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Szenario-Analyse im Einkauf

Szenario-Analyse fiir Einkaufer

Anhand dieser 5 praxiserprobten Schritte
erstellen Sie eine aussagekraftige Szenario-
Analyse — hier am Beispiel Rohstoffe.

Differenzierte Szenarien

Kostensteuerung und Maverick Buying sind
entscheidende Einkaufshebel. Lesen Sie
hier, welche Szenarien es fiir diese beiden
Bereiche gibt, und implementieren Sie in
Ihrem Einkauf den Best Case.

8 wahrscheinliche Worst-Case-
Szenarien fiir den Einkauf

Diese 8 Worst-Case-Szenarien helfen
Ihnen, Ihren Einkauf realistisch auf uns
maoglicherweise bevorstehende Krisen
vorzubereiten.

Rechtlich sicher auch im Worst Case

Verlassen Sie sich nicht auf triigerische
Sicherheit, sondern Giberpriifen Sie lhre
Vertrage. Mit diesen Tipps vermeiden Sie
5 haufige Worst Cases.

47 ZOLEX

GRENZENLOS DENKEN, GLOBAL HANDELN.
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5 praxistaugliche Schritte fiir lhre zukunftsgerichtete

Szenario-Technik im Einkauf

Die Szenario-Technik ist fiir strategische Einkaufer eine geeignete Methode, um zukiinftige Entwicklungen anhand von 3 maglichen
Szenarien in 5 Schritten zu analysieren und darauf basierend Gegenmafinahmen einzuleiten.

Situation

Die Szenario-Technik ist eine fiir Einkdufer geeignete Methode
der strategischen Planung, die auf der Analyse und der Ergrei-
fung von Gegenmafinahmen bei 3 moglichen Entwicklungen in
der Zukunft beruht. Sie hat folgenden Nutzen:

(® Vorbereitung von Entscheidungen

(® rechtzeitiges Erkennen herannahender Krisen

(® Reduzierung von Ungewissheiten

(® Orientierung hinsichtlich zukiinftiger Entwicklungen

(P Strategieentwicklung und -iiberpriifung

(P frithzeitiges Erkennen von Verinderungsmoglichkeiten durch

Sensibilisierung fiir die Zukunft

Auspragungen der Szenario-Technik

Die Szenario-Technik verfolgt die Analyse von 3 verschiedenen

Szenarien:

(® Worst-Case-Szenario: schlechtes Extremszenario
(® Trend-Szenario: relevantes, realistisches und/oder typisches
Szenario

(® Best-Case-Szenario: besonders vorteilhaftes Szenario

Schritt 1: Legen Sie den Bereich Ihrer Analyse fest

Zunichst legen Sie den Bereich, den Sie einer gezielten Szenario-
Technik unterziehen wollen, klar fest. Dazu eignen sich beispiels-
weise die folgenden einkaufsrelevanten Themen mit Ausblick auf
das Jahr 2030:

(® Wie entwickelt sich der Strategische Einkauf?
( Wie entwickeln sich die Lieferketten?

(® Wie entwickelt sich die Geopolitik?

(® Wie geht es weiter mit dem Fachkraftemangel?
(® Wie massiv wird KI den Einkauf verindern?

Nehmen wir folgendes Beispiel: ,,Preisentwicklungen der Roh-
stoffe bis zum Jahr 2030:

Schritt 2: Identifizieren Sie die Einflussfaktoren

Nun suchen Sie nach passenden Einflussfaktoren. Diese sind in

unserem Beispiel u. a.:
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(® Wihrungsentwicklungen
(® Verknappungen und Exportkontrollen
(P riicklaufige Anzahl von Anbietern

Schritt 3: Erstellen Sie eine Szenarioanalyse

Als Néchstes erstellen Sie ausgehend vom Base-Case (= Status
quo) die 3 moglichen Szenarien. Fiir unser Beispiel, also die
Preisentwicklungen der Rohstoffe bis zum Jahr 2030, ergeben
sich folgende:

(® Worst-Case-Szenario: steigende Preise, Preisindizes sind auf
Rekordhohe, Euro wird gegeniiber anderen Wahrungen deut-
lich schwicher, Verkaufer nutzen ihre Marktmacht aus

(® Trend-Szenario: mittleres Preisniveau, leichte Wahrungs-
schwankungen, Preisindizes schwanken, einzelne Produkt-
gruppen verteuern sich temporar

( Best-Case-Szenario: niedriges Preislevel, hohe Verfiigbarkeit,
neue Anbieter, keine Verknappungen, Austauschbarkeit von
kritischen Rohstoffen, Lieferanten kommen aus demokrati-
schen Landern

Schritt 4: Analysieren und bewerten Sie die Ergebnisse

Anschlieflend bewerten Sie die moglichen Szenarien im Team -
auch in Bezug auf Relevanz, Gewichtung und Eintrittswahr-
scheinlichkeit.

Schritt 5: Entwickeln Sie GegenmaBBnahmen

Zu guter Letzt leiten Sie besonders in Bezug auf das Worst-Case-

Szenario Gegenmafinahmen ein, etwa:

(® Wihrungs- und Preisgleitklauseln

(® Erhohung des Lagerbestandes

(P langfristige Vertrige

(P rechtzeitige Mafinahmen zu Derisking und Diversifikation

Hans-Christian Seidel ist globaler
Verhandlungs- und Einkaufstrainer
aus Miihltal und agiert zusétzlich als

Individualcoach fiir Einkaufer.
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Szenario-Analyse fiir 10 wichtige Einkaufshereiche

finden Sie auch unter
www.zolex.de/arbeitshilfen

Im Folgenden skizziere ich Ihnen anhand von 10 einkaufsrelevanten Bereichen, welches Best-Case-Szenario, Trend-Case-Szenario und
vor allem Worst-Case-Szenario jeweils eintreten kann. So sehen Sie auf einen Blick, worauf Sie sich im Einkauf vorbereiten sollten.

mm BEST-CASE-SZENARIO | TREND-CASE-SZENARIO WORST-CASE-SZENARIO

(® Der strategische Einkauf ist stindig (® Der Einfluss des Einkaufs geht

(® Der Einkaufsleiter ist in der
Geschiftsleitung angesiedelt

gefragt und sein Einfluss wird grofier.

zuriick; der Einkauf ist in der Ab-

i P teilung Supply Chain integriert.
1 Einkauf und an allen strategischen (® Aufgrund der Komplexﬁat der Aufga- g. PPYY . & .
Entscheidungen beteiligt. ben besteht der Einkauf zunehmend (® Operative und strategische Ttig-
aus Spezialisten. keiten werden von KI ersetzt.
(® niedriges Preislevel (® mittleres Preislevel mit partiell volati- (® massive Rohstoffverknappungen
ohe Verfligbarkeit en Preisen xportkontrollen
(® hohe Verfiigbark len P (® Exportke it
2 Rohstoffe (® neue Anbieter (® mehr Verfiigbarkeit aus Drittlindern (® Verteuerungen
(® Austauschbarkeit kritischer rnit iy b ol oo (® Benachteiligungen von EU-Lin-
Rohstoffe (® Bergbau in der EU steigt nicht. dern
@ BIP-Wachst (® leichtes BIP-Wachstum ®
-Wachstum kein Wachstum, Inflation
(® Wirtschaft wichst kaum >
q niedrige Inflation i i
3 Wirtschaft ® & . @ mittlere Inflationsrate €) D.epress1.(')n, Deﬂatlon"und hohe
(® Niedrige Zinsen fordern o o ) Zinsen fithren zu Zuriickhaltung
ilieidhe Tivestitona, (® Die Zinsen sind je nach Hohe der bei Investitionen.
Inflation volatil.
@ niedrige Preise (® mittleres Preisniveau @ steigende Preise
4 Preis- @ itz'ilbilefYVéglruIIlgen ntlit Vor- ) et WL etz anllan e (® massive Wihrungsschwankungen
eilen fiir den Impor isindi
entwicklungen L . g ) &) Dkl sdbupmlen (® Preisindizes sind auf Rekordhdhe.
(® Preisindizes sind auf tiefem (® Einzelne Produktgruppen verteuern . .
Level. sich temporir. (® Preise bleiben hoch.
5 Marktf (® Polypole (® Monopole, Oligopole und Polypole &) Meepals
arktormen i i i
(® viele Marktspiegel moglich (® partiell neue Anbieter ® Ur}ternehmen teilen sich die
Mirkte auf.
6 Ma(llt- . @ Einkiufermirkte (® Einkidufer- und Verkdufermirkte je @ Verkiufermirkte
verhiltnisse nach Warengruppe
Global (® Global Sourcing ist problem- ® .Partlelle Handelskonﬂlkfe fuhren. (® Autokratische Regierungen 16sen
7 ) los méelich immer wieder mal zu Stérungen in Handelskrieee aus
Sourcing et der Lieferkette. 8 '
. ©) s Zatil s €) D1e. EU l.aeh'ilt bei einigen Techno- €) Drlt"tlander ?bernehmen komplet-
8 Technologien der Technologien aus der EU logien die Fiihrerschaft, ist aber auch te Fithrung tiber neue Techno-
& abhdngig von anderen Lindern. logien.
(® hohe Verfiigbarkeit quali- , - (® Durch akuten Fachkriftemangel
fizierter Binkiufer ) Der Fz}chkraftemang.el bleibt, ist aber kann der Einkauf nur noch das
B o nicht immer dramatisch. s .
9 Fachkrifte (® geniigend Zeit fiir Nachver- @ E 4 ot e Notigste erledigen.
handlungen -5 werclen wegen mange neler hapazi- (® Verhandlungen miissen schnell
. titen nur mit A-Lieferanten person- und somit zu schlechteren Ergeb-
@ Vakanzen kénnen gut neu liche Verhandlungen gefiihrt. . 8
besetzt werden. nissen abgeschlossen werden.
(® wenig Insolvenzen .
(® steigende Insolvenzen
(® stabile Qualititen lits bl
(® Sicherheit vor Cyberattacken (® Insolvenzen, Qualitatsprobleme, @ Qualititsprobleme
1eterketten erattacken, Umweltkatastrophen massive erattacken
10 Lieferkett o 4 " Cyberattacken, Umweltkatastroph; @ massive Cyberattack
® se Tene omp 1ance—Yersto ¢ gibt es immer wieder. (® stindige Umweltkatastrophen
® gre;rgleeﬁzerenge bereitet (® steigende Compliance-Verstofle

Ubersicht: Szenario-Analyse in 10 Bereichen - eigene Darstellung
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Szenario-Analyse fiir 10 wichtige Einkaufshereiche

Im Folgenden skizziere ich Ihnen anhand von 10 einkaufsrelevanten Bereichen, welches Best-Case-Szenario, Trend-Case-Szenario und
vor allem Worst-Case-Szenario jeweils eintreten kann. So sehen Sie auf einen Blick, worauf Sie sich im Einkauf vorbereiten sollten.

mm BEST-CASE-SZENARIO | TREND-CASE-SZENARIO WORST-CASE-SZENARIO

(® Der strategische Einkauf ist stindig (® Der Einfluss des Einkaufs geht
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(® Der Einkaufsleiter ist in der
Geschiftsleitung angesiedelt

gefragt und sein Einfluss wird grofier.

zuriick; der Einkauf ist in der Ab-

1 Einkauf e [ (® Aufgrund der Komplexfltat de}: Aufga- tellungISupply Chain {nt;gneﬂrt..
- ben besteht der Einkauf zunehmend (® Operative und strategische Ttig-
’ aus Spezialisten. keiten werden von KI ersetzt.
(® niedriges Preislevel (® mittleres Preislevel mit partiell volati- (® massive Rohstoffverknappungen
(® hohe Verfiigbarkeit len Preisen (® Exportkontrollen
8 p
2 Rohstoffe (® neue Anbieter (® mehr Verfiigbarkeit aus Drittlindern (® Verteuerungen
(® Austauschbarkeit kritischer mit Freihandelsabkommen (® Benachteiligungen von EU-Lin-
ohstoffe ergbau in der EU steigt nicht. ern
Rohstoff (® Bergbau in der EU steigt nich d
(® BIP-Wachstum @ lel.chtes BIP—Y\Iachstum (® kein Wachstum, Inflation
(® niedrige Inflation @ Wirtschaft wichst kaum (® Depression, Deflation und hohe
3 Wirtschaft 3 (® mittlere Inflationsrate P >
(® Niedrige Zinsen fordern .. ey . Zinsen fithren zu Zuriickhaltung
. o (® Die Zinsen sind je nach Hohe der . o
zahlreiche Investitionen. . . bei Investitionen.
Inflation volatil.
(® niedrige Preise (® mittleres Preisniveau . .
Prei (® stabile Wihrungen mit Vor- (® leichte Wihrungsschwankungen ® stelge.nde P.r crse
4 reis- teilen fiir den Import (® Preisindizes schwanken ® massive Wihrungsschwankungen
entwicklungen °f T cen mport . (® Preisindizes sind auf Rekordhéhe.
(® Preisindizes sind auf tiefem (® Einzelne Produktgruppen verteuern @ Preise bleiben hoch
Level. sich temporar. ’
. (® Monopole
5 Marktformen @ P.o WL . . <4 Monppole, OhgoP CR ALy (® Unternehmen teilen sich die
(® viele Marktspiegel moglich (® partiell neue Anbieter Mirkte auf
6 Macl.\.t- . @ Einkiufermirkte (® Einkdufer- und Verkdufermirkte je @ Verkiufermirkte
verhaltnisse nach Warengruppe
Global (® Global Sourcing ist problem- ® Partlelle .Handelskonﬂ1kfe fuhren. (® Autokratische Regierungen losen
7 ., los moslich immer wieder mal zu Stérungen in Handelskrieoe aus
Sourcing glch: der Lieferkette. 8 ’
) @ stéigende Zahllbahnbrechant (€) D1e. EU peh?lt bei einigen Techno- @ Drlt.'.[lander Pbernehmen komplet-
8 Technologien der Technologien aus der EU logien die Fiihrerschaft, ist aber auch te Fithrung tiber neue Techno-
8 abhingig von anderen Lindern. logien.
(® hohe Verfiigbarkeit quali- . - (® Durch akuten Fachkraftemangel
fizierter Einkaufer ® ?;;f?;ﬁ?%i?;ﬁﬁiﬁlelbt’ ist aber kann der Einkauf nur noch das
o (® geniigend Zeit fiir Nachver- : . Notigste erledigen.
9 Fachkrafte handlungen ® gi;e;iernm‘zfie_ Iiir:fil;agiz:erei?;zl_ (® Verhandlungen miissen schnell
(® Vakanzen kénnen gut neu liche Verhandlungen ge fiihrtp und somit zu schlechteren Ergeb-
besetzt werden. gen g ' nissen abgeschlossen werden.
® wens Insol\./eflzen (® steigende Insolvenzen
(P stabile Qualititen o "
R . (® Insolvenzen, Qualititsprobleme, (® Qualititsprobleme
q (® Sicherheit vor Cyberattacken .
10 Lieferketten @ seltene Compliance-Verstofie Cyberattacken, Umweltkatastrophen (® massive Cyberattacken
@ Keine Meerelilge bereitet gibt es immer wieder. (® stindige Umweltkatastrophen
@

Probleme.

steigende Compliance-Verstofie

Ubersicht: Szenario-Analyse in 10 Bereichen - eigene Darstellung
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Aktuelle Szenarien im Arbeitsmarkt fiir Einkaufer

Da die Tatigkeiten fiir Einkaufer in steigendem Mafe anspruchs-
voller und komplexer werden, hat dies Auswirkungen auf das
Anforderungsprofil und die Verfiigbarkeit von Fachkraften.
Daher habe ich mich mit Patrick Paul, Personalberater von der
HAPEKO Deutschland GmbH in Frankfurt am Main, iiber dieses
Thema unterhalten. Die wichtigsten Erkenntnisse lesen Sie hier.

Hans-Christian Seidel:

Welche Szenarien sehen Sie heute beim Fachkréftemangel
im Einkauf?

Patrick Paul:

Der Fachkriftemangel im Einkauf erweist sich neben
dem bekannten Mengenproblem als ein Qualifikations-
problem. Das heifSt: Unternehmen suchen Kandidaten
mit sehr spezifischen Kompetenzen — etwa mit tiefem
Verstandnis von Warengruppen, Erfahrungen in inter-
nationalen Beschaffungsmarkten oder im Lieferantenma-
nagement.

Dabei beobachten wir unterschiedliche Entwicklungen.
GrofSe Unternehmen suchen zunehmend ausgewiesene
Spezialisten fiir klar definierte Aufgabenfelder.

Die Herausforderung besteht darin, dass diese Experten
am Markt rar sind und stark umworben werden. Im Mit-
telstand hingegen werden hiufig Einkédufer gesucht, die
mehrere Rollen gleichzeitig abdecken kénnen - von stra-
tegischen Themen iiber Verhandlungen bis hin zur engen
Zusammenarbeit mit Fachbereichen.

Hinzu kommt, dass sich das Berufsbild generell stark ver-
andert hat. Themen wie Lieferkettenrisiken, Nachhaltig-
keit, geopolitische Entwicklungen und Datenanalyse er-
hohen die Anforderungen kontinuierlich.

Der Einkauf entwickelt sich immer stirker zu einem stra-
tegischen Wertschopfungspartner, und diese Entwick-
lung macht die Stellenbesetzung nicht leichter. Unter-
nehmen werden daher im Rahmen einer professionellen
Personalplanung noch stérker in die Entwicklung eigener
Talente investieren miissen. Der Bedarf lasst sich nicht al-
lein durch Wechsel zwischen Arbeitgebern decken.
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Hans-Christian Seidel:

Sehen Sie in Bezug auf das Anforderungsprofil fiir Ein-
kdufer zukiinftig einen Trend vom Generalisten zum Spe-

zialisten?

Patrick Paul:

Nicht pauschal tiber alle Unternehmensgrofien hinweg.
In Konzernen beispielsweise beobachten wir eine zu-
nehmende Spezialisierung bei den Fachkriftesuchen.
Durch die hohe Arbeitsteilung werden hier konsequent
Experten nachgefragt. Erst mit steigender Verantwor-
tung riicken wieder horizontale Kompetenzen in den
Fokus. Im Mittelstand wiederum werden breit aufge-
stellte Einkdufer gesucht, die mehrere Rollen iiberneh-

men konnen.

Aus unserer Sicht liegt die Zukunft daher weder beim
klassischen Generalisten noch beim reinen Spezialisten.
Besonders gefragt sind Personlichkeiten, die ein breites
Verstindnis fiir Unternehmens- und Einkaufsprozesse
mitbringen und gleichzeitig in ausgewdhlten Bereichen
iiber echte Expertise verfiigen.

Die entscheidende Frage lautet: Welche Kompetenzen be-
notigt das Unternehmen, um seine strategischen Ziele zu
erreichen? Die Antwort darauf sollte jedes Anforderungs-
profil und jede Besetzungsentscheidung bestimmen.

Patrick Paul ist Principal bei der
Personalberatung HAPEKO. Er be-
treut schwerpunktméaflig Suchauftra-
ge nach gehobenen Spezialisten und
Fihrungskriften im industriellen
Mittelstand.
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Bereiten Sie sich im Einkauf jetzt auf diese 8 Worst-Case-
Szenarien vor — bevor es zu spat ist

Der massive Einschlag von Worst-Case-Szenarien ist uns
meistens durchaus bewusst. Doch wir verdrangen ihn haufig
in der Hoffnung und nach dem Motto: ,Wird schon nicht so
schlimm werden.” Leider passiert — in Bezug auf Worst-Case-
Szenarien — im Einkauf ansonsten aber fast nichts. Der All-
tag holt uns zu sehr ein. Die Liste an Beispielen, wo wir uns
diesbeziiglich getauscht haben oder zu blauaugig verfuhren,
ist jedoch lang: ewige Freundschaft und uneingeschrankter
Schutz der USA, reibungslose Energieversorgung aus Russ-
land und billige Produkte aus China, Kriege, E-Autos usw. Die
folgenden 8 Worst-Case-Szenarien mit mittlerer Eintritts-
wabhrscheinlichkeit wiirden den Einkauf massiv tangieren,
falls sie eintraten.

1. Worst-Case-Szenario fiir den Einkauf

Stellen Sie sich mal die folgende Situation fiir den Einkauf ab dem
Jahr 2030 vor. Entscheiden Sie ehrlich, ob nach diesem Szenario
der Einkauf dann noch ein attraktiver Arbeitsplatz fiir Sie wére.

(® Der operative Einkauf ist fast vollkommen durch KI ersetzt.
Nur noch wenige operative Einkaufer sind noch da, sie sind
aber lediglich mit Point-and-Click-Titigkeiten beschaftigt.

(® Der Einkauf ist organisatorisch in die Abteilung Supply-
Chain-Management eingeordnet.

(® KI-Roboter iibernehmen immer mehr komplexe Verhandlun-
gen, die bisher durch die Category-Manager erfolgten.

(® Einkéufer werden immer hédufiger durch IT-Mitarbeiter er-
setzt.

2. Worst-Case-Szenario ,,China”

China hat Deutschland in Bezug auf Hightech-Produkte in vielen
Branchen iiberholt. Viele deutsche Mittelstandler leiden darunter.
Zusitzlich verschlechtert sich die Situation mit China in Bezug
auf Import und Exporte zusehends:

(® Der China-Taiwan-Konflikt verschirft sich und es beginnen
einige tempordre Seeblockaden.

(® Die EU verhingt Strafzolle gegeniiber China.

(® China schrinkt die Lieferungen von strategischen Rohstoffen
und Metallen, Seltenen Erden und anderen wichtigen Produk-
ten immer mehr ein.

(® Die EU ruft zu einem Decoupling von China auf.

(® Die Exporte nach China brechen ein.

(® Deutsche Firmen werden in China enteignet.

3. Worst-Case-Szenario ,USA”

Die US-Regierung schrankt ihre Prisenz in der NATO erheblich
ein, die traditionelle Freundschaft mit Deutschland besteht nicht
mehr. Vielmehr verschirfen die USA ihren auflenpolitischen
Kurs gegeniiber Deutschland und der EU:

(® Es werden neue Importzélle von iiber 50 % gegeniiber der EU
verhdngt.

(® Die EU reagiert mit Gegenzéllen, was die Produkte fiir den
Einkauf verteuert.

(® Der US-Dollar wird immer schwicher — mit fatalen Auswir-
kungen auf unseren Export.

(® Die USA weisen ihre Software-Firmen an, den Service fiir Mi-
litdr-, Industrie-, aber auch private Kunden zurtickzufahren.

(® Immer mehr deutsche Firmen produzieren in den USA.

(® Die USA verlangen von der EU, sich an nachteiligen Blacklists
zu beteiligen, und drohen bei Nichteinhaltung mit Einfuhr-
verboten in den US-Markt.

4, Worst-Case-Szenario , Frankreich”

Unser Nachbarland Frankreich hat gemeinsam mit den USA die
beste Handelsbilanz.

(® Die positive Beziehung zu Deutschland - auch in Bezug auf
die Wirtschaft — verschlechtert sich.

(® Es gibt eine rechtspopulistische Regierung, die Frankreich im-
mer mehr von der EU abkoppeln will.

(® Die Zusammenarbeit mit Deutschland verschlechtert sich.

(P Die franzdsische Wirtschaft befindet sich auf Talfahrt.

(® Die Exporte nach Frankreich gehen drastisch zuriick.

KW 29-30 | 2026




5. Worst-Case-Szenario fiir die deutsche Wirtschaft

Deutschland hat es nicht geschafft, strukturelle Rahmenbedin-
gungen fiir seine Wirtschaft zu entwickeln. Doch eine funktionie-
rende Wirtschaft ist nun mal stets von der Professionalitat ihrer

amtierenden Regierung abhingig:

(P Es entstehen 4- oder 5-Parteien-Koalitionen mit unterschied-
lichen Ideologien und fast gar keinen Schnittmengen.

(® Wirtschaft ist ein politisches Randthema.

(® Die Konjunkturindikatoren - Zinsen, Inflation, Indizes, Ar-
beitslosigkeit — verschlechtern sich.

(® Es entsteht eine Stagflation.

(® Die Sozialbeitrige steigen auf fast 50 % bei gleichzeitig sinken-
dem BIP.

(® Die Insolvenzraten von Lieferanten steigen weiter.

(3 Immer mehr renommierte mittelstindische Firmen werden
von auslandischen Investoren gekauft.

(3 Immer mehr Investoren ziehen andere Linder vor.

6. Worst-Case-Szenario fiir die EU

Die EU muss sich als selbststandiger globaler Machtfaktor geopo-
litisch gegeniiber China und den USA immer stirker behaupten.

(® Durch eine steigende Zahl an ideologisch unterschiedlichen
Regierungen kommt die EU immer seltener zu einem einheit-
lichen Konsens.

(3 Immer mehr Linder treten aus der EU aus.

(® Eine neue EU-Regierung schafft neue Biirokratiemonster und
verschérft das Lieferkettengesetz.

(® Einzelne EU-Linder geraten in politische und wirtschaftliche
Abhingigkeit von China, Russland und den USA.

CSEI-Consulting

Die Szenario-Technik fiir den Strategischen Einkauf

Szenarien fiir den Strategischen Einkauf:

Einkaufsm4snager

7. Worst-Case-Szenario bei den Rohstoffen

Bei den Rohstoffen kénnten sich die folgenden globalen Szena-
rien abbilden:

(® Drittlinder, die iiber einen Rohstoffreichtum verfiigen, nutzen
ihre Macht immer mehr aus.

(® Das EU-Ziel des Critical-Raw-Material-Act, bei dem 10 % des
Rohstoftbedarfs aus eigenem Bergbau der EU kommen sollen,
wurde nicht erreicht.

(® Die BRICS-Plus-Staaten bestimmen die Verteilung der metal-
lischen und fossilen Rohstoffe.

(® Es entsteht ein Zuteilungsmarkt mit Nachteilen fiir die EU.

(® Rohstoffe werden zunehmend kaum substituierbar.

8. Worst-Case-Szenario bei den Preisentwicklungen

Die Marktformen wechseln - auch durch vermehrte Unterneh-
mensfusionen oder Aufkdufe - immer mehr von Polypolen in
Monopole. Ein Kartellamt gibt es nicht mehr.

(® Die Lieferanten erhohen fortlaufend die Preise.

(® Es bestehen fast nur noch Verkiufermirkte.

(® Verhandlungen werden zu simplen Preisdiktaten der Verkau-
fer.

(® Bewusste Verknappungen sind die Regel.

(® Neue Anbieter werden gleich wieder aus den Markten ge-
dréngt.

Hans-Christian Seidel ist globaler
Verhandlungs- und Einkaufstrainer
aus Mithltal und agiert zusitzlich als
Individualcoach fiir Einkdufer.

We train worldwide

Worst-Case-Szenario: Der Einkauf wird massiv durch KI ersetzt. Es gibt zum Teil nur noch
Point-and-Click-Tétigkeiten.

\

Szenario: Kompletter Verkdufermarkt - steigendes Preislevel, viele Monopolisten

\

Szenario: Der Einfluss des Einkaufs geht zuriick; der Einkauf ist in die Abteilung Supply

Chain integriert.
1
Trend-Szenario: Der Strategische Einkauf ist stindig gefragt. Der Einkauf besteht mehr

aus Spezialisten als aus Generalisten.

Szenario: Totaler Kdufermarkt — der Einkauf ist die einzige Abteilung, die Gewinne einfihrt.

/

Best-Case-Szenario: Der Einkauf ist in der Geschiftsleitung angesiedelt. Die Beschaffungs-
mirkte sind polypolistischer Natur.

© (SEI-CONSULTING — Amselweg16, 64367 Miihltal - www.csei-consulting.de — seidel@csei-consulting.de
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Differenzierte Szenarien im Einkauf fiir Kostensteuerung und

Maverick Buying

Szenarien machen den Einkauf handlungsfahig, bevor Druck entsteht. Gerade bei Kostensteuerung und Maverick Buying reicht es
nicht, Daten nur retrospektiv auszuwerten. Entscheidend ist, Faktoren und Treiber (friih) zu erkennen und gezielt zu steuern. Diese
Folgen haben wechselnde Bedingungen fiir die Kosten und das leidige Maverick Buying.

Beispiel: Kostensteuerung

1. Szenario: Best Case

Systematisches Kostenmanagement im gesamten S2P-Prozess
ermoglicht in jeder Phase die Nutzung eines erfolgsbewihrten
Spektrums von Instrumenten: Kostenanalyse, Kostenbewertung
und Kostenoptimierung werden fein aufeinander abgestimmt
und fithren in der Konsequenz zu effektiver Kostensteuerung.
Der Lieferanten-Pool wird durchdacht gesteuert (Fihigkeitenma-
trix, SRM-Kriterien), differenzierte Sourcing- und Vergiitungs-
modelle sowie Verhandlungsmethoden werden gezielt eingesetzt.

Das Business wird wirklich ,,abgeholt“ und es wird gemeinsam
Bedarfsmanagement gestaltet. Prozesse werden businessorien-
tiert gestaltet und gelebt. So entstehen beste Voraussetzungen,
hohe Wertbeitrdge und ein starkes Standing des Einkaufs als

Businesspartner zu realisieren.

2. Szenario: Trend Case

Instrumente wie Kategoriemanagement, Sourcing und Verhand-
lungen werden zwar angewandt, weisen aber in der Praxis oft
hohe Defizite auf. So wird bei Verhandlungen das Rad stets neu
erfunden, statt erfolgreiche Methoden und Hebel systematisch
anzuwenden. Es mangelt an Fokus und Harmonisierung.

Nicht selten wendet der Einkauf nur 10-20 % der moglichen
Wertschopfungshebel an. Grund: Viele Hebel sind dem Team
héufig noch unbekannt. Erfolgreiche Kostensteuerung wird so
zu einem Zufallsprodukt mit mehr Tiefen als Hohen, und viele
Potenziale fiir starke Wertbeitridge werden verschenkt.

3. Szenario: Worst Case

Der Einkauf hat nur wenig Kontrolle iiber die Kosten. Konsis-
tente Strategien fehlen, Kompetenzen zur Kostensteuerung sind
kaum vorhanden oder werden nur punktuell angewandt. Der
Einkauf ist weit davon entfernt, ein akzeptierter Businesspartner
der Fachbereiche zu sein. Lieferanten setzen Preiserhchungen
regelméflig durch. Widerstand dagegen ist schwach oder bleibt
ganz aus. Alternativlieferanten sind Mangelware und wirksames
Bedarfsmanagement findet kaum statt. Immer neue Kostenwellen
aus ungebremsten internen Anforderungen und externem Preis-

druck reiben den Einkauf auf.

Beispiel: Maverick Buying

1. Szenario: Best Case

Typische Falle, Motive und Ausweichpfade sind dem Einkauf be-
kannt. Er hat ein starkes Mandat und gute Transparenz zu den
Ausgaben (Kategorien, Lieferanten, Fachbereiche). Er weifi, wo
und in welchem Umfang Probleme vorhanden sind und welche
Treiber schuld sind. Kombiniert mit einer passgenauen Strategie
bekommt er so Maverick Buying wirksam in den Griff. Und: Er
weif3 genau, dass Erfolg kein einmaliges Ereignis ist, sondern nur
kontinuierliche Mafinahmen ihn wirklich langfristig verankern.
Als ,,Maverick Manager“ ist der Einkauf ein wahrer Motor fiir
den Unternehmenserfolg.

2. Szenario: Trend Case

Hier existieren Regeln, Rahmenvertrage und oft auch gewisse
Transparenz. Jedoch hapert es wesentlich an einem schwachen
oder nicht ausdriicklich erteilten Mandat fiir den Einkauf, sich
intensiv gestaltend in Leistungsbeziige der Fachbereiche einzu-
bringen. Einige wie FM, Produktion oder IT werden zwar regel-
mafig betreut, viele andere wie Legal, Marketing oder HR sind
jedoch sehr zuriickhaltend oder fallen gar nicht in den Aktivi-
titenbereich des Einkaufs. Regelmifig treten Falle von Maverick
Buying auf: mit negativen Folgen fiir Kosten, Compliance und
Qualitit - und die Reputation des Einkaufs!

3. Szenario: Worst Case

Es steht schlimm: Viele Fachbereiche machen, was sie wollen. Es
wird auflerhalb von Regeln und Prozessen bestellt. Und: Oft sind
diese weder klar definiert noch wirksam kommuniziert. Der Ein-
kauf kommt erst ins Spiel, wenn Bestellungen nachtréglich fiir
vorliegende Rechnungen erstellt werden sollen. Mandat: kaum
vorhanden. Standing: sehr schwach. Ach ja - die Transparenz:
unklar, wie viel Spend in welchen Kategorien betroffen ist, und
die Treiber im Business sind eine Blackbox. Folge: Jede Menge
Geld wird verbrannt, Qualitit und Rechtssicherheit hingen am
seidenen Faden. Hochste Zeit, etwas zu dndern!

Olaf Kugeler ist Partner bei der Un-
ternehmensberatung neXus Procure-
ment GmbH in Ménchengladbach.
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Mit diesen rechtlichen Tipps vermeiden Sie

5 haufige Worst-Case-Szenarien

Komplexe Lieferketten und Kiinstliche Intelligenz: Unser Fachautor, Rechtsanwalt Rolf Becker, Alfter, zeigt anhand von 5 Szenarien
typische Gefahren auf und gibt Ihnen konkrete Hinweise zur vertraglichen Absicherung.

Mein wichtigster Hinweis aus der Praxis:

Krisen lassen sich nicht vollstindig vermeiden. Viele wirtschaftli-
che Schiden entstehen jedoch erst, weil rechtliche Risiken unter-
schatzt oder vertragliche Absicherungen vernachléssigt wurden.

Vertrage sind das wichtigste Ergebnis Threr Verhandlungen. Be-
handeln Sie sie mit Sorgfalt. Fehlen klare Regelungen zu Liefer-
fristen, Haftung, Informationspflichten oder Eskalationswegen,
verschlechtert sich die eigene Position im Konfliktfall erheblich.

Es ist Aufgabe des Einkaufs, neue und bestehende Vertrage regel-
maflig auf veranderte Marktbedingungen, neue Risiken und ge-
setzliche Anforderungen zu tiberpriifen. Besonderes Augenmerk
verdienen dabei Regelungen zu Haftung, Lieferterminen, Com-
pliance und Datenschutz.

1. Lieferausfall

Ein wichtiger Lieferant meldet plotzlich, dass eine Lieferung
nicht erfolgen kann, etwa wegen eines Brandes, eines Rohstoff-
engpasses oder politischer Ereignisse. Spatestens jetzt zeigt sich,
ob Liefertermine wirklich verbindlich vereinbart wurden oder
lediglich als unverbindliche Planwerte formuliert sind. Weit ge-
fasste Force-Majeure-Klauseln konnen Lieferanten selbst bei
vorhersehbaren Stérungen weitgehend von ihren Lieferpflich-
ten entlasten.

Ihr Job als Einkdufer: verbindliche Lieferfristen mit Vertragsstra-
fe vereinbaren, frithzeitige Informationspflichten bei Stérungen
festlegen und alternative Bezugsquellen vertraglich absichern

2. Produktionsstillstand und Haftungsrisiken

Oft reicht ein einziges fehlendes oder fehlerhaftes Bauteil, um
ganze Produktionslinien zum Stillstand zu bringen.

Viele Einkdufer gehen davon aus, dass der Lieferant fiir sémtliche
Folgeschaden haftet. Das ist haufig ein Irrtum. Vertrage enthalten
oft weitreichende Haftungsbegrenzungen, die das eigene Unter-
nehmen auf erheblichen Kosten sitzen lassen.

lhr Job als Einkaufer: Haftungsklauseln und Versicherungslage
genau priifen, bei strategisch wichtigen Komponenten auf ange-
messene Deckung fiir Folgeschdden drangen und Haftungsober-
grenzen im Verhiltnis zum moglichen Schaden verhandeln.
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3. Haftung bei Fehlern von Kl im Einkauf

Kiinstliche Intelligenz unterstiitzt bei Ausschreibungen, Lieferan-
tenbewertungen oder Vertragsentwiirfen. Die Technik spart Zeit,
kann aber fehlerhafte Leistungsbeschreibungen, Lieferantenbe-
wertungen oder Vertragsklauseln hervorbringen.

Das grofite Problem: Ergebnisse werden ungepriift iibernommen.
Die Verantwortung fiir Einkaufsentscheidungen verbleibt grund-
satzlich beim Unternehmen, nicht beim KI-System.

lhr Job als Einkaufer: KI-Ergebnisse vor Nutzung fachlich und
rechtlich priifen, vertrauliche Einkaufs- und Vertragsdaten nicht
unkontrolliert in frei zugangliche KI-Systeme eingeben

4, Cyberangriff auf Lieferanten oder Einkaufsabteilung

Cyberangriffe gehoren aktuell zu den héufigsten Unternehmens-
risiken. Wenn Lieferanten Opfer eines Cyberangriffs werden,
haufen sich manipulierte Zahlungsanweisungen und gefilschte
E-Mails mit gednderten Bankverbindungen. Die Folge sind nicht
selten hohe Uberweisungen auf Konten von Betriigern.

Ihr Job als Einkdufer: vertragliche IT-Sicherheitsanforderungen
einbauen und interne Kontrollmechanismen fiir Anderungen
von Zahlungsdaten einfithren, z. B. ein 4- Augen-Prinzip mit tele-
fonischer Riickbestitigung iiber eine bekannte Nummer

5. Compliance-VerstoB in der Lieferkette

Ein Lieferant gerdt wegen Kinderarbeit, Korruptionsvorwiirfen,
Umweltverstoflen oder Sanktionsverletzungen in die Schlagzei-
len. Die Folgen treffen hdufig auch den Auftraggeber: Reputati-
onsschidden, Kundenverlust und behérdliche Mafinahmen kén-
nen die Folge sein.

Ihr Job als Einkaufer: bereits bei der Lieferantenauswahl auf Com-

pliance-Aspekte achten, vertragliche Audit- und Informations-
rechte vereinbaren und risikobehaftete Lieferketten regelmaflig
tiberprifen

Rolf Becker ist Rechtsanwalt in Alf-
ter. Er berat Unternehmen und Ein-
kaufer rund um Vertragsrecht, Com-
pliance und Digitalisierung.
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Die wahrscheinlichsten Worst-Case-Szenarien
fiir die deutsche Wirtschaft

+3) /
Leider gelingt es der deutschen Regierung nicht, die richtigen € }
wirtschaftlichen und strukturellen Weichen fiir die Zukunft zu

stellen. Daher befragte mich neulich ein Einkaufsleiter iiber
magliche Worst-Case-Szenarien fiir die deutsche Wirtschaft.
Hier meine Antworten dazu (siehe dazu auch Seite 7):

\Sa

Einkaufsleiter: Einkaufsleiter:
Der deutschen Wirtschaft geht es seit Jahren bekanntlich Kommen wir mal zum globalen Handel, der ja auch
nicht gut. fiir Deutschland nicht optimal lauft. Welche jeweiligen

Worst-Case-Szenarien sehen Sie speziell beim Import
Welche Konjunkturindikatoren der deutschen Wirtschaft

und Export mit den beiden Weltméachten China und den
kénnten sich Threr Meinung nach in ein Worst-Case-Sze-

USA?
nario verwandeln?

. . Hans-Christian Seidel:
Hans-Christian Seidel:
Wir sind die drittgrofite Exportnation nach den USA und

China. Doch leider werden wir den Anspriichen daran
nicht mehr gerecht. Auch wenn die USA und China sich
eigenen Problemen ausgesetzt sehen, haben sich beide
Ein passendes Beispiel dazu ist der deutsche Einkaufsma- Lander technologisch, machtpolitisch und strategisch

nagerindex der Industrie. Erst verharrte er monatelang weiterentwickelt.

Nicht alle auch fiir Einkéufer relevanten Konjunkturindi-
katoren sind dramatisch. Aber sie haben sich bedenklich
negativ entwickelt oder sind volatil.

bei weit unter 50 Punkten, dann tiberschritt er diese Mar- 4 Worst-Case-Szenarien mit den USA:

ke, um sie Ende Mai 2026 wieder zu unterschreiten.

(® immer héhere und neue Importzélle mit fatalen Aus-

Als Beispiele fiir Worst-Case-Szenarien fiir die Wirtschaft .
wirkungen auf unseren Export

seheichiu.a. diefolgenden: (P weiteres Abwandern der deutschen Industrie in die

(® Zukiinftige Koalitionen haben kaum wirtschaftliche USA
und politische Schnittmengen. (® unfaire Behinderungen und hohe gerichtliche Strafen
(® Die Sozialabgaben steigen auf iiber 50 %. gegentiber deutschen Unternehmen
(® Die Prognosen fiir das BIP werden stdndig nach unten (® Einschrankungen bei Software und IT-Produkten
Mo 4 Worst-Case-Szenarien mit China:
(® Dringend bendtigte auslindische Fachkrifte oder
hochkaratige Spezialisten meiden Deutschland, da sie (® weiter anhaltende Exportschwemme mit Billigproduk-
andere Lander vorziehen. ten
(® Das sogenannte Sondervermdgen (= Sonderschulden) (® vermehrte Exportkontrollen fiir Rohstoffe, vor allem
hat die Wirtschaft kaum belebt. bei Seltenen Erden, strategischen Metallen und medi-
(® Die Inflation steigt und die privaten Konsumausgaben zinischen Produkten
sinken dramatisch. (® Angriff von China auf Taiwan bei gleichzeitigen See-
(® Die Zinsen steigen und die Investitionen der Unter- blockaden
nehmen sinken dramatisch. (® China tberfligelt technologisch immer mehr deutsche
(® Es entsteht eine Stagflation. Industrien.
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EXPERTENFRAGE

Worst-Case-Szenarien
beim Einsatz von Kl

Ich habe unseren Experten Thomas Mademann gefragt:,Welche
Ihnen bekannten Worst-Case-Szenarien konnen sich fiir Einkau-
fer beim vermehrten Einsatz von KI ergeben?” Seine Antwort:

KI birgt, wie jede Technologie, Chancen, aber auch Risiken. Im
Grunde ist KI ein Verstarker im Einkauf. Positive Akzente werden
genauso verstirkt wie die Wirkung fehlerhafter Daten, schlechter
Prozesse und unklarer Ziele. KI macht gute Einkaufsorganisa-
tionen schnell besser, wirkt aber bei schwachen Organisationen
brandgefihrlich.

Jeden Worst Case, den Einkaufer erzeugen kénnen, kann auch KI
erzeugen. Ein paar Beispiele:

(® Werden im Einkauf die groffen LLM (Large Language Models)
ohne die richtigen Datensicherheitseinstellungen genutzt,
konnen hochsensible Informationen des eigenen Unterneh-
mens abflieflen und strategische Wettbewerbsvorteile verloren
gehen. Das ist wie ein Spion in den eigenen Reihen. Auch Re-
putationsschiden durch LkSG-Verstofle sind moglich.

(® Nutzt man KI agentisch und ihr liegen falsche Unternehmens-
daten zugrunde, kénnen falsche Bestellungen mit fehlerhaften
Preisen und ungiinstigen Vertragsbedingungen Produktions-
stillstinde zur Folge haben. Die Wirkung entspricht der eines
Rookies, der ohne Sachkenntnis Bestellungen im A-Material-
bereich tatigt.

(? Fiihrt man eine KI-basierte Bestandsoptimierung auf unvoll-
stindigen oder falschen Daten durch, kann die Produktion
aufgrund fehlender Materialien oder Ersatzteile zum Erliegen
kommen. Es ist, als ob der Neue von der Uni optimiert wire,
ohne vorher die Fertigung gesehen zu haben.

(® Bei unklaren Regeln kann KI in Situationen mit vorliegenden
Zielkonflikten gefahrliche Entscheidungen treffen. So wiirde
es uns auch gehen, wenn wir nicht die Interessen aller Stake-
holder kennen.

Der KI-Einsatz muss deshalb auf klaren Zielen, Regeln, einer sau-
beren Datengrundlage, klaren Prozessen und der Priamisse, dass
KI Entscheidungsvorschlidge unterbreitet, der Mensch jedoch die
finale Entscheidung triftt, erfolgen. Dann, aber nur dann, sind die
Chancen enorm und die Risiken beherrschbar. Sonst drohen Ri-
siken, die bis in die Insolvenz fithren konnen.

Thomas Mademann ist Geschiftsfiihrer der 4EBIT GmbH
aus Essen. Mit seinem Team unterstiitzt er den Einkauf mit
BI- und KI-Losungen sowie mit Dienstleistungen.
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.Sie haben eine inhaltliche Frage
oder einen Themenwunsch?

Kein Problem! Schreiben Sie mir
gern an redaktion@zolex de

Ich freue mich. von Ihnen zu horen”

Hans-Christian Seidel

EXPERTENMEINUNGEN

Worst-Case-Szenarien beim Packmittel- und Frachteinkauf

2 Experten berichteten iiber mdgliche Szenarien beim Packmittel- und Frachteinkauf.

Hans-Christian Seidel:

Mit welchen Worst-Case-Szenarien konnten Einkdufer in Bezug
auf die inldndischen und globalen Frachtmdrkte rechnen?

Rainer Oszcipok:

Wenn ich auf die aktuelle Lage schaue, miissen Einkédufer sich
auf eine historische Krisenkombination einstellen:

Auf globaler Ebene ist die Situation im Nahen Osten beson-
ders kritisch. Seit Februar 2026 blockiert der Iran die Strafle von
Hormus. Rund 20 % des weltweiten Ols passieren diese Meer-
enge, der Schiffsverkehr ist dort um etwa 90 % eingebrochen.
Die iranische Revolutionsgarde hat mehrere Frachter beschos-
sen und beschlagnahmt. Olpreise bis zu 126 USD pro Barrel
waren die Folge. Auch die Umwege belasten die Lieferketten.
Die Vereinigten Arabischen Emirate leiten Giiter tiber Landwe-
ge um, etwa iiber den Hafen Khor Fakkan am Golf von Oman,
wo téaglich 7.000 Lastwagen abgefertigt werden. Ein logistischer
Kraftakt, aber keine dauerhafte Losung.

In Deutschland spiiren wir die Folgen direkt. Jedes 6. Indust-
rieunternehmen meldet mittlerweile Materialengpésse — beson-
ders bei Chemikalien, Kunststoffen und Stahl. Dazu kommt der
akute Fahrermangel, der den Lkw-Transport weiter erschwert.
Frachtraten in Deutschland gehen um bis zu 10 % hoch, neue
Umweltabgaben in der EU treiben die Seefracht sogar um bis
zu 43 % nach oben. Luftfracht von Siidostasien nach Europa ist
bereits um 6 % teurer geworden.

Sie als Einkdufer miissen 3 Dinge tun: 1. Sicherheitsbestdnde
bei kritischen Materialien erhohen, am besten auf 4 bis 8 Wo-
chen. 2. Thre Lieferanten diversifizieren und alternative Trans-
portrouten priifen. 3. Langfristvertrage abschlieflen, bevor die
Frachtraten weiter steigen. Wer heute nicht plant, zahlt morgen
deutlich mehr - und riskiert Produktionsaustfille.

Rainer Oszcipok berit seit iiber 4 Jahrzehnten Indust-
rieunternehmen in der Optimierung ihrer Transportkos-
ten und Logistikstrukturen. Mit einer Erfolgsquote von
100 % zahlt er zu den erfahrensten unabhéangigen Logis-
tikexperten im deutschsprachigen Raum.
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Hans-Christian Seidel:

Mit welchen Worst-Case-Szenarien konnten Einkdufer in Bezug
auf die Packmittel rechnen?

Andreas Schmidtke:

Die grofiten Worst-Case-Szenarien bei Packmitteln entstehen
aus meiner Sicht nicht nur durch steigende Einkaufspreise.
Kritisch wird es, wenn Unternehmen ihre tatsichlichen Ver-
packungskosten nicht vollstindig kennen. Ein zentraler Punkt
ist Leerraum. Zu grofle Kartons, unnotiges Fillmaterial und
schlecht abgestimmte Verpackungsgroflen fithren dazu, dass
Unternehmen Luft bezahlen. Das betrifft Materialkosten, Pack-
zeiten, Lagerflache, Palettenauslastung und Transportvolumen.

Ein 2. Risiko sind versteckte Prozesskosten. Der giinstigste
Karton oder die giinstigste Folie ist nicht automatisch die wirt-
schaftlichste Losung, wenn dadurch Schaden, Nacharbeit, Aus-
schuss oder Storungen im Verpackungsprozess entstehen.

3. Unklare Spezifikationen. Viele Verpackungssortimente sind
uber Jahre gewachsen. Wenn Mafle, Qualititen, Druckanfor-
derungen oder Leistungswerte nicht sauber beschrieben sind,
lassen sich Angebote kaum vergleichen.

4. Die PPWR erhoht den Druck. Verpackung wird starker zum
Daten- und Nachweisthema. Unternehmen miissen wissen,
welche Materialien sie einsetzen, wie recyclingfahig ihre Ver-
packungen und wo Verpackungsminimierungen méglich sind.

5. Lieferantenabhdngigkeit bleibt ein Risiko. Wer keine Alterna-
tiven, keine Benchmarks und keine klaren Spezifikationen hat,
verhandelt aus einer schwachen Position.

Andreas Schmidtke ist Berater fiir Verpackungs- und
Einkaufsoptimierung. Er hilft mittelstdndischen Unter-
nehmen, Verpackungskosten nachhaltig zu senken.
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