
Das Einkaufs-

schachbrett® bietet 

Unternehmen 

der Telekommuni

kationsindustrie 

die erforderliche 

Orientierung, um 

die neuen Heraus

forderungen im 

Einkauf zu 

meistern.

Zwar scheint die wirtschaftliche Talsohle überwunden, dennoch 

bewegen sich zahlreiche Telekommunikationsunternehmen in 

einem herausfordernden Umfeld: Wettbewerbsbedingt sinkende 

Entgelte und eine immer strengere Regulierung setzen operative 

Kosten und Kapitalinvestitionen unter Druck. Einkaufsleiter und 

CPOs sind mehr denn je gefordert, unternehmensweite Kosten

senkungsprogramme durch Einkaufsexzellenz zu unterstützen.

Zahlreiche Einkäufer aus der Telekom-
munikationsindustrie haben in den letz-
ten Jahren ein Wechselbad der Gefühle 
durchlebt: Bis Mitte 2008 lag ein Ver-
käufermarkt vor, der sich durch stark 
ansteigende Rohstoffpreise (z.B. Kup-
fer) auszeichnete sowie durch Lieferan-
ten, die bei den meisten Einkäufern 
selbstbewusst Preissteigerungen durch-
setzen konnten. Mit Beginn der Fi-
nanz- und Wirtschaftskrise hatte sich 
die Situation um 180 Grad gedreht: 
Einkäufer konnten von fallenden Roh-
stoffpreisen profitieren und vielfach 
vergangene Preisforderungen ihrer Lie-
feranten rückgängig machen. Inzwi-
schen haben sich die Wogen der Krise 
geglättet und die Wirtschaft erholt sich 
wieder. Allerdings ist nach wie vor un-
gewiss, ob es sich dabei um eine nach-
haltige Erholung oder nur um ein 
vorübergehendes Aufatmen der Kon-
junktur handelt. Die Einkäufer ope-
rieren somit weiterhin in einem sehr 
unsicheren Umfeld.

Neue Spielregeln für den Einkauf
Das Einkaufsschachbrett® für Telekommunikations­
unternehmen

Gleichzeitig gilt es für Einkäufer der 
Telekommunikationsindustrie, Effizienz-
steigerungen zu erzielen, da vielfältige 
Faktoren den Ergebnisdruck in der Bran-
che verstärken. Dazu gehören:
•	 Sinkender oder stagnierender Markt 

im Kerngeschäft
•	 Zunehmender Verfall der Margen je 

Kunde 
•	 Steigende Anforderungen an Kapital-

investitionen für neue Technologien
•	 Veränderung von hardware- hin zu 

softwarezentrierter Leistungserstel-
lung

Für den Einkauf weltweit tätiger Tele-
kommunikationsunternehmen heißt dies 
vor allem, dass Effizienzsteigerungen mit 
den Lieferanten zukünftig nur mit sehr 
differenzierten Strategien erzielt werden 
können.

Die meisten Einkaufsorganisationen 
in der Telekommunikationsindustrie 
haben jahrelang in Lieferantenmärk-
ten operiert, in denen relativ einfa-
che Methoden wie Ausschreibungen, 



Abbildung 1: Das Einkaufschachbrett®

Quelle: A.T. Kearney
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Bündelungen von Volumina und 
Mehrjahresverträge zu soliden Kosten
einsparungen geführt haben. Die aktu
ellen Trends und Herausforderungen 
sowie die Heterogenität der Lieferan-
tenmärkte erfordern indes zukünftig 
ein differenziertes Einkaufsinstrumen-
tarium. Nur so können weitere Einspa-
rungen bei den Materialkosten erzielt 
werden.

Das A.T. Kearney Einkaufs-
schachbrett®

Um den Einkauf dabei zu unterstüt-
zen, die neuen Herausforderungen zu 
meistern, hat A.T. Kearney das Ein-
kaufsschachbrett® entwickelt (Abbil-
dung 1). Es enthält die kondensierten 
Erfahrungen und Erkenntnisse aus 
über 500 Einkaufsprojekten, die 
A.T. Kearney weltweit in den letz-

von Kabeln oder Antennen liegt ein 
Lieferantenmarkt vor, der eine andere 
Einkaufsstrategie erfordert, als etwa 
beim Einkauf von Core Routern (Ab-
bildung 2). 

Wettbewerb unter Lieferan-
ten nutzen
Die bekannteste und wahrscheinlich 
meist genutzte Strategie ist, den Wett-
bewerb am Lieferantenmarkt zu nut-
zen. Sie eignet sich insbesondere im 
Fall einer hohen Nachfrage- und nied-
rigen Angebotsmacht, wie sie beispiels-
weise bei einfachen Schmiedeteilen 
oder einfachen geschweißten Stahlbau-
gruppen in vielen Industrien zu fin-
den ist. Die wesentliche Hebel dieser 
Strategie sind die Nutzung von Aus-
schreibungen, die Ausschöpfung glo-
baler Lieferantenmärkte, die Prüfung 
der Preisstrategien der Lieferanten so-
wie die Durchsetzung von Zielpreisen. 
Unsere Erfahrung zeigt, dass zwar die 
meisten Einkaufsorganisationen von 
Telekommunikationsunternehmen die 
ersten beiden Hebel anwenden, aber 
nur wenige einen Fokus auf die Durch-
setzung von Zielpreisen legen. Ein bei 
der Verfolgung dieser Strategie beson-
ders hilfreiches Instrument ist die Kos-
tenregressionsanalyse. Dabei handelt es 
sich um eine statistische Methode des 
Einkaufsschachbretts®, mit der auf Ba-
sis technischer Eigenschaften Zielpreise 
eines Moduls kalkuliert werden kön-
nen. Diese Zielpreise können dann als 
Grundlage für faktenbasierte Verhand-
lungen mit bestehenden Lieferanten 
genutzt werden. Insbesondere Tele-
kommunikationsunternehmen konnten 

ten drei Jahren durchgeführt hat. Das 
Einkaufsschachbrett® besteht aus 64 
Feldern, von denen jedes für einen 
eigenständigen, differenzierten An-
satz zur Kostensenkung und Wertstei-
gerung mit Lieferanten steht. Diese 
spezifischen Ansätze leiten sich aus 
insgesamt 16 Hebeln und vier grund-
legenden Einkaufsstrategien ab, die 
nachfolgend skizziert werden. Die 
vier Einkaufsstrategien bieten eine 
Antwort auf jede Marktkonstellation 
zwischen Lieferanten und Einkauf 
bzw. auf jedes Verhältnis zwischen 
Nachfrage- und Angebotsmacht. Dass 
der Einkauf in Telekommunikations-
unternehmen auch differenzierten 
Lieferantenmarktsituationen ausge-
setzt ist, zeigt die Einordnung typi-
scher Beschaffungsgruppen in das 
Einkaufsschachbrett®: Beim Einkauf 



Abbildung 2: Das Einkaufsschachbrett® für Telekommunikationsunternehmen 
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durch die Anwendung dieser Methode 
signifikante Einsparungen in ihrem 
Einkaufsvolumen für Beschaffungs-
gruppen wie z.B. Kabel (Kupfer, Faser), 
Antennen oder ODM-Handsets aber 
auch für IT-Kategorien wie z.B. Server 
und Speicher realisieren. 

Gemeinsam mit dem Liefe-
ranten nach einem Vorteil 
suchen
Wenn zwei gleichberechtigte Marktteil-
nehmer aufeinander treffen, also Ange-
bots- und Nachfragemacht jeweils sehr 
hoch sind, ist die oben beschriebene 
Strategie nicht ausreichend, um nach-
haltige Kosten- oder Wertvorteile zu 
erzielen. In der Telekommunikationsin-
dustrie beispielsweise findet sich diese 
Marktkonstellation beim Einkauf zahl-
reicher Baugruppen wieder, z.B. bei 
High-End-Geräten oder bei Dienstleis-
tungen der Netzwerkwartung.  

Die Einkaufsstrategie bei einer sol-
chen Marktkonstellation muss daher das 
Streben nach einem gemeinsamen Vorteil 
sein. Wesentliche Hebel dieser Strategie 
sind neben einer Wert- oder Kostenpart-
nerschaft eine Transparenz schaffende in-
tegrierte Planung sowie die Steuerung 
der Wertkette. Die Intensität der Partner-
schaft kann dabei von einer ad-hoc-Bezie-
hung im Rahmen einer projektbasierten 
Zusammenarbeit bis hin zu einer langfris-
tig orientierten strategischen Allianz rei-
chen.

Natur der Nachfrage  
verändern
Wenn eine niedrige Nachfragemacht auf 
eine hohe Angebotsmacht trifft, muss 

die Einkaufsstrategie sein, die Natur der 
Nachfrage zu verändern. Diese Situation 
liegt vor, wenn es Lieferanten aufgrund 
ihrer technischen Alleinstellung gelingt, 
eine monopolistische oder quasi-mono-
polistische Position aufzubauen. In der 
Telekommunikationsindustrie findet 
man eine solche Konstellation beispiels-
weise bei Core Routern, RAN-Erwei-
terungen, aber auch bei ERP-Systemen 
wieder. Eine solche Marktkonstellation 
ist in vielen Fällen das Ergebnis lang-
fristiger Entwicklungspartnerschaf-
ten, bei denen Lieferanten insbesondere 
für die Forschung und Entwicklung 
(F&E) des einkaufenden Unternehmens 
unentbehrlich geworden sind. Gründe 
hierfür können neben hohen Wechsel-
kosten auch – vermeintlich – einzigar-
tige Technologien sein. Die Hebel zur 

erfolgreichen Umsetzung dieser Stra-
tegie sind die technische Re-Spezifizie-
rung von Komponenten, der Vergleich 
der Beschaffungsgruppen mit techni-
schen Alternativen, die Entwicklung 
neuer technischer Optionen und das Ri-
sikomanagement. Ein konkreter An-
satz aus dem Einkaufsschachbrett® ist 
sogenanntes „Invention on Demand“. 
Gegenstand dieses Ansatzes ist das sys-
tematische Hinterfragen der Grundele-
mente eines technischen Systems und 
die Suche nach Alternativen im gesam-
ten Feld der Wissenschaft. Damit wird 
das Ziel verfolgt, neue technische Op-
tionen der von Lieferanten gelieferten 
Baugruppen zu entwickeln. „Invention 
on Demand“ eignet sich insbesondere 
bei patentgeschützten Komponenten 
oder Systemen.
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Nachfrage steuern
Die vierte Einkaufsstrategie zielt darauf 
ab, die Nachfrage professionell zu steu-
ern. Sie eignet sich insbesondere im Fall 
einer niedrigen Angebots- und Nach-
fragemacht, wie sie etwa bei zahlreichen 
indirekten Materialkategorien vor-
kommt. Dazu zählen beispielsweise die 

Anwendung des Einkaufsschachbretts® in fünf Schritten:
1.)		 Positionierung einzelner Beschaffungsgruppen im Einkaufsschachbrett® 

in Abhängigkeit von Nachfrage- und Angebotsmacht.
2.)		 Sicherstellen, dass für jede Einkaufskategorie der relevante Ansatz ange-

wendet wird.
Werden beispielsweise Kostenregressionsanalysen genutzt, um Zielpreise zu ermitteln? 

Wurde ein Supplier Fitness Programm durchgeführt, um die Lieferantenbeziehungen 

zu optimieren? Macht es Sinn, neben einer Spezifikationsprüfung auch eine Funktio-

nalitätsprüfung durchzuführen?

3.)		 Überprüfung der Kompetenzen des Einkaufsbereichs. 
Deckt das Einkaufsteam alle relevanten Ansätze des Einkaufsschachbretts® ab? In wel-

chen Bereichen ist es sinnvoll, das Wissen zu erweitern?

4.)		 Prüfen, ob funktionsübergreifende Teams zur Verfügung stehen. 
Welche Unternehmensfunktionen müssen für die Anwendung eines Ansatzes einbezo-

gen werden (z.B. F&E, Logistik, Produktion)? Liegen die Kompetenzen zur Anwen-

dung der Ansätze in anderen Funktionen als dem Einkauf vor?

5.)		 Überprüfung und Aktualisierung der Positionierung der Beschaffungs-
gruppen auf dem Einkaufsschachbrett® und Anpassung der Einkaufs-
strategien. 
Ist die Positionierung der Beschaffungsgruppen noch aktuell? Haben sich die Liefe-

rantenmärkte der Beschaffungsgruppen in den letzten zwölf Monaten verändert?

Bereiche Bürobedarf, „MRO“ (Main-
tenance, Repair und Operations) oder 
Baudienstleistungen. Letztere sind in der 
Telekommunikationsindustrie beson-
ders relevant. Die Hebel dieser Strategie 
sind Einkaufspartnerschaften, Schaffung 
von Datentransparenz, Volumenbünde-
lung und Nachfragemanagement. Kon-

krete Ansätze zur Kostensenkung und 
Wertsteigerung sind neben der Festle-
gung und Überwachung von Richtlinien 
auch die Schaffung von Transparenz 
hinsichtlich des Ausgabeverhaltens (z.B. 
durch IT-basierte „Spend-Cube-Lösun-
gen“, mit denen Transparenz über das 
Beschaffungsvolumen nach Lieferanten, 
Geschäftseinheiten und Beschaffungs-
gruppen geschaffen werden kann).

Neues Einkaufszeitalter für 
Telekommunikationsunter-
nehmen 
Das Einkaufsschachbrett® stellt einen 
ganzheitlichen Rahmen dar, mit dem 
sich jede Marktsituation zwischen Ein-
kauf und Lieferanten abbilden lässt. 
Das gilt selbst in einem von hoher Un-
sicherheit gekennzeichneten Umfeld, 
wie es aktuell in der Telekommunika
tionsindustrie zu finden ist. Unsere Pro-
jekterfahrung mit führenden, globalen 
Telekommunikationsunternehmen zeigt, 
dass durch eine differenzierte Anwen-
dung von Einkaufsansätzen und –stra-
tegien in den Bereichen Netzwerk, IT, 
Marketing und Gemeinkosten hohe 
Einsparungen erzielt werden können. 


