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Die Mobelindustrie in Deutschland steht aufgrund der sich in vielen Bereichen verdndernden Rah-
menbedingungen vor zahlreichen Herausforderungen. Nur Unternehmen die diese Herausforderungen
proaktiv adressieren, werden nachhaltigen Erfolg am Markt haben. Dem Einkauf kommt dabei auf-
grund seines erheblichen Einflusses auf das Unternehmensergebnis eine besondere Bedeutung zu. Der
vorliegende wissenschaftliche Kommentar geht interpretativ auf die ermittelten Herausforderungen,
Anderungsnotwendigkeiten und Massnahmen der gemeinsam mit dem Institut fiir Demoskopie Al-
lensbach im Mirz 2010 durchgefiihrten Untersuchung des Einkaufs in der deutschen Mobelindustrie

ein.’

Charakteristika der Mobelindustrie in Deutschland

Die Mobelindustrie in Deutschland zéhlt mit einem Umsatz von etwa 15 Mrd. € und einem Anteil am
Bruttoinlandsprodukt von etwa 0,7% eher zu den kleineren Branchen. Dennoch beschiftigt der Indust-
riezweig in 548 Betrieben etwa 91.000 Mitarbeiter. Im Durchschnitt arbeiten also etwa 165 Beschif-
tigte je Betrieb.” Diese Zahl verdeutlicht die eher mittelstindische Struktur der Mobelindustrie in
Deutschland. Neben zahlreichen kleinen und mittleren Unternehmen produzieren allerdings auch eini-
ge grosse Unternehmen mit weit iiber tausend Mitarbeitern, wie zum Beispiel Nobilia, Alno und Nol-
te, Mobel am Standort Deutschland.

"'Vgl. Institut fir Demoskopie Allensbach (2010): Strategische Herausforderungen fiir den Einkauf in der Mébelindustrie in Deutschland, Allens-
bach.
2 Vgl. Statistisches Bundesamt (2010): Beschiftigte und Umsatz der Betriebe im Verarbeitenden Gewerbe, online im Internet unter URL:

https://www-genesis.destatis.de/genesis/online, Zugriff am: 22.04.2010.
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In Deutschland haben Mobel fiir die Verbraucher eine grosse Bedeutung. So betragen die Konsumaus-
gaben der privaten Haushalte im Inland fiir M6bel und Einrichtungsgegenstinde etwa 32 Mrd. €. Dies
entspricht einem Anteil von 2,4% der gesamten Konsumausgaben. Allerdings lag dieser Wert im Jahr
1993 noch bei 3,4% und ist seitdem kontinuierlich gesunken. Dennoch geben die Deutschen im
Schnitt damit mehr Geld fiir Mobel und Einrichtungsgegenstinde als fiir Brot und Getreideerzeugnisse
oder Fleisch und Fleischwaren aus. Unangefochten auf Platz eins der Konsumstatistik stehen jedoch
Kraftfahrzeuge mit einem Anteil von 54% der gesamten Konsumausgaben.’ Jeder Einwohner
Deutschlands gibt durchschnittlich 383 € pro Jahr fiir M&bel und Einrichtungsgegenstinde aus. Im
europdischen Vergleich rangieren die Deutschen damit vor Osterreich, Schweden und Dénemark an

erster Stelle der Mobelausgaben pro Person.*

Die deutsche Mobelindustrie ist derzeit vor allem auf das Inlandsgeschift fokussiert. Obwohl der An-
teil des im Ausland erwirtschafteten Umsatzes in den letzten Jahren deutlich gestiegen ist, liegt er
immer noch bei lediglich etwa 27%. Im Vergleich zur Exportquote des gesamten produzierenden Ge-
werbes in Deutschland von 45%, liegt die M&belindustrie damit stark zuriick. Auch die Exporte entfal-
len zum grossten Teil auf nahe gelegene Regionen. So werden von den Auslandsumsitzen 71% inner-
halb der Europiischen Union erzielt.’ Die Ziellinder mit dem grossten Volumen deutscher Mobelex-
porte sind Frankreich, Niederlande, Osterreich und die Schweiz.® Dadurch ergeben sich fiir die deut-
sche Mobelindustrie noch erheblich Wachstumspotenziale im aussereuropdischen Ausland. Im Gegen-
satz dazu hat sich seit Anfang der 1990er Jahre die ausldndische Konkurrenz in bedeutendem Umfang
auf dem heimischen Mobelmarkt etabliert, wobei das Volumen der M&belimporte in den letzten zehn
Jahren weitestgehend stagniert.” Die wichtigsten Ursprungslinder fiir Mobelimporte nach Deutschland
sind derzeit Polen, China und Italien.® Dabei ist von einer weiter steigenden Bedeutung Chinas auszu-
gehen.

8 Vgl. Statistische Bundesamt (2009): Private Konsumausgaben und Verfligbares Einkommen - 4. Vierteljahr 2009, online im Internet unter URL:
https://www-ec.destatis.de/, Zugriff am: 22.04.2010.

* Vgl. Verband der Deutschen Mébelindustrie e.V. (2009): Mdbelausgaben in Europa pro Kopf in €, online im Internet unter URL: http://www.hdh-
ev.de/newsfiles/20091002110306_Moebelausgaben_in_Europa_pro_Kopf.pdf, Zugriff am: 22.04.2010.

®Vgl. Statistisches Bundesamt (2010): Beschaftigte und Umsatz der Betriebe im Verarbeitenden Gewerbe, online im Internet unter URL:
https://www-genesis.destatis.de/genesis/online, Zugriff am: 22.04.2010.

® Vgl. Verband der Deutschen Mébelindustrie e.V. (2009): Mdbelausgaben in Europa pro Kopf in €, online im Internet unter URL: http://www.hdh-
ev.info/newsfiles/20091002110306_Deutsche_Moebelexporte_im_ersten_1._Halbjahr_2009.pdf, Zugriff am: 22.04.2010.

7 Vgl. Ferdinand Holzmann Verlag (2009): Langfristige Entwicklung des deutschen Mébelaussenhandels, online im Internet unter URL:
http://www.moebelkultur.de/files/2010/02/26/mzd_2010_s100_1.pdf, Zugriff am: 22.04.2010.

8 vgl. Hauptverband der Deutschen Holz und Kunststoffe verarbeitenden Industrie und verwandter Industriezweige (2010): AuBenhandel der

deutschen Mébelindustrie, online im Internet unter URL: http://www.hdh-ev.de/german/export/index.html, Zugriff am: 22.04.2010.
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In der Branche der Mdbelindustrie sind Hersteller verschiedener Produkte zusammen gefasst. Den
grossten Umsatz erwirtschaften Hersteller von Sitzmobeln mit einem Anteil von 29% des Gesamtum-
satzes der Mobelindustrie. Es folgen die Hersteller von Kiichenmobel (22%), Biiro- und Ladenmébel
(14%), Matratzen (5%) sowie sonstige Mobel (30%).9 Im Gegensatz zur mittelstidndisch geprigten
Mobelindustrie dominieren im Mobelhandel einige wenige Einkaufsverbdnde und grofle Handelsket-
ten, wie zum Beispiel IKEA, Hoffner und Lutz.'® Aufgrund der grossen kundenseitigen Marktmacht,
herrscht in der Branche daher ein hoher Preisdruck, dem einige Hersteller durch die Eroffnung eigener
Verkaufslidden zu begegnen versuchen. Weitere Kennzeichen der Branche sind der aufgrund der vielen
manuellen Tatigkeiten hohe Anteil der Lohnkosten am Umsatz von etwa 19% sowie die Produktion

relativ kleiner Stiickzahlen."!

Wie das gesamte verarbeitende Gewerbe in Deutschland, wurde auch die Mobelindustrie hart von der
Wirtschaftskrise getroffen. So sanken die Umsétze im Jahr 2009 um 10,9% gegeniiber dem Vorjahr,
im Vergleich zu einem Umsatzriickgang von 19% beim gesamten verarbeitenden Gewerbe. Besonders
gross war der Einbruch bei Biiro- und Ladenmobeln mit einem Minus von 19,7%."> Die anfingliche
Hoffnung, die Menschen wiirden sich in wirtschaftlich schwierigen Zeiten wieder mehr auf ihr zu
Hause konzentrieren und stirker in Inneneinrichtung investieren, hat sich nicht bestitigt. Statt dessen
driickte die auf die Automobilbranche beschrinkte "Abwrackprimie" die Umsitze der Mobelherstel-
ler, da die Verbraucher ihr Erspartes vorzugsweise in neue Fahrzeuge investierten. Fiir das Jahr 2010
erwarten die deutschen Mobelhersteller eine Umsatzverdnderung im Bereich plus-minus drei Pro-

zent. 13

Interpretation der Studienergebnisse

Die Ergebnisse der Studie basieren auf einer gemeinsam mit dem Institut fiir Demoskopie Allensbach
im Mirz 2010 durchgefiihrten Telefonbefragung unter 104 Einkaufsverantwortlichen der Mdobelin-
dustrie. Die Befragung umfasste mittlere Unternehmen mit mindestens 50 Mitarbeitern oder einem
Jahresumsatz von mehr als 10 Mio. € sowie grosse Unternehmen mit mindestens 250 Mitarbeitern

oder einem Jahresumsatz von mehr als 50 Mio. €.

9 Vgl. Statistisches Bundesamt (2010): 2009 deutlicher Riickgang bei der Produktion von Mabeln, Pressemitteilung Nr.020 vom 15.01.2010, online
im Internet unter URL: http://www.destatis.de, Zugriff am: 22.04.2010.

"0 vgl. Briickner, F. (2010): Porta erdffnet noch weitere Mdbelhauser, in: Handelsblatt (2010)14, S. 28.

" Vgl. Statistisches Bundesamt (2010): Beschaftigte und Umsatz der Betriebe im Verarbeitenden Gewerbe, online im Internet unter URL:
https://www-genesis.destatis.de/genesis/online, Zugriff am: 22.04.2010.

"2 Vgl. Statistisches Bundesamt (2010): 2009 deutlicher Riickgang bei der Produktion von Mdbeln, Pressemitteilung Nr.020 vom 15.01.2010,
online im Internet unter URL: http://www.destatis.de, Zugriff am: 22.04.2010.

"% Vgl. Hauptverband der Deutschen Holz und Kunststoffe verarbeitenden Industrie und verwandter Industriezweige (2010): Mébelindustrie sieht
Tiefstand Uberwunden und hofft auf Beendigung der Krise in 2010, online im Internet unter URL: http://www.hdh-

ev.de/german/presse/pressemitteilungen.html?NID=337, Zugriff am: 22.04.2010.
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=» Die Einkiufer der Mobelindustrie bewerten die aktuelle Wirtschaftslage zu positiv und iiber-
schiitzen die Erwartungen fiir die niichsten 12 Monate.

Wihrend das Statistische Bundesamt sowie der Verband der Deutschen Mdobelindustrie fiir das Jahr
2009 einen deutlichen Umsatzriickgang von etwa 11% kalkulieren, sehen die Eink#dufer lediglich be-
grenzte Auswirkungen der Krise auf den Umsatz. Nur etwa 18% der der Befragten sprechen von stark
gesunkenen Umsitzen. Es scheint als verdriangen die Einkdufer die Vergangenheit. Des Weiteren wird
eine wesentlich positivere Entwicklung des eigenen Unternehmens als der gesamten Branche erwartet.
Da bei stagnierenden Branchenumsitzen keine Umsatzsteigerungen der Mehrzahl der Unternehmen

moglich sind, deutet dies auf eine Uberschiitzung des eigenen Unternehmens hin.

=>» Die Mobelhersteller miissen sich sowohl beschaffungs- wie auch distributionsseitig zahlrei-
chen Herausforderungen stellen, wobei vor allem Kostenthemen im Vordergrund stehen.

Bei der Befragung der Einkdufer nach den Herausforderungen der Branche unter Vorgabe moglicher
Antworten zeigte sich, dass die Unternehmen der Mébelindustrie beschaffungs- wie auch distributi-
onsseitig zahlreichen Herausforderungen gegeniiber stehen. Steigende Energiepreise und eine zuneh-
mende Individualisierung der Verbraucherwiinsche wurden dabei am héiufigsten genannt (siehe
Abbildung 1).
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Abbildung 1: Zentrale Herausforderungen der Mébelindustrie

Wird unter Vorgabe von Antwortmdoglichkeiten (geschlossene Fragestellung) nach den Herausforde-
rungen fiir das eigene Unternehmen gefragt, ergibt sich ein dhnliches Bild. Auffallend ist jedoch die
Platzierung von Kostenthemen auf den ersten drei Pldtzen. Des Weiteren werden die Herausforderun-
gen fiir das eigene Unternehmen durchgehend als weniger gravierend angesehen als fiir die gesamte
Mobelindustrie. Dies deutet darauf hin, dass die grundsitzliche Relevanz der Themen zwar erkannt
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wurde, die Bedeutung fiir das eigene Unternehmen jedoch tendenziell unterschitzt wird. Besonders
deutlich ist die Differenz bei den Themen Nachhaltigkeit (eigenes Unternehmen: 38%; Branche: 64%)
und restriktive Kreditvergabe (eigenes Unternehmen: 27%; Branche: 62%). Betrachtet man die Her-
ausforderungen ohne Vorgabe von Antwortmdoglichkeiten (offene Fragestellung), fillt zunédchst das
Fehlen der restriktiven Kreditvergabe auf. Diese Herausforderung wurde bei geschlossener Fragestel-
lung als sehr relevant angesehen, was auf eine fehlende Sensibilisierung dieses Finanzthemas bei Ein-
kaufsverantwortlichen hindeutet. Auch die Internationalisierung des Einkaufs scheint aus Akteurssicht
von geringer Brisanz zu sein, da das Thema fiir die Branche wesentlich dringender als fiir das eigene
Unternehmen angesehen wird. Ein umgekehrtes Bild ergibt sich beim Thema der "Verteidigung der
Nische". Wihrend das eigene Unternehmen nach Spezialisierung strebt, herrscht fiir die Branche der

Eindruck vor, den Erfolg iiber grosse Stiickzahlen zu suchen.

=>» Hinsichtlich der Beschaffungsstrategie wird eine Verschiebung vom Domestic Sourcing zum
Global Sourcing erwartet.

Derzeit dominiert als Beschaffungsregion in der Mobelindustrie vor allem Deutschland. An zweiter
Stelle folgen Importe aus Asien (siche Abbildung 2).

= B

Rest
® Indien
m Osteuropdische Lander
o Tirkei
Asien
® Deutschland

Beschaffungsanteil

Aktuell Zukunft

Abbildung 2: Entwicklung der Beschaffungsregionen der Mobelindustrie

Zukiinftig wird von den Befragten eine Bedeutungszunahme des Global Sourcing erwartet. Gewinnen

werden dabei vor allem Lénder aus Asien, die Tiirkei, osteuropdische Lénder sowie Indien.

= Die Anderungsnotwendigkeit in der Einkaufsabteilung der Mobelindustrie wird erkannt.
Dennoch sind hiufig keine konkreten Aktivititen geplant oder die Umsetzung wird auf die lange
Bank geschoben.



Lehrstuhl fiir Logistikmanagement
Y
VA, Universitit St.Gallen

kc kerkhoff Competence Center
of Supply Chain Management

Nach der Anderungsnotwendigkeit in der eigenen Einkaufsabteilung befragt, geben nahezu alle Ein-
kdufer (96%) an, die Erfordernis von Massnahmen erkannt zu haben. Allerdings sehen vor allem gros-
se Unternehmen die Notwendigkeit grundlegender Anderungen (29%), wihrend diese bei den mittle-
ren Unternehmen als weniger relevant (8%) betrachtet werden. Das fehlende Verdnderungsbedarfsbe-
wusstsein konnte ein Hinweis auf einen geringeren Professionalisierungsgrad des Einkaufs bei mittle-
ren Unternehmen sein. Obwohl ein Bewusstsein fiir Verdnderungen besteht, halten mehr als die Hilfte
der Befragten die bisherigen Vorkehrungen fiir ausreichend. Die Unternehmen tendieren also dazu,
lediglich kleinere Anpassungen im Einkauf vorzunehmen. Des Weiteren bestehen bei einem Viertel
der Befragten noch keine konkreten Pline zur Bewiltigung der Herausforderungen und falls Pline
bestehen, ist die Realisierung erst im nichsten Jahr oder spiter geplant. Mogliche Griinde hierfiir sind

Zeit- und Budgetknappheit sowie eine fehlende Erkenntnis der Dringlichkeit.

=>» Nach innen gerichtete Massnahmen stehen im Vordergrund des Einkaufs in der Mdbelin-
dustrie.

Ordnet man die in den Unternehmen eingesetzten Massnahmen anhand dem Umsetzungsanteil bzw.
der Bedeutung, landen mit Ausnahme der Bildung von Schwerpunktlieferanten iiberwiegend selbstbe-
zogene Massnahmen in der oberen Hilfte (sieche Abbildung 3). Unternehmensiibergreifende Mass-
nahmen, wie z.B. die Anbindung von Lieferanten durch EDV-L&sungen oder Kooperationen im Ein-

kauf und bei Transport und Logistik, werden von den Unternehmen nur begrenzt ins Auge gefasst.

Umsetzungsanteil/

aktuelle
Massnahme Bedeutung
Einbindung in Entwicklung und Produktion 90%
Bildung von Schwerpunkilieferanten 82%
Materialgruppenbereinigung 81%
Nachverhandhngen 78%
Weiterbildungsméoglichkeiten 70%
Wert- und Bestandsanalysen 69%
Verbesserung der Prognosegenauigkeit 65%
Schriftliche Einkaufsstrategie 57%
Strategische Lieferanten-Partnerschaften 56%
Standardisierte Lieferantenbewertung 51%
Svstematische Lieferantenkontrolle 51%
Massnahmen zur Risikobegrenzung 43%
Vorgabe von Kostensenkungszielen 42%
EDV-Anbindung von Lieferanten 26%
Einkaufskooperationen 23%
Kooperationen bei Transport und Logistik 13%

Abbildung 3: Massnahmen im Einkauf der Mdbelindustrie geordnet nach Umsetzungsanteil bzw.
aktueller Bedeutung

Die starke Innenorientierung des Einkaufs deutet darauf hin, dass sich die Mdbelindustrie noch auf der

ersten Entwicklungsstufe des Supply Managements befindet. In der zweiten Stufe dieses Entwick-
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lungsprozesses werden zunehmend unternehmensiibergreifende Schnittstellenthemen betrachtet, was
in der letzten Stufe zu einer weitreichenden interorganisationalen Ausrichtung des Supply Manage-
ments fiihrt (sieche Abbildung 4).

Entwicklungsstufen
des Supply
Managements

N

Interorganisationale
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Betrachtung von
Schnittstellen-
themen

Unternehmens-
bezug (interner
Fokus)

i

LI > Zeit
Status quo der
Mobelindustrie

Abbildung 4: Entwicklungsstufen des Supply Managements

=» Das Qualititsmanagement im Einkauf der Mébelindustrie wird stark vernachlissigt.

Obwohl die deutsche Mobelindustrie eher hochwertige und technisch anspruchsvolle Produkte her-
stellt, scheint das Qualitdtsmanagement nicht den erforderlichen Stellenwert bei den Einkdufern zu
geniessen. So fithren die meisten Mobelhersteller neben Wareneingangskontrollen keine zusitzlichen
Massnahmen zur Qualititssicherung im Einkauf durch. Lieferantenaudits beispielsweise werden ledig-
lich von 15% der Unternehmen genutzt. Die Aussage eines Befragten, der Endverbraucher sei ihr

Kontrolleur, verdeutlicht dieses Problem.

Qualitiits-

kosten
4
o Zeitpunkt der
Massnahmen in Massnahmen m Fehlerentdeckung  Fehlerentdeckung Massnahmen
der Entwicklung der Produktion am fertigen beim Kunden
und im Einkauf Produkt

Abbildung 5: Entwicklung der Qualititskosten in Abhéingigkeit des Zeitpunkts der Massnahmen
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Scheinbar ist der Zusammenhang zwischen dem Zeitpunkt der Qualititsmassnahmen und den Quali-
titskosten in der Mobelindustrie teilweise noch nicht bekannt. Allgemein wird davon ausgegangen,
dass sich die Qualitédtskosten in jedem der dargestellten Schritte um den Faktor zehn erhohen (siehe
Abbildung 5).

= Trotz eines vorhandenen Problembewusstseins zogern die Unternehmen der Mébelindustrie
zukunftsgerichtete Massnahmen zu initiieren.

Zwar werden héufig die zukiinftigen Herausforderung fiir die Einkaufsorganisation erkannt, addquate
Massnahmen zu deren Adressierung werden jedoch nur von einigen Unternehmen angestossen. Bei-
spielsweise werden die Schwankungen der Rohstoffpreise als grosse Herausforderung wahrgenom-
men, liber die Hilfte der Unternehmen setzt allerdings keine entsprechenden Massnahmen zur Be-
grenzung von Risiken ein. Ahnlich verhilt es sich bei Kooperationen der Mobelhersteller. Zwar emp-
finden die meisten Befragten den Preisdruck, steigende Energiepreise sowie Transport- und Logistik-
kosten als Herausforderung, enge Kooperationen bei der Beschaffung oder bei Transport und Logistik
fiihren jedoch nur wenige Unternehmen durch. In diesen Bereichen wird auf ein hohes Kostensen-
kungspotenzial verzichtet. Auch bei den Weiterbildungsmassnahmen erkennen 97% der Einkaufsver-
antwortlichen die Bedeutung des Themas, dennoch bieten 30% der Unternehmen keine Weiterbil-

dungsmoglichkeiten an.

=>» Die Beschaffung ohne Einbeziehung der Einkaufsabteilung ist in vielen Unternehmen ein
Problem.

Das so gennannte "Maverick Buying", also die Beschaffung ausserhalb standardisierter Beschaf-
fungswege ohne Einbeziehung der Einkaufsabteilung, kommt in 41% der befragten Unternehmen vor.
Dieser hohe Wert scheint eine Folge der in vielen Unternehmen fehlenden schriftlich formulierte Ein-
kaufsstrategie zu sein. Darin konnte eine verbindliche Vorgabe, keine Bestellung ohne Unterschrift
des Einkaufs durchzufiihren, festgehalten werden. Auch die Defizite einiger Unternehmen im Bereich
der Weiterbildungsmoglichkeiten fiir Einkdufer wirken sich auf das Maverick Buying aus. Weitere
Massnahmen zur Reduzierung des Maverick Buying-Anteils sind die Etablierung standardisierte,

schlanker und schneller Beschaffungsprozesse sowie die direkte Handhabung von Missetétern.

= Den Einkaufsverantwortlichen stehen nicht geniigend Ressourcen zur Bewiiltigung der Her-
ausforderungen zur Verfiigung.

Zur Bewiltigung der Herausforderungen reicht es nicht aus, diese lediglich zu erkennen, es miissen
auch ausreichend Ressourcen zur Bewiltigung dieser Aufgaben zur Verfiigung stehen. Doch an die-
sem Punkt liefert die Befragung ein sehr erniichterndes Ergebnis. Uber die Hilfte der Einkiufer gab
an, nicht geniigend Zeit zur Bewiltigung der zukiinftigen Herausforderungen zu haben. Auch das da-
fiir vorgesehene Budget sehen zwei Drittel der Befragten als nicht ausreichend an. Allerdings scheint

die Notwendigkeit erkannt, das Budget an die gestiegenen Herausforderungen anzupassen.
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= Die Bedeutung der Einkaufsorganisation innerhalb des Unternehmens wird als sehr gross
angesehen.

Nahezu alle Befragten (95%) messen der Einkaufsabteilung grosse oder sehr grosse Bedeutung inner-
halb des Unternehmens zu. Dennoch gehen 44% der Umfrageteilnehmer von einer weiter wachsenden
Bedeutung des Einkaufs aus. Diese Aussagen widersprechen teilweise den Angaben zur Zeit- und
Ressourcensituation der Einkaufsorganisation. Es scheint, als wiirden "Eigen- und Fremdwahrneh-

mung" der Einkdufer auseinander fallen.

= Grundsitzlich sind grosse Unternehmen besser fiir die Herausforderungen der Zukunft im
Einkauf geriistet als kleinere Akteure.

Gemessen am Umsatz nehmen grosse und mittlere Unternehmen einige Herausforderungen unter-
schiedlich war. So werden Kostensteigerungen eher von mittleren Unternehmen als Herausforderung
wahrgenommen, wihrend die Schwankung der Rohstoffpreise, eine Lieferanten-Oligopolbildung und
die Versorgungssicherheit von den grossen Akteuren relevanter bewertet werden. Stehen also bei mitt-
leren Unternehmen hauptséchlich Kostenthemen im Vordergrund, sehen grosse Unternehmen zusétz-
lich die Bedeutung komplexerer Risiken. Grundsétzlich scheinen in der Mdobelindustrie damit grosse
Unternehmen besser auf die Herausforderungen der Zukunft geriistet zu sein, als mittlere Unterneh-
men. Unterstrichen wird diese Erkenntnis damit, dass zahlreiche Massnahmen, wie z.B. Weiterbil-
dungsmoglichkeiten, Qualitiits- und Risikomanagement oder eine schriftlich formulierte Einkaufsstra-
tegie, von grossen Unternehmen in einem wesentlich hoheren Mass eingesetzt werden als von mittle-

ren Unternehmen.

Managementempfehlungen
Die Herausforderungen an die Einkaufsorganisationen in der Mobelindustrie sind vielféltig und wer-
den von den meisten Einkdufern erkannt. Dennoch sind viele Unternehmen nicht ausreichend auf die
bevorstehenden Aufgaben vorbereitet, was in der Zuriickhaltung konkreter Massnahmenbiindel seinen
Ausdruck findet. Die wichtigsten Erkenntnisse der Studie lauten daher:
¢ Angesichts des zunehmenden Trends zum Global Sourcing in der Mobelindustrie sollte die In-
ternationalisierung des Einkaufs eine hohere Bedeutung in den Unternehmen gewinnen.
e Erkannte Anderungsbedarfe sind zeitnah in der Einkaufsorganisation umzusetzen.
e Um Problemfelder wie beispielsweise "Maverick Buying" effektiver handhaben zu konnen,
sollte der Professionalisierungsgrad im Einkauf erhoht werden.
e Bei der Umsetzung der Massnahmen sollten nicht nur nach innen gerichtete Massnahmen im
Vordergrund stehen. Der Weg zur interorganisationalen Beschaffungsorganisation ist konse-
quent zu verfolgen. Beispielsweise bieten Kooperationen (auch mit Wettbewerbern) im Ein-

kauf sowie bei Transport und Logistik ein grosses Kostensenkungspotential.
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Um nicht von der ausldndischen Konkurrenz verdringt zu werden, ist eine Verbesserung des
durch den Einkauf beeinflussbaren Qualitdtsmanagements dringend erforderlich.

Zur Bewiltigung der Herausforderungen benétigen die Verantwortlichen im Einkauf ausrei-
chend Zeit und Budget zur Ausgestaltung und Umsetzung strategische Tétigkeiten.

- 10 -
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WISSENSCHAFTLICHER KOMMENTAR

zur Studie

Strategische Herausforderungen fiir den Einkauf
in der Mébelindustrie in Deutschland

von
Dr. Erik Hofmann
Vize Direktor des Lehrstuhls fiir Logistikmanagement der Universitit St.Gallen (LOG-HSG)
sowie Projektleiter des Kerkhoff Competence Centers of Supply Chain Management (KCC)
und
Daniel Maucher
Wissenschaftlicher Mitarbeiter am Lehrstuhl fiir Logistikmanagement der Universitat St.Gallen (LOG-
HSG) sowie am Kerkhoff Competence Centers of Supply Chain Management (KCC)

Die Mobelindustrie in Deutschland steht aufgrund der sich in vielen Bereichen verdndernden Rah-
menbedingungen vor zahlreichen Herausforderungen. Nur Unternehmen die diese Herausforderungen
proaktiv adressieren, werden nachhaltigen Erfolg am Markt haben. Dem Einkauf kommt dabei auf-
grund seines erheblichen Einflusses auf das Unternehmensergebnis eine besondere Bedeutung zu. Der
vorliegende wissenschaftliche Kommentar geht interpretativ auf die ermittelten Herausforderungen,
Anderungsnotwendigkeiten und Massnahmen der gemeinsam mit dem Institut fiir Demoskopie Al-
lensbach im Mirz 2010 durchgefiihrten Untersuchung des Einkaufs in der deutschen Mobelindustrie

ein.’

Charakteristika der Mobelindustrie in Deutschland

Die Mobelindustrie in Deutschland zéhlt mit einem Umsatz von etwa 15 Mrd. € und einem Anteil am
Bruttoinlandsprodukt von etwa 0,7% eher zu den kleineren Branchen. Dennoch beschiftigt der Indust-
riezweig in 548 Betrieben etwa 91.000 Mitarbeiter. Im Durchschnitt arbeiten also etwa 165 Beschif-
tigte je Betrieb.” Diese Zahl verdeutlicht die eher mittelstindische Struktur der Mobelindustrie in
Deutschland. Neben zahlreichen kleinen und mittleren Unternehmen produzieren allerdings auch eini-
ge grosse Unternehmen mit weit iiber tausend Mitarbeitern, wie zum Beispiel Nobilia, Alno und Nol-
te, Mobel am Standort Deutschland.

"'Vgl. Institut fir Demoskopie Allensbach (2010): Strategische Herausforderungen fiir den Einkauf in der Mébelindustrie in Deutschland, Allens-
bach.
2 Vgl. Statistisches Bundesamt (2010): Beschiftigte und Umsatz der Betriebe im Verarbeitenden Gewerbe, online im Internet unter URL:

https://www-genesis.destatis.de/genesis/online, Zugriff am: 22.04.2010.
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In Deutschland haben Mobel fiir die Verbraucher eine grosse Bedeutung. So betragen die Konsumaus-
gaben der privaten Haushalte im Inland fiir M6bel und Einrichtungsgegenstinde etwa 32 Mrd. €. Dies
entspricht einem Anteil von 2,4% der gesamten Konsumausgaben. Allerdings lag dieser Wert im Jahr
1993 noch bei 3,4% und ist seitdem kontinuierlich gesunken. Dennoch geben die Deutschen im
Schnitt damit mehr Geld fiir Mobel und Einrichtungsgegenstinde als fiir Brot und Getreideerzeugnisse
oder Fleisch und Fleischwaren aus. Unangefochten auf Platz eins der Konsumstatistik stehen jedoch
Kraftfahrzeuge mit einem Anteil von 54% der gesamten Konsumausgaben.’ Jeder Einwohner
Deutschlands gibt durchschnittlich 383 € pro Jahr fiir M&bel und Einrichtungsgegenstinde aus. Im
europdischen Vergleich rangieren die Deutschen damit vor Osterreich, Schweden und Dénemark an

erster Stelle der Mobelausgaben pro Person.*

Die deutsche Mobelindustrie ist derzeit vor allem auf das Inlandsgeschift fokussiert. Obwohl der An-
teil des im Ausland erwirtschafteten Umsatzes in den letzten Jahren deutlich gestiegen ist, liegt er
immer noch bei lediglich etwa 27%. Im Vergleich zur Exportquote des gesamten produzierenden Ge-
werbes in Deutschland von 45%, liegt die M&belindustrie damit stark zuriick. Auch die Exporte entfal-
len zum grossten Teil auf nahe gelegene Regionen. So werden von den Auslandsumsitzen 71% inner-
halb der Europiischen Union erzielt.’ Die Ziellinder mit dem grossten Volumen deutscher Mobelex-
porte sind Frankreich, Niederlande, Osterreich und die Schweiz.® Dadurch ergeben sich fiir die deut-
sche Mobelindustrie noch erheblich Wachstumspotenziale im aussereuropdischen Ausland. Im Gegen-
satz dazu hat sich seit Anfang der 1990er Jahre die ausldndische Konkurrenz in bedeutendem Umfang
auf dem heimischen Mobelmarkt etabliert, wobei das Volumen der M&belimporte in den letzten zehn
Jahren weitestgehend stagniert.” Die wichtigsten Ursprungslinder fiir Mobelimporte nach Deutschland
sind derzeit Polen, China und Italien.® Dabei ist von einer weiter steigenden Bedeutung Chinas auszu-
gehen.

8 Vgl. Statistische Bundesamt (2009): Private Konsumausgaben und Verfligbares Einkommen - 4. Vierteljahr 2009, online im Internet unter URL:
https://www-ec.destatis.de/, Zugriff am: 22.04.2010.

* Vgl. Verband der Deutschen Mébelindustrie e.V. (2009): Mdbelausgaben in Europa pro Kopf in €, online im Internet unter URL: http://www.hdh-
ev.de/newsfiles/20091002110306_Moebelausgaben_in_Europa_pro_Kopf.pdf, Zugriff am: 22.04.2010.

®Vgl. Statistisches Bundesamt (2010): Beschaftigte und Umsatz der Betriebe im Verarbeitenden Gewerbe, online im Internet unter URL:
https://www-genesis.destatis.de/genesis/online, Zugriff am: 22.04.2010.

® Vgl. Verband der Deutschen Mébelindustrie e.V. (2009): Mdbelausgaben in Europa pro Kopf in €, online im Internet unter URL: http://www.hdh-
ev.info/newsfiles/20091002110306_Deutsche_Moebelexporte_im_ersten_1._Halbjahr_2009.pdf, Zugriff am: 22.04.2010.

7 Vgl. Ferdinand Holzmann Verlag (2009): Langfristige Entwicklung des deutschen Mébelaussenhandels, online im Internet unter URL:
http://www.moebelkultur.de/files/2010/02/26/mzd_2010_s100_1.pdf, Zugriff am: 22.04.2010.

8 vgl. Hauptverband der Deutschen Holz und Kunststoffe verarbeitenden Industrie und verwandter Industriezweige (2010): AuBenhandel der

deutschen Mébelindustrie, online im Internet unter URL: http://www.hdh-ev.de/german/export/index.html, Zugriff am: 22.04.2010.



Lehrstuhl fiir Logistikmanagement
Y
VA, Universitit St.Gallen

kC kerkhoff Competence Center
of Supply Chain Management

In der Branche der Mdbelindustrie sind Hersteller verschiedener Produkte zusammen gefasst. Den
grossten Umsatz erwirtschaften Hersteller von Sitzmobeln mit einem Anteil von 29% des Gesamtum-
satzes der Mobelindustrie. Es folgen die Hersteller von Kiichenmobel (22%), Biiro- und Ladenmébel
(14%), Matratzen (5%) sowie sonstige Mobel (30%).9 Im Gegensatz zur mittelstidndisch geprigten
Mobelindustrie dominieren im Mobelhandel einige wenige Einkaufsverbdnde und grofle Handelsket-
ten, wie zum Beispiel IKEA, Hoffner und Lutz.'® Aufgrund der grossen kundenseitigen Marktmacht,
herrscht in der Branche daher ein hoher Preisdruck, dem einige Hersteller durch die Eroffnung eigener
Verkaufslidden zu begegnen versuchen. Weitere Kennzeichen der Branche sind der aufgrund der vielen
manuellen Tatigkeiten hohe Anteil der Lohnkosten am Umsatz von etwa 19% sowie die Produktion

relativ kleiner Stiickzahlen."!

Wie das gesamte verarbeitende Gewerbe in Deutschland, wurde auch die Mobelindustrie hart von der
Wirtschaftskrise getroffen. So sanken die Umsétze im Jahr 2009 um 10,9% gegeniiber dem Vorjahr,
im Vergleich zu einem Umsatzriickgang von 19% beim gesamten verarbeitenden Gewerbe. Besonders
gross war der Einbruch bei Biiro- und Ladenmobeln mit einem Minus von 19,7%."> Die anfingliche
Hoffnung, die Menschen wiirden sich in wirtschaftlich schwierigen Zeiten wieder mehr auf ihr zu
Hause konzentrieren und stirker in Inneneinrichtung investieren, hat sich nicht bestitigt. Statt dessen
driickte die auf die Automobilbranche beschrinkte "Abwrackprimie" die Umsitze der Mobelherstel-
ler, da die Verbraucher ihr Erspartes vorzugsweise in neue Fahrzeuge investierten. Fiir das Jahr 2010
erwarten die deutschen Mobelhersteller eine Umsatzverdnderung im Bereich plus-minus drei Pro-

zent. 13

Interpretation der Studienergebnisse

Die Ergebnisse der Studie basieren auf einer gemeinsam mit dem Institut fiir Demoskopie Allensbach
im Mirz 2010 durchgefiihrten Telefonbefragung unter 104 Einkaufsverantwortlichen der Mdobelin-
dustrie. Die Befragung umfasste mittlere Unternehmen mit mindestens 50 Mitarbeitern oder einem
Jahresumsatz von mehr als 10 Mio. € sowie grosse Unternehmen mit mindestens 250 Mitarbeitern

oder einem Jahresumsatz von mehr als 50 Mio. €.

9 Vgl. Statistisches Bundesamt (2010): 2009 deutlicher Riickgang bei der Produktion von Mabeln, Pressemitteilung Nr.020 vom 15.01.2010, online
im Internet unter URL: http://www.destatis.de, Zugriff am: 22.04.2010.

"0 vgl. Briickner, F. (2010): Porta erdffnet noch weitere Mdbelhauser, in: Handelsblatt (2010)14, S. 28.

" Vgl. Statistisches Bundesamt (2010): Beschaftigte und Umsatz der Betriebe im Verarbeitenden Gewerbe, online im Internet unter URL:
https://www-genesis.destatis.de/genesis/online, Zugriff am: 22.04.2010.

"2 Vgl. Statistisches Bundesamt (2010): 2009 deutlicher Riickgang bei der Produktion von Mdbeln, Pressemitteilung Nr.020 vom 15.01.2010,
online im Internet unter URL: http://www.destatis.de, Zugriff am: 22.04.2010.

"% Vgl. Hauptverband der Deutschen Holz und Kunststoffe verarbeitenden Industrie und verwandter Industriezweige (2010): Mébelindustrie sieht
Tiefstand Uberwunden und hofft auf Beendigung der Krise in 2010, online im Internet unter URL: http://www.hdh-

ev.de/german/presse/pressemitteilungen.html?NID=337, Zugriff am: 22.04.2010.
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=» Die Einkiufer der Mobelindustrie bewerten die aktuelle Wirtschaftslage zu positiv und iiber-
schiitzen die Erwartungen fiir die niichsten 12 Monate.

Wihrend das Statistische Bundesamt sowie der Verband der Deutschen Mdobelindustrie fiir das Jahr
2009 einen deutlichen Umsatzriickgang von etwa 11% kalkulieren, sehen die Eink#dufer lediglich be-
grenzte Auswirkungen der Krise auf den Umsatz. Nur etwa 18% der der Befragten sprechen von stark
gesunkenen Umsitzen. Es scheint als verdriangen die Einkdufer die Vergangenheit. Des Weiteren wird
eine wesentlich positivere Entwicklung des eigenen Unternehmens als der gesamten Branche erwartet.
Da bei stagnierenden Branchenumsitzen keine Umsatzsteigerungen der Mehrzahl der Unternehmen

moglich sind, deutet dies auf eine Uberschiitzung des eigenen Unternehmens hin.

=>» Die Mobelhersteller miissen sich sowohl beschaffungs- wie auch distributionsseitig zahlrei-
chen Herausforderungen stellen, wobei vor allem Kostenthemen im Vordergrund stehen.

Bei der Befragung der Einkdufer nach den Herausforderungen der Branche unter Vorgabe moglicher
Antworten zeigte sich, dass die Unternehmen der Mébelindustrie beschaffungs- wie auch distributi-
onsseitig zahlreichen Herausforderungen gegeniiber stehen. Steigende Energiepreise und eine zuneh-
mende Individualisierung der Verbraucherwiinsche wurden dabei am héiufigsten genannt (siehe
Abbildung 1).

Individuellere
Verbraucherwiinsche
(82%)

Steigende
Energiepreise
(82%)

Beschaffungs- Distributions-
seitig seitig

‘/Iébelherstell’
|

Restriktive
Nachhaltigkeit .
(64%) ] [ Kreditvergabe J

Zunehmender
Preisdruck
(77%)

Steigende Transport-
und Logistikkosten
(79%)

Schnellere
Verfiigbarkeit
(74%)

Oligopolbildung bei
Lieferanten
(64%)

(62%)

.

Abbildung 1: Zentrale Herausforderungen der Mébelindustrie

Wird unter Vorgabe von Antwortmdoglichkeiten (geschlossene Fragestellung) nach den Herausforde-
rungen fiir das eigene Unternehmen gefragt, ergibt sich ein dhnliches Bild. Auffallend ist jedoch die
Platzierung von Kostenthemen auf den ersten drei Pldtzen. Des Weiteren werden die Herausforderun-
gen fiir das eigene Unternehmen durchgehend als weniger gravierend angesehen als fiir die gesamte
Mobelindustrie. Dies deutet darauf hin, dass die grundsitzliche Relevanz der Themen zwar erkannt
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wurde, die Bedeutung fiir das eigene Unternehmen jedoch tendenziell unterschitzt wird. Besonders
deutlich ist die Differenz bei den Themen Nachhaltigkeit (eigenes Unternehmen: 38%; Branche: 64%)
und restriktive Kreditvergabe (eigenes Unternehmen: 27%; Branche: 62%). Betrachtet man die Her-
ausforderungen ohne Vorgabe von Antwortmdoglichkeiten (offene Fragestellung), fillt zunédchst das
Fehlen der restriktiven Kreditvergabe auf. Diese Herausforderung wurde bei geschlossener Fragestel-
lung als sehr relevant angesehen, was auf eine fehlende Sensibilisierung dieses Finanzthemas bei Ein-
kaufsverantwortlichen hindeutet. Auch die Internationalisierung des Einkaufs scheint aus Akteurssicht
von geringer Brisanz zu sein, da das Thema fiir die Branche wesentlich dringender als fiir das eigene
Unternehmen angesehen wird. Ein umgekehrtes Bild ergibt sich beim Thema der "Verteidigung der
Nische". Wihrend das eigene Unternehmen nach Spezialisierung strebt, herrscht fiir die Branche der

Eindruck vor, den Erfolg iiber grosse Stiickzahlen zu suchen.

=>» Hinsichtlich der Beschaffungsstrategie wird eine Verschiebung vom Domestic Sourcing zum
Global Sourcing erwartet.

Derzeit dominiert als Beschaffungsregion in der Mobelindustrie vor allem Deutschland. An zweiter
Stelle folgen Importe aus Asien (siche Abbildung 2).

= B

Rest
® Indien
m Osteuropdische Lander
o Tirkei
Asien
® Deutschland

Beschaffungsanteil

Aktuell Zukunft

Abbildung 2: Entwicklung der Beschaffungsregionen der Mobelindustrie

Zukiinftig wird von den Befragten eine Bedeutungszunahme des Global Sourcing erwartet. Gewinnen

werden dabei vor allem Lénder aus Asien, die Tiirkei, osteuropdische Lénder sowie Indien.

= Die Anderungsnotwendigkeit in der Einkaufsabteilung der Mobelindustrie wird erkannt.
Dennoch sind hiufig keine konkreten Aktivititen geplant oder die Umsetzung wird auf die lange
Bank geschoben.



Lehrstuhl fiir Logistikmanagement
Y
VA, Universitit St.Gallen

kc kerkhoff Competence Center
of Supply Chain Management

Nach der Anderungsnotwendigkeit in der eigenen Einkaufsabteilung befragt, geben nahezu alle Ein-
kdufer (96%) an, die Erfordernis von Massnahmen erkannt zu haben. Allerdings sehen vor allem gros-
se Unternehmen die Notwendigkeit grundlegender Anderungen (29%), wihrend diese bei den mittle-
ren Unternehmen als weniger relevant (8%) betrachtet werden. Das fehlende Verdnderungsbedarfsbe-
wusstsein konnte ein Hinweis auf einen geringeren Professionalisierungsgrad des Einkaufs bei mittle-
ren Unternehmen sein. Obwohl ein Bewusstsein fiir Verdnderungen besteht, halten mehr als die Hilfte
der Befragten die bisherigen Vorkehrungen fiir ausreichend. Die Unternehmen tendieren also dazu,
lediglich kleinere Anpassungen im Einkauf vorzunehmen. Des Weiteren bestehen bei einem Viertel
der Befragten noch keine konkreten Pline zur Bewiltigung der Herausforderungen und falls Pline
bestehen, ist die Realisierung erst im nichsten Jahr oder spiter geplant. Mogliche Griinde hierfiir sind

Zeit- und Budgetknappheit sowie eine fehlende Erkenntnis der Dringlichkeit.

=>» Nach innen gerichtete Massnahmen stehen im Vordergrund des Einkaufs in der Mdbelin-
dustrie.

Ordnet man die in den Unternehmen eingesetzten Massnahmen anhand dem Umsetzungsanteil bzw.
der Bedeutung, landen mit Ausnahme der Bildung von Schwerpunktlieferanten iiberwiegend selbstbe-
zogene Massnahmen in der oberen Hilfte (sieche Abbildung 3). Unternehmensiibergreifende Mass-
nahmen, wie z.B. die Anbindung von Lieferanten durch EDV-L&sungen oder Kooperationen im Ein-

kauf und bei Transport und Logistik, werden von den Unternehmen nur begrenzt ins Auge gefasst.

Umsetzungsanteil/

aktuelle
Massnahme Bedeutung
Einbindung in Entwicklung und Produktion 90%
Bildung von Schwerpunkilieferanten 82%
Materialgruppenbereinigung 81%
Nachverhandhngen 78%
Weiterbildungsméoglichkeiten 70%
Wert- und Bestandsanalysen 69%
Verbesserung der Prognosegenauigkeit 65%
Schriftliche Einkaufsstrategie 57%
Strategische Lieferanten-Partnerschaften 56%
Standardisierte Lieferantenbewertung 51%
Svstematische Lieferantenkontrolle 51%
Massnahmen zur Risikobegrenzung 43%
Vorgabe von Kostensenkungszielen 42%
EDV-Anbindung von Lieferanten 26%
Einkaufskooperationen 23%
Kooperationen bei Transport und Logistik 13%

Abbildung 3: Massnahmen im Einkauf der Mdbelindustrie geordnet nach Umsetzungsanteil bzw.
aktueller Bedeutung

Die starke Innenorientierung des Einkaufs deutet darauf hin, dass sich die Mdbelindustrie noch auf der

ersten Entwicklungsstufe des Supply Managements befindet. In der zweiten Stufe dieses Entwick-
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lungsprozesses werden zunehmend unternehmensiibergreifende Schnittstellenthemen betrachtet, was
in der letzten Stufe zu einer weitreichenden interorganisationalen Ausrichtung des Supply Manage-
ments fiihrt (sieche Abbildung 4).

Entwicklungsstufen
des Supply
Managements

N

Interorganisationale
Ausrichtung

Betrachtung von
Schnittstellen-
themen

Unternehmens-
bezug (interner
Fokus)

i

LI > Zeit
Status quo der
Mobelindustrie

Abbildung 4: Entwicklungsstufen des Supply Managements

=» Das Qualititsmanagement im Einkauf der Mébelindustrie wird stark vernachlissigt.

Obwohl die deutsche Mobelindustrie eher hochwertige und technisch anspruchsvolle Produkte her-
stellt, scheint das Qualitdtsmanagement nicht den erforderlichen Stellenwert bei den Einkdufern zu
geniessen. So fithren die meisten Mobelhersteller neben Wareneingangskontrollen keine zusitzlichen
Massnahmen zur Qualititssicherung im Einkauf durch. Lieferantenaudits beispielsweise werden ledig-
lich von 15% der Unternehmen genutzt. Die Aussage eines Befragten, der Endverbraucher sei ihr

Kontrolleur, verdeutlicht dieses Problem.

Qualitiits-

kosten
4
o Zeitpunkt der
Massnahmen in Massnahmen m Fehlerentdeckung  Fehlerentdeckung Massnahmen
der Entwicklung der Produktion am fertigen beim Kunden
und im Einkauf Produkt

Abbildung 5: Entwicklung der Qualititskosten in Abhéingigkeit des Zeitpunkts der Massnahmen
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Scheinbar ist der Zusammenhang zwischen dem Zeitpunkt der Qualititsmassnahmen und den Quali-
titskosten in der Mobelindustrie teilweise noch nicht bekannt. Allgemein wird davon ausgegangen,
dass sich die Qualitédtskosten in jedem der dargestellten Schritte um den Faktor zehn erhohen (siehe
Abbildung 5).

= Trotz eines vorhandenen Problembewusstseins zogern die Unternehmen der Mébelindustrie
zukunftsgerichtete Massnahmen zu initiieren.

Zwar werden héufig die zukiinftigen Herausforderung fiir die Einkaufsorganisation erkannt, addquate
Massnahmen zu deren Adressierung werden jedoch nur von einigen Unternehmen angestossen. Bei-
spielsweise werden die Schwankungen der Rohstoffpreise als grosse Herausforderung wahrgenom-
men, liber die Hilfte der Unternehmen setzt allerdings keine entsprechenden Massnahmen zur Be-
grenzung von Risiken ein. Ahnlich verhilt es sich bei Kooperationen der Mobelhersteller. Zwar emp-
finden die meisten Befragten den Preisdruck, steigende Energiepreise sowie Transport- und Logistik-
kosten als Herausforderung, enge Kooperationen bei der Beschaffung oder bei Transport und Logistik
fiihren jedoch nur wenige Unternehmen durch. In diesen Bereichen wird auf ein hohes Kostensen-
kungspotenzial verzichtet. Auch bei den Weiterbildungsmassnahmen erkennen 97% der Einkaufsver-
antwortlichen die Bedeutung des Themas, dennoch bieten 30% der Unternehmen keine Weiterbil-

dungsmoglichkeiten an.

=>» Die Beschaffung ohne Einbeziehung der Einkaufsabteilung ist in vielen Unternehmen ein
Problem.

Das so gennannte "Maverick Buying", also die Beschaffung ausserhalb standardisierter Beschaf-
fungswege ohne Einbeziehung der Einkaufsabteilung, kommt in 41% der befragten Unternehmen vor.
Dieser hohe Wert scheint eine Folge der in vielen Unternehmen fehlenden schriftlich formulierte Ein-
kaufsstrategie zu sein. Darin konnte eine verbindliche Vorgabe, keine Bestellung ohne Unterschrift
des Einkaufs durchzufiihren, festgehalten werden. Auch die Defizite einiger Unternehmen im Bereich
der Weiterbildungsmoglichkeiten fiir Einkdufer wirken sich auf das Maverick Buying aus. Weitere
Massnahmen zur Reduzierung des Maverick Buying-Anteils sind die Etablierung standardisierte,

schlanker und schneller Beschaffungsprozesse sowie die direkte Handhabung von Missetétern.

= Den Einkaufsverantwortlichen stehen nicht geniigend Ressourcen zur Bewiiltigung der Her-
ausforderungen zur Verfiigung.

Zur Bewiltigung der Herausforderungen reicht es nicht aus, diese lediglich zu erkennen, es miissen
auch ausreichend Ressourcen zur Bewiltigung dieser Aufgaben zur Verfiigung stehen. Doch an die-
sem Punkt liefert die Befragung ein sehr erniichterndes Ergebnis. Uber die Hilfte der Einkiufer gab
an, nicht geniigend Zeit zur Bewiltigung der zukiinftigen Herausforderungen zu haben. Auch das da-
fiir vorgesehene Budget sehen zwei Drittel der Befragten als nicht ausreichend an. Allerdings scheint

die Notwendigkeit erkannt, das Budget an die gestiegenen Herausforderungen anzupassen.
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= Die Bedeutung der Einkaufsorganisation innerhalb des Unternehmens wird als sehr gross
angesehen.

Nahezu alle Befragten (95%) messen der Einkaufsabteilung grosse oder sehr grosse Bedeutung inner-
halb des Unternehmens zu. Dennoch gehen 44% der Umfrageteilnehmer von einer weiter wachsenden
Bedeutung des Einkaufs aus. Diese Aussagen widersprechen teilweise den Angaben zur Zeit- und
Ressourcensituation der Einkaufsorganisation. Es scheint, als wiirden "Eigen- und Fremdwahrneh-

mung" der Einkdufer auseinander fallen.

= Grundsitzlich sind grosse Unternehmen besser fiir die Herausforderungen der Zukunft im
Einkauf geriistet als kleinere Akteure.

Gemessen am Umsatz nehmen grosse und mittlere Unternehmen einige Herausforderungen unter-
schiedlich war. So werden Kostensteigerungen eher von mittleren Unternehmen als Herausforderung
wahrgenommen, wihrend die Schwankung der Rohstoffpreise, eine Lieferanten-Oligopolbildung und
die Versorgungssicherheit von den grossen Akteuren relevanter bewertet werden. Stehen also bei mitt-
leren Unternehmen hauptséchlich Kostenthemen im Vordergrund, sehen grosse Unternehmen zusétz-
lich die Bedeutung komplexerer Risiken. Grundsétzlich scheinen in der Mdobelindustrie damit grosse
Unternehmen besser auf die Herausforderungen der Zukunft geriistet zu sein, als mittlere Unterneh-
men. Unterstrichen wird diese Erkenntnis damit, dass zahlreiche Massnahmen, wie z.B. Weiterbil-
dungsmoglichkeiten, Qualitiits- und Risikomanagement oder eine schriftlich formulierte Einkaufsstra-
tegie, von grossen Unternehmen in einem wesentlich hoheren Mass eingesetzt werden als von mittle-

ren Unternehmen.

Managementempfehlungen
Die Herausforderungen an die Einkaufsorganisationen in der Mobelindustrie sind vielféltig und wer-
den von den meisten Einkdufern erkannt. Dennoch sind viele Unternehmen nicht ausreichend auf die
bevorstehenden Aufgaben vorbereitet, was in der Zuriickhaltung konkreter Massnahmenbiindel seinen
Ausdruck findet. Die wichtigsten Erkenntnisse der Studie lauten daher:
¢ Angesichts des zunehmenden Trends zum Global Sourcing in der Mobelindustrie sollte die In-
ternationalisierung des Einkaufs eine hohere Bedeutung in den Unternehmen gewinnen.
e Erkannte Anderungsbedarfe sind zeitnah in der Einkaufsorganisation umzusetzen.
e Um Problemfelder wie beispielsweise "Maverick Buying" effektiver handhaben zu konnen,
sollte der Professionalisierungsgrad im Einkauf erhoht werden.
e Bei der Umsetzung der Massnahmen sollten nicht nur nach innen gerichtete Massnahmen im
Vordergrund stehen. Der Weg zur interorganisationalen Beschaffungsorganisation ist konse-
quent zu verfolgen. Beispielsweise bieten Kooperationen (auch mit Wettbewerbern) im Ein-

kauf sowie bei Transport und Logistik ein grosses Kostensenkungspotential.
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Um nicht von der ausldndischen Konkurrenz verdringt zu werden, ist eine Verbesserung des
durch den Einkauf beeinflussbaren Qualitdtsmanagements dringend erforderlich.

Zur Bewiltigung der Herausforderungen benétigen die Verantwortlichen im Einkauf ausrei-
chend Zeit und Budget zur Ausgestaltung und Umsetzung strategische Tétigkeiten.
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