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Diversity – Gemeinsame Studie des Bundesverbands Materialwirtschaft, 
Einkauf und Logistik e.V. (BME) und der Strategieberatung Oliver Wyman
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Messe – Erfolgreicher Re-Start der Orgatec in Köln nach 
der pandemiebedingten Zwangspause

Jetzt anmelden – BusinessPartner PBS und C.ebra laden ein zum Fachtag „Digitalisierung trifft Nachhaltigkeit“ im  
Rahmen der Ambiente Working in der „Future of Work Academy“, Halle 3.1 am 6. Februar 2023, Messe Frankfurt, mit vielen 
spannenden Vorträgen und einer Fishbowl-Podiumsdiskussion für alle Interessierten. 

Jobsharing – Die beiden Einkaufsleiterinnen der Hamburger Sparkasse, 
Miriam Tomforde und Tanja Punnanchira, geben in unserem ausführlichen 
Interview Einblicke in ihren Arbeitsalltag und ihre gemeinsamen Ziele.
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Julia Ruf,  
KPMG

Yvonne Jamal, 
JARO

Harry Olfert,
Schäfer Shop

Carolin Höll,
Höll Büroeinrichtung

Michael Kalaus,
Kyocera

Die Referent:innen beim Fachtag „Digitalisierung trifft Nachhaltigkeit“



Recycelter Kunststoff

Matte Produktoberfläche

Made in Germany

Mit Ökostrom gefertigt

Nachhaltige Bestseller in Matt-Finish
Recycling matt

QR-Code scannen  
und kostenloses Muster 
anfordern!

100%
Ökostrom

New 2023
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Quantenrevolution im Einkauf

und so ihre Wertschöpfungsnetzwer-
ke resilienter zu machen. Diese Tech-
nologie werde in den kommenden 
Jahren noch mächtiger werden und 
in disruptiven Zeiten ein wichtiges 
Werkzeug des Risikomanagements 
sein.

Top-Trend „Supply Chain Agility 
via Big Data“
Eng damit verbunden ist ein zweiter 
wegweisender Trend: Mit Big Data 
Analytics wird die Supply Chain agiler 
werden. Aus Millionen von Sensoren 
in den Lieferketten werden künftig Milliarden. Sie werden ihre Daten 
via Blockchain in die Cloud geben, wo sie dann von Supply Chain 
Managern in Echtzeit analysiert werden. So ermöglicht dieser Trend 
mehr Transparenz, eine höhere Versorgungssicherheit und schnel-
lere Reaktionsfähigkeit bei Störungen.
 
Top-Trend „Supply Chain Tracking via Blockchain“
Der Einkauf müsse nicht nur agiler und resilienter werden, sondern 
auch nachhaltiger. Ein Baustein dazu sei die Blockchain-Technolo-
gie, die es ermögliche, Lieferketten in Echtzeit zu überwachen und 
beispielsweise den Carbon Footprint einer Lieferkette zu ermitteln.
Bei allen bahnbrechenden Entwicklungen im Einkauf sei und bleibe 
Beschaffung weiterhin ein People Business – allein schon wegen 
der zahlreichen Verhandlungen. Doch dem Einkauf stehe eine revo-
lutionäre Zeit durch neue Technologien bevor, in der die Vielfalt 
seiner Rollen und Aufgaben und vor allem seine Bedeutung stark 
zunehmen werden, so die Analysten.
www.kpmg.de

Eine gute Nachricht in Krisenzeiten: 
Der Einkauf wird immer mehr zum 
Taktgeber in Organisationen der 
Wirtschaft. Ein Einkauf, der immer 
beschaffen kann, was beschafft 
werden muss, sichert Existenz und 
nachhaltigen Erfolg der ganzen 
Organisation. Mit dem CPO-Trend-
radar „Quantenrevolution im Ein-
kauf“ veröffentlicht KPMG nun eine 
Analyse, die Aufschluss darüber 
gibt, welche Treiber mit hoher 
Wahrscheinlichkeit die Zukunft des 
Einkaufs bestimmen werden. 

Die Analyse identifiziert so weitreichende 
Game-Changer wie das Metaverse, den Nach-
haltigkeits-Megatrend ESG oder auch die drei 
akuten Top-Trends der nächsten Zukunft wie 
Künstliche Intelligenz, Big Data und Blockchain. 
„Die Trends dieser Studie sind nur der Anfang. 
Viel wichtiger als das Kennen von Trends ist für 
zukunftskompetente Procurement and Supply 
Manager das Erkennen derselben: frühzeitig, 
umfänglich, systematisch; das heißt in Form 
eines eigenen kontinuierlichen Trendradars. 
Das Radar dieser Studie dient als ideales Vor-
bild und nachahmenswerte Benchmark,“ kom-
mentiert Professor Dr. Heiko von der Gracht, 
einer der führenden Zukunftsforscher in 
Deutschland und Senior Manager, Atlas Plat-
form Services, KPMG.

Top-Trend „KI-gestütztes Risikomanagement“
Ein bedeutsamer Trend, der heute bereits stark 
einsetzt, ist demnach das KI-gestützte Risiko-
management, das Krisen, Konflikte und Katas-
trophen in den weltweiten Liefernetzwerken 
bereits zu einem deutlich früheren Zeitpunkt 
kommen sieht, als es das menschliche „Radar“ 
zu erfassen vermag. Schon heute nutzen die 
ersten Unternehmen beispielsweise digitale 
Zwillinge ihrer Lieferketten, um Schwachstellen 
sehr frühzeitig zu identifizieren, zu beheben 

Im Rahmen der Frankfurter Konsumgütermesse Ambi-
ente findet am Montag, den 6. Februar 2023, der The-
mentag von BusinessPartner PSB und C.ebra „Digita-
lisierung trifft Nachhaltigkeit“ statt. Unter der Headline 
„Arbeiten im Einkauf der Zukunft – Wie digitale Trends 
Nachhaltigkeit und Resilienz stärken“ referiert u.a. 
auch die Mitautorin der Studie, Julia Ruf, Partnerin, 
Consulting, Value Chain Transformation, KPMG.
Alle Infos zum Thementag finden Sie auf den Seiten 
26/27 dieser Ausgabe.

Tipp: Ambiente Working  
„Zukunft des Arbeitens“

Die Analyse steht nach Regis-
trierung auf der KPMG-Website 
kostenlos zur Verfügung.
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WORKING  
works well  
together
New Work, Homeoffice und Lifestyletrends – die Arbeitswelt
verändert sich. Die Ambiente ist der neue Marktplatz der 
PBS-Branche und der Treffpunkt rund um Büroausstattung  
und -einrichtung. Sie profitieren von vielfältigen Synergien  
und dem Austausch zu aktuellen Themen.

Entdecken Sie die Ambiente der Zukunft:  
ambiente.messefrankfurt.com/working

the show

3. – 7. 2. 2023
FRANKFURT / MAIN

 FNR

Online-Seminarreihe  
„Nachhaltige Beschaffung“
Die Fachagentur Nachwachsende Rohstoffe e. V. 
(FNR) hat zusammen mit den kommunalen Part-
nern Deutscher Städte- und Gemeindebund 
(DStGB) und Deutscher Landkreistag (DLT) eine 
neue Online-Seminarreihe zum Thema nachhalti-
ger öffentlicher Einkauf ins Leben gerufen. Beson-
deres Augenmerk liegt dabei auf der Nutzung von 
nachwachsenden Rohstoffen in den verschiedens-
ten Handlungsbereichen – von Büro und Verwal-
tung über GaLaBau bis hin zu Veranstaltungen und 
Marketing. Die Online-Seminarreihe ist dem brei-
ten Themenfeld öffentlicher Einkauf gewidmet und 
richtet sich an Mitarbeitende aus Kommunen, 
Behörden, öffentlichen Einrichtungen und alle am 
nachhaltigen Einkauf Interessierte. Es werden Mög-
lichkeiten des Einsatzes von biobasierten Produk-
ten vorgestellt, Hinweise für Ausschreibungen und 
Gütezeichen gegeben und verschiedene Praxisbei-
spiele präsentiert. 
Die Auftaktveranstaltung am 18. Januar 2023 
behandelt das Thema „Green Meetings – Umwelt-
freundliche Veranstaltungen mit nachwachsenden 
Rohstoffen.“ Hier geht es um Anregungen für nach-
haltige Produkte und Materialien im Messebetrieb: 
vom Messestandbau und der Möblierung über 
Tagungsunterlagen, Werbetechnik, Dekoration bis 
zur Verpflegung. Praktische Hilfen bei der Formu-
lierung von Ausschreibungen erleichtern den Ein-
stieg in eine zeitgemäße biobasierte Beschaffung. 
Weitere Themen und Termine sind:
•  „Die umweltfreundliche Marketingausstattung: 

Drucksachen & Papiere richtig ausschreiben“ am 
15. März 2023

•  „Torfminderung und Kreislaufwirtschaft im kom-
munalen GaLaBau“ am 27. April 2023

•  „Das nachwachsende Büro: Umweltfreundliche 
Beschaffung im Büromanagement“ am 20. Sep-
tember 2023

•  „Der nachhaltige Liegenschaftsbetrieb: Hand-
lungsfelder für den Einsatz nachwachsender 

Rohstoffe“ am 13. Dezember 
2023

A n m e l d u n g e n  s i n d 
unkompliziert möglich 
unter https://veran-
stal tungen.fnr .de/
nachhaltige-beschaf-
fung/anmeldung.
www.fnr.de

B
ild

: F
N

R.
de

https://ambiente.messefrankfurt.com/frankfurt/de/profil/working.html
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Ausgezeichnet mit dem 
ASEA-Award 2022 des BMÖ:
Team Engel Austria (von 
links): Lukas Matthias Neun-
teufel-Steyer (Strategischer 
Einkauf IT), Sabrina Lüdtke 
(Leitung Globaler Indirekter 
Einkauf), Dr. Max Pernstei-
ner (Bereichsleitung Globa-
les Supply Chain Manage-
ment), Katharina Heigl 
(Strategischer Einkauf F&E)
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des Entwicklers sind genau definiert und somit vergleichbar. Bei 
vielen anderen Dienstleistern war ein Angebotsvergleich hingegen 
kaum möglich. Die Gründe: Weil Leistungen mit einem Pauschal-
preis oder einem gemischten Tagessatz angegeben werden, muss-
te eine Vergleichbarkeit bisher manuell ausgearbeitet werden. Und 
auch die Recherche weiterer potenzieller Anbieter war schwierig, 
da die Aufschlüsselung von Rollen und Fähigkeiten meist nicht 
ersichtlich war. Preisverhandlungen konnten also nur bedingt effi-
zient durchgeführt werden, weil wichtige Informationen nicht oder 
nur teilweise zur Verfügung standen. Das Reporting zu Preisver-
gleichen bei umfangreichen Projekten erfolgte in Form einer vom 
Einkäufer aufbereiteten PowerPoint-Präsentation inklusive KPIs. 
Um Bewerber tatsächlich transparent vergleichen zu können, muss-
te der zuständige Einkäufer enormen Aufwand leisten. So ging viel 
Zeit verloren, die dann für andere Tätigkeiten fehlte.

Die Ziele 
Zielgruppe des Projektes bei Engel Austria sind Einkäufer, die Dienst-
leistungsthemen bearbeiten sowie Einkaufscontroller und Füh-
rungskräfte, die Daten und Kennzahlen laufend oder nach Bedarf 
auswerten bzw. Reportings durchführen. „Unser Ziel war, die ange-
botenen Stunden- bzw. Tagessätze je nach Standort, Kategorie bzw. 

Der indirekte Einkauf hat oftmals 
keine Möglichkeit, Stunden- und 
Tagessätze diverser Dienstleister 
schnell und aussagekräftig ver-
gleichbar zu machen bzw. zu stan-
dardisieren. Engel Austria hat eine 
Benchmark-Analyse entwickelt und 
nun alle wesentlichen Kriterien 
übersichtlich in einer neuen Daten-
bank im Blick – dafür gab es im 
Oktober den Austrian Supply Excel-
lence Award 2022 des Bundesver-
bands Materialwirtschaft, Einkauf 
und Logistik in Österreich (BMÖ). 

Beim Hersteller von Kunststoff-Spritzgießma-
schinen und Automatisierungsanlagen mit Sitz 
in Schwertberg (Oberösterreich) sind Angebots-
vergleiche in Sachen IT-Dienstleistungen längst 
üblich. Voraussetzung: Rolle und Fähigkeiten 

Wie Engel Austria Dienstleistungen 
vergleichbar macht
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Branche, Rolle und Skill, also Fähigkeit, für eine Benchmark-Analy-
se übersichtlich in einer Datenbank darzustellen“, sagt Sabrina 
Lüdtke, Leitung Indirekter Einkauf bei Engel. Jeder Einkäufer soll 
fortan die Möglichkeit haben, die eingetragenen Werte schnell und 
transparent nach gewünschten Kriterien auszuwerten, für seine 
Thematik zu beurteilen und einen direkten Preisvergleich vorzu-
nehmen. Dabei gilt es, die betreffenden Vertragspartner bei der 
Informationsbeschaffung von Beginn an einzubinden. 
„Die gewonnenen Erkenntnisse helfen uns, die Warengruppe 
‚Dienstleistungen‘ strategisch zu steuern und damit das Lieferan-
tenmanagement und auch die Wirtschaftlichkeit zu stärken“, betont 
Sabrina Lüdtke. Dieses „neue Wissen“ sorge insbesondere in kriti-
schen Wirtschaftszeiten für eine bessere Verhandlungsposition.

Das Pilotprojekt 
Sabrina Lüdtke und ihr Team hatten nach Marktrecherchen fest-
gestellt, dass eine rasch umsetzbare eigenständige Lösung mit 
überschaubaren Kosten nicht am Markt zur Verfügung stand. Weil 
im Einkauf bereits ein Office-Tool zur Auswertung der Maverick-
Buying-Quote genutzt wird, war es naheliegend, ein Softwaretool 
zu verwenden, dass bei den Usern bekannt und etabliert ist. Zur 
Unterstützung wurde ein externer Senior-SQL-Programmierer 
gewählt, der über die neu zu schaffende Datenbank hinaus auch 
bei der bestehenden Datenbank zeitgleich Weiterentwicklungen 
vornahm. Im ersten Schritt wurden dann IT-Dienstleistungen und 
Unternehmensberatungsleistungen beleuchtet; im zweiten Schritt 
folgen die personalrelevanten Dienstleister wie Trainer und Coaches 
als eigenständige Rollen. Weiter geplant: das Ausrollen auf die 
Bereiche Fotografen im Marketing sowie Service- und Montage-
techniker. Die gesamte Projektlaufzeit betrug drei Monate, das Go-
live war am 1. Oktober dieses Jahres.

Neue Funktionsweise – die Benefits
Mit Hilfe des Benchmark-Tools kennt der Einkäufer nun die wesent-
lichen Vergleichskriterien und holt Infos dazu bereits bei der Anfra-
ge an den Lieferanten ein. Sowohl bestehende als auch neue Lie-
feranten werden über das Vorgehen informiert. „So wird die 
Bindung zu qualifizierten und partnerschaftlichen Lieferanten 

•  Steigerung von Effizienz und  
Produktivität im Beschaffungs-  
und Verhandlungsprozess

•  Auswertung von Key Performance 
Indicators (KPIs)

•  Messbarkeit und Darstellbarkeit  
der Ergebnisse

•  Übersicht über einschlägige  
Verbesserungspotenziale

•  Abbau von Blindleistungen  
und Ressourcenverwendung

•  Ausbau des Wertemanagements 
und der Wertbeiträge

•  verstärkte und kompetente Zusam-
menarbeit mit Fachbereichen

•  direkte Kommunikation und Zusam-
menarbeit mit Vertragspartnern

•  Stärkung der Wettbewerbsposition 
des Unternehmens 

Ergebnisse auf  
einen Blick

gestärkt“, betont Sabrina Lüdtke. Um Res-
sourcen sinnvoll und effizient einzuset-
zen, berechnet das Tool für den Benutzer 

automatisch den durchschnittlichen 
Stunden- bzw. Tagessatz sowie die 
zulässige prozentuale Abweichung 
zur Eingabe. Beide Werte werden als 
Standardkennzahlen angezeigt. 
Zusätzlich wird die Abweichung 
farblich gekennzeichnet. Der Ein-

käufer erhält somit ausreichend 
Informationen, um das Angebot ausrei-

chend zu bearbeiten. 
Die Verhandlungsvorbereitung, insbesonde-

re die Argumentationsstrategie, ist dadurch 
rasch und sicher gewährleistet. Die Recherche- 
und Vorbereitungszeit reduziert sich auf ein 
Minimum. Die mit allen notwendigen Infos 
befüllte Datenbank bildet die Basis für eine 
extern durchgeführte Benchmark-Analyse. Die 
Einkäufer erhalten marktorientierte Daten, die 
nicht nur bei der Verhandlung stärken, sondern 
zugleich einen enormen Vorteil für Lieferan-
tenbewertungen und Risikoanalysen liefern. 
Durch wiederholende Benchmark-Analysen in 
zeitlichen Abständen lassen sich die Märkte der 

PrettyVectors/iStock/Getty Images
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Engel Austria, Schwertberg

Engel Austria GmbH 
Das Unternehmen wurde im Jahr 1945 gegründet 
und beschäftigt heute weltweit über 7000 Mitarbei-
tende. Engel Austria entwickelt und produziert Spritz-
gießmaschinen, Technologien und digitale Lösungen. 
Mit neun Produktionswerken in Europa, Nordamerika 
und Asien sowie Niederlassungen/Vertretungen in 
über 80 Ländern und einer Exportquote von rund  
5 Prozent erwirtschaftete das Unternehmen im Ge-
schäftsjahr 2021/2022 circa 1,5 Milliarden Euro.

Sabine Ursel, Journalistin, Autorin und Kom-
munikationsexpertin, lebt in Wiesbaden und 
verfügt über langjährige Erfahrung in den 
Bereichen Medienmanagement und Wirt-
schaft. Ihre Schwerpunkte: Einkauf, Vertrieb, 
China-Business etc. Nach dem Studienab-
schluss übernahm sie vielfältige Führungsauf-
gaben in renommierten Zeitungs-/Buchverla-
gen und dem Bundesverband Material- 
wirtschaft, Einkauf und Logistik (BME) e.V.

einzelnen Dienstleistungsbranchen genau ana-
lysieren und Entwicklungstrends erkennen. 
Zudem wird das abteilungsinterne Lieferanten-
management ausgebaut, da die einzelnen Rol-
len warengruppenübergreifend bei den Liefe-
ranten gelistet sind. 

Wertschöpfungskette optimiert
Das Benchmark-Tool dient durch Beleuchtung 
aller Perspektiven zum einen zur Stärkung der 
Wettbewerbsposition. Zum anderen werden 
gegenwärtige und zukünftige Blindleistungen 
reduziert. „Durch das erworbene Wissen und 
daraus resultierende Handlungsempfehlungen 
positionieren sich unsere indirekten Einkäufer 
gegenüber dem Fachbereich kompetenter und 
sicherer“, ergänzt Leiterin Sabrina Lüdtke. Die 
effiziente und vertrauenswürdige Arbeitsweise 
fördere die interne Kommunikation und Zusam-
menarbeit. Idealerweise würden durch die 
gewonnenen Erkenntnisse Rabatte und positi-
ve Savings zusätzlich zur Abwehr von Preiser-
höhungen, insbesondere auch in kritischen 
Wirtschaftszeiten, generiert. 
Die prozessuale Ressourcen- und Zeitersparnis 
spiegelt sich außerdem in der Bearbeitung der 
Warengruppenstrategien wider, da mit indivi-
dueller Filterung im Berichtswesen und unkom-
plizierter Exportmöglichkeit die korrekten 
Daten den Einkäufern, Stellvertretern, Füh-
rungskräften sowie Einkaufscontrollern zur 
Verfügung stehen. Es bedarf keiner manuellen 
Datennachbearbeitung. Jeder User kann 
dadurch auf kurzfristige Anfragen eingehen 
und die geforderten Informationen sofort wei-
tergeben. Ab Einsatz der Datenbank wird 
gemessen, inwiefern die Bearbeitungsdauer 
einerseits von der Anfrage bis zum Verhand-
lungsergebnis, andererseits für monatliche 
oder jährliche Reportings reduziert wurde. Die 
Führungsebene erhält ein umfangreiches 
Reporting inklusive wesentlicher KPIs nach ver-
schiedenen Kriterien; diese Informationen wer-
den laufend in einem Dashboard angezeigt.

Die Resonanz
„Aufgrund der einfachen und selbsterklärenden 
User-Bedienung und dem oben angeführten 
Mehrwert für die strategischen Einkäufer des 
indirekten Einkaufs stand einer erfolgreichen 
Einführung der neuen Lösung zum 1. Oktober 
2022 nichts im Wege“, resümiert Sabrina Lüdt-
ke. Das IP-Team sei generell offen gegenüber 
digitalen Veränderungen und nutze die damit 

einhergehenden Optimierungspotenziale und Prozessverschlan-
kungen. „Das Konzept belegt den hohen Reifegrad und den signi-
fikanten Wertbeitrag des Supply Chain Managements und des 
Einkaufs für das Unternehmensergebnis – das gilt für die techno-
logische Anwendung und das Zusammenspiel der Experten in den 
eingebundenen Fachabteilungen“, so lautete das Fazit von Prof. Dr. 
Helmut Zsifkovits (Montanuniversität Leoben). Der Präsident BMÖ 
hat das Team um Sabrina Lüdtke am 6. Oktober 2022 im Wiener 
Festsaal der Industriellenvereinigung mit dem Austrian Supply 
Excellence Award 2022 (ASEA) ausgezeichnet. 
www.engelglobal.com

Ein Text von Sabine Ursel, Journalistin, Wiesbaden



Ein Arbeitsplatz, an dem
jeder gern sein Bestes gibt.
Du willst deine Geschäftsräume an neue Bedürfnisse anpassen? Der Meetingraum  
könnte eine neue Einrichtung vertragen? Die Kaffeeküche soll gemütlicher werden?  
Bei IKEA findest du nicht nur die richtigen Möbel und Accessoires, sondern auch die  
passenden Services: von der Einrichtungsplanung bis zum Aufbau vor Ort.  
Wir geben deinem Unternehmen den richtigen Raum.

© Inter IKEA Systems B.V. 2022

Alles, was du für dich und dein Unternehmen 
brauchst: IKEA.de/Unternehmen

Deine Vertragspartnerin ist die IKEA Deutschland GmbH & Co. KG,  
Am Wandersmann 2–4, 65719 Hofheim-Wallau. 

BINGSTA Sessel. Bezug „Vissle“ und  
Bezug „Kabusa“ aus 100 % Polyester.  
70×58 cm, 76 cm hoch. 204.460.95

ANZ_IKEA-Unternehmen_Cebra_210x297_RZ-2023.indd   1 21.11.22   15:03
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Strukturiert aus der Krise –  
so wird der Einkauf zukunftssicher

mich, diese Aufgabe ist unsere wichtigste Platt-
form-Agenda.

Wie kann der Einkauf einen solchen Wan-
del koordiniert angehen, gibt es Beispiele 
dafür aus anderen Bereichen?
Ein gutes Beispiel aus einem anderen Bereich 
der Wirtschaft ist die Dynamisierung der elek-
tronischen Finanzmärkte Anfang der Nullerjah-
re. In diesem Übergang zu dynamischen digi-
talen Echtzeitmärkten war ich damals hautnah 
dabei – jetzt erlebe ich ein Déjà-vu. Seit Anfang 
der 1990er Jahre gab es in der Finanzwelt 
bereits volldigitale Handelssysteme, aber das 
hat den Markt viele Jahre nicht interessiert. Der 
legte stattdessen Wert auf etablierte Prozesse 
fern von jeder Echtzeit-Dynamik. 
Dafür gab es auch ökonomische Argumente 
und an diese Argumente hat man geglaubt. 
Dann kamen aus heiterem Himmel aberwitzige 
Ausbrüche von Marktdynamik: 1997 die soge-
nannte Asien-Krise, 2000 platzte die New-Eco-
nomy-Blase, 2001 dann 9/11. Keine der großen 
Banken hatte in ihren Strategieplänen den 
Strukturwandel zu einer Echtzeit-Markteffizienz 
berücksichtigt. Die echte Veränderung kam 
nicht durch das Bereitstellen einer technologi-
schen Fähigkeit, sondern durch den schieren 
Überlebensdruck angesichts einer explosiven 
Volatilität des Marktes. Das hat den Markt wie 
in einem Erdrutsch auf eine innovative neue 
digitale Infrastruktur verschoben. 
Die Effizienz des Marktes hat einen Sprung nach 
oben gemacht. Auf die frühere Stufe zurückzu-
kehren und dafür wieder konstante Preise zu 
haben, die für einen Monat oder auch nur einen 

Im ersten Teil der Interviewreihe zum Thema 
Marktvolatilität hat Dr. Bernd Schönwälder von 
Unite die aktuelle Marksituation betrachtet und 
Möglichkeiten aufgezeigt, mit denen sich der Ein-
kauf an Lieferkettenausfälle, volatile Preise und 
Inflation anpassen kann. Im zweiten Teil der Reihe 
geht er auf langfristige strukturelle Lösungen und 
Konzepte ein und wirft auch einen Blick zurück auf 
vergangene Krisen und Herausforderungen. 

Herr Dr. Schönwälder, aktuell befindet sich die Weltwirt-
schaft im absoluten Krisenmodus. Rechnen sie mittelfristig 
mit einer Stabilisierung der Lage oder gar mit einer Rück-
kehr zum Status Quo?
Diese Krise verändert die Marktstruktur. Das ist tiefgreifend, ich 
sehe es nicht als vorübergehend. Der russische Angriffskrieg auf 
die Ukraine war ein Schock. So unfassbar diese Realität ist – für 
mich ist das nicht der Auslöser, sondern ein Symptom für den anste-
henden Epochenwechsel. Die Verfügbarkeit der Ressourcen, ins-
besondere der „natürlichen Ressourcen“, wie es die Volkswirtschaft 
nennt, wird jetzt zum wirtschaftlich beherrschenden Thema. Das 
ist eine Notwendigkeit und steht außerhalb der Bewertung von 
„wünschenswert“ oder „nicht wünschenswert“. Wir sehnen uns zwar 
zurück in den Zustand, wie er vorher war. Aber das ist nicht mehr 
der Status Quo, sondern nurmehr eine Erinnerung. Die Anpassung 
an die neue Realität wird uns gelingen, und das wird zu einer Sta-
bilisierung führen. Jetzt ist erst einmal die Anpassungsleistung von 
uns gefordert.

Was sind die mittelbaren und unmittelbaren Auswirkungen 
für die Wirtschaft, die Sie beschäftigen? 
Wirtschaftlich spüren wir und alle Marktteilnehmer die radikalen 
Beschleunigungen in Preis- und Verfügbarkeitsveränderungen. Lie-
ferengpässe, Ausfälle, Inflation und Preissprünge nach oben und 
auch wieder nach unten. Läger sind leer oder werden erst neu 
aufgebaut. Dann sind aufgebaute Bestände plötzlich wieder über-
flüssig und drücken auf den Markt. Entlang der Wertschöpfungs-
ketten herrscht kontinuierliches Feuerlöschen. Es ist eine beein-
druckende Leistung, die die Wirtschaft derzeit erbringt. 
Gerade auch in Deutschland erleben wir eine Demonstration der 
Leistungsfähigkeit in unseren Unternehmen unter wirklich harten 
Verwerfungen. Jahrzehntelange Investitionen in Prozesseffizienz 
sind verpufft und der Markt stellt fest, dass es jetzt um etwas ganz 
anderes geht: Statt interner Prozesseffizienz geht es um eine neue 
Markteffizienz. Das kann niemand alleine lösen. Das beschäftigt 

Dr. Bernd Schönwäl-
der, Vorstandsmitglied 
Unite: „Wir sehnen uns 
zwar zurück in den 
Zustand, wie er vorher 
war. Aber das ist nicht 
mehr der Status Quo, 
sondern nurmehr eine 
Erinnerung.“  
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Tag stabil sind – das ist heute absurd. Im B2B 
sind wir in diese Transformation gerade einge-
stiegen. Dieses Beispiel sagt mir, es wird viel 
schneller gehen als unsere Erfahrung mit Digi-
talisierungsprojekten im Einkauf erahnen lässt.

Wenn wir dieses Beispiel auf den B2B-Han-
del übertragen: Welche neuen Herausfor-
derungen sind hier entscheidend anders 
als im Finanzmarkt?  
Im Finanzmarkt bildet der Preis auf triviale Wei-
se alle für die Wertschöpfung wichtigen Aspek-
te ab. Das ist im B2B-Handel anders. B2B ist 
geprägt von hoch differenzierten Wertschöp-
fungen, von gemeinsamer Innovation zwischen 
Lieferanten und Kunden, von entsprechend 
differenzierten Anforderungen und einer 
Anbieterlandschaft, die an diese Differenzie-
rung gut angepasst ist. Dynamische Marktstruk-
turen, die diese Differenzierung ignorieren, 
kann heute jeder über Nacht aufbauen. Als 
Einkäufer brauche ich aber einen Mechanis-
mus, der mir nicht nur einen Einheitspreis für 
DIN-A4-Kopierpapier gibt. Sondern ich brauche 
eine Marktinfrastruktur, die ich auf meine indi-
viduellen Anforderungen zuschneiden kann. 
Einen Markt, wo ich einstellen kann, dass ich 
einen Lieferanten gegenüber einem anderen 
ökonomisch bevorzuge, aber nicht bedingungs-
los – wo ich meine Präferenzen hinterlegen 
kann, und zwar genau so weit, wie es für mich 
von Bedeutung ist.

Zu Beginn des Interviews sprachen Sie von 
einer grundlegenden Änderung der Markt-
struktur, die sie erwarten. Was wird diese 
künftige Marktstruktur von der heutigen 
unterscheiden, wenn die technischen 
Herausforderungen gelöst sind, die Sie 
gerade genannt haben?

Im Einkauf der Zukunft werden die Lieferantenbeziehungen  
weniger starr sein und nach anderen Regeln funktionieren.
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Es gibt eine Zweiteilung der Beschaffungswelt, und diese wird sich 
auflösen: Heute werden diejenigen Bedarfe, die für ein Unterneh-
men in der Beschaffung relevant sind, vom Einkauf durch ein Lie-
ferantenmanagement bereitgestellt, das tendenziell auf möglichst 
wenige Lieferanten zielt. Dafür gibt es dann Ausschreibungen mit 
festen Laufzeiten. Ein Lieferant ist im Rahmenvertrag drin oder 
nicht, das ist zum Beispiel für zwei Jahre festgeschrieben. Anderseits 
gibt es für die unstrategischen Bedarfe Marktplätze. Dort ist es 
egal, auf wie viele Lieferanten man zugreifen kann – je mehr, des-
to besser, der einzelne Lieferant interessiert nicht. Auf diesen Markt-
plätzen kann man dann Marktmechanismen nutzen. 
Diese beiden Pole werden zusammenrücken. Als Einkäufer werde 
ich für jede einzelne ausgeschriebene Bedarfskategorie einen Pool 
von Lieferanten pflegen. Ich qualifiziere kontinuierlich Lieferanten, 
die ich in den Pool dazu- oder herausnehme. Operativ wird beschafft, 
indem der einzelne Bedarf in diesem Pool dynamisch und automa-
tisch zu dem Lieferanten geleitet wird, der jetzt gerade für mich 
das ökonomisch beste Angebot hat. Das führt zu mehr Lieferan-
tenbeziehungen, die aber weniger starr sind. Umgekehrt werden 
Lieferanten viel mehr Kundenbeziehungen gleichzeitig haben – ohne 
dabei in eine Anonymität abzurutschen. Das führt zu einer Verrin-
gerung der beidseitigen Abhängigkeiten, zu einer Reduzierung von 
Risiken, zu einer besseren dynamischen Reaktionsfähigkeit. Und 
genau das ist es, was beide Seiten des Marktes künftig brauchen.
www.unite.eu




