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Stakeholder Management: Interessengruppen
Im Einkauf systematisch steuern

Stakeholder Management bezeichnet die systematische Identifikation, Analyse und Einbindung
aller Personen und Gruppen, die von Beschaffungsentscheidungen betroffen sind oder diese
beeinflussen. Im industriellen Einkauf entscheidet vor allem eines dariiber, ob Beschaffungsziele
erreicht werden: die Fahigkeit, interne Anspruchsgruppen wie Entwicklung, Produktion, Qualitat
und Geschaftsfiihrung frihzeitig und strukturiert einzubinden. Wer Stakeholder vernachlassigt,
riskiert Blockaden, mangelnde Akzeptanz von Lieferantenentscheidungen und verzégerte Projekte.

Das Wichtigste in Kirze

« Stakeholder Management umfasst Identifikation, Analyse, Priorisierung und laufende
Kommunikation mit allen Anspruchsgruppen einer Beschaffungsentscheidung.

 Interne Stakeholder wie Entwicklung, Produktion, Qualitéat und Controlling stehen im industriellen
Einkauf meist im Vordergrund, externe wie Lieferanten und Behdrden treten hinzu.

» Bewahrte Instrumente sind die Stakeholder-Analyse, die Power-Interest-Matrix und ein
dokumentierter Kommunikationsplan.

» Stakeholder Management ist Grundlage fir Lastenhefterstellung, Lieferantenauswahl und die
Akzeptanz von Source-to-Contract-Prozessen.

« In der Praxis zeigen sich Erfolge haufig daran, dass Beschaffungsprojekte ohne spate Eskalationen
durchlaufen und Spezifikationsanderungen friih erkannt werden.

Definition: Stakeholder Management

Stakeholder Management ist die planvolle Steuerung der Beziehungen zu allen Anspruchsgruppen, die
ein Vorhaben — im Einkauf etwa eine Lieferantenauswabhl, eine Ausschreibung oder eine
Spezifikations&nderung — férdern oder behindern konnen. Es ist kein einmaliger Schritt, sondern ein
kontinuierlicher Prozess tber den gesamten Projektlebenszyklus. Ziel ist es, Erwartungen friih zu
klaren, Konflikte zu vermeiden und commitments fiir Beschaffungsentscheidungen zu gewinnen.

Begriffsabgrenzung

Stakeholder Management wird haufig mit Lieferantenmanagement gleichgesetzt, betrachtet jedoch die
breitere Interessengruppenlandschaft, zu der Lieferanten nur einen Teil bilden. Wahrend Supplier
Relationship Management die Beziehung zu externen Partnern systematisch aufbaut, richtet sich
Stakeholder Management im Kern auf die interne Koordination des Einkaufs mit Fachbereichen,
Fuhrungskraften und ggf. Betriebsrat oder Aufsichtsgremien. Beide Disziplinen ergénzen sich: Ohne
internes Stakeholder Management scheitern selbst beste Lieferantenstrategien an mangelnder
Akzeptanz der Fachabteilungen.

Bedeutung fur den industriellen Einkauf

Der Einkauf fungiert typischerweise als Bindeglied zwischen Anforderungen der Fachbereiche und dem
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Liefermarkt. Technische Einkaufer Ubersetzen Lastenheft-Anforderungen der Entwicklung in
ausschreibungsfahige Spezifikationen, stimmen Kapazitaten mit der Produktion ab und sichern
Lieferfahigkeit Uber Available to Promise (ATP)-Daten. Gelingt diese Abstimmung nicht, entstehen
nachtragliche Anderungen, welche die Source-to-Contract (S2C)-Phase verzégern oder Mehrkosten
auslosen. Stakeholder Management ist damit unmittelbar erfolgskritisch flr Termintreue,
Materialverfiigbarkeit und Zielkostenrechnung.

Stakeholder identifizieren und analysieren

Die Basis jeder Stakeholder-Arbeit ist ein vollstandiges Bild der relevanten Anspruchsgruppen. In der
Praxis bewahrt es sich, dies am Beginn jedes grol3eren Beschaffungsvorhabens — etwa einer
Projektbeschaffung oder eines Lieferantenwechsels — schriftlich festzulegen und regelméaRig zu
aktualisieren.

Stakeholder-Mapping und Priorisierung

Ein bewahrtes Instrument ist die Power-Interest-Matrix, die Stakeholder nach Einfluss und Betroffenheit
einordnet. Stakeholder mit hohem Einfluss und hoher Betroffenheit werden eng einbezogen und
individuell betreut; solche mit hohem Einfluss, aber geringer Betroffenheit werden informiert und
befriedigt. Gruppen mit hohem Informationsbedarf, aber geringem Einfluss erhalten strukturierte
Updates. Das Mapping sollte je Vorhaben neu erfolgen, da Einfluss und Betroffenheit projektbezogen
variieren — die Produktion ist bei einem Engpass-Management zentral, bei einer Softwarebeschaffung
dagegen randstandig.

Anforderungen und Erwartungen erheben

Nach der Priorisierung folgen Interviews oder Kurzworkshops zur Klarung der Erwartungen: Welche
technischen Anforderungen hat die Entwicklung? Welche Budgetgrenzen setzt das Controlling? Welche
Compliance-Regeln gelten fur die Pre-Qualification von Lieferanten? Die Ergebnisse minden in ein
Anforderungsprofil, das etwa in einem Lastenheft dokumentiert wird. Wichtig ist, zwischen berechtigten
Bedurfnissen und verharteten Vorgaben zu unterscheiden — viele vermeintliche Pflichtanforderungen
erweisen sich bei der Datenbereinigung als veraltet oder Uberflussig.

Methoden und Vorgehen im operativen Alltag

Stakeholder Management braucht keine aufwendige Organisation, wohl aber eine feste Methodik.
Bewahrt hat sich ein einfacher Zyklus: identifizieren, analysieren, kommunizieren, tberprifen. Je nach
Vorhaben — von einer Supplier Shortlist bis zur globalen Single-Source-Strategie — skaliert sich der
Aufwand entsprechend.

Kommunikationsplan und Eskalationswege

Ein dokumentierter Kommunikationsplan legt fest, wer tiber welche Meilensteine in welcher Form
informiert wird — etwa eine wochentliche Statusmail zur S&OE (Sales and Operations
Execution)-Abstimmung, ein monatliches Lenkungsgremium bei strategischen Lieferantenprojekten
oder eine agile Tagesbesprechung in der Engpasssituation. Ebenso wichtig sind definierte
Eskalationswege: Wenn die Qualitat substanziell vom PPM-Ziel Lieferant abweicht oder die Backorder
Rate kritische Werte erreicht, muss klar sein, wer wann informiert und wer entscheidet. Undurchsichtige
Eskalation fUhrt in der Praxis haufig zu informellen Parallelentscheidungen, die den Einkauf
konterkarieren.
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Cross-funktionale Teams und RACI

Fur komplexe Beschaffungsvorhaben wie die Projektbeschaffung einer neuen Anlagenlinie bewéahren
sich cross-funktionale Teams mit klarer Rollenverteilung tiber eine RACI-Matrix (Responsible,
Accountable, Consulted, Informed). Der Einkauf fihrt den Prozess, die Fachabteilungen tragen
fachliche Entscheidungen mit. Diese Transparenz reduziert nachtragliche Change-Order-Klauseln und
Anderungsanforderungen, weil Spezifikationen vor Vertragsabschluss konsolidiert werden. Gerade bei
internationalen Teams hilft eine feste Meetingstruktur mit dokumentierten Entscheidungen, um
Missverstandnisse tber Sprach- und Zeitgrenzen hinweg zu vermeiden.

Stakeholder Management in der Lieferantenauswahl

Kein Prozess im Einkauf ist starker von Stakeholder-Interessen gepragt als die Lieferantenauswahl.
Technische, logistische, qualitatsbezogene und kommerzielle Kriterien missen zusammengefihrt und
gewichtet werden — eine Aufgabe, die ohne strukturierte Stakeholder-Einbindung regelméafig zu
Konflikten fuhrt.

Anforderungen konsolidieren und gewichten

Der Einkauf flihrt die Bewertungen verschiedener Stakeholder zusammen: Entwicklung bewertet
technische Fahigkeiten, Qualitat pruft Zertifizierungen wie 1ISO 9001 und Prozessfahigkeit etwa tber
PPAP-Freigaben, Logistik bewertet Dock-to-Stock-Kennzahlen und Lieferzuverlassigkeit, Controlling
vergleicht Zielkostenrechnung und Clean-Sheet Kalkulation der Anbieter. Ohne moderation festgelegte
Gewichtungen dominieren erfahrungsgeman die lautesten Stimmen. Eine dokumentierte
Gewichtungsmatrix schafft Nachvollziehbarkeit und schiitzt den Einkauf gegentiber spateren
Kritikpunkten.

Entscheidungen absichern

Die finale Lieferantenentscheidung sollte in einem formalisierten Gremium getroffen werden, in dem alle
relevanten Stakeholder vertreten sind. Dazu gehdrt auch die Einbindung des Managements bei
strategisch relevanten Entscheidungen — etwa bei Single-Source-Risiken oder der Auslagerung von
Fertigungskapazitdten. Nach der Entscheidung hilft ein offenes Communication-Format gegentber nicht
beriicksichtigten Abteilungen, um Akzeptanz aufzubauen und Widerstande beim operativen Ubergang
zu mindern.

Wichtige KPIs und Erfolgsfaktoren

Stakeholder Management lasst sich nur eingeschrankt direkt messen, doch tber proxy-Kennzahlen aus
angrenzenden Disziplinen lasst sich seine Wirksamkeit gut einordnen. Wichtig ist, dass die Kennzahlen
nicht als Kontrolle, sondern als gemeinsames Steuerungsinstrument verstanden werden.

Kennzahlen zur Prozessqualitat

Relevante Indikatoren sind etwa die Einhaltung von Payment Term Adherence durch Lieferanten, die
Rate fristgerechter Lieferungen (On-Time-in-Full), die Inventurdifferenz bei Bestandsaufnahmen und die
Dock-to-Stock-Zeit als Maf fur effiziente Warenannahme. Hohe Abweichungen deuten haufig auf
mangelnde Abstimmung zwischen Einkauf, Logistik und Fachbereichen hin. Auch die Anzahl offener
Change-Order-Klauseln in laufenden Vertragen zeigt, wie gut Spezifikationen vorab mit den
Stakeholdern geklart wurden.
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Weiche Erfolgsfaktoren

Neben Kennzahlen zahlen qualitative Indikatoren: Wird der Einkauf friihzeitig in Entwicklungsprojekte
einbezogen oder erst zur Beschaffung hinzugezogen? Werden Lieferantenbewertungen von
Fachbereichen akzeptiert oder umgangen? In der Praxis zeigt sich erfolgreiche Stakeholder-Arbeit
daran, dass der Einkauf proaktiv zu Rate gezogen wird und dass Konflikte vor der Eskalation geldst
werden. Ein einfaches Format hierfir sind regelmafige Review-Meetings mit den zentralen
Stakeholdern, in denen offene Punkte systematisch durchgearbeitet werden.

Risiken, Kontrollen und aktuelle Entwicklungen

Stakeholder Management scheitert in der Praxis selten an fehlender Methodik, sondern an mangelnder
Zeit, unklaren Verantwortlichkeiten und wechselnden Prioritaten. Zusatzlich verandern digitale
Werkzeuge und Nachhaltigkeitsanforderungen die Anspriiche an die Stakeholder-Koordination.

Typische Fehlerquellen und GegenmalRnahmen

Haufige Fehler sind: Stakeholder werden erst spat einbezogen, Anforderungen werden muindlich statt
schriftlich festgehalten, und Verantwortlichkeiten fir Entscheidungen bleiben unklar. Gegenmittel sind
ein zu Projektbeginn erstellter Stakeholder-Plan, protokollierte Entscheidungen und ein
Lenkungsgremium mit Entscheidungsbefugnis. Bei Engpassen hilft eine systematische
Bottleneck-Analyse, um zwischen echten Kapazitatsproblemen und Kommunikationsdefiziten zu
unterscheiden. Auch das Sperrbestand-Management sollte gemeinsam mit Qualitat und Produktion
geregelt werden, um Stillstdande zu vermeiden.

Nachhaltigkeit, Digitalisierung und Compliance

Nachhaltigkeitsanforderungen bringen neue Stakeholder ins Spiel: Umweltmanagement,
Compliance-Abteilungen und zunehmend Kunden verlangen Nachweise etwa zur
Recyclingfahigkeitsbewertung von Materialien oder zur Second-Life-Nutzung von Komponenten. Der
Einkauf muss diese Interessen in die Lieferantenauswahl integrieren, ohne technische und
kommerzielle Ziele aus den Augen zu verlieren. Gleichzeitig digitalisieren Werkzeuge zur
Ausschreibung, zum Contract-Management und zur Catalogue Compliance die Abstimmung mit
Stakeholdern — dokumentierte Workflows ersetzen zunehmend Mailketten. Rechtliche Vorgaben, etwa
zu Lieferkettensorgfaltspflichten, sollten im Einzelfall juristisch gepriift werden.

Typische Kennzahlen
On-Time-in-Full (OTIF): typischerweise > 95 %

Niedrige Werte deuten h&ufig auf mangelnde Abstimmung zwischen Einkauf, Logistik und Fachbereichen hin.

Dock-to-Stock-Zeit: haufig unter 24 Stunden
Kurze Durchlaufzeiten zeigen eine effiziente Abstimmung von Einkauf, Warenannahme und Qualitét.

PPM-Ziel Lieferant: in der Praxis <500 PPM
Abweichungen vom Qualitatsziel erfordern definierte Eskalationswege mit den Stakeholdern Qualitat und Lieferant.

Payment Term Adherence: > 98 %
Misst, wie zuverlassig vereinbarte Zahlungsfristen eingehalten werden und wie gut Einkauf und Finanzen
abgestimmt sind.
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Praxisbeispiel

Ein mittelstandischer Maschinenbauer mit rund 500 Mitarbeitern stand vor der Beschaffung eines neuen
Zulieferers fur Hydraulic-Komponenten. Zunachst verzogerte sich das Vorhaben erheblich, weil die
Entwicklung Nachforderungen stellte, die Produktion andere Kapazitatsschwelligkeiten einforderte und
die Qualitat zusatzliche Zertifikate verlangte. Erst nach Einflihrung eines strukturierten
Stakeholder-Managements wurde das Vorhaben in konkurrenzfahiger Zeit abgeschlossen.

* Zu Projektbeginn wurde ein Stakeholder-Mapping erstellt, das Entwicklung, Produktion, Qualitét,
Controlling und Geschéftsfihrung nach Einfluss und Betroffenheit priorisierte.

« Anforderungen wurden in einem gemeinsamen Lastenheft konsolidiert und vor Ausschreibungsstart
von allen Fachbereichen schriftlich bestatigt.

« Ein zweiwdchentliches Lenkungsgremium mit Entscheidungsbefugnis |6ste Konflikte verbindlich,
statt sie an den Einkauf zurlickzuspielen.

« Nach der Lieferantenentscheidung wurde ein strukturierter Ubergangsplan mit Qualitat, Produktion
und Logistik abgestimmt, einschlie3lich PPAP-Freigabe und Dock-to-Stock-Integration.

Fazit

Stakeholder Management ist im industriellen Einkauf kein weiches Zusatzthema, sondern eine harte
Erfolgsbedingung. Wer Fachbereiche, Fihrungskréafte und externe Partner friihzeitig, strukturiert und
dokumentiert einbindet, vermeidet nachtragliche Anderungen, beschleunigt Beschaffungsprojekte und
starkt die Position des Einkaufs im Unternehmen. Die dafir nétigen Instrumente — Stakeholder-Analyse,
Kommunikationsplan, RACI-Matrix und regelmafRige Reviews — sind einfach und kostengiinstig
einflhrbar. Entscheidend ist weniger die Perfektion der Methode als ihre konsequente Anwendung.
Unternehmen, die dies verinnerlichen, erzielen in der Praxis messbar schnellere und stabiler
Beschaffungsergebnisse.

Haufige Fragen

Was versteht man unter Stakeholder Management?

Stakeholder Management bezeichnet die systematische Identifikation, Analyse und Einbindung aller
Personen und Gruppen, die von einem Vorhaben betroffen sind oder es beeinflussen. Im Einkauf betrifft
dies vor allem interne Fachbereiche wie Entwicklung, Produktion und Qualitat, aber auch Lieferanten
und Geschaftsfihrung. Ziel ist es, Erwartungen frih zu klaren und Widerstande gegen
Beschaffungsentscheidungen abzubauen.

Welche Stakeholder sind im Einkauf relevant?

Zu den wichtigsten internen Stakeholdern zéhlen Entwicklung (technische Anforderungen), Produktion
(Bedarf und Termine), Qualitat (Zertifizierungen und Freigaben), Controlling (Budgets) und Logistik
(Transport, Lagerung, Incoterms). Extern kommen Lieferanten, Kunden, Behoérden und ggf. Verbénde
hinzu. Die Relevanz je Stakeholder hangt vom konkreten Vorhaben ab und sollte projektbezogen neu
bewertet werden.

Wie erstellt man eine Stakeholder-Analyse?

Zunachst werden alle potenziell betroffenen Personen und Gruppen aufgelistet. Anschlie3end ordnet
man sie in einer Matrix nach Einfluss und Betroffenheit ein und leitet daraus die
Kommunikationsintensitat ab. Ergadnzend werden Erwartungen, potenzielle Konflikte und mégliche
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Win-Win-Situationen dokumentiert. Die Analyse sollte wahrend des Projekts regelmafig aktualisiert
werden, da sich Einfluss und Betroffenheit verschieben kénnen.

Welche Instrumente gehdren zum Stakeholder Management?

Kerninstrumente sind die Stakeholder-Analyse, die Power-Interest-Matrix, ein Kommunikationsplan,
eine RACI-Matrix fir Rollenklarheit sowie regelmaRige Review-Meetings. Fir komplexe Vorhaben
kommen Lenkungsgremien, Workshops zur Lastenheft-Abstimmung und dokumentierte
Eskalationswege hinzu. Digitale Werkzeuge zur Ausschreibung und zum Contract-Management
unterstitzen die Transparenz.

Wie unterscheidet sich Stakeholder Management von Lieferantenmanagement?

Lieferantenmanagement konzentriert sich auf die systematische Steuerung externer Bezugsquellen —
von der Pre-Qualification Uber Vertragsmanagement bis zur Entwicklung von Lieferanten. Stakeholder
Management umfasst alle Anspruchsgruppen, insbesondere auch interne. Beide Disziplinen verzahnen
sich: Ohne interne Stakeholder-Unterstitzung lasst sich keine Lieferantenstrategie durchsetzen, und
ohne gute Lieferantenbeziehungen verlieren interne Zusagen an Glaubwurdigkeit.

Warum ist Stakeholder Management im Einkauf so wichtig?

Der Einkauf sitzt an der Schnittstelle zwischen Fachbereichsanforderungen und Liefermarkt. Ohne
friihzeitige Abstimmung entstehen Spezifikationskonflikte, verzogerte Projekte und Mehrkosten durch
nachtragliche Anderungen. Stakeholder Management sichert zudem die Akzeptanz von
Lieferantenentscheidungen und schiitzt den Einkauf gegenliber spateren Kritikpunkten durch
dokumentierte, gemeinsam getragene Entscheidungen.
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