass die Beschaf-
fungsvorgdnge in einer vernunftigen
Bearbeitungstiefe bearbeitet wer-
den. Allzu oft haben wir miterleben
mussen, dass Einkaufer beispielswei-
se auch fur Kleinbetrdge oder in
Monopolsituationen versucht haben,
drei Angebote einzuholen, weil es
die (leider oftmals undifferenzierte)
Arbeitsanweisung fur den Einkauf
zwingend so vorsah.

Uberschaubarer Aufwand  durch
schrittweises Vorgehen

Insgesamt ist die Erarbeitung eines
solchen Dokuments in wenigen Wo-
chen mit einem Uberschaubaren
Ressourceneinsatz  abgeschlossen.
Viel bedeutender ist aber, dass die
dauerhaffte Anwendung des
.Grundgesetzes® im Einkaufsalltag
sichergestellt wird. Dieser Herausfor-
derung wird oftmals viel zu wenig
Aufmerksamkeit geschenkt. Wir ha-
ben beste Erfahrungen mit einem
schrittweisen Vorgehen gemacht.
Zundchst gilt es, das gesamte Ein-
kaufsteam zu informieren und zu
Uberzeugen. In kleineren Einheiten
kann das in der Form eines
Workshops mit allen Eink&uferinnen
und Eink&ufern erfolgen, in dem die
Inhalte vorgestellt, die wichtigsten
Punkte erlGutert und Fragen beant-
wortet werden. Dies ist erfahrungs-
gemdRl besonders wichtig, da viele
typischen Verdnderungen, beispiel-
weise die EinfUhrung neuer Aus-
schreibungsrichtlinien oder stérker
formalisierter Bewertungsmatrizen
bei der Lieferantenauswahl, auch
den Arbeitsalltag der intfernen Kun-
den verdndert.

Insbesondere muss die Situation vor-
bereitet werden, dass der lang jahri-
ge und ans Herz gewachsene Liefe-
rant aufgrund der neuen Ausschrei-
bungsregeln in der ndachsten Aus-
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schreibung eventuell nicht mehr au-
tomatisch den Zuschlag fur einen
Folgeauftrag erhdlt. Wenn die Ein-
kaufer jedoch entsprechend vorbe-
reitet sind, zeigt die Erfahrung, dass
das ,Grundgesetz® auch auf der
Arbeitsebene mit den internen Kun-
den schnell Teil des Alltags wird. Sind
alle Eink&dufer und die wichtigsten in-
ternen Kunden informiert und an die
neuen Abldufe gewodhnt, gilt es
schlieBlich, die wichtigsten Lieferan-
ten mit den angepassten Spielregeln
im Einkauf vertraut zu machen, denn
auch die Zusammenarbeit mit Liefe-
ranten wird durch das ,Grundge-
setz® moglicherweise verdndert. Das
betrifft insbesondere die Regelun-
gen in Ausschreibungen und Aukfio-
nen und den Umgang mit Einladun-
gen und Geschenken.

Fazit

Insgesamt zeigen unsere Erfahrun-
gen, dass erfolgreiche Unternehmen
sehr viel Zeit und Engagement dar-
auf verwenden, die Inhalte eines
.Grundgesetzes™ nicht nur im Ein-
kauf, sondern auch bei den Fachbe-
reichen und den wichtigsten Liefe-
ranten nachhaltig zu vermitteln und
so dafur zu sorgen, dass der Einkauf
nachhaltig sowohl revisions- als auch
rezessionssicher aufgestellt ist.
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