
Kapitel 1
Was Einkaufsorganisationen

erfolgreich macht

Deutsche Unternehmen haben sich in der Wirtschaftsflaute zwi-
schen 2007 und 2009 relativ gut behauptet. Während Firmen in
anderen EU-Ländern massiv unter Druck gerieten, schafften es
viele heimische Mittelständler fast unbeschadet aus der prekären
Situation. So schrumpfte die britische Wirtschaft 2009 laut Inter-
nationalem Währungsfonds stärker als jede andere westliche
Ökonomie. Spanien meldete 2009 mit über 17 Prozent die meis-
ten Arbeitslosen in der EU; und auch in Frankreich stieg die Zahl
der Erwerbslosen stärker an als hierzulande.

Zwar kämpften auch deutsche Betriebe mit sinkendem Auf-
tragsvolumen sowie niedriger Kapazitätsauslastung, doch schlan-
ke Prozesse, Kurzarbeit sowie die Konjunkturpakete der Bundes-
regierung verhinderten weitgehend Konkurse und Massenentlas-
sungen. Von der Erholung des Welthandels seit 2010 profitieren
nun jene Firmen, die Fach- und Führungskräfte insbesondere in
Einkaufsabteilungen als kritischen Wachstumsfaktor anerkennen
und entsprechend handeln. Da Materialkosten in Unternehmen
oft substanzielle und steigende Umsatzanteile ausmachen – in
vielen Industriebetrieben sind es mittlerweile zwischen 50 und 70
Prozent –, werden Einkaufsstellen längst als Schlüsselpositionen
definiert.

Doch welche Strategien stehen für Talent Management, Qua-
lifizierung, Rekrutierung oder auch Führung im Einkauf bereit?
Genau dieser Frage geht das vorliegende Buch nach. Auf Basis
der umfassenden Studie Personalbarometer Einkauf 2010 wird am
Beispiel der Beschaffung mit vielen praktischen Hinweisen sowie
anhand von Best-Practice-Beispielen aufgezeigt, wie mittelständi-
sche Unternehmen aktuellen und zukünftigen Herausforderun-
gen des Personalmanagements begegnen sowie mit geeigneten
Personalstrategien den Unternehmenserfolg steigern können.
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Personalkürzungen sind bei deutschen Unternehmen in den vergan-
genen Jahren nahezu ausgeblieben. Zwar haben die Betriebe unter
der schwersten Wirtschaftskrise seit 80 Jahren gelitten, doch die Er-
werbslosenzahl ist selbst in der tiefen Rezession 2009 nicht nachhal-
tig gestiegen. Während das Bruttoinlandsprodukt Berechnungen des
Statistischen Bundesamtes zufolge um fünf Prozent schrumpfte, leg-
te die Arbeitslosenquote zwischen Februar 2009 und Februar 2010
nur um 0,2 Prozent auf 8,7 Prozent zu. Arbeitgeber reagierten auf die
Absatzflaute zwischen 2007 und 2009 eher mit Einstellungsstopps,
Entgeltkürzungen und Kostensenkungen durch Umstrukturierun-
gen anstatt mit Entlassungen.

Wie Erhebungen des Instituts für Arbeitsmarkt- und Berufsfor-
schung ergaben, setzten selbst die stark vom Export abhängigen
Unternehmen aus den Branchen Maschinenbau oder Metallerzeug-
nisse kaum Mitarbeiter frei.1) Auch eine Umfrage unter den Mitglie-
dern des Zentralverbands Elektrotechnik- und Elektronikindustrie
(ZVEI) bestätigt, dass mehr als 60 Prozent der Firmen in der deut-
schen Elektroindustrie durch Abbau von Zeitkonten und Reduktion
von Leiharbeitern 2009 weitgehend betriebsbedingte Kündigungen
vermieden.2) »In Anbetracht des Ausmaßes der Finanz- und Wirt-
schaftskrise hat die Elektroindustrie demnach nur vergleichsweise
moderat Stellen abgebaut«, sagte dazu Klaus Mittelbach. Für den Vor-
sitzenden der ZVEI-Geschäftsführung spiegelt diese Sachlage vor al-
lem »den Mangel an qualifizierten Fachkräften wider«. Insgesamt
lässt sich somit festhalten, dass deutsche Unternehmen weniger in
den Strudel der Krise gezogen wurden als befürchtet.

Denn bei der beschriebenen Entwicklung der Arbeitslosenzahlen
steht Deutschland im internationalen Vergleich gut da: In der Euro-
Zone kletterte die Arbeitslosenquote zum gleichen Zeitpunkt auf den
höchsten Stand seit fast zwölf Jahren. Doch richtet man den Blick
nach vorne, stellt sich die Frage: Wer werden die Gewinner des auf die
Krise folgenden Aufschwungs sein? Mithilfe welcher Konzepte und
Maßnahmen gehen Unternehmen gestärkt aus der Krise hervor?

Eine Studie im Auftrag des Bundesministeriums für Arbeit und
Soziales stellt fest: 41 Prozent des wirtschaftlichen Erfolgs eines
Unternehmens gehen auf das Personal zurück. Somit stellt das Per-
sonal einen der wichtigsten Faktoren dar. Personal hat jedoch mehre-
re Strategietreiber. Fraglich ist, welche Hebel des Personalmanage-
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ments vor dem aktuellen Hintergrund der Finanzkrise entscheidend
sind. Die zentrale Empfehlung der weltweiten BCG-Studie Creating
People Advantage ist Talent Management, in der Studie verstanden als
die Gewinnung, Entwicklung und Bindung von Mitarbeitern mit ho-
hem Potenzial.3) Auch McKinsey stellt einen hohen Einfluss interna-
tionalen Talent Managements auf den Unternehmenserfolg fest:
Unternehmen, die in puncto internationales Talent Management im
besten Drittel sind, erzielen durchschnittlich 39 Prozent mehr Ge-
winn als Unternehmen des unteren Drittels.

Da es für Deutschland keine derart umfassenden vergleichbaren
Studien und damit Daten gibt, stellen sich zwei Fragen: Lassen sich
die Ergebnisse übertragen? Und inwieweit besteht eine mögliche Dis-
krepanz zwischen Konzernen und mittelständischen Unternehmen
bezüglich des Einflusses von Talent Management auf Firmenerfolg?

Klar ist: Jede Umsetzung von Maßnahmen setzt eine strukturierte
Analyse voraus, welche Mitarbeiter Wachstum heute und künftig be-
stimmen. Hierzu ist eine zielgruppenspezifische Differenzierung
notwendig, da sich die daraus ergebenden Schlussfolgerungen im
Hinblick auf die resultierende Personalstrategie je Unternehmensbe-
reich durchaus unterscheiden. Dieses Prinzip der Segmentierung ist
beim Talent Management notwendig, denn es reicht nicht, nur nach
Unternehmensgröße oder Standort zu unterscheiden. Gerade auf das
Besondere eines jeden Funktionsbereichs kommt es an. So muss ein
Talent im Einkauf nach einkaufsspezifischen Gesichtspunkten iden-
tifiziert, rekrutiert, motiviert und gebunden werden.

Doch Talente sind längst knapp. Das gilt nicht nur in den immer
wieder zitierten Bereichen Mathematik, Informatik, Naturwissen-
schaften und Technik (MINT), in denen bereits heute laut Bundes-
verband der Deutschen Industrie (BDI) und Bundesvereinigung der
Deutschen Arbeitgeberverbände (BDA) mehr als 60.000 offene
Fachkräftejobs das Wachstum von Unternehmen behindern. Viel-
mehr fehlen tausende Experten auch in Einkaufsabteilungen. Wäh-
rend Einkaufsorganisationen längst nicht mehr nur für die Versor-
gung mit Gütern und Dienstleistungen verantwortlich sind, sondern
mehr denn je entscheidende Beiträge für hohe Produktqualität, In-
novationen und damit auch Unternehmenswachstum leisten müs-
sen, wird es für sie immer schwerer, passendes Personal zu finden.



Angesichts einer fortschreitenden Internationalisierung der Märk-
te, des rasanten technischen Fortschritts sowie der Verknappung und
Verteuerung wesentlicher Rohstoffe wird der Einfluss von Supply
Chain Management auf Prozesse und Erträge jedoch auch zukünftig
weiter ansteigen. Doch wie kann der Personalbedarf des Einkaufs er-
kannt und gedeckt werden? Ob eine Segmentierung und ein
spezifisches Talent Management nötig sind oder sich aus anderen Be-
reichen bekannte Personalkonzepte auf den Einkauf übertragen las-
sen, kann letztlich nur mit einer empirischen Untersuchung geklärt
werden.

Sicher ist die Bedeutung des Personals bei Managern inzwischen
weitgehend akzeptiert. Sätze wie »unser Erfolg basiert auf dem über-
durchschnittlichen Einsatz unserer Mitarbeiter« oder »die Qualität
und Motivation der Mitarbeiter sind entscheidende Faktoren im här-
ter werdenden Wettbewerb« sind gängige Formeln in Leitlinien und
Kodizes. Doch noch immer wird daraus zu selten eine ernsthafte Ma-
nagementaufgabe abgeleitet, die Humankapital als strategischen Er-
folgsfaktor definiert, den Wert des Humankapitals zu erfassen ver-
sucht sowie die Entwicklung des Personals zum Unternehmensziel
erklärt. Ein Grund dafür ist, dass das an Menschen gebundene Wis-
sen, das intellektuelle Kapital in Unternehmen, in der betriebswirt-
schaftlichen Lehre zwar als Produktionsfaktor gilt, eine Messung je-
doch höchst komplex ist. Experten wie Prof. Dr. Volker Steinhübel be-
stätigen, dass Humankapital »vielleicht der am schwersten greifbare
Bestandteil des immateriellen Vermögens eines Unternehmens ist«.4)

Ohne Menschen zu einer ökonomischen Kennziffer reduzieren zu
wollen, steht jedoch heute mehr denn je fest: Erfolgreiche Strategien
insbesondere von technologieorientierten Firmen sind abhängig von
der Fähigkeit, das unsichtbare Vermögen »Humankapital« genauso
wie das sichtbare Vermögen nachhaltig zu mobilisieren. Sich mit Per-
sonalmanagement im mittelständischen Einkauf beschäftigen heißt,
sich kompromisslos zu fragen, welche Mitarbeiter man heute und in
Zukunft braucht, wie man sie gewinnt, im Unternehmen hält und zu
überdurchschnittlicher Leistung motiviert.
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1.1 Personalbarometer Einkauf erfasst
den Status quo 2010

Für den Unternehmenserfolg ist Talent Management von höchster
Bedeutung. Das ist aufgrund internationaler Studien auf Konzern-
ebene belegt. Ob dies jedoch auch für die spezifischen Erfordernisse
des Mittelstands gilt, ist damit keineswegs beantwortet. Vielmehr ist
die Frage offen, was die entscheidenden Personalmaßnahmen sind,
die deutsche Mittelständler erfolgreich in den nächsten Aufschwung
führen. Das Düsseldorfer Beratungsunternehmen Penning Consul-
ting führte dazu die Studie Personalbarometer Einkauf 2010 durch. Die-
se Studie, für die Führungskräfte in Einkaufsabteilungen vorwiegend
mittelständischer Unternehmen im deutschsprachigen Raum befragt
wurden, geht im Kern den folgenden fünf Leitfragen nach:

1. Bedeutung: Welche Relevanz hat Personalmanagement für den
Einkauf?

2. Kompetenz: Welche Fähigkeiten von Führungskräften und Mitar-
beitern werden als erfolgskritisch eingeschätzt?

3. Qualifizierung: Wie werden Einkäufer bestmöglich entwickelt?
4. Rekrutierung: Was sind Erfolg versprechende und innovative

Wege der Rekrutierung? Wie können Talente im Einkauf
identifiziert, gefördert und gebunden werden?

5. Führung: Wie können Manager Einkaufsabteilungen erfolgreich
steuern?

Die Studienergebnisse sollen deutlich machen, welche Maßnahmen
des Personalmanagements erfolgreiche und weniger erfolgreiche
Unternehmen einsetzen. Um Trends zu spiegeln und den langfristi-
gen Nutzen einzelner Maßnahmen beurteilen zu können, wird die
Studie Personalbarometer Einkauf künftig regelmäßig durchgeführt.
Für das Personalbarometer Einkauf 2010 wurden über 500 Geschäfts-
führer, Einkaufsleiter und strategische Einkäufer deutschsprachiger
mittelständischer Unternehmen befragt.

Wie Abbildung 01 zeigt, deckt die Umfrage eine große Bandbreite
an Unternehmen ab. Das gilt für die Unternehmensgröße, die Bran-
chenzugehörigkeit sowie den Umsatz. Befragt wurden Unternehmen
aus der Industrie, Produzenten von Nahrungsmitteln und Konsum-



gütern, aus der Automobilbranche, aus Handel, Energie und Tele-
kommunikation. Zu den sonstigen vertretenen Branchen in der
Studie zählen Chemie und medizinische Produkte, Medien und
Unterhaltung, der öffentliche Sektor sowie Banken und Finanz-
dienstleistungen. Bei den Umsatzzahlen erstreckten sich die 2009er-
Kennzahlen von rund 2,5 Mio. bis 42 Mrd. Euro. Ebenso breit gefä-
chert liegen die für den Vergleich der Einkaufsabteilungen entschei-
denden Einkaufsvolumina: Hier deckt das Personalbarometer Einkauf
2010 das Spektrum von gut einer Million bis zu zweistelligen Milliar-
denbeträgen ab. Das mittlere Einkaufsvolumen liegt bei etwa 725 Mil-
lionen Euro; zahlreiche Unternehmen befinden sich jedoch im zwei-
stelligen Millionenbereich.

Analog dazu zeigt sich auch bei der Zahl der im Einkauf beschäf-
tigten Mitarbeiter eine erhebliche Spannweite: In einem Spektrum
von 2 bis 630 Einkäufern ergibt sich ein Mittelwert von 35 Einkaufs-
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Personalbarometer Einkauf  2010
spiegelt Mittelstand

Abb. 01, Quelle: Penning Consulting Grafi k: Penning Consulting

An der Studie „Personalbarometer Einkauf 2010“ haben vorwiegend kleinere 
und mittelständische Unternehmen in Deutschland teilgenommen. Bei 61 
Prozent der befragten Firmen arbeiten weniger als 2.000 Mitarbeiter. Die Studie 
repräsentiert volkswirtschaftlich wichtige Branchen wie Energie und Versorgung, 
Handel, Elektronik und Telekommunikation sowie Automobile und Transport.

Mitarbeiteranzahl Branchenzugehörigkeit

14 %
1001 - 2000

12 %
501 - 1000

25 %
100 - 500

39 %
> 2000

10 %
< 100

61 %
< 2000

6 %  Energie und Versorgung

6 %  Elektronik und 
Telekommunikation

8 %  Handel

10 %  Automobile 
und Transport

18 %  Nahrungsmittel 
und Konsumgüter

25 % Sonstige

27 % Industriegüter

An der Studie Personalbarometer Einkauf 2010 haben vorwiegend kleinere und
mittelständische Unternehmen in Deutschland teilgenommen. Bei 61 Prozent der
befragten Firmen arbeiten weniger als 2.000 Mitarbeiter. Die Studie repräsentiert
volkswirtschaftlich wichtige Branchen wie Energie und Versorgung, Handel,
Elektronik und Telekommunikation sowie Automobile und Transport.



Das Talenthaus definiert strategische Personalarbeit 19

mitarbeitern. Damit ist der deutsche Mittelstand, der durch eine gro-
ße Vielfalt an Unternehmensgrößen und -ausrichtungen gekenn-
zeichnet ist, weitgehend repräsentativ erfasst. Um Erfolgskriterien
ableiten zu können, wurden die teilnehmenden Unternehmen in er-
folgreiche, durchschnittlich erfolgreiche und weniger erfolgreiche
Unternehmen eingeteilt. Zur Unterscheidung wurde primär der im
Jahr 2009 erwirtschaftete Jahresüberschuss herangezogen. Ergän-
zend wurde eine qualitative Bewertung des Erfolgs des Unterneh-
mens und der Einkaufsorganisation aufgrund einer Selbsteinschät-
zung auf einer Skala von 1 bis 6 vorgenommen. Dieser Erfolgsindex
verdeutlicht, welche Faktoren und Elemente des Personalmanage-
ments mit hohem, durchschnittlichem oder weniger hohem Erfolg
einhergehen.

1.2 Das Talenthaus definiert strategische
Personalarbeit

Auf der Basis der Studienergebnisse zeigen die Beiträge in diesem
Buch Schritt für Schritt und mit starkem Praxisbezug auf, wie strate-
gisches Personalmanagement für den Einkauf funktioniert und mit
welchen Instrumenten sich Potenziale im Einkauf heben lassen.
Orientierung bietet dabei das »Talenthaus« (vgl. Abbildung 02): Zu
einem umfassenden Talent-Management-System gehören Kompe-
tenzmanagement, Rekrutierung, Qualifizierung, Motivation und
Bindung. Unter Talent Management ist der Einsatz strategierelevan-
ter Personalressourcen im Hinblick auf die Steuerung und Ausrich-
tung des Personalportfolios entlang der Unternehmensziele zu ver-
stehen. Das heißt: Talente müssen erkannt, weiterentwickelt und adä-
quat eingesetzt werden.

Um auch künftigen Erfolg der Einkaufsorganisation sicherzustel-
len, müssen vor allem die erfolgskritischen Positionen rechtzeitig er-
kannt und ein Pool potenzieller Nachfolger dafür aufgebaut werden.
Maßnahmen des Talent Managements basieren immer auf der Ana-
lyse der für das Unternehmen erfolgskritischen Anforderungen und
einem daraus abgeleiteten zielgruppenspezifischen Kompetenzma-
nagement. Denn nur wer die aktuellen Fähigkeiten und auch Poten-
ziale seiner Mitarbeiter im Einkauf kennt, die für die künftigen stra-



tegischen Herausforderungen entscheidend sind, kann seine Mitar-
beiter ihren individuellen Talenten entsprechend zum Einsatz brin-
gen.

Motor des Prozesses sind die Führungskräfte im Einkauf. Denn es
gilt der Grundsatz: Personalentwicklung ist Führungsaufgabe. Ent-
sprechend spielen Führungskräfte auch beim Talent Management für
Einkaufsabteilungen die Hauptrolle. Sie sind verantwortlich für Re-
krutierung, Beurteilung, Coaching und Mentoring. Durch das Entwi-
ckeln und Vorleben von Werten sowie durch Motivation und zielge-
richtete Steuerung der Einkaufsmitarbeiter schaffen sie zudem eine
produktive Leistungskultur im Unternehmen.

Das Talenthaus bildet gleichsam die Struktur des vorliegenden
Buches. Das heißt:

In Kapitel 2 geht es vor dem Hintergrund externer sowie interner
Herausforderungen darum, wie mit systematischem Talent Manage-
ment die Unternehmensstrategie umgesetzt werden kann. Dabei

Was Einkaufsorganisationen erfolgreich macht20

Abb. 02, Quelle: Penning Consulting

Talent Management
defi niert strategische Personalarbeit
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werden die Parallelen von Talent Management und Supply Chain Ma-
nagement deutlich: Viele Ansätze und Strategien sind Einkäufern be-
kannt und müssen nur noch auf das Handlungsfeld Personal über-
tragen werden. Wie auch bei fachlichen Fragestellungen des Supply
Managements geht es hier beispielsweise darum, den Bedarf zu iden-
tifizieren und passende Talente zu »beschaffen« – sei es über eigene
Entwicklungsmaßnahmen oder externe Rekrutierung, also der klas-
sische Aspekt des »Make or Buy«. Zudem werden die Fragen beant-
wortet, wer am Talent Management beteiligt werden sollte und wie
Einkaufsorganisationen genügend Talente formen können.

In Kapitel 3 wird als Einstieg in ein strategisches Kompetenzma-
nagement zunächst die wichtige Unterscheidung von Kompetenz
und Potenzial verdeutlicht. Als Potenzialfaktoren sind schwer entwi-
ckelbare Fähigkeiten und Motive wie Lernbereitschaft zu verstehen,
die sich insbesondere im mittelständischen Einkauf als eminent
wichtig erweisen. Es wird zudem ein Kompetenzmodell für den Ein-
kauf entwickelt. Dieses bietet einen Überblick über Soll- und Ist-Zu-
stand und bildet die Basis für die Ermittlung der Entwicklungs- und
Rekrutierungsbedarfe.

In Kapitel 4 wird eine »Kompetenzbilanz« gezogen. Das heißt: Um
für künftige Aufgaben gewappnet zu sein, müssen Einkaufsleiter wis-
sen, welche fachlichen und überfachlichen Kompetenzen vorhanden
sind und wo Entwicklungsbedarf besteht. Aufgrund einer umfassen-
den Analyse von Literatur-Benchmarks, Studienergebnissen sowie
Projekterfahrung werden Stärken und Schwächen von Einkaufsorga-
nisationen im deutschsprachigen Raum dargelegt. Zur Bewertung
des eigenen Einkaufs präsentiert das Kapitel zudem das diagnosti-
sche Verfahren »Einkäufer-Potenzial-Index-Check« (EPI-Check), mit
dem sich Wissen, Kompetenzen sowie Potenziale bewerten lassen.
Zudem wird erläutert, wie Mitarbeiterbeurteilung im Einkauf
stattfinden sollte und welcher Nutzen sich daraus ergibt.

In Kapitel 5 wird analysiert, wie Qualifizierung in Einkaufsabtei-
lungen derzeit aussieht und wie Fort- und Ausbildung für Fach- und
Führungskräfte eingesetzt werden kann. Wichtig ist, dass Personal-
entwicklung aus der Unternehmensstrategie abgeleitet wird, maßge-
schneidert ist und vernetzt mit dem Geschäftsalltag abläuft. Das Ka-
pitel widmet sich darüber hinaus dem Thema Erfolgskontrolle von



Weiterbildung. Doch nicht alle Kompetenzlücken lassen sich per
Qualifizierung bereits vorhandener Mitarbeiter füllen.

In Kapitel 6 beschäftigen sich die Autoren daher mit der effizienten
Rekrutierung von Einkaufsexperten. Es wird detailliert dargelegt, wie
Rekrutierung von strategischen Einkäufern abläuft – von der Pla-
nung, der Ausschreibung sowie Bewerbersuche über die Vorauswahl
bis zur Entscheidung und Einarbeitung. Optimale Stellenanzeigen
werden ebenso präsentiert wie eine Bewertung innovativerer Metho-
den der Bewerbersuche. Ein weiterer Aspekt des Kapitels ist die Be-
deutung des Arbeitgeberimages für die Rekrutierung. Checklisten,
Tipps und Hinweise ergänzen das Kapitel und machen es zu einer
wertvollen Informationsbasis für Personalleiter und Einkaufsmana-
ger, die leistungsstarke Beschaffungsexperten suchen, finden und
auswählen müssen.

Das Kapitel 7 beschäftigt sich daher mit dem Thema »Führung im
Einkauf«. Ausgehend von den besonderen Anforderungen an Füh-
rungskräfte im Einkauf wird etwa ein prototypisches Führungsver-
ständnis für Manager hergeleitet; es werden Empfehlungen für die
optimale Steuerung und Motivation der Mitarbeiter diskutiert. Darü-
ber hinaus werden pragmatische Hinweise gegeben, wie Einkaufslei-
ter durch individuelles Coaching ihr Team insgesamt vorantreiben
können. Es steht außer Frage, dass Personalentwicklung Chefsache
ist – und nicht nur in diesem Kapitel erhalten Führungskräfte vielfäl-
tige Hinweise, wie der »strategische Faktor Personal im Einkauf«
richtig eingeschätzt und optimal eingesetzt wird.
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