STRATEGISCHER EINKAUF

Serie Performance Management, Teil 8

Zielwerte festlegen

Wie Unternehmen den Wertbeitrag des
Einkaufs sinnvoll definieren, messen und
insbesondere steigern konnen, erfahren
Sie hier. Die Definition von Zielwerten fur
den Einkauf, fr Teams, vielleicht sogar
fir einzelne Mitarbeiter, ist die Basis fur
den zukiinftigen Erfolg bzw. Misserfolg.

Miissen Sie im nachsten Jahr flinf Prozent Sa-
vings bringen oder doch besser sieben Prozent
oder gar neun Prozent ? Es macht Spal tber
Ziele zu reden. Der hort aber meist auf, sobald
smartdefinierte Zielwerte personalisiert, ggf.
sogar incentiviert werden. Jedoch helfen
smarte Ziele die Organisation mit ihren Res-
sourcen einheitlich auszurichten. Uber Me-
thoden und Probleme der Zieldefinition lesen
Sie in diesem und den beiden folgenden Arti-
keln dieser Serie.

Sehen Sie die zentralen Ziele im Unternehmen
bzw. im Einkauf als Kaskaden fiir einzelne Or-
ganisationseinheiten, Teams oder Mitarbeiter
(vgl. Bild). Es geht zum Beispiel darum, die ge-
planten drei Prozent Savings im Einkauf auf
die verschiedenen Materialgruppen (Markte)
und ggf. auf bedeutsame Lieferanten auf-
zusplitten. Die Zielwerte der unteren Ebene
konkretisieren und plausibilisieren den Ziel-
wert der dariiber liegenden Ebene.

DA DIE KASKADIERUNG in verschiedenen Be-

reichen (z.B. Einkauf, Logistik und Qualitat) pa-

rallel erfolgt, sind die Ziele auf den unteren

Ebenen horizontal abzustimmen. Beispiels-

weise miissen in jeder Materialgruppe die ge-

planten Savings zu den Qualitats- und Be-
standszielen passen. Aufgrund von starken

Zielkonflikten bereitet diese Abstimmung

haufig Schwierigkeiten und ist meist nur auf

einer oberen Planungsebene zu I6sen.

Die Kaskadierung hat zunachst eine pla-

nungstechnische Dimension: Wie werden aus

den dartiber liegenden Zielen plausible Sub-
ziele abgeleitet? Folgende Planungstechniken
haben sich bewahrt:

e Extrapolation: Aus den Vergangenheits-
werten werden zukunftige Ziele ent-
wickelt, meist indem der alte Zielwert ein
wenig verbessert wird. Trotzdem bleibt die
Frage, ob dies ausreicht.
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Kaskadierung von Zielen und horizontale Koordination

Supply Chain Management

- Qualitatsindex: + 4 Punkte
- Working Capital: -1 %

- Kosten: - 5%
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Kundenbedarfe: Aus den Anforderungen
der internen und externen Kunden werden
die Ziele abgeleitet. Sind diese Ziele aller-
dings realistisch?

Potenzialorientiertes Vorgehen: Es wird
analytisch nach realistischen Verbes-
serungspotenzialen gesucht und hieraus
ein Zielwert ermittelt. Dieses Vorgehen ist
jedoch sehr aufwendig.

Benchmark: Der Vergleich mit den Besten
zeigt nicht nur mogliche Zielwerte, son-
dern auch Wege, wie diese Ziele erreicht
werden konnen. Es ist nicht einfach, pas-
sende Partner zu finden und ein aussage-
kraftiges Benchmark durchzufuhren.
Zielwerte sollten filr den Zielverantwortlichen
nicht unnétig Handlungsspielrdume  be-
schranken. Beispielsweise ist kritisch zu pri-
fen, ob ein Ziel ,Reduzierung der Lieferanten-
zahl“fir einen Einkaufsleiter angemessen ist.
Handelt es sich hier nicht um eine MafRnah-
me, mit der die eigentlichen Ziele wie die Re-
duzierung von Prozesskosten oder die Steige-
rung von Flexibilitat durch Partnerschaft er-
reicht werden kdnnen? Vielleicht istin einigen
Markten die Lieferantenzahl sogar zu erho-
hen, um den Wettbewerb zu intensivieren.
Gute Ziele eroffnen moglichst groBe Hand-
lungsspielrdume  fiir den  Zielverantwort-
lichen, damit dieser mit seiner Detailkom-
petenz flexibel und kreativ nach der besten
Lésung suchen kann. Wie konkret die Ziele for-
muliert werden sollten, hangt von verschiede-

nen Faktoren ab, insbesondere auch vom Ver-
trauen des Vorgesetzten in die Kompetenz
und die Motivation des Zieleverantwort-
lichen.

Neben der ausgefuhrten planungstech-
nischen Dimension spielen Fiihrung und Mo-
tivation im Zielbildungsprozess eine wichtige
Rolle. Erst in der Kommunikation zwischen
Vorgesetztem und Mitarbeiter wird fur beide
Seiten nachvollziehbar, welches Zielniveau
gleichermaRen anspruchsvoll und realistisch
ist. Dariiber hinaus misssen die Voraussetzun-
gen fiir Motivation und Commitment der Ziel-
verantwortlichen geschaffen werden. Wie
Ziele motivieren kdnnen, wird im nachsten Ar-
tikel der Serie besprochen.
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