
Hoval SCM agiert. Dieses klare Ver-
ständnis von Value ermöglicht es Ho-
val, zielgerichtet potenzielle Partner 
zu suchen, um Mehrwert zu schaffen. 
Im Gespräch mit diesen können die 
jeweiligen Wertetreiber besprochen 
und Ansätze zur Kooperation identi-
fiziert werden.

Die richtigen Partner wählen
Hoval hat die Erfahrung gemacht, 
dass bei der Wahl des richtigen Part-
ners für Value Co-Creation nicht die 
Grösse des Lieferanten oder des Ge-
schäfts, sondern das gemeinsame Ver-
stehen, Können und Wollen aus-
schlaggebend sind. 
Im Lieferantenportfolio zeichnen sich 
«Strategische Partner» durch eine 

«Value Stream Orientation» aus, bei 
welcher der Endkunde und die ge-
meinsame Lösung zu dessen Bedürf-
niserfüllung im Vordergrund stehen. 
Im Unterschied dazu werden «Bevor-
zugte Lieferanten» tief in die Supply 
Chain integriert und Produkte ab 
Pflichtenheft entwickelt. 

Entsprechend dem Portfolio und Ko-
operationsgrad setzt Hoval unter-
schiedlich viele Ressourcen zur Ent-
wicklung der Geschäftsbeziehung 
und Projekte ein. Damit das Lieferan-
tenportfolio nicht eine einseitige Ab-
sichtserklärung ist, beurteilt das SCM 
sich selbst regelmässig aus der Pers-
pektive der Lieferanten mit diesen 
drei Fragen: Erstens, wie attraktiv ist 
Hoval als Partner? Zweitens, wie über-
zeugend ist der gemeinsame Business 
Case? Drittens, welche Risiken gehe 
ich in diesem Geschäft (Business 
Case) mit Hoval ein?

Kollaboration gezielt fördern
Value Co-Creation bedarf kollaborati-
ver Exzellenz. Diese beginnt intern bei 

der Arbeit im Team und über 
funktionale und geografische 
Bereiche hinweg. Konkret be-
deutet das, dass die Teams die 
Business-Prozesse und die Wert-
treiber verstehen und ein natür- 
liches Verständnis dafür entwi-
ckeln, dass kurzfristig opportu-
nistisches Beschaffungsverhal-
ten strategisch nachhaltigen 

Volumeneffekten und Kostensenkun-
gen entgegenstehen kann.
Sind das beschaffungsinterne Ver-
ständnis und die wertgetriebene Zu-
sammenarbeit gereift, gilt es, den «Fit» 
mit den potenziellen Partnern abzu-
gleichen. Hoval setzt dabei auf ein 
dreistufiges Template für strategische 

Die Erwartungen an das Supply 
Chain Management (SCM) stei-

gen. Strategisch und wertschöpfend 
soll es agieren und die Konkurrenzfä-
higkeit des Unternehmens verbessern. 
Procter & Gamble beispielsweise hat 
sich zum Ziel gesetzt, mindestens  
50 Prozent der Innovation aus der Zu-
sammenarbeit mit strategischen Lie-
feranten zu erzielen. 
Die Hoval Gruppe, Komplettanbieter 
in den Bereichen Heizen, Kühlen und 
Lüften, ist eines dieser Unternehmen, 
das erfolgreich den Wandel von einem 
rein transaktionalen hin zu einem ko-
operativen, Mehrwert schaffenden 
SCM vollzogen haben. 

Value umfassend betrachten
Voraussetzung für das Schaf-
fen von Mehrwert ist eine 
ganzheitliche, präzise und 
messbare Definition von 
«Value». Denn Value ist viel-
schichtig und Attribute wie 
Preis oder Qualität greifen zu 
kurz. Hoval hat sich dazu ge-
fragt, wie das eigene SCM die 
Unternehmensstrategie unter-
stützen kann. 
Das Ergebnis sind acht Wertreiber 
(Logistik-Performance, Materialkos-
ten, Prozesskosten, Produktqualität, 
Innovation, Risikoexposition, einge-
setztes Kapital, Lieferantenbasis), je-
weils mit Key-Performance-Indikato-
ren abgestützt, auf deren Basis das 

Value Co-Creation im Einkauf: 
Darauf kommt es an
Vom Supply Chain Management wird zu Recht erwartet, dass es gemeinsam mit 
Lieferanten Mehrwert schafft. Worauf es dabei ankommt – von der Definition von 
Value über die Partnerwahl und Förderung der Kooperation bis hin zum Wandel  
im Mindset – zeigt das Beispiel Hoval. 
Rony Meier, Axel Thoma

FOKUS

«Der Win-win-Gedanke fördert 
suboptimale Kompromisse und 

nicht Value Co-Creation.»
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Kooperationen. Im ersten Schritt wer-
den die Wertetreiber, sowohl für Ho-
val («was ist für uns wichtig») als auch 
für den Anbieter («was ist für ihn 
wichtig») erfasst. Gleiches gilt für die 
Grenzen und Restriktionen; wann sa-
gen wir als Hoval Nein, wann sagt der 
Anbieter Nein. Im zweiten Schritt 
folgt die Definition einer gemeinsa-
men Kooperations- und Vorwärts-
strategie mit realistischen, messbaren 
Zielen. Der dritte und letzte Schritt 
betrifft proaktive Massnahmen, um 
die Geschäftsbeziehung, das Vertrau-
en und die Kooperation längerfristig 
gesund und damit aufrechtzuerhalten. 
Denn es ist vergleichsweise einfach, 
eine Kooperation zu starten, aber her-
ausfordernd, diese über die Zeit zu 
pflegen und zu erhalten.
Ein wichtiges Element dazu ist das 
Performance Management. Hoval 
führt mit ausgewählten «Strategi-
schen Partnern» ein täglich aktuali-
siertes Performance Cockpit, das 
durch eine gemeinsame Issue-Ma-
nagement-Plattform (JIRA) und eine 
Wissensplattform (Business-Wiki) er-
gänzt wird. Anlässlich regelmässiger 
Management-Meetings werden Pro-

jekte, Erfolge, Abweichungen und 
neue Geschäfte besprochen und, 
wenn nötig, Massnahmen beschlos-
sen.

Beim Mindset ansetzen
Die Entwicklung bei Hoval von einem 
rein transaktionalen hin zu einem ko-
operativen, Mehrwert schaffenden 
SCM fusst auf drei Überzeugungen.
Die Eigenperspektive verlassen: Erst 
der Blick auf das gesamte Wertschöp-
fungssystem über interne und externe 
Organisationsgrenzen hinweg offen-
bart Möglichkeiten, um zusätzlichen 
Mehrwert zu schaffen.
Als strategischer Investor handeln: 
Die kurzfristige, einseitige Profitma-
ximierung steht nachhaltig Mehrwert 
schaffenden Partnerschaften im Weg. 
Es gilt, die richtige Balance zwischen 
einerseits dem Investieren in «Strate-
gische Partner» und andererseits in 
die eigene Innovation unter Einbezug 
bevorzugter Lieferanten zu finden.
Keine falschen Kompromisse: «Win-
Win» als Zielbild verleitet oft zu sub-
optimalen Kompromissen und damit 
Ergebnissen. Das Ziel von Value 
Co-Creation ist nicht ein 50/50-Split 

der Benefits (jeder bekommt ein biss-
chen mehr), sondern eine massgeblich 
gesteigerte Wettbewerbsfähigkeit der 
Partner in ihrer Kombination. • 
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