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Um die Themenstellung auch aus Sicht der Dienstleister zu beleuchten, finden Sie mehrere Fachbeitrage mit Praxisbeispielen

ausgesuchter innovativer Anbieter im Leitfaden, welche farblich hinterlegt sind.
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Vorwort

Sehr geehrte Damen und Herren,

der Einkauf befindet sich derzeit in einem Strukturwandel. Speziell die Digitalisierung der Wirtschaft
flhrt sowohl bei Global Playern als auch bei KMU zu gravierenden Verdnderungen. Ein sich wandeln-
des Beschaffungsportfolio, die Mdéglichkeit der Vernetzung mit Partnern entlang der Lieferkette sowie
die Echtzeitverfligbarkeit interner und externer Daten sind nur einige Entwicklungen, die die neuen
Chancen und Herausforderungen im Einkauf verdeutlichen.

Vor diesem Hintergrund ist fir Unternehmen insbesondere die Prozessoptimierung im Einkauf ein
entscheidender Faktor zur Steigerung ihrer Wettbewerbsfahigkeit. Erfolgreiche Firmen gehen daher
gezielt dazu Uber, Instrumente der Prozesssteuerung einzufihren und Tools weiterzuentwickeln, um
Strukturen schnell und flexibel veranderten Rahmenbedingungen anzupassen.

Dass die zunehmende Komplexitat der Prozesse die Effektivitat des Einkaufs zum Teil auch erschwert, ist
unbestritten. Vor diesem Hintergrund unterstiitzt der Bundesverband Materialwirtschaft, Einkauf und
Logistik e.V. (BME) seine Mitgliedsunternehmen bei der konkreten Prozessgestaltung und -optimierung.

Der BME bindelt seit dem 4. Quartal 2014 in der Fachgruppe ,,Prozesse und Tools im Einkauf” die
Kompetenz fihrender Vertreter aus Unternehmen aller Branchen. Dort tauschen sich die Entscheidungs-
tréger intensiv aus. So entsteht ein branchentbergreifender Know-how-Transfer zwischen Industrie- und
Dienstleistungsunternehmen. Ergebnis des Expertendialogs sind praxisorientierte Nachschlagewerke, die
der Fach-Community schnell und ohne Zeitverlust zur Verfiigung gestellt werden.

Die Mitglieder der BME-Fachgruppe , Prozesse und Tools im Einkauf” haben ihre Arbeitsergebnisse im
vorliegenden Leitfaden detailliert zusammengefasst und anschaulich illustriert. Die Fachpublikation
stellt eine konkrete Handlungsempfehlung von Praktikern fir Praktiker dar. Der Leitfaden nimmt den
Betroffenen die Angst vor tbergroBer Komplexitat und ermutigt, sich mit Prozessen zu beschéaftigen.

Das Nachschlagewerk zeigt dem Leser anschaulich anhand von Beispielen, wie Unternehmen ihre
Prozesssteuerung gezielt verbessern, Effektivitat und Effizienz steigern und somit Kosten signifikant
senken kénnen. Zudem unterstiitzen auf den Einzelfall anwendbare Handlungsempfehlungen den
Anwender bei der konkreten Prozessumsetzung.

Ich wiinsche Ihnen viel Erfolg bei der Optimierung lhrer Beschaffungsprozesse.

CQJ{%Q .

Dr. Christoph Feldmann
Hauptgeschaftsfiihrer BME e.V.




‘ I Einleitung

In der Theorie steht fur den Einkauf eine Vielzahl von Instrumenten und Tools zur Verfigung. Ebenso
werden zahlreiche Prozesse betrachtet. Doch welche Tools sind Uberhaupt in der Praxis relevant und wie
gelingt die Anwendung? Und wie kénnen einzelne Prozesse optimiert werden?

Mit diesen Fragen beschaftigt sich die im Jahr 2014 gegriindete BME-Fachgruppe ,,Prozesse und Tools im
Einkauf”. Mit dieser Fachgruppe bietet der BME eine Plattform zum gemeinsamen Austausch und zur
Diskussion. Mit den Teilnehmern werden geeignete Strategien und ,Best Practices” entwickelt.

Vielen Dank an alle aktiven Mitglieder der BME-Fachgruppe , Prozesse und Tools im Einkauf” fur den um-
fassenden Austausch. Dies sind im Einzelnen:




Spricht man von Prozessmanagement und Prozessoptimierung im Einkauf, stellt man sich schnell die Frage,
wie der Einkaufsprozess Uberhaupt aussieht. Gibt es einen Prozess, der fir jedes Unternehmen anwendbar
ist? Hier muss direkt verneint werden. Wie die Prozessschritte angelegt sind und wo hierbei Schwerpunkte
gesetzt werden hangt zum Beispiel stark davon ab, ob es sich um wiederkehrende Bedarfe oder um
Einmalbedarfe, um Serien- oder Projekteinkauf handelt. Die Fachgruppe , Prozesse und Tools im Einkauf”
hat sich ebenfalls mit dieser Frage beschaftigt und einen Referenz-Einkaufsprozess entwickelt. Hierzu
wurden die einzelnen Einkaufsprozesse der teilnehmenden Unternehmen betrachtet und deren Prozess-
schritte aggregiert. In die Erstellung des Referenzprozesses ist aufserdem die Betrachtung aller operativen
und strategischen Aufgaben in den einzelnen Prozessschritten geflossen sowie die Frage, welche Tools,
Systeme und Hilfsmittel in der Praxis zum Einsatz kommen bzw. wie die exakte Vorgehensweise aussieht.
Die folgende Abbildung zeigt den fertigen Referenzprozess, an dem sich der Aufbau des vorliegenden
Leitfadens orientiert.

Strategie-
definition

Einkaufsstrategie Warengruppenstrategie

1. Bedarfs- und

Lieferantenidentifikation 2 BT O S

Bedarfserkennung Angebotsmanagement und Verhandlung

Kernprozesse

Beschaffungsmarktforschung Lieferantenbeauftragung

Lieferanten(vor)auswahl Abwicklung

Lieferantenmanagement Einkaufscontrolling Risikomanagement
Lieferantenbewertung, Erfolgsmessung und Risikoidentifizierung und
Lieferantenentwicklung Reporting Ableitung von Manahmen

Unterstiitzungs-
prozesse

Abbildung 1: Referenzprozess'’

Vorgelagert zur eigentlichen Beschaffung, die in den Kernprozessen beschrieben wird, ist die Phase der
Strategiedefinition. Grundlage jeder Einkaufsorganisation ist die Einkaufsstrategie aus der die Warengrup-
penstrategie abgeleitet wird. Die Kernprozesse teilen sich auf in die Bedarfs- und Lieferantenidentifikation
sowie in die Bedarfsdeckung.

Die Prozesse Lieferantenmanagement, Einkaufscontrolling und Risikomanagement werden als Unterstit-
zungsprozesse bezeichnet, da Sie den Einkaufsprozess fortlaufend begleiten.

Der Leitfaden geht in den folgenden Kapiteln detailliert auf die drei Themenbldcke Strategiedefinition,
Kernprozesse und Unterstltzungsprozesse ein und erganzt diese Betrachtung um die Themen Prozessma-
nagement und -optimierung.

! Eigene Darstellung der BME-Fachgruppe Prozesse und Tools im Einkauf (2015)
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Strategiefindung

Einkaufsstrategie

Die Einkaufsstrategie ist das Bindeglied zwischen der nach Kundenbedurfnissen ausgerichteten Unterneh-
mensstrategie und einem strategischen, effizienten Einkauf. Sie wird aus der Unternehmensstrategie
abgeleitet und ist gultig fur samtliche Warengruppen, Standorte und Geschaftsbereiche. Neben der
Unternehmensstrategie kdnnen aufSerdem weitere unternehmensinterne Schnittstellen als Informationsquel-
le genutzt werden. Dies sind z.B. Vertrieb, interne Kunden, Produktbereich oder Geschaftsfuhrung. Wichtig
bei der Ableitung der Einkaufsstrategie ist eine gewisse Flexibilitat, um sich an interne und externe Verande-
rungen schnell anpassen zu kénnen.

Von Bedeutung in der Phase der Strategiedefinition ist zu wissen, welche Relevanz unterschiedliche Be-
schaffungsobjekte haben. In dieser Phase wird aufSerdem die grundsatzliche Entscheidung dartber getrof-
fen, wann der (Konzern-) Einkauf eingebunden werden muss und wo Fachbereiche selbst tatig werden
konnen. Die Definition einer globalen Einkaufsstrategie ist teilweise aufgrund von Produkt-/ Warengruppen-
heterogenitat nicht moglich bzw. nur schwer umsetzbar. So sieht z.B. die Strategie bei Serienbedarfen
anders aus als bei Projektbeschaffung. Auch aus der Tatsache, ob der Einkauf bereits heute schon in
Prozesse mit eingebunden ist oder nicht, folgen unterschiedliche Strategien. Die Unternehmensgréfse und
damit verbunden die Anzahl an Standorten eines Unternehmens hat ebenfalls einen Einfluss auf die Ein-
kaufsstrategie (globaler vs. regionaler Einkauf).

Bei der Festlegung der Einkaufsstrategie werden zundchst allgemeine Leitlinien fixiert, bevor im nachsten
Schritt weiterfihrende Entscheidungen wie z.B. Einfuhrung eines Lead Buyer Konzeptes, lokale vs. globale
Beschaffung, zentrale vs. dezentrale Aufstellung getroffen werden.

Inhalte der Einkaufsstrategie

Aufstellung des Einkaufs im Geschaftsmodell

Ziele des Einkaufs

Abgrenzung verschiedener Tatigkeitsfelder im Einkauf
Regelungen zum Einbezug des Einkaufs

Integration unterschiedlicher Unternehmensbereiche
Marktstrategien

Fragestellungen zu Preis- und Lieferantenstrategie sind eher Inhalt der nachfolgenden Warengruppen-
strategie.

Tools und Hilfsmittel im Rahmen der Strategiedefinition

Balanced Scorecard
Portfolioanalysen

Einkaufsrichtlinie / Einkaufshandbuch
Mitarbeiter-Schulungen

Info-Boards

Mit Hilfe der Balanced Scorecard (BSC) soll ein Ubergeordnetes Unternehmensziel auf einzelne Unter-
nehmensbereiche heruntergebrochen werden. In der klassischen Balanced Scorecard werden fUr vier
unterschiedliche Perspektiven (Finanz-, Kunden-, Mitarbeiter- und Prozessperspektive), die auch untereinan-
der in einem Kausalzusammenhang stehen kénnen, Ziele definiert sowie Maldnahmen zur Zielerreichung



abgeleitet. Auserdem werden Kennzahlen dargelegt, mit denen die Zielerreichung gemessen werden kann.
Wenn das Instrument Balanced Scorecard im Einkauf angewendet wird, macht es Sinn, diese um die
Lieferantenperspektive zu erganzen und statt der externen Kundenperspektive die der internen Kunden
einflieSen zu lassen. Die Balanced Scorecard ist sozusagen Verbindungsglied zwischen Definition und
Umsetzung der Einkaufsstrategie.

In der Praxis wird die Balanced Scorecard in der Tat von einigen Unternehmen aktiv genutzt. Andere Unter-
nehmen haben die Erfahrung gemacht, dass sich das theoretische Konzept nicht in die Praxis umsetzen liefs.

Die Nutzung dieses Instruments kann aber durchaus Sinn machen, da die oftmals recht allgemein und
abstrakt formulierten Unternehmensziele und die Vision mithilfe konkreter und verstandlicher Kennzahlen
abgebildet und strukturiert dargestellt werden.

Nach Definition der Strategieinhalte sollten diese an alle Mitarbeiter im Einkauf kommuniziert werden. Eine
gangige Form daflr ist das sogenannte Einkaufshandbuch. Das Einkaufshandbuch richtet sich an samtliche
internen Mitarbeiter, die mit Einkaufsaufgaben betraut sind. Alle Mitarbeiter im Einkauf sollten die Inhalte
kennen und sich daran halten. Ein digitales Info-Board mit Inhalten zu Vorgehensweise/Prozesse, Waren-
gruppenstrategien, Lieferantenmanagement, Richtlinien etc. kann aufserdem als Kommunikationsmittel
eingesetzt werden.

von Stephan Berghoff (GGheat Gebhard GmbH & Co. KG)

In der Literatur sind verschiedene Ansatze zu finden, wie der Einkaufsbereich strategisch sinnvoll ausgerich-
tet werden kann um einen optimalen Erfolg zu gewahrleisten. Darunter gibt es einige geschltzte Konzepte,
wie die 15M-Architektur®, die IS2M-Methode® oder das PIPS-Power in Procurement System®. Alle drei
Ansatze geben einen Leitfaden mit einer definierten Vorgehensweise, wie eine Strategie im Bereich des
Einkaufs oder allgemein im Bereich der Versorgung einer Unternehmung implementiert wird, um so
Wettbewerbsvorteile zu sichern. Grundlegend verwenden alle Konzepte einen ahnlichen Prozess zur
EinfUhrung einer neuen Strategie, wenngleich die Terminologie verschieden ist. Alle Konzepte analysieren
zunachst die Ist-Situation. Im Anschluss wird gemafs den definierten Leitfaden ein Soll-Konzept erarbeitet,
welches anschlieflend schrittweise eingefihrt wird.

Analysephase Zielsetzung Strategieentwicklung

Controlling Taktische Umsetzung

Abbildung 2: Prozess der Strategieeinfiihrung?

Die Abbildung zeigt die grundlegende Systematik der Strategieentwicklung. Sie folgt einem logischen
Denkprozess und kann fur die Entwicklung aller Strategien genutzt werden. Somit auch bei der Implemen-
tierung einer Einkaufsstrategie. Zunachst erfolgt die Analysephase der IstSituation. Es werden alle Daten die
bekannt sind analysiert, um ein transparentes Bild Uber die aktuelle Situation des Einkaufes zu erhalten.
Hierbei werden sowohl interne Faktoren wie z.B. Stellung des Einkaufes in der Unternehmung, Stlckzahlen,
Technologien, etc. als auch externe Faktoren wie z.B. Wettbewerbssituation, Markttrends oder das Lieferan-
tenportfolio betrachtet. Im zweiten Schritt erfolgt die Definition der Zielsetzung. Einkaufsziele kdnnen im
Wesentlichen nach Effizienzzielen wie Kosten senken, Qualitat sichern, etc. und Effektivitatszielen, wie das
Blindeln von Bedarfen oder das Erschliel3en neuer Beschaffungsquellen unterteilt werden. In diesem Schritt
ist darauf zu achten, dass die Ziele SMART, also spezifisch, messbar, akzeptiert, realistisch und terminiert
sind. Ausgehend von den Einkaufszielen, wird die Einkaufsstrategie erarbeitet. In diesem Schritt wird neben

2 Vgl. Meyer (2014), S.17. (Anhang 04); Weigel/Rucker (2013), S.13ff.



dem grundlegenden Verhalten des Einkaufs auch die Materialgruppen- (was wird beschafft) und Lieferanten-
strategie (wie und wo wird beschafft) betrachtet. Um die Strategie umzusetzen, muissen nun taktische Mafs-
nahmen abgeleitet werden. Hierzu zahlt das Erstellen eines Aktionsplans. Dieser enthdlt geeignete Mafsnahmen
und Methoden wie z.B. eine Beschaffungsmarktforschung in einer bestimmten Region, das Blindeln bestimm-
ter Bedarfe oder das Prifen bestimmter Lieferantenbeziehungen. Die Umsetzung der Strategie Iasst sich durch
den Grad, indem die festgelegten Ziele SMART gestaltet wurden, messen und steuern.

Die Konzeption und der Einsatz von Steuerungsinstrumenten, die Definition von geeigneten Kennzahlen
und die Prifung, in welchem Maf3e die durchgefihrten Mal3nahmen erfolgreich waren, sind Aufgabe des
Einkaufscontrollings.?

Elemente und Inhalte einer ganzheitlichen Einkaufsstrategie

Die Unternehmensstrategie beinhaltet in ihrer Ausflihrung verschiedene Bereichsstrategien. Hierzu zahlen
zum Beispiel die Vertriebs-, Produktions-, Finanz-, aber auch die Einkaufsstrategie. Die Einkaufsstrategie
leitet sich somit aus der Unternehmensstrategie ab. Sie beschreibt, wie Versorgungsaufgaben im Unterneh-
men zunachst grundsatzlich geldst werden sollen. Es konnen jedoch nicht alle Materialgruppen und
Beschaffungsmarkte, auf denen ein Unternehmen aktiv ist, mit einer Einkaufsstrategie bearbeitet werden.
Es scheint sinnvoll, eine Ubergeordnete Handlungsleitlinie fir den Bereich Einkauf auszuformulieren, die sich
aus der Unternehmensstrategie ableitet und sich an den Unternehmensgrundsatzen orientiert. Diese
Leitlinie beschreibt die Grundsatze, auf der die Strategien fir die verschiedenen Materialgruppen und
Beschaffungsmarkte gestaltet werden konnen.*

Die Einkaufsstrategie und deren Ziele kann jedoch innerhalb einer Unternehmung nicht isoliert betrachtet
werden, sondern muss neben den Unternehmenszielen auch mit den Bereichszielen andere Abteilungen
abgestimmt werden. Hierdurch entstehen Zielkonflikte, deren Losung eine Abstimmung der Abteilungsstra-
tegien notwendig macht.®

Vision des Einkaufs
Ausformulierte Leitbilder fur
den Einkauf

Strategische Leitlinie (Handlungsleitlinie)

Ziele & Handlungsrahmen fiir die gesamte Einkaufsorganisation

Materialgruppenstrategien
Konkretisierung und Ausgestaltung der strategischen Leitlinien
bezogen auf einzelne Materialgruppen bzw. Beschaffungsmarkte

Kennzahlensystem
zur Steuerung und
& Risiken

Lieferantenstrategien
Strategische Vorgehensweise bezogen auf je einen Lieferanten

Abstimmung der Strategien

Abbildung 3: Architektur der Einkaufsstrategie®

Das Schaubild zeigt die Strategiearchitektur in Anlehnung an Schuh, dargestellt in seiner Publikation
.Einkaufsmanagement. Handbuch Produktion und Management 7“. Es skizziert einen mehrstufigen Aufbau
und setzt sich aus den vier Elementen Vision, Leitlinie, Material und Lieferant zusammen. Die vier Elemente
sind nach Schuh grundsatzlich verschiedener Art und folgen einer klaren hierarchischen Struktur. Sie
unterscheiden sich bezogen auf Strategieinhalt, Bezugsobjekt, Funktion, Fristigkeit sowie den Wirkhorizont.
Innerhalb der Einkaufsstrategie erfullen alle Elemente verschiedene Aufgaben und wirken in unterschiedli-
cher Weise zusammen.’

3 Vgl. Weigel/Rlcker (2013), S.13ff.

4 Vgl. Stollenwerk (2012), S.31.; Vgl. Schuh (2014), S.75f.
° Vgl. Schuh (2014), S.76f.

% Vgl. Schuh (2014), S.77.

7 Vgl. Schuh (2014), 5.76ff.



Ein detaillierteres Bild, welche Inhalte eine ganzheitliche Einkaufsstrategie beinhalten sollte, beschreibt Held in
seiner Veroffentlichung ,, Supply Strategien in Einkauf und Beschaffung. Systematischer Ansatz und Praxisfalle”,
in der er seine 15M-Architektur® ausfihrlich darlegt und beschreibt. Auch Schuh lehnt sich mit seinem
Konzept an diese Architektur an. Nach der 15M-Architektur® von Hefs beinhaltet eine ganzheitliche Strategie
fur den Versorgungsbereich eines Unternehmens 15 Module. Sie kénnen eigenstandig analysiert und gestaltet
werden, besitzen jedoch eine klare Abfolge. Diese spiegelt sich auch in ihrer Nummerierung wieder.®

Die Architektur besteht aus vier Strategiebausteinen, denen die 15 Module wie folgt zugeordnet werden
konnen.

Strategiebaustein Module

. . MO1: Basisstrategie entwickeln
Strategie Baustein 1: . .
. MO02: Supply Ziele formulieren
Rahmenstrategie, . .
MO03: Strategie Map entwickeln

Teil Direktion

MO04: Supply Markte definieren & priorisieren
Strategie Baustein 1: M12: Supply Marktstrategien & Lieferantenstrategien
Rahmenstrategie, synchronisieren
Teil Koordination M13: Supply Managementsystem entwickeln

MO05: Supply Markt analysieren / segmentieren
Strategie Baustein 2: MO06: Supply Marktziele formulieren
Supply Marktstrategie MO07: Gestaltungsfelder analysieren

MO08: Marktstrategie formulieren

MO9: Lieferanten bewerten & klassifizieren
Strategie Baustein 3: ) . . i
. . M10: Neue Lieferanten identifizieren und freigeben
Lieferantenstrategie . . .
M11: Lieferantenstrategie formulieren

Strategie Baustein 4: M14: Supply Strategien steuern
Supply Strategie Controlling: M15: Supply Strategie-System entwickeln

Im ersten Strategiebaustein, Teilbereich Direktion, wird die grundlegende Ausrichtung der Supply-Strategie
definiert. Dies erfolgt in den Modulen eins bis vier. Die Module zwdlf und dreizehn werden ebenfalls zu der
Rahmenstrategie gezahlt. Sie beinhalten die Synchronisierung der Strategiebausteine zwei und drei sowie
die Entwicklung eines Supply Managementsystems.

Wahrend im zweiten Strategiebaustein, in den Modulen finf bis acht die Erarbeitung der marktseitigen
Supply Strategie stattfindet, erfolgt im dritten Strategiebaustein in den Modulen neun bis elf die Erarbeitung
der lieferantenseitigen Supply Strategie.

Im letzten Strategiebaustein erfolgt in den Modulen vierzehn und funfzehn die Nachhaltige Entwicklung
und Steuerung der Supply Strategie.®

Fixierung Strategieprozess und Fragestellungen

Als Fazit, ergibt sich ein definierter Prozess zur Vorgehensweise der Gestaltung einer Strategie. Im vorange-
gangenen Text zeigt sich, dass jedem Prozessschritt beliebig viele Fragestellungen und Aufgaben zugeord-
net werden kénnen.

Um die Erarbeitung der Strategie transparent und Ubersichtlich zu gestalten, werden im Folgenden die zu
bearbeitenden Fragestellungen, die in den jeweiligen Prozessschritten behandelt werden, schriftlich fixiert.!®

Die Fragestellungen in den jeweiligen Prozessschritten dienen als Orientierung in der Strategiefindung und
bilden gemeinsam mit den festgelegten Risiken, die noch naher erldutert werden, den Rahmen zur Strate-
giefindung.

8 Vgl. HeR (2008), 5.43.
s Vgl. HeR (2008), S.43ff.
10 vgl. HeR (2008), 5.43ff.



1. Phase: Analysephase Fragestellungen

Analyse der externen Faktoren: - Wettbewerbssituation auf dem Beschaffungsmarkt?
- Reifegrad des eigenen Portfolios?
- Branchenstruktur des Unternehmens?
- Potenziale neuer Beschaffungsmarkte?
- Welche Kennzahlen liegen vor (Anzahl der
Lieferanten, Anzahl der Wettbewerber, etc.)?
- Wie ist die Lieferantenstruktur?
Analyse der internen Faktoren: - Wie ist die Ausrichtung der Unternehmensstrategie?
- Welche Stellung hat der Einkauf im Unternehmen?
- Welche internen Anforderungen muss der Einkauf
gerecht werden (Stuckzahlen, Technologien,
Prozesse?
- Welche Kennzahlen liegen vor (Wertigkeit der
Produkte, Gesamtvolumen, etc.)?
- Wie ist die Materialgruppenstruktur?
2. Phase: Zielsetzung Fragestellungen

Effizienzziele: - Welche Ziele sollen auf operativer Ebene erreicht
(Zielsetzung auf operativer Ebene) werden (Preise senken, Termine einhalten, Qualitat
sicherstellen, etc.)?
Effektivitatsziele: - Welche Ziele sollen auf strategischer Ebene erreicht
(Zielsetzung auf strategischer werden (Biindelung von Bedarfen, Entwickeln von
Ebene) Lieferanten, Verschlanken von Lieferketten, etc.)?
- Wie kann ein geeignetes Risikomanagement

erfolgen?
3. Phase: Strategieentwicklung Fragestellungen

Erarbeitung Basisstrategie: - Wie soll der Einkauf grundlegend aufgestellt sein
(Mission, Vision, Kultur)?

Erarbeitung - Welche Produkte sind unkritisch?

Materialgruppenstrategien: - Welche Produkte sind Engpassartikel?

- Welche Produkte sind Hebelprodukte?

- Welche Produkte sind strategisch wichtig?

- Wie ist der Verbrauch der jeweiligen Produkte?

- Wie sollen die Produkte beschafft werden?

- Wieviel soll beschafft werden?

- Wie soll die Bereitstellungsstrategie sein?

Erarbeitung Lieferantenstrategie: Prozessuale Sicht:

- Wie kann der Lieferant optimal in die Prozesse
integriert werden?

Lieferantenorientierte Sicht:

- Wie viele Bezugsquellen stehen zur Verfiigung?

- Wie viele Bezugsquellen sollen genutzt werden?

- Wie ist die Beziehung zu den Bezugsquellen zu
gestalten?

Materialorientierte Sicht:

- Wie ist die Materialverfligbarkeit & Komplexitat?

- Was soll beschafft werden?

Regionenorientierte Sicht:

- Wie ist die geografische Lage der Bezugsquellen?

- In welchen geografischen Regionen sollen die
Produkte beschafft werden?

Risikoorientierte Sicht:

- Wie groB ist die Abhangigkeit von den Lieferanten?

- Wie ist die politische Lage der Beschaffungsmarkte?

- Wie ist strukturelle Stabilitat des Lieferantenportfolios?

4. Phase: Taktische Umsetzung Fragestellungen

Ermittlung der erforderlichen - Reichen die zur Verfligung gestellten Ressourcen?
Ressourcen: - Ist eine bereichsubergreifende Abstimmung
erforderlich?
- Besteht Akzeptanz in der Fiihrungsebene?



Prozesskosten reduzieren, Vielfalt gewinnen:

Als Strategischer Einkaufer befasst sich Kivanc Karakoc in der Regel mit der Beschaffung von direkten
Bedarfen, d. h. Bauteilen und Rohmaterialen, die fur das Kerngeschaft der Holter Regelarmaturen GmbH
& Co. KG in Schlofs Holte-Stukenbrock wichtig sind. Deshalb war er anfangs etwas verwundert, als sein
Chef ihn mit einer eher ungewohnlichen Aufgabe betraute: ,Bitte optimieren Sie die Beschaffung der
indirekten Materialien.”

»Zu meinen taglichen Aufgaben zahlt die Beschaffung von Rohmaterialien und A-Teilen, da ist Musik
drin. Bei indirekten Materialien schwirrten mir sofort Aktenordner, Arbeitsschuhe und Werkzeuge durch
den Kopf“, blickt Kivanc Karakoc zurlick. Nach einer ersten Bestandsaufnahme zeigte sich schnell, dass
viele Prozesse parallel abliefen. Einige Mitarbeiter gaben ihre Bedarfe Uber den Einkauf in Auftrag,
andere bestellten in Online-Shops oder telefonisch am System vorbei. Dadurch wurden einige Bestellun-
gen vom Einkauf nicht erfasst und konnten nach dem Wareneingang niemandem im Unternehmen
zugeordnet werden.

Eine detaillierte Analyse machte zudem deutlich, dass die Bestellung eines CTeils unverhaltnismalSig
hohe Prozesskosten verursachte. Von der Bedarfsanforderung eines Mitarbeiters Uber die Lieferanten-
auswahl und Angebotsprifung bis hin zum Auslosen der Bestellung und Rechnungsprufung mit
Zahlungsausgang bendtigte eine Bestellung insgesamt zwolf Prozessschritte. Karakoc: , Ich habe diesen
aufwendigen Prozess bei der Bestellung von Tafelmagneten selbst miterlebt. Am Ende mussten wir die
Magnete zurtcksenden, weil sie nicht den Anforderungen entsprachen.”

Der strategische Einkaufer verglich unter Zuhilfenahme der Studie , Topkennzahlen im Einkauf” des BME
sowie einer Erhebung zur elektronischen Beschaffung die Prozesskosten der CTeile-Beschaffung bei der
Holter Regelarmaturen mit den Prozesskosten von Best-In-Class-Unternehmen. Das Ergebnis war
ernlichternd: Die Prozesskosten waren viel zu hoch, da der Prozess der Beschaffung von CTeilen
genauso gehandhabt wurde, wie der Einkauf von A-Teilen.

Das mittelstandische Familien-Unternehmen HORA (Holter Regelarmaturen GmbH & Co. KG) ist Spezia-
list fUr die Entwicklung, Herstellung sowie den Vertrieb und Service von Regelventilen, d. h. Armaturen
und Antrieben flr zahlreiche verschiedene Anwendungen in der Kraftwerkstechnik und Gebaudeauto-
mation. Fir den direkten Vergleich legte Karakoc ein fir die Armaturenindustrie klassisches A-Teil, ein
Gussgehause, und ein beliebiges CTeil, in diesem Falle eine Schutzbrille, zugrunde. Da der Beschaffungs-
prozess flr beide identisch war, verursachte er
jeweils 165 Euro Prozesskosten. Wahrend das
beim Gussgehause aufgrund des Einkaufsprei-
ses von 3.630,- Euro gerade einmal 4,35
Prozent der Gesamtkosten ausmacht, sind es
bei der Schutzbrille mit einem Einkaufspreis
von 10 Euro stolze 94,29 Prozent. ,Daran lielS
sich recht deutlich zeigen: Nicht die einzelnen
Artikelpreise der indirekten Materialien waren
das Problem, sondern die Prozesskosten”, fasst
Karakoc die Ergebnisse seiner Berechnung
zusammen. ,Wenn man dann noch bedenkt,
dass wir pro Jahr fast 2.000 Bestellungen fir
indirekte Bedarfe bei Uber siebzig unterschied-
lichen Lieferanten ausldésen mit insgesamt Uber
6.600 Bestellpositionen, sind die Prozesskosten ein enormer Kostentreiber.” Aber auch das Pflegen der
unterschiedlichen Lieferanten schldgt zu Buche. Die jahrlichen Kosten bei HORA fir Stammdatenpflege,
Preisverhandlungen und Lieferantenmanagement waren nicht unerheblich.

Die Optimierungspotenziale lagen klar auf der Hand. Die Einkaufsprozesse mussten standardisiert und
die Anzahl der Lieferanten im indirekten Einkauf reduziert werden, um letztendlich auch den hohen
administrativen Aufwand bei jeder Bestellung zu minimieren. ,Wir wollten unsere Prozesse einfacher
und effizienter gestalten, um somit mehr Transparenz im gesamten Unternehmen zu schaffen”, erklart
Karakoc.



Auf der Suche nach einer geeigneten Lésung nahmen Kivanc Karakoc und sein Team an verschiedenen
BME-Veranstaltungen teil und verschafften sich einen ersten Uberblick Gber E-Procurement-Dienstleister.
Dabei stieSen sie auf Mercateo. Beim Mercateo Business Breakfast und in Webinaren informierten sie
sich Uber die Moglichkeiten und besuchten anschlieSend einen Referenzkunden, um einen Einblick in
den taglichen Umgang mit der Beschaffungsplattform zu erhalten. ,,Mercateo hat uns in dieser Hinsicht
grof3artig unterstltzt, sodass wir uns vorab ein umfassendes Bild Uber das Leistungsspektrum machen
konnten und uns letztendlich fur die katalogbasierte Beschaffungsplattform entschieden haben”, sagt
der strategische Einkaufer. HORA reduzierte dadurch seine fast achtzig Lieferanten auf die funf wichtigs-
ten und implementierte deren Sortimente als Exklusivkataloge auf der Mercateo-Plattform. ,Gleichzeitig
haben wir Uber den offenen Marktplatz 700 weitere Lieferanten mit ihrem Sortiment dazu gewonnen,
haben es dabei aber nur mit einem Kreditor fur alles zu tun. So konnten wir Prozesse einsparen, ohne
Vielfalt einzubufen.”

Die ursprunglichen zwolf Prozessschritte einer Bestellung konnten durch die Einfihrung von Mercateo auf
funf Schritte reduziert werden, die zugleich vereinfacht wurden und jetzt teilweise automatisiert ablau-
fen. Der Regelarmaturenhersteller
hat auf diese Weise nicht nur sei-
ne Prozesse digitalisiert und klare
Strukturen geschaffen, sondern
den gesamten Abwicklungspro-
zess an Mercateo Ubertragen. Fin-
det ein Mitarbeiter mal nicht den
gewunschten Artikel bei einem
eigenen Lieferanten oder im Mer-
cateo Shop, kann tUber den einge-
bundenen Partner-Webshop von
PSG eine Sonderanfrage des Pro-
dukts ausgelost und ebenfalls
Uber Mercateo abgewickelt wer-
den. Auch weitere Prozesse im indirekten Einkauf wurden bereits Uber die Plattform automatisiert,
z. B. die Bestellung von Visitenkarten, Werbemitteln und Fachliteratur.

Damit die neue elektronische Beschaffung von allen akzeptiert wird, war es Kivanc Karakoc wichtig, die
HORA-Mitarbeiter frihzeitig mit ins Boot zu holen und von der Losung zu Uberzeugen: ,Man muss die
anfordernden Personen an die Hand nehmen und ihnen das System auch mal live zeigen. Das erhéht die
Akzeptanz im Unternehmen ungemein.” Fir die Implementierungsphase grindete HORA sogar eine
eigene Projektgruppe aus IT, Logistik und Einkauf. ,Die Mitarbeiter der verschiedenen Abteilungen
sorgten automatisch flr das interne Marketing und trugen die neue Lésung in ihr Team. Das hatte flr
uns den Vorteil, dass frihzeitig ein Austausch dazu stattfand und wir auch ehrliches Feedback erhielten.”

Durch das einheitliche System hat HORA eine Kompetenzverschiebung auf den Bedarfsanforderer
erreicht. ,Der Einkauf hat dadurch einen weiteren wichtigen Schritt zum Partner im Unternehmen
gemacht und tragt mafdgeblich zur Wertschépfung bei”, erlautert Karakoc. Der strategische Einkauf
schafft fir die Bedarfsanforderungen nur noch die Rahmenbedingungen in Form der Mercateo-Platt-
form. Somit wird jeder Mitarbeiter automatisch zum operativen Einkaufer. Fur die Zukunft plant Karakoc
weitere Prozesse Uber die Plattform abzuwickeln, wie zum Beispiel die Beschaffung von Arbeitskleidung
oder Hotelbuchungen. ,Im Rechnungsprozess haben wir ebenfalls Optimierungspotential. Momentan
lauft das noch manuell, in Zukunft mochten wir hierflr das Gutschriftsverfahren Gber Mercateo nutzen.”

Mercateo AG

Muinchen | Leipzig | Kothen
Kontakt: heike.kleine@mercateo.com
www.mercateo.com/einkaeufer



Die Beschaffungsplattform fiir Geschaftskunden

600 Lieferanten - 1 Kreditor
Kataloghosting Ihrer Rahmenvertrage
Schnittstelle zu Ihrem ERP-System
Umfassende Prozessoptimierung

Transparenz und Standardisierung

Wir schaffen lhnen Freiraum fur die
wichtigen Aufgaben im Einkauf

Mercateo vereint als Europas fiihrende B2B-Beschaffungsplattform
die Vorteile eines B2B-Marktplatzes und einer Vernetzungsplattform.
Neben der Plattform, die sich neutral zwischen Anbietern und Einkau-
fern im B2B-Bereich positioniert, betreibt Mercateo den grofsten B2B-
Marktplatz Europas, auf dem Einkaufer ihren allgemeinen Geschafts-
und spezialisierten Fachbedarf tiber einen Lieferanten abdecken.

Mercateo, als Europas flihrende Beschaffungs-
plattform fiir Geschaftskunden im Internet,

ist neben Deutschland in 13 weiteren
europaischen Léndern téatig. Das neutrale
B2B-Netzwerk bietet Ihnen eine 1:1-Beziehung
zu lhren Geschaftspartnern. Vernetzen Sie
sich iber Mercateo mit all Ihren Lieferanten
und buindeln Sie lhre Rahmenvertrage tber
eine Plattform. Bilden Sie Ihren kompletten
Purchase-to-Pay-Prozess digital ab und befrei-
en Sie sich von Uberfllissigen Prozessen.
Mercateo stellt lhnen dafiir ein modulares
E-Procurement-System zur Verfligung. Dazu

zahlen unter anderem Kataloghosting,
personalisierbare Sichten und Produktkenn-
zeichnungen, ein digitaler Freigabeprozess
sowie elektronische Schnittstellen zur
Anbindung an kundeninterne SRM- und Wa-
renwirtschaftssysteme. Fiir alle Randbedarfe
und exotischen Produkte haben Sie Zugriff
aufdas 21 Millionen Produkte umfassende
Mercateo Marktplatz-Sortiment. Bereits iber
eine Million Kunden nutzen Mercateo fiir ihren
Einkauf, vom boérsennotierten Konzern und
Mittelstandler bis zum Freiberufler ebenso
wie zahlreiche 6ffentliche Auftraggeber.

(O mercateo

Mercateo AG
Miinchen, Leipzig, Kothen
www.mercateo.com/corporate
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Warengruppenstrategie

Im Rahmen der Formulierung einer Warengruppenstrategie geht es um die Frage, wie die Ziele einer
Warengruppe und die daraus abgeleitete Aufgaben umzusetzen sind. Entscheidend ist dabei, dass die
ausgewahlte Warengruppenstrategie mit der des Gesamtunternehmens harmonisiert und somit einen
einheitlichen Anspruch erfullt™.

Beim Warengruppenmanagement oder auch Materialgruppenmanagement genannt, werden alle Artikel
des Beschaffungsportfolios eines Unternehmens anhand gemeinsamer Merkmale in Gruppen zusammenge-
fasst. Warengruppen sollen grundsatzlich so gebildet werden, dass eine mdglichst grofse Homogenitat
herrscht. Das bedeutet, dass alle Artikel innerhalb der Warengruppe gleich behandelbar sein sollen und
maoglicherweise sogar von einem Lieferanten bedient werden kénnen. In der Praxis wird dies nicht immer in
dieser Form umgesetzt, da Warengruppen teilweise historisch gebildet oder abhangig von Mitarbeiterres-
sourcen verteilt werden.

Welches Kriterium zur Bildung von Warengruppen gewahlt wird, ist von verschiedenen Faktoren abhangig
—z.B. von der Branche, der Unternehmensgré(3e oder der Orientierung des Unternehmens (Marktorientie-
rung vs. Produktionsorientierung). Die Wahl des Kriteriums ist aufSerdem von der Frage abhangig, wo der
Einkauf seinen grofSten Benefit sieht und die meisten Einsparungen erzielt werden kénnen. Optimal ware
eine Kombination aus Markt- und Produktionsorientierung. Hierfur misste ein Einkaufer mit Marktexpertise
und ein Einkaufer mit technischer Expertise eingesetzt werden. Dieses Konzept ist jedoch aufgrund der
knappen Mitarbeiterressourcen schwer umsetzbar. Um die fehlende Expertise aufzubauen, empfehlen sich
regelmallige Qualifizierungen sowie eine enge Zusammenarbeit mit den Fachbereichen. In dieser Zusam-
menarbeit Ubernimmt der Einkauf die Methodenfihrung und der Fachbereich bringt die notwendige
Expertise mit.

Doch wieso ist es liberhaupt wichtig, eine Warengruppenstrategie zu definieren und daraus
resultierend ein Warengruppenmanagement einzufiihren? Zum einen erhalt man einen Uberblick
Uber die Eigenschaften der jeweiligen Warengruppe, verbunden mit einer héheren Aussagekraft zur Beschaf-
fungsstrategie. Zum anderen kdénnen Arbeitsaufwand, Datenbasis und Komplexitat reduziert werden.

Um einen Standard bei der Bezeichnung der Warengruppen herbeizufihren kbnnen sogenannte Waren-
gruppenschlissel verwendet werden. Hierbei handelt es sich um branchenlbergreifende Produktstandards
zur Beschreibung von Produkten und Dienstleistungen. Diese Klassifikationen sollen Einkauf und Lieferanten
unterstutzen, Prozesse elektronisch abzubilden, Produkte eindeutig zu beschreiben, Bedarfe zu bindeln
oder statistische Auswertungen zu ermoglichen.

Wahrend die Inhalte der Einkaufsstrategie mehr Ubergeordneter und allgemeiner Natur sind, enthalt die
Warengruppenstrategie konkretere Inhalte, angepasst auf die jeweilige Commodity.

Inhalte der Warengruppenstrategie

Marktstrategie (global/lokal)

Lieferantenstrategie (single/multiple)
Materialstruktur

Bedeutung der Warengruppe fir das Unternehmen
Preisstrategie (Auktionen, Ausschreibungen etc.)
Interne Kundenanforderungen

Risikobetrachtung

Logistische Aspekte

Marktstruktur (Monopol, Oligopol etc.)

" Kerkhoff Consulting, Einkaufslexikon, http://www.kerkhoff-consulting.com/ (abgerufen im August 2016)



Die Warengruppenstrategie bildet neben der Lieferantenstrategie eine Saule der Einkaufsstrategie, wobei
zwischen diesen beiden Saulen eine sehr enge Verbindung sowie grof3e Uberschneidung herrscht. Entwe-
der die Lieferanten- oder die Warengruppenstrategie sollte hierbei fihrend sein. Die Lieferantenstrategie
sollte fihrend sein im Dienstleistungsbereich, im Sonderbau, bei Einzelfertigung oder wenn keine wieder-
kehrenden Bedarfe vorliegen. Die Warengruppenstrategie sollte fihrend sein in der Serienfertigung sowie
bei planbaren und wiederkehrenden Bedarfen.

Prozess zur Ableitung einer Warengruppenstrategie

1. Zu Beginn des Prozesses ist es wichtig, die Zustandigkeiten und Verantwortungen festzulegen. Es bietet
sich daher an, ein Team aus strategischen Warengruppeneinkdaufern zusammenzustellen, die die Strategi-
en fur die einzelnen Warengruppen ableiten.

2. Um eine Vorgehensweise flr die jeweilige Warengruppe zu erarbeiten, ist eine Positionsbestimmung
unverzichtbar. Ausgehend von dieser Ist-Aufnahme kann abgeleitet werden, in welche Richtung die
Entwicklungen gehen sollen. Je genauer die Ist-Aufnahme, desto genauer kann die Zielausrichtung
erfolgen. Hierbei werden folgende Angaben betrachtet:

Einkaufsvolumen in der Warengruppe, Lieferanten, Markt, Cost Break Down (Kostenstruktur, Preistrei-
ber), Risiken, SWOT-Analyse.

3. Die Strategieableitung kann unter Zuhilfenahme eines sogenannten Warengruppenportfolios erfolgen.
Dieses Tool wird im folgenden Abschnitt naher beschrieben.

Warengruppenportfolio zur Ableitung der Normstrategie einer Warengruppe

Anhand der folgenden Portfoliomatrix lasst sich die Normstrategie fur die jeweiligen Warengruppen
ableiten. Hierzu werden die Warengruppen anhand der Kriterien ,Schwierigkeit der Beschaffung” und
.Bedeutung des Materials fir das Unternehmen” einem der vier Felder zugeordnet. Die Komplexitat der
Beschaffung kann anhand der Wettbewerbssituation auf dem Markt, anhand der eigenen Verhandlungs-
macht oder anhand interner Einschrankungen gemessen werden. Orientierung zur Beurteilung der Bedeu-
tung des Materials fir das Unternehmen kann z.B. die Hohe des Einkaufsvolumens liefern™.
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Abbildung 4: Warengruppenportfolio

2 Vgl. Orpheus GmbH, Whitepaper , Einkaufs-Strategien faktenbasiert formulieren und erfolgreich steuern”, Oktober 2015



Standardmaterialien sind fur das Unternehmen relativ leicht zu beschaffen und haben keine hohe
strategische Bedeutung. Hierunter fallen z.B. Buromaterialien. Ziel bei Standardmaterialien sollte es sein,
deren Beschaffung so einfach und effizient wie moglich zu gestalten.

Folgende Normstrategien bieten sich fiir diese Warengruppen an:
m Vereinfachung durch Standardisierung und Automatisierung
Outsourcing

Reduzierung der Beschaffungskomplexitat

Abschliefsen von Rahmenvertragen

Harter Wettbewerb, harter Umgang mit den Lieferanten

Reduzierung der Lieferantenanzahl

Engpassmaterialien haben zwar keine hohe Bedeutung fir das Gesamtunternehmen, die Beschaffung
dieser Materialien ist aber dennoch relativ komplex. Bei diesen Warengruppen sollte sich der Einkauf zum
Ziel setzen, die Versorgung sicherzustellen und alternative Beschaffungsquellen zu finden — z.B. andere
Lander oder andere Materialien. Im Zentrum der Betrachtung sollte daher nicht der Einstandspreis stehen,
sondern die Sicherung der Versorgung.

Die folgenden Normstrategien kommen fiir Engpassmaterialien in Frage:
m Absichern

Langfristige Vertrage

Multiple Sourcing zur Verteilung des Risikos

Bei Single Sourcing Vergabe nur an den besten Lieferanten

Suche nach Alternativen

Wenn moglich sollte ein Engpassmaterial gegen ein Standardmaterial ausgetauscht werden.

Hebelmaterialien haben eine hohe Bedeutung fir das Unternehmen, die Komplexitat deren Beschaffung
ist aber relativ niedrig. Sinnvollerweise sollte der Einkauf hier das vorhandene Marktpotenzial ausnutzen, um
eine Preisreduzierung zu erreichen. Dies gelingt am besten, wenn der Beschaffungsmarkt méglichst ausge-
weitet wird (z.B. Global Sourcing).

Hier bieten sich auflerdem die folgenden Vorgehensweisen an:
= Erzeugung von Wettbewerb

m Ausschreibungen/Verhandlungen

m Aktive Suche und Einbindung neuer Lieferanten

Die Beschaffung strategischer Materialien ist hoch komplex und flr das Unternehmen haben diese
Warengruppen eine hohe Bedeutung. Der Einkauf sollte hier eine Wertschopfungspartnerschaft mit seinen
Lieferanten anstreben, bei der meist eine tiefe Integration in IT und Prozesse stattfindet.

Auf folgende Strategien kann der Einkauf zuriickgreifen:

m Entwicklung eines partnerschaftlichen Verhaltnisses zum Lieferanten
= Versorgungssicherheit gewahrleisten

m Einsatz von Lieferantenentwicklung, SRM

Zur Uberpriifung der Strategie machen, in Abhangigkeit der Warengruppen, regelmaRige Strategiemeetings
Sinn, an denen neben dem Einkauf auch der Fachbereich teilnehmen sollte.



Kernprozesse

t] Kernprozesse

Bedarfs- und Lieferantenidentifikation
Schritt 1: Bedarfserkennung

Die im Referenzprozess abgebildeten Kernprozesse beginnen mit der Bedarfs- und Lieferantenidentifikation
— konkret mit der Bedarfserkennung. Diese soll dem Einkauf einen Uberblick geben, welche Rohstoffe,
Produkte und Dienstleistungen im Unternehmen bendtigt werden.

Bei der Bedarfserkennung muss zwischen wiederkehrenden Bedarfen und Einmalbedarfen bzw. sporadi-
schen Bedarfen unterschieden werden. Eine Bedarfserkennung ist besonders bei sporadischen Bedarfen
schwierig, da hier nicht auf Vergangenheitsdaten zurtickgegriffen werden kann. Im Projekteinkauf liegen in
der Regel ausreichend Daten flr eine Planung vor. Bei der Vorabplanung spielt der Zeithorizont jedoch eine
Rolle, denn nicht immer ist aufgrund der Projektplanung gentigend Zeit, um auf alle bendtigten Daten zu
Bedarfsermittlung zu warten.

Die Bedarfserkennung kann mithilfe unterschiedlicher Methoden durchgeflihrt werden. So kann der Einkauf
zum Beispiel auf Daten aus der Vergangenheit zurlckgreifen (stochastische Methode). Mit Hilfe der Planung
des Vertriebs und dessen direktem Austausch mit Kunden sowie durch die Befragung von Grofskunden
konnen Bedarfe ebenfalls abgeleitet werden (heuristische Methode). Zu guter Letzt kann auf Stucklisten
zurlickgegriffen werden, die mengenmafige Zusammensetzung eines Erzeugnisses aus Einzelteilen be-
schreibt ™. Sie gibt an, wie viele Mengeneinheiten eines bestimmten Teils oder einer bestimmten Baugruppe
auf untergeordneter Strukturebene bendtigt werden, um eine Einheit des Erzeugnisses auf Ubergeordneter
Strukturebene herzustellen. Eine weitere Quelle kann eine regelmafSige Kundenzufriedenheitsanalyse sein.

Bei der Bedarfserkennung werden auch logistische Fragestellungen betrachtet. Dies spielt vor allem bei
Unternehmen mit mehreren Standorten eine Rolle, da ermittelt werden muss, wo welcher Bedarf besteht.

Schritt 2: Beschaffungsmarktforschung

Nachdem der Bedarf ermittelt wurde, hilft die Beschaffungsmarktforschung bei der Beantwortung der
Frage, wo nach potenziellen Lieferanten zur Bedienung dieses Bedarfs gesucht werden kann. So analysiert
die Beschaffungsmarktforschung aktuelle und zukinftige Gegebenheiten auf den Beschaffungsmarkten.
Untersucht werden zum Beispiel Kriterien wie Marktpotenziale, Beschaffungsmengen, Struktur des Beschaf-
fungsmarktes, zukunftige Marktentwicklungen, Wettbewerbssituation, Risiken und mogliche Engpasse.

Quellen fiir die Beschaffungsmarktforschung

Internetrecherche

Wirtschaftsanalyse

Verbande

Online-Marktplatze

Netzwerke

Marktrecherche durch den Lead Buyer im jeweiligen Land
Lieferantendatenbanken

Beschaffungsdienstleister

Eine theoretische Methode, die die Strukturierung des Marktes und die Sammlung von Informationen
erleichtert, ist die Gliederung des Marktes in die von Porter beschriebenen sogenannten Five Forces', die
auch oft als Branchenstrukturanalyse bezeichnet wird. Die im Original identifizierten Krafte neue Konkurren-
ten, starke Abnehmer, Ersatzprodukte und starke Lieferanten mussen auf den Einkauf angepasst werden
und lassen sich dann potenzielle neue Lieferanten, Abnehmer, Ersatzprodukte und Vorlieferanten einteilen.

3 Gabler Wirtschaftslexikon, www.wirtschaftslexikon.gabler.de/ (abgerufen im August 2016)




Schritt 3: Lieferanten(vor)auswahl

Grundlage der Lieferantenauswahl ist die zuvor durchgefihrte Beschaffungsmarktforschung, mit der
potenzielle Lieferanten fur die Bedarfe des Unternehmens identifiziert werden konnten.

Die Vorgehensweise bei der Lieferantenauswahl ist abhangig von der Situation und unterscheidet sich je nach Fall:
m Suche eines Ersatzlieferanten bei Lieferantenausfall

m Existenz laufender Vertrage

m Lieferantensuche fir neue Produkte und Warengruppen

m regionale Verlagerung

Lieferanten-

Lieferanten- Lieferanten-

Verhandlungen Vertrags-

auswahl mit Lieferanten abschluss

identifikation eingrenzung

Abbildung 5: Prozess der Lieferantenauswahl

Um von allen identifizierten potentiellen Lieferanten eine Eingrenzung vorzunehmen und anhand dieser
Eingrenzung eine Auswahl zu treffen, bietet es sich an, Zertifikate anzufordern und zu prifen. Mit geeigne-
ten Tools lassen sich z.B. Qualitats- und Umweltzertifikate verwalten und zentral in einer Datenbank
sammeln. Mithilfe von Online-Plattformen kénnen sich Lieferanten registrieren und selbst die benétigten
Zertifikate hochladen. Dies hat den Vorteil, dass keine Zertifikate per E-Mail angefordert werden und
manuell abgespeichert werden mussen. Ein Ubliches Vorgehen in der Praxis ist aufSerdem der Versand von
Vorabfragebdgen an Lieferanten, auch Lieferantenselbstauskunft genannt. Diese beinhalten Basisdaten, Ent-
wicklungskapazitaten sowie Qualitatsaspekte. Die Ergebnisse aus dem Lieferantenfragebogen werden den
Lieferanten in regelmafSigen Abstanden mitgeteilt und der Einkauf entscheidet aufgrund dieser Ergebnisse,
ob ein Lieferant aussortiert oder eingeladen werden soll (bei neuen Lieferanten).

Bei der Lieferantenpraqualifikation, die noch vor der Lieferantenauswahl stattfindet, handelt es sich um die
auftragsunabhangige Zertifizierung von Nachweisen zur Fachkunde, Leistungsfahigkeit, Gesetzestreue und
Zuverlassigkeit (Eignung) von Lieferanten™. Sie ersetzt die Einzelnachweise und schafft damit grofsere
Rechtssicherheit. Ziele, die mit der Praqualifikation verbunden werden sind u.a. Sicherung der Basisqualitat,
Zeitersparnis bei der Ausschreibung und Bewertung, Vermeiden von Nachforderung bestimmter Dokumen-
te, Aufrechterhalten eines bestimmten Bieterkreises, Homogenes Preisbild, Zentrale Verflgbarkeit von
Nachweisen und Dokumenten. Sinnvoll ist dieses Instrument bei wiederholten Bedarfen. Unternehmen, die
das Instrument der Praqualifikation nutzen, verwenden hierflr eigene Praqualifikations-Systeme oder
externe Tools. Zu Beginn wird vom Einkauf (ggf. unter Einbezug weiterer Abteilungen) ein Mindeststandard
festgelegt, ab dem der Lieferant als praqualifiziert gilt. Der Begriff Praqualifikation wird haufig im Offentli-
chen Sektor verwendet. In der Privatwirtschaft findet man stattdessen eher den Begriff Lieferantenqualifika-
tion oder Lieferantenbewertung vor Auftragserteilung.

Folgende Informationen werden zur Lieferanteneingrenzung sowie im Rahmen der Lieferantenauswahl zu
Beginn vom Lieferanten abgefragt:

Kriterien bei der Lieferantenauswahl / Benétigte Informationen

Basisinformationen

(z.B. Rechtsform, Umsatz, Hauptkunden, Investitionen etc.)
Zertifizierungen

Wirtschaftsinformationen (z.B. Kreditwurdigkeit)
Logistische Informationen

(z.B. Anbindung zum nachsten Flughafen, Seehafen)

> DIHK Service GmbH, https://www.pg-vol.de (abgerufen im August 2015)
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Kriterien bei der Lieferantenauswahl / Benotigte Informationen

Informationen zu Produktionsmaéglichkeiten und Maschinenpark
Warengruppeninformationen

Referenzkunden und —produkte

Unternehmensverflechtungen (z.B. Inhaberstrukturen)
Versicherungen

Exportlizenzen, Handelserlaubnis (bei auslandischen Lieferanten)
Code of Conduct

IT-Anbindung

Logistikkonzepte (z.B. Moéglichkeit flir Konsignationslager)

Bei bestehenden Lieferanten wird das Lieferverhalten in der Vergangenheit als Auswahlkriterium herangezo-
gen. Falls sich neue Lieferanten bewerben oder identifiziert werden, wird der Mehrwert gepruft, den die
Aufnahme dieses Lieferanten in den Lieferantenstamm bringt.

An dieser Stelle im Kernprozess greift bereits der Unterstutzungsprozess Lieferantenmanagement, da alle
bestehenden Lieferanten einer Klassifizierung unterzogen werden. Vor allem bei bestehenden Lieferanten
ist die Lieferantenbewertung als Grundlage bei der Lieferantenauswahl relevant. In Kapitel 4 wird der
Prozess des Lieferantenmanagements noch einmal detailliert dargestellt.

Tools und Hilfsmittel im Rahmen der Lieferantenauswahl

System zur Lieferantenpraqualifikation
Selbstauskunftsbogen/Lieferantenfragebogen
Audit

Musterpriifung

Die nachfolgende Tabelle gibt einen Uberblick Gber samtliche Tatigkeiten, die wahrend der Bedarfs- und
Lieferantenidentifikation anfallen und ist gegliedert nach operativen und strategischen Tatigkeiten.

Zusammenfassung Kernprozess 1: Bedarfs- und Lieferantenidentifikation

Schritt 1: Schritt 2: Beschaffungs-  Schritt 3: Lieferan-

Bedarfserkennung marktforschung ten(vor)auswahl
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2 ordnung + Beobachtung von * Auswahl aus vor-
E + Entscheidung tber Preisentwicklungen handenem Liefe-
g Bedarfsart (Einmal- + Global Sourcing rantenstamm

OQ' /Serienbedarf) * Musterbestellung

+ BANF




Zusammenfassung Kernprozess 1: Bedarfs- und Lieferantenidentifikation

* Langfristige Bedarf- <+ Analyse und Identifika- ¢ Entscheidung uber

g splanung tion geeigneter Be- den Aufbau strate-
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g’ fahigkeit des Lieferan- tenentwicklung)

% tenstammes * Qualitatssicherung

* Marktbeobachtungen (z.B. Audits)
Bedarfsdeckung

Schritt 1: Sourcing, Angebotsmanagement und Verhandlung

In der Praxis ist die Wah! der Sourcing-Methode abhangig von der Warengruppe. Ausschreibungen werden
vor allem bei Dienstleistungen durchgefuhrt (mit oder ohne vorher definierte Lieferantengruppe). Bei
Ausschreibungen handelt es sich um IT-gestutzte Verfahren, um zunachst strukturierte Mitteilungen an
potenzielle Geschaftspartner Uber zu verhandelnde Bedarfe des beschaffenden Unternehmens zu senden.
Des Weiteren sehen sie die Abgabe (zumeist nur) eines — fur die anderen Bieter verdeckten — Angebots je
Bieter Uber das System vor’®. Hierzu kénnen Online-Ausschreibungsplattformen genutzt werden. Alternativ
werden Einzelanfragen an Lieferanten versendet, z.B. per E-Mail.

Bei Einkaufsauktionen (Reverse Auctions) geben Lieferanten (Bieter) ihre Angebote innerhalb eines
vorgegebenen und im Vergleich zu konventionellen Ausschreibungen deutlich kirzeren Zeitfensters auf den
von der Einkauferseite beschriebenen Bedarf ab. Dabei ist es in der Regel mdglich, die anderen Gebote —
jedoch zumeist anonymisiert — einzusehen und das eigene Angebot mehrfach zu verbessern’. Das Auktions-
Verfahren hat sich in der Praxis noch nicht durchgesetzt. Eine Auktion ist auch nur fir bestimmte Waren-
gruppen (z.B. Standardmaterialien oder Strom) oder Produkte sinnvoll und nur dann, wenn ein breiter
Lieferantenstamm vorhanden ist. Nicht geeignet ist dieses Verfahren bei gesetzten Teilen oder bei Beauftra-
gung von Monopolisten. Eine Gefahr ist der mogliche Verlust bestimmter Lieferanten bei ausschliefslichem
Fokus auf den Preis. Langjahrige, partnerschaftliche Beziehungen zu Lieferanten kédnnen gestort werden.
Auch zur Durchfihrung von Auktionen kann der Einkauf Online-Plattformen nutzen.

Katalogbasierte Beschaffungssysteme bestehen aus einem Elektronischen Katalog, der eine Ubersicht-
liche und multimediale elektronische Abbildung von angebotenen Produkten und Dienstleistungen eines
oder mehrerer Lieferanten ermoglicht und einem prozessoptimierenden, zumeist auf der Internettechnolo-
giebasierenden System zur Abwicklung der Bestellungen besteht®.

Im Rahmen des Angebotsmanagements erfolgt eine Beurteilung der eingegangenen Angebote, der
Angebotsvergleich (z.B. durch Gegenuberstellung in einer Entscheidungsmatrix) sowie daraus resultierend
die Vergabeentscheidung.

Mitentscheidend fur den Verhandlungserfolg ist die Vorbereitung einer Verhandlung. So sollten vor einem
Verhandlungsgesprach Haupt- und Nebenziele und Alternativen definiert werden. In der Praxis finden
Verhandlungstrainings statt, an denen nicht nur Nachwuchskrafte, sondern auch erfahrenere strategische
Einkaufer regelmafig teilnehmen. Falls andere Abteilungen (z.B. Technik) ebenfalls in der Verhandlung
anwesend sind, sollte das Gesprach sowie die Vorgehensweise gemeinsam vorbereitet werden.

'8 \Vgl. Bogaschewsky/Mdller, Elektronische Beschaffung 2015: Stand der Nutzung und Trends (2015)
7 Vgl. Bogaschewsky/Mdiller, Elektronische Beschaffung 2015: Stand der Nutzung und Trends (2015)
'8 Vgl. Bogaschewsky/Muller, Elektronische Beschaffung 2015: Stand der Nutzung und Trends (2015)
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Gliickliche Lieferanten trotz langer Zahlungsziele

Wie kénnen Sie Zahlungsbedingungen standardisieren, Working Capital optimieren
und dabei Lieferanten mitnehmen, um Einkaufskosten nachhaltig zu senken?

Das Thema Zahlungsbedingungen bietet doppeltes Konfliktpotential: intern zwischen Einkauf und Finan-
zen, extern zwischen Einkauf und Lieferanten. Daher gilt es, die richtige Balance zwischen Vorgaben und
Verhandlungen, Ausdehnungen und Preissenkungen sowie unmittelbaren Einkaufskosten und Working
Capital zu finden. Meist steht der Einkauf in der Mitte dieser Interessen; regelmafsig mussen in den
Preisverhandlungen Zahlungsziele thematisiert werden — da ist der Konflikt vorprogrammiert. Gleichzeitig
hat der Einkauf stets das Ziel, die Kosten fur bezogene Waren im Griff zu behalten, wenn nicht sogar
stetig zu reduzieren. Aus diesem Grund haben wir Zahlungsbedingungen analysiert und Moglichkeiten
identifiziert, wie der Einkauf dieses Thema systematisch und gewinnbringend einsetzen kann.

Die Fragestellung:

Gibt es eine Losung fiir standardisierte Zahlungsziele, die einerseits fiir Lieferanten fair und nach-
vollziehbar sind und andererseits gleichzeitig Working Capital und Einkaufskosten optimieren?

Wir haben mit vielen Unternehmen und in diversen Branchen aktuelle Zielsetzungen und Vorgehensweisen
zum Thema Zahlungsziele analysiert, die Vor- und Nachteile fir einkaufende Unternehmen und Lieferanten
bewertet und eine Losung — die nachste Generation der Zahlungsbedingung — entwickelt.

Problembereich 1: Lange Zahlungsziele

Werden lange Zahlungsziele durchgesetzt, bedeutet das hohe Vorfinanzierungskosten fiir die Lieferanten. Da
die meisten Lieferanten kleiner und strukturell schwacher als ihre Kunden sind, bedeutet das, dass innerhalb der
Lieferkette die Unternehmen mit den hochsten Finanzierungskosten einen langen Zeitraum finanzieren mussen.
Diese hohen Kosten mussen mittel- bis langfristig im Produkt eingepreist und weitergegeben werden. Lange
Zahlungsziele fihren also mittelfristig zu hoheren Einkaufskosten. Zusatzlich ergeben sich fur Lieferanten oft
Einschrankungen bei neuen Angeboten und Wachstum, da der Zugang zu kurzfristiger Liquiditat erschwert ist
oder Limits bei Warenkreditversicherungen Uberschritten werden. Gleichzeitig fuhrt eine Kampagne zur
Ausdehnung von Zahlungszielen meist dazu, dass der Einkauf den Lieferanten ein Zahlungsziel ,aufzwingen”
muss — diese zusatzliche Forderung birgt ein hohes Konfliktpotential und erschwert die Verhandlungsposition
des Einkaufs flr bessere Preise. Besonders deutlich werden die Preisnachteile durch lange Zahlungsziele bei
Unternehmen, die ihre Zahlungsbedingungen uber bestehende Branchen-Standards hinaus ausdehnen.

Lange Zahlungsziele Hohe Vorfinanzierungskosten entstehen
< > bei den Lieferanten, zu hohe Preise
Kurze Zahlungsziele Keine langfristige Weitergabe der
—p Ersparnisse durch die Lieferanten
Skonto Skonto wird in der Einkaufs-Verkaufs-
—) Verhandlung eingepreist

A4

Losung: Standard-Zahlungsziele + dynamische Flexibilisierung fuir zusatzliche Discounts

Problembereich 2: Kurze Zahlungsziele

Werden kurze Zahlungsziele gewahrt, geben Lieferanten die Ersparnisse an Finanzierungskosten in der Regel
nicht in Form von besseren Preisen an die Kunden weiter. Gegebenenfalls kann einmalig eine Einkaufskosten-
senkung erzielt werden, doch schon in der nachsten Verhandlungsrunde ist das neue, kurze Zahlungsziel der
Standard und die Ausgangssituation der Verhandlung. So kénnen insbesondere Zahlungsziele unter bestehen-
den Branchenstandards meist nicht in bessere Preise umgesetzt werden. Auch Skonto kann das Problem nicht
l6sen, da dieser bei wiederkehrender Beschaffung in der Einkaufs-Verkaufs-Verhandlung wie eine zusatzliche
Einkaufskondition eingepreist wird. AulSerdem konnen unternehmensintern kurze Zahlungsziele heute meist




nicht umgesetzt werden, da klar definierte interne Vorgaben beziiglich Mindestzahlungszielen oder Maf3nah-
men zur Verlangerung von Zahlungszielen und zur Optimierung von Working Capital dem entgegenstehen.

Erfolgskriterien fir eine Losung

Nach der gemeinsamen Problemanalyse haben wir uns bei der Losungsentwicklung an den drei zentra-
len Fragen unserer Kunden orientiert:

1. Wie kann ich langere Zahlungsziele zur Optimierung von Working Capital bei meinen Lieferanten
durchsetzen bzw. aus einem neuen Zahlungsziel sogar ein positives Argument entwickeln?

2. Wie kann ich die Einkaufskosten in Partnerschaft mit meinen Lieferanten wiederkehrend senken?

3. Wie kann ich die Beziehung zu strategischen Lieferanten starken und diese naher an das eigene
Unternehmen binden?

Losung: Dynamic Payment Terms

Dynamic Payment Terms sind die nachste Generation der Zahlungsbedingung zur Optimie-
rung von Working Capital und Einkaufskosten innerhalb der Lieferkette. Lieferanten erhalten
in der Verhandlung ein Basis-Zahlungsziel (z.B. 30, 45 oder 60 Tage auf Basis interner Vorgaben und
marktublichen Branchen-Standards) — zusatzlich jedoch die Option der vorzeitigen Zahlung. Diese
Zahlungsbedingung bedeutet fir Lieferanten eine positive Veranderung: zum ersten Mal kdnnen sie
selbst bestimmen, wann eine Rechnung bezahlt wird. Daflr gewahren sie nachtraglich zur Einkaufs-
Verkaufs-Verhandlung marktbasierte Discounts flr die vorzeitige Zahlung einer Rechnung. Das ist
attraktiv fUr beide Seiten, weil Unterschiede bei den Finanzierungskosten in der Lieferkette genutzt
werden. Lieferanten erhalten also eine neue, attraktive Option, die sie flexibel einsetzen und steuern
konnen.

Dynamic Payment Terms kombinieren fur den Einkauf drei Vorteile:

m Die neue Zahlungsbedingung optimiert das Working Capital — ist jedoch gleichzeitig fUr Lieferanten
fair und nachvollziehbar. Sie kann sogar als positives Argument in der Verhandlung eingesetzt
werden. Dies fuhrt zu einer einfacheren Umsetzung und besseren Ergebnissen.

m Das einkaufende Unternehmen erhalt von seinen Lieferanten wiederkehrende Discounts fur die
vorzeitige Zahlung von Rechnungen. Diese entstehen marktbasiert aus der nachtraglichen Finan-
zoptimierung und werden daher nicht in der Einkaufs-Verkaufs-Verhandlung eingepreist.

m Es entsteht ein strategischer Wettbewerbsvorteil: eine engere Bindung von Lieferanten bei gleich-
zeitiger Eliminierung von Komplexitat und Risiken, indem Abhangigkeiten von Ban-
ken und anderen Finanzdienstleistern reduziert werden.

Umsetzung durch digitale Innovation
Sind Sie eine groe Organisation mit vielen

Die Einfihrung und Umsetzu.ng erfolgt Wie bei‘ Lieferanten in der Beschaffung? Wollen Sie lhre
einer normalen Zahlungsbedingung — die Abwick- B2 T Tr a1 LRI eIt B s [T e et (S A L S
lung der vorzeitigen Zahlung wird vollautomatisiert BT Re] ST P2 o0 TR RS (@ G T L AT 4=

in die bestehen ERP-Systeme und Zahlwege Dann sind cflox Dynamic Payment Terms die
integriert. Standardisierte Basis-Zahlungsziele richtige Losung fir Sie.

werden definiert und fUr ausgewahlte Lieferanten- Dynamic Payment Terms werden wie eine Zah-
gruppen festgelegt. Nach erfolgreicher Verhand- TR O T KL G RS R L L e
lung werden diese Zahlungsbedingungen im durch erhalten Lieferanten ein Basis-Zahlungsziel
internen System hinterlegt und sofort erhalt der und den Zugang zur elektronischen Plattform,

auf der sie die vorzeitige Zahlung ihrer Rechnun-
gen durch marktbasierte Discounts realisieren
konnen.

jeweilige Lieferant Zugang zu einer digitalen
Plattform, auf der er seine eigenen Rechnungen
sieht und fur die vorzeitige Zahlung pro Rechnung
einen Abschlag bieten kann. Erfolgreiche Gebote DI EEITIET ST BV g e (N W [EEN (U W T T2

werden im nachsten Zahllauf gezahlt. Die Umset-  BCEIZATELTERG EIQETH LTI @V STTL T R
zung, die Abwicklung und die Dokumentation und l3sst lhre Lieferanten steuern, welche Rech-
nungen vorzeitig gezahlt werden. cflox Dynamic
Payment Terms sind dabei einfach aufzusetzen,
systemunabhangig und einfach zu nutzen.

erfolgen automatisiert und ohne zusatzlichen
Aufwand fir das einkaufende Unternehmen oder
die Lieferanten.
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Durch die direkte Verbindung zwischen einkaufenden Unternehmen und ihren Lieferanten entsteht die
Maglichkeit einer neuen Generation von Zahlungsbedingungen: cflox Dynamic Payment Terms. Gemein-
sam koénnen die Finanzierungskosten, das Working Capital und die Einkaufskosten innerhalb der Liefer-
kette optimiert werden. Mit Vorteilen auf beiden Seiten. Ein echter Win-Win.

Autor und Kontakt:
Dr. Philipp Tillmanns | cflox GmbH | p.tillmanns@cflox.com | www.cflox.com

Schritt 2: Lieferantenbeauftragung

Bei der Beauftragung neuer Lieferanten werden — abhangig vom Produkt — zunachst oft Muster angefordert. Bei
bestehenden Lieferanten entfallt dieser Schritt. Falls bereits ein Rahmen(liefer)vertrag vorliegt, wird dieser erweitert,
ansonsten wird dieser neu verhandelt. Alternativ werden Einzelvertrage verhandelt. Rahmenvertrage werden i.d.R.
mengenunabhangig geschlossen und enthalten als Anlage eine Produktliste. Bei Produkten mit langer Vorlaufzeit,
bei denen der Lieferant selbst Vormaterial kaufen muss, kann es hilfreich sein, direkt ein Mengenkontrakt abzu-
schliefsen, ein Pufferlager beim Lieferanten einrichten zu lassen oder einen verbindlichen Forecast abzugeben.

Tools und Hilfsmittel im Rahmen der Lieferantenbeauftragung

Mustervertrage
Vertragsdatenbank

Schritt 3: Abwicklung

Im Rahmen der Abwicklung werden Vereinbarungen innerhalb des vorher ausgehandelten Rahmenvertrags
besprochen (Mengen, Termin etc.).

Die Prufung der eingehenden Ware erfolgt durch die Wareneingangsabteilung. Dort wird auch die Waren-
eingangsbuchung vorgenommen. Der Einkauf wird nur im Falle einer Reklamation wieder hinzugezogen.
Bei einem Mangel wird vom Wareneingang eine Mangelinformation abgegeben und direkt an den operati-
ven Einkauf weitergeleitet, welcher dann die Kommunikation mit dem Lieferanten Ubernimmt. Bei grofseren
Problemen wird der strategische Einkauf einbezogen.

Tools und Hilfsmittel im Rahmen der Abwicklung

Dokumentationssoftware zur Archivierung von Vertragen
8D-Report

Die nachfolgende Tabelle gibt einen Uberblick Gber samtliche Tatigkeiten, die wahrend der Bedarfsdeckung
anfallen und ist gegliedert nach operativen und strategischen Tatigkeiten.

Zusammenfassung Kernprozess 2: Bedarfsdeckung
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Unterschiedliche Einkaufsprozesse finden in den Unternehmen auf verschiedenen Ebenen
und Systemen gleichzeitig statt — und in Zukunft hochautomatisiert sowie unternehmens-
tibergreifend in Netzwerken.

Die Komplexitat und die Anforderungen an den Einkauf steigen stetig. Er soll das gesamte Einkaufsvolu-
men nachhaltig und verantwortungsvoll managen sowie einen signifikanten Wertbeitrag in Form von
Einsparungen, innovativen Lieferanten, time-to-market, Geschwindigkeit etc. zum Unternehmensergeb-
nis liefern. Dabei versteht es sich von selbst, dass der Einkauf moglichst geringe Kosten verursachen darf.
Doch wie meistert man diese Herausforderung?

Einer der entscheidendsten Beitrage ist die Etablierung und flachendeckende Nutzung von definierten
Prozessen und deren automatisierte Abwicklung mit modernen IT-Losungen und Netzwerken. Jeder
Einkdufer weil3, viele operative Beschaffungsprozesse binden auch heute noch wertvolle Zeit und man
kann sich zu wenig auf die wesentlichen und wertschopfenden Aufgaben konzentrieren. Gleichzeitig
weifs der Einkauf aber auch, dass unter dem Stichwort , Industrie 4.0” neueste IT-Losungskonzepte
angeboten und entwickelt werden, die die Digitalisierung und somit die Automatisierung auch im
Einkauf weiter vorantrieben und den Einkauf nachhaltig verandern werden.

Doch blinder Aktionismus fuhrt in diesem Zusammenhang oft zu unkalkulierbaren Ausgaben und
unuberschaubaren Risiken. Es gilt — wie so oft — auch bei dem Thema ,,Prozesse & Systeme”, dass ein
gutes Gelingen auf einer fundierten Planung und etablierten Vorgehensweise beruht. Eine neue System-
|6sung allein ist keine Wunderwaffe gegen ungeregelte Einkaufsprozesse und unflexible Strukturen.

Nutzen und Potentiale erkennen

Im Umfeld der operativen Einkaufsprozesse —vom Bedarf bis zur Zahlung — lassen sich in vielen Unter-
nehmen noch deutliche Potentiale erkennen. Speziell die Automatisierung standardisierter Prozesse von
den Bedarfsfreigaben, automatisch erzeugten Bestellungen und Freigaben, Verarbeitung der Auftrags-
bestatigungen und der Wareneingange bis zu den Zahlungen ist hier anzuflihren. DarUber hinaus zahlt
auch die Standardisierung und somit Katalogisierung von Bedarfen sowohl fiir Waren als auch fur
Dienstleistungen auf dieses Ziel ein. Denn je hoher die Qualitat der Bestellanforderung — und das gilt
besonders bei der Auswahl von katalogisierten Artikeln — desto reibungsloser und automatisierter kann
der weitere Bestellprozess bis zur Zahlung erfolgen.

Der Nutzen bei den taktischen Einkaufsprozessen basiert auf einem definierten kollaborativem Prozess
von der Bedarfsspezifikation Uber die Ausschreibung, Verhandlung bis zur Vertragserstellung und
-verwaltung, der von allen Einkaufern gelebt und angewendet werden kann. Eine Ausfacherung bzw.
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Vertiefung einzelner Prozessschritte je nach Wertgrenzen, Warengruppe oder Bedarfsart sind idealerwei-
se ebenso definiert und den Anwendern bekannt. Ist dieses Wissen vorhanden, ist eine Verlagerung auf
eSourcing Plattformen bzw. Netzwerke maglich und er6ffnet den Bedarfstragern, Einkaufern, Anbietern
und Lieferanten vollig neue innovative Méglichkeiten der dynamischen Zusammenarbeit.

Auch die strategischen Prozesse des heutigen Warengruppen/Kategorie- und Lieferantenmanagements
gewinnen unheimlich an Bedeutung z.B. bei Transparenz, Geschwindigkeit, Analysefunktion, Innovati-
onskraft, Zusammenarbeits- und Kommunikationsformen, Prognosefahigkeiten und Risikoeinschatzun-
gen durch modernste Vorgehensweisen und Methoden, die von den modernen eLésungen und Netz-
werken mit immer neuen Funktionsbausteinen Uberhaupt erst ermoglicht werden. Intelligente
Auswertungen von immensen Datenmengen und daraus abgeleitete Trends und Prognosen werden
zunehmend die Basis und Begrlindung der strategischen Entscheidung im Einkauf und auch weit dartber
hinaus.

Analyse der Ist Situation zu Prozessen & Systemen

Da Prozesse im Einkauf zeitgleich und parallel stattfinden, ist eine Betrachtung entlang der strategischen,
taktischen, operativen und Ubergreifenden Ablaufe unumganglich. Mit der Analyse der Ist-Prozesse ergibt sich
somit ein Bild des Ist-Reifegrades der derzeitigen Informationsfliisse, Geschaftsablaufe, Arbeitsweisen und
Methoden. Auf Basis dieses festgestellten Ist-Reifegrades jedes einzelnen Prozessschrittes ist der Nutzen bzw.
das magliche Potential zu ermitteln, das eine Verbesserung des Reifegrades mit sich bringen wurde. Denn
unstrittig ist, dass allein Prozesse mit dem hochsten Reifegrad als best-in-class einzuschatzen sind. Dartber
hinaus ist ebenso die Funktionstiefe und Nutzungsbreite der systemtechnischen Unterstltzung der Einkaufs-
prozesse zu analysieren. Welche Prozesse werden heute schon in welcher Tiefe und Breite von IT-Lésungen
unterstUtzt bzw. ermaéglicht und damit sind nicht Word, Excel oder Access gemeint, sondern moderne
integrierte IT-Systeme bzw. eLésungen, die oft modular aufgebaut und speziell fir die Funktion Einkauf
entwickelt wurden.

Definition der best-in-class-Prozesse

Wie kommt der Einkauf aber zu seinen besten Prozessen?

Mit Sicherheit wissen viele Einkaufer um die Effizienzblocker sowie die zum Teil unstrukturierten Ablaufe
und fehlenden Methoden und Maéglichkeiten. Auch die Ideen fur mégliche Losungen sind zumeist
vorhanden, allein es fehlt die Zeit, die Ressourcen, die Kompetenz und der Case, die Aufgabe anzuge-
hen. Ein wenig ist es wie bei dem Holzfaller mit der stumpfen Sage, der so viel Sagen muss, so dass er
keine Zeit findet, um die Sage zu scharfen. Es gibt eine Vielzahl verschiedenster Anbieter von best-in-
class Prozessen: Systemanbieter, Berater, Wissenschaftler, Verbande und naturlich Unternehmen mit
implementierten Top-Prozessen mit Top-Systemunterstitzung. Sie alle haben Blaupausen von best-in-
class Prozessen die als Benchmark oder Vorlage dienen kénnen.

Einkaufszielsetzung, -strategie & Governance
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Die passende Systemunterstutzung

Mit den neu definierten Einkaufsprozessen gilt es die passende Standard-eLosung/Netzwerk auszuwah-
len bzw. die vorhandene Losung zu erganzen. Wahrend dieser Phase sind samtliche Nutzer (Bedarfstra-
ger, Einkaufer, Anbieter, Lieferanten, Management etc.) aktiv einzubeziehen. Insbesondere die Live
Anwendung durch die Nutzer im Rahmen eines proof-of-concepts vermittelt einen Eindruck der Leis-
tungsfahigkeit der Lésung und stellt eine zuverlassige Auswahl unter Mitwirkung der Anwender sicher.
Ein Muss ist ein umfassender Business-Case, der die Kosten und den Nutzen der Prozessoptimierung
sowie Systemimplementierung bzw. Anpassung ausweist.

Management der Veranderung

Die fruhzeitige Einbindung samtlicher betroffener interner und externer Stakeholder in das Programm
der Veranderung von Prozessen mit Systemunterstitzung ist entscheidend. Die Akzeptanz und Bereit-
schaft zu Veranderungen ist umso grofser je intensiver die Einbindung und Kommunikation sowie
Maglichkeit der Mitgestaltung ist. Die Gefahr, dass das Programm hierbei , zerredet” wird, wird mit einer
klaren Einbindung des Managements, einer straffen Programmfuhrung und praxiserprobten Vorgehens-
weise ausgeraumt.

Organisatorische Auswirkungen

Die Neugestaltung der Prozesse in Verbindung mit einer idealen eL6sung wird auch Auswirkungen auf
die Organisation des Einkaufs und der vor- bzw. nachgelagerten Bereiche haben. Auch dieser Aspekt ist
frihzeitig zu bedenken und zu managen insbesondere im Sinne der Veranderung. Beispielsweise ist es
absolut sinnvoll fir den operativen Einkauf Uber eine Organisationsform ,Requisition/Procure to pay”
nachzudenken, um diese operative Prozesskette auch einem Bereich zuzuordnen. Im strategisch und
taktischen Bereich sollten auch dringend alternative Organisationsformen zum klassischen , nach
Warengruppen” untersucht und pilotiert werden. Das Stichwort heift ,Silo-Denken abschaffen”.

Restmee

Welche ist die fihrende Dimension der Gestaltung des zukinftigen modernen Einkaufs — die Prozesse,
das System oder die Organisation? Unserer Uberzeugung nach ist es ganz klar: der Prozess. Zunéchst
muss sich der Einkauf klar dartber werden, wie er seine Einkaufsprozesse top down definiert und auf
Basis der neuesten Erkenntnisse zukunftssicher modelliert. Dazu ist jedoch das Wissen um die Moglich-
keiten der modernen Lésungen notwendig. Erst wenn bei den Anforderungen Klarheit herrscht, kann
das dazu am besten passende System — idealerweise eine Standardanwendung — folgen und die
Organisation aufgebaut bzw. verandert werden. Um allerdings Geschwindigkeit bei dieser Transformati-
on zu erzielen ist es notwendig, die Themen nicht nacheinander zu erarbeiten, sondern parallel mit einer
agilen und praxiserprobten Methodik.

Autoren: Joachim v. LUninck, Felix Wader

amc Group
a.m.consult GmbH
Carl-Benz-Ring 20
D-53859 Niederkassel
www.amcgroup.de



amc Group

KATEGORIEN:

Einkaufsberatung, Unternehmensberatung, Beschaffung, Einkaufs-
optimierung, Einkaufsorganisation, Einkaufstrategie, Prozessmanagement,
Supply Chain Management, Wertanalyse / Kostenstrukturanalyse,

Spend Management, Auswahl eLdsungen / Einkaufssoftware, Ausschrei-
bung, Auktion, Bestellung, Katalogmanagement, Outsourcing von
Geschaftsprozessen, Einkaufscontrolling, Lieferantenmanagement,
-bewertung und -entwicklung, Personaldienstleistungen im Einkauf,
E-Learnings, Webinare, Prasenzseminare und Coaching fiir Einkaufer

FIRMENPROFIL

Die amc Group steht fiir die nachhaltige
und ganzheitliche Transformation Ihres
Einkaufs. Gemeinsam mit unseren
Kunden entwickeln wir die Vision,
Zielsetzung und Strategie des zukiinfti-
gen Einkaufs. Hierbei setzen wir unsere
seit Jahren in der Praxis bewéhrte
360°Methodik ein. Somit ist gewéhrleis-
tet, dass die relevanten Blickwinkel und
Kriterien des zukiinftigen best-in-class
Einkaufs einbezogen werden. Im
Mittelpunkt stehen die Umsetzbarkeit,
die Geschwindigkeit und der Nutzen fiir
das Unternehmen.

Die kritischen Erfolgsfaktoren top-quali-
fizierter und ausreichend verfiigbarer
Mitarbeiter im Einkauf haben wir mit
unserer amc Procurement Academy und
unserem amc Interim-Einkaufer Angebot
im Auge.

Unsere Kunden sind gehobene Mittel-
standler genauso wie internationale
Groflunternehmen aus allen Branchen.
Und Sie schitzen die konsequente
Umsetzungsstirke des amc Teams.

CONSULTING

Ausgangspunkt ist oftmals der 360°
Procurement-Check, mit dem wir einen
individuellen Benchmark der Leistungs-
fahigkeit des heutigen Einkaufs unseres
Kunden ermitteln.

Basierend auf diesen Erkenntnissen
entwickeln wir gemeinsam mit unseren
Kunden das Zielbildes und die Umset-
zungsplanung, um die analysierte(n)
Schwachstelle(n) zu optimieren. Dies kann
fiir einzelne Bereiche oder auch fiir den
Einkauf insgesamt gelten. Das Ziel ist ein
best-in-class Einkauf, der den zukiinftigen
Anforderungen gewachsen ist.

Folgende Blickwinkel sind hierbei
unsere Expertise:

o Klare Einkaufszielsetzung und
-strategie, die sich an der Unterneh-
mensstrategie ausrichtet

« Aufbau von Messbarkeit der wichtigs-
ten KPIs zur Steuerung des Einkaufs

o Definition und Implementierung von
standardisierten und effizienten
Prozesse tiber die gesamte Supply
Chain

« Einsatz und Nutzung von IT-/E-L6-
sungen im Einkauf - von der Auswahl
bis zur tibergreifenden und flichende-
ckenden Nutzung

o Moderne, flexible und klar struktu-
rierte Organisation des Einkaufs nach
Funktion, Warengruppen oder
Prozessen/Abldufen

FIRMENPROFIL

FIRMENDATEN
amc Group

Carl-Benz-Ring 20

D-53859 Niederkassel

fon +49 228 763810

fax +49 228 76381 90
e-mail: office@amc-group.de

Kontakt:
Andreas Pohle
Joachim Frhr. v. Lininck

Position:

Geschaftsfiihrer

fon +49 228 76381 0

fax +49 228 76381 90

E-Mail:
andreas.pohle@amc-group.de
joachim.lueninck@amc-group.de

Internet:
www.amc-group.de
www.procurement-academy.de

« Gewinnung und Aus-/Weiterbildung
von agilen, proaktiven Menschen im
Einkauf

o Etablierung bzw. Vertiefung professi-
oneller Methoden/Arbeitsweisen im
Einkauf wie Kategorie-/Warengrup-
penmanagement und insbesondere
Lieferantenmanagement

EINKAUFER AUF ZEIT

Unser Bereich Manpower bietet fiir
Vakanzen, Projekte oder Leistungs-
spitzen top-qualifizierte Interim
Einkéufer und Interim Manager fiir den
Einkauf mit langjahriger Erfahrung und
unterschiedlichen Spezialisierungen an.
Wir sind davon {iberzeugt, dass die
»verlaingerte Werkbank“ auch im
Einkauf Einzug halten wird.

PROCUREMENT ACADEMY

Die Procurement Academy qualifiziert
die Einkdufer mit einer neuartigen und
inhaltlich breit angelegten Kombination
aus E-Learnings, Webinaren und
klassischen inhouse-Trainings. Die
einzelnen Bausteine des ,,blended
learning® werden je nach Bedarf
kundenindividuell zusammengestellt
und sind in kiirzester Zeit weltweit
verfiigbar.



4 | Unterstiitzungsprozesse

Die Prozesse Lieferantenmanagement, Einkaufscontrolling und Risikomanagement finden parallel zum
Kernprozess statt und begleiten diesen. Sie werden deshalb als UnterstUtzungsprozesse bezeichnet, da sie
dazu beitragen, dass der Kernprozess reibungslos und ergebnisorientiert funktionieren kann.

Lieferantenmanagement

Grundlage fur die Etablierung eines Lieferantenmanagements im Unternehmen ist zunachst eine unterneh-
mensindividuelle Definition des Begriffs sowie eine Festlegung der enthaltenen Aktivitaten. In der Praxis
lassen sich hierbei Unterschiede feststellen™. So ist in manchen Definitionen die Lieferantenauswahl enthal-
ten, in anderen Unternehmen wiederum beginnt Lieferantenmanagement nach Vertragsabschluss. Differen-
ziert wird auch hinsichtlich der einzubeziehenden Lieferanten. So wird Lieferantenmanagement in manchen
Unternehmen nur fir strategisch wichtige Lieferanten oder nur fir Lieferanten von direktem Material
angewendet, in anderen Unternehmen ist die Steuerung und Entwicklung aller Lieferanten hierunter zu
verstehen. Die folgenden beispielhaften Definitionen sollen die Komplexitat des Begriffs deutlich machen:

.Lieferantenmanagement ist das Steuern und Entwickeln der Lieferanten nach Vertragsabschluss.”

,Lieferantenmanagement ist das Steuern und Entwickeln der Lieferanten nach Lieferantenauswahlprozess.”

.Lieferantenmanagement umfasst die Auswahl, Freigabe, Bewertung und Entwicklung von Lieferanten”

.Lieferantenmanagement umfasst alle Aktivitaten zum Umgang mit Lieferanten, mit dem Ziel, Unterneh-
mens- und Warengruppenstrategie zu erreichen”

Der Einkauf sollte sich aufSerdem bei Einfuhrung eines Lieferantenmanagements Uberlegen und festhalten,
welche Ziele damit erreicht werden sollen. In der Praxis sind dies die gangigen Ziele:

Ziele von Lieferantenmanagement

Objektive Vergleichbarkeit

Entwicklung von Lieferanten

Optimierung der Position des eigenen Unternehmens
Sicherstellung der (Qualitats-)Anforderungen
Kontrolle und Minimierung von Risiken

Integration von Lieferanten in Prozesse

Erreichen der eigenen Beschaffungsziele

Ein beispielhafter Lieferantenmanagement-Kreislauf sieht wie folgt aus:

r Grundlage fir ein effektives
| Lieferantenmanagement
. Definition & Wertevorstellung

\
Lieferanten- ! Ausgangspunkt
1
auswahl | Marktanalyse/
! WG-Strategie

7

Lieferanten- Lieferanten-
entwicklung analyse
Ausphasen :
2 Lieferanten-
ol
Lieferanten

Abbildung 6: Lieferantenmanagement-Kreislauf
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Vorgelagert zu diesem Kreislauf erfolgt die Festlegung und Kommunikation der Wertevorstellungen im
Lieferantenmanagement. Sie bilden die Grundlage fir die weitere Arbeit und definieren, welche Aspekte
besondere Beachtung finden sollten.

Es ist jedoch nicht méglich einen einheitlichen Kreislauf zu definieren, der in jedem Unternehmen genauso umge-
setzt werden kann. Es macht aber dennoch Sinn, alle Aktivitaten zum Lieferantenmanagement in die folgenden vier
Bereiche einzuteilen, sodass daraus eine Art Toolbox entsteht. Je nachdem wie der Begriff Lieferantenmanagement
definiert wird und wo Schwerpunkte gesetzt werden, kann sich der Einkauf aus diesen Aktivitaten bedienen.

Integration
Beschaffungsmarktforschung
Lieferantenanalyse

Strategie
Lieferantenstrategie
Risikomanagement

- . Lieferantenauswahl
Kommunikationsstrategie )
Lieferantenbetreuung
Evaluierung Entwicklung
Lieferantenbewertung Lieferantenentwicklung
Lieferantenklassifizierung Lieferantenqualifozierung

Kriterien bei der Lieferantenbewertung

Menge
Qualitat
Termin
Kommunikation (Flexibilitat, Serviceleistung, Soft Facts)

Potenziale

Neben dem Einkauf sind oft Qualitat und Entwicklung an der Lieferantenbewertung beteiligt. Die Ergebnis-
se der Lieferantenbewertung oder eines Audits sollten den Lieferanten in regelmafSigen Abstanden kommu-
niziert werden — entweder als E-Mail Versand oder in einem personlichen Gesprach. Zum Teil beinhaltet
diese Kommunikation auch den direkten Vergleich mit einer Referenzgruppe bzw. mit anderen Lieferanten.

Als Resultat der Lieferantenbewertung folgt die Lieferantenklassifizierung, bei der Lieferanten anhand ihrer
Bewertungsergebnisse in unterschiedliche ,Klassen” eingeordnet werden. In einem Lieferantenportfolio
beispielsweise, welches die komprimierten Bewertungsergebnisse vereint, werden die beiden Dimensionen
Versorgungsrisiko sowie strategische Bedeutung des Lieferanten gegenlber gestellt.

) )

Strategische

Engpasslieferanten Lieferanten
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Macht des Lieferanten

Standard-

lieferanten Hebellieferanten
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Abbildung 7: Lieferantenportfolio
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Der Einkauf kann mit Hilfe der fertigen Portfolio-Analyse notwendige Strategien und StofSrichtungen fur die
einzelnen Lieferanten-Klassen bestimmen und seine Grundeinstellung im Rahmen von Verhandlungen
ableiten. Hat man strategische Lieferanten identifiziert, sollte eine partnerschaftliche Zusammenarbeit
angestrebt werden, von der beide Seiten profitieren. Hier machen ebenso Aktivitaten zur Lieferantenent-
wicklung Sinn. Die Zusammenarbeit mit Standard-Lieferanten sollte, wie der Name bereits erahnen l3sst,
maoglichst standardisiert werden, um Zeitaufwand und Prozesskosten zu reduzieren. Die Strategie fur
Engpass-Lieferanten lautet, diese moglichst aus dem Lieferantenportfolio zu eliminiere und durch unkriti-
sche Lieferanten zu ersetzen oder den Bedarf auf mehrere Lieferanten zu verteilen. Bei sog. Hebel-Lieferan-
ten macht es Sinn, Alternativen zu prifen und Substitut-Lieferanten auszuwahlen.

Tools und Hilfsmittel im Rahmen des Lieferantenmanagements

Portfolio-Analyse
ABC-Analyse
Preferred-Supplier-Methode

Risikoeinschatzung

SAP Add-on automatisiert Lieferantenauswahl
Einkauf ohne Compliance-Risiken
Von: Marco Endres und Christoph Hahn, 2bits GmbH

Mit SAP Supplier Lifecycle Management (SLC) steht eine Losung fiir das strategische Liefe-
rantenmanagement zur Verfiigung, mit der Unternehmen die Compliance im Einkauf ver-
bessern konnen. Das IT-Beratungshaus 2bits hat den SAP-Standard um eine Supplier Search
Engine ergdnzt, die die Auswahl regelkonformer Lieferanten noch einfacher macht.

In der Fachwelt gilt der Einkauf als der Unternehmensbereich, der am anfalligsten fir Compliance-Versto(3e
ist. Dies wird auch durch Studien zur Wirtschaftskriminalitat belegt, nach denen rund 50 Prozent aller
strafbaren Handlungen in einem Unternehmen im Bereich der Beschaffung verubt werden. Neben Korrupti-
on und Preisabsprachen zahlt die Zusammenarbeit mit Lieferanten, die gegen Gesetze oder gangige
Wertvorstellungen verstof3en, zu einem der grofsten Compliance-Risiken. Den Unternehmen, die davon
betroffen sind, drohen gravierende rechtliche und finanzielle Schaden, hinzu kommt ein Imageverlust.

Lieferantendaten zentralisiert und harmonisiert

Die SAP-L6sung fur das strategische Lieferantenmanagement (SAP SLC) unterstltzt Betriebe und
Organisationen aller Branchen und Grofsen, die Compliance-Gefahren im Einkauf zu reduzieren. So
werden mit SLC samtliche relevanten Daten und Dokumente von Zulieferern an einer zentralen Stelle
zusammengefihrt und harmonisiert, um den gesamten Lebenszyklus einer Kunden-Lieferantenbezie-
hung gezielt zu steuern und zu Uberwachen. Ausgereifte Funktionen fur die Lieferantenqualifizierung,
die Lieferantenbewertung und das Zertifikatsmanagement sorgen dafir, dass die Einkaufer belastbare
Entscheidungen treffen kénnen, die ltckenlos nachvollziehbar sind.

Damit wird sichergestellt, dass Einkaufer bestimmte Zulieferer nicht etwa aus personlichen Griinden
auswahlen — Stichwort: ,Vetternwirtschaft” —, sondern aufgrund vordefinierter, objektiver Merkmale,
wie Mengen- und Liefertreue, Innovationsfahigkeit oder Preis. Ein weiterer Pluspunkt sind vorhandene
Zertifizierungen, zum Beispiel nach ISO 9001, einem weltweit anerkannten Standard, der die Anforde-
rungen an ein wirksames Qualitatsmanagement in Unternehmen definiert. Zulieferer, die dieses Zertifi-
kat vorweisen kénnen, haben nachgewiesen, dass ihre Produkt- und Dienstleistungsqualitat hohen
Ansprichen genlgen und kontinuierlich sichergestellt werden kann.

Erganzungen zum SAP-Standard nachgefragt

Viele Unternehmen fragen jedoch nach Mdglichkeiten flr das strategische Lieferantenmanagement, die
Uber den SAP SLGStandard hinausgehen. Ein Beispiel dafur ist Wilo, einer der weltweit fihrenden
Hersteller von Pumpen und Pumpensystemen fir die Heizungs-, Kalte- und Klimatechnik, die Wasserver-



sorgung sowie die Abwasserentsorgung und -reinigung. Der Maschinenbauer mit Hauptsitz in Dort-
mund fuhrte mit Unterstitzung von 2bits, einem Beratungsunternehmen fur den SAP-basierten Einkauf,
SAP SLC ein, um die konzernweiten Prozesse im strategischen Lieferantenmanagement zu optimieren
und transparenter zu gestalten.
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Dabei dufSerten die Projektverantwortlichen den Wunsch, die Auswertungsmaglichkeiten fr die in SAP
SLC verwalteten Lieferantendaten weiter zu verbessern. ,Uns ist es sehr wichtig, bei der Lieferantenaus-
wahl strukturiert vorzugehen und valide Entscheidungen treffen zu kénnen”, beschreibt Guillaume
L'Excellent, Projektleiter bei Wilo, die Anforderungen. Dazu wurde die neue SLG-Losung in einem ersten
Schritt so konzipiert, dass alle Zulieferer einen umfassenden Qualifizierungsfragebogen ausfillen
mussen. Da der SAP-Standard jedoch keine ausreichenden Funktionen bietet, um die erhaltenen
Informationen auch systematisch auszuwerten, entwickelte der 2bits-Beratungspartner daflr ein
spezielles Add-on: die Supplier Search Engine.

Automatische Auswertung von Lieferantendaten

Die 2bits Supplier Search Engine ermdglicht es den Anwendern, die Lieferantenfragebdgen nach
bestimmten Kriterien auszuwerten und damit die Geschaftspartner gezielt auszuwahlen. Dazu zahlen
zum Beispiel Warengruppen und vorhandene Zertifikate, aber auch Informationen zur Anerkennung und
Einhaltung von Gesetzen, firmeninterner Richt- und Leitlinien sowie moralischer und ethischer Wertsys-
teme, kurz: zur Compliance von Lieferanten.

.Mit der 2bits Supplier Search Engine sind wir heute in der Lage, unter der Masse unserer Lieferanten
genau diejenigen vorzuselektieren, die wir fur den Einkauf bestimmter Produkte und Services bendti-
gen”, betont Wilo-Projektleiter Guillaume L'Excellent. Gleichzeitig kann der Maschinenbauer damit
sicherstellen, dass nur regelkonforme Lieferanten in die engere Auswahl gelangen, also solche, die sich
in Deutschland zum Beispiel nachweislich an das Mindestlohngesetz halten und nicht in Konfliktregio-
nen produzieren lassen. Zum Compliance-Prozess gehort auch, dass eine Promotion potenzieller
Lieferanten nur dann méglich ist, wenn im Qualifizierungsfragebogen eine vorgegebene Punktzahl
erreicht wurde und bestimmte, als , Pflichtzertifikate” definierte Zertifikate hochgeladen wurden. Durch
die tiefe SAP-Integration der Supplier Search Engine erfolgt die Ubernahme der Suchergebnisse in die
Angebots- und Ausschreibungsprozesse von Wilo direkt ohne Medienbruch.
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Der Einsatz der Supplier Search Engine erspart Wilo zeitraubende manuelle Tatigkeiten, die bisher fir die
Suche nach geeigneten Zulieferern erforderlich waren. , Friher mussten wir samtliche Lieferanteninfor-
mationen per Hand in verschiedenen Excel-Tabellen zusammenfihren und dort abgleichen”, erldutert
Guillaume L'Excellent. ,Heute nutzen wir dazu einen systemgestUtzten Prozess, der einfach zu bedienen
ist und innerhalb kirzester Zeit per Mausklick belastbare Ergebnisse liefert.”
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Add-on von SAP zertifiziert

Die 2bits Supplier Search Engine wurde mittlerweile von SAP zertifiziert und ist im SAP HANA App
Center for Partner Solutions gelistet. Sie steht Unternehmen als Standardlésung zur Verfligung und lasst
sich schnell und einfach in die vorhandene SAP SRM- und ERP-Systemumgebung integrieren. Der grofe
Vorteil: Ohne dass die Anwender eine zusatzliche SAP NetWeaver Business-Intelligence-Lésung benoti-
gen, konnen sie die gesammelten Informationen zu den Lieferanten analytisch nutzen und erhalten ein
grofses Mafs an Transparenz.

2bits GmbH
Ansbachstrafse 32a
74889 Sinsheim
www.2bits.de



Wissen, mit wem Sle
Geschafte mach‘én.

Mit dem 2bits Solution Pack Supplier
Management - damit Sie keine hosen
Uberraschungen erleben.

weitere Informationen unter:
www.2bits.de/produkte/solution-pack-supplier-management/




Als Lieferantenintegration bezeichnet man die Einbindung des Lieferanten in Unternehmensprozesse und
—abldufe. Die Einbindungstiefe von Lieferanten ist abhangig vom zu beschaffenden Produkt. Lieferanten
friher in Prozesse mit einzubinden ist bei vielen Unternehmen ein strategisches Ziel. Sinnvoll ist die Integra-
tion von Lieferanten auch dann, wenn Know How im eigenen Unternehmen nicht verfigbar ist. So kann
der Lieferant z.B. in die Ideenfindung, die Konzeptentwicklung oder in F&E eingebunden werden. In der
Praxis findet sich teilweise auch der gemeinsame Prototypenbau. Ein eventueller Know-how-Verlust sowie
die Entstehung von Abhangigkeiten sollten als Risiken jedoch nicht aufser Acht gelassen werden. In jedem
Fall sind Geheimhaltungsvereinbarungen sinnvoll. Umsetzung der Lieferantenintegration erfolgt in der Praxis
durch gemeinsame Workshops, durch Schulungen von Lieferanten sowie durch regelmafSigen Austausch
zwischen Einkauf, Qualitatssicherung und Lieferant.

Lieferantenentwicklung beschreibt einen direkten Eingriff beim Lieferanten mit dem Ziel, seine Leis-
tungsfahigkeit zu steigern. Grundsatzlich kdnnen zwei Arten der Lieferantentwicklung unterschieden
werden. Bei der aktiven Lieferantenentwicklung erfolgt eine gemeinsame Festlegung und Durchfiihrung
von Malnahmen; z.B. Entsendung von Entwicklungsteams, gemeinsame Workshops zur Know-how-Gene-
rierung, Schulung von Mitarbeitern, gemeinsame Forschungs- oder Entwicklungsprojekte, Joint Venture.
Bei der Lieferanten-Selbstentwicklung optimiert der Lieferant eigenstandig seine Performance. Vom Einkauf
gesetzte Ziele mlssen vom Lieferant mit selbstandig definierten Mafsnahmen erreicht werden. Standard-
mafig wird in der Praxis die Lieferanten-Selbstentwicklung angewandt, d.h. dem Lieferant werden Ziele
gesetzt, die er mit selbst entwickelten Mafsnahmen erreichen muss. Demgegeniber steht die aktive
Lieferantenentwicklung, bei der Malnahmen gemeinsam mit dem Lieferanten entwickelt werden. Beispiele
fur eine Lieferantenentwicklung sind u.a. die Weiterentwicklung von Logistik-Konzepten, ein Audit zur
kurzfristigen Problembehebung oder die Weiterentwicklung zum System-/Modul-Lieferanten.

Einkaufscontrolling

Einkauf oder Finanzbereich — Wo ist das Einkaufscontrolling organisatorisch aufgehangt?

In der Praxis ist das Einkaufscontrolling meist im Finanzbereich aufgehangt. In manchen Fallen gibt es hier
einen Ansprechpartner, der rein fir das Einkaufscontrolling zustandig ist. Die Aufgabenverteilung kann
variieren. Durch das Controlling werden z.B. Systeme oder Daten bereitgestellt. Datenauswertung, Analyse
und Mafsnahmenableitung erfolgen durch den Einkauf. Schwierig zu erfassen sind teilweise Waren, die
nicht Uber Artikelnummern abbildbar sind (z.B. Dienstleistungen, Facility Management, Marketing etc.). Die
Durchfihrung des Einkaufscontrollings durch den Finanzbereich hat den Vorteil einer anderen, neutralen
Sichtweise auf Daten und Zahlen, die Glaubwdrdigkeit beim Reporting ist moglicherweise eher gegeben.
Dagegen spricht, dass zu wenige Hintergrinde bekannt sind. Es sollte in jedem Fall mindestens eine Person
im Unternehmen geben, die rein fur das Einkaufscontrolling zustandig ist. Diese Meinung bestatigt auch die
aktuelle Entwicklung, dass in letzter Zeit viele Stellen im Einkaufscontrolling zu besetzen sind. Es geht nicht
immer klar daraus hervor, in welchem Unternehmensbereich diese Stelle aufgehangt ist. Diese Entwicklung
bestatigt aber auch die Tendenz, dass der Wertbeitrag des Einkaufs mehr und mehr erkannt wird und
transparent dargestellt werden soll.

Kennzahlen

Eine Kennzahl ist eine Zahl, die regelmallig gemessen wird, um Entwicklungen darzustellen und dienen als
Basis zur Steuerung. Sie setzen aufSerdem zwei Grof3en zueinander in Bezug und sind Gradmesser der
Zielerreichung. Es existieren unterschiedliche Stufen von Kennzahlen mit unterschiedlichen Aussagen (z.B.
Informationskennzahlen, Zielkennzahlen). Eine Erhebung von Kennzahlen ist nur fir Faktoren sinnvoll, bei
denen auch tatsachlich eine Beeinflussung moglich ist.

Kennzahlen werden verwendet als Informationsbasis und zur Dokumentation, zur Koordination, Steuerung
& Planung, als Entscheidungsbasis, zum Aufzeigen und Beobachten von Entwicklungen sowie als Ver-
gleichsbasis. Absolute Kennzahlen dienen als Informationsbasis, bei relativen Kennzahlen kann ein
Bezug zwischen zwei Grofsen hergestellt werden. Diese dienen als Steuerungsgrundlage.



Kennzahlen in der Praxis

Liefertreue

Qualitat

Savings (inkl. / exkl. Verhinderung von Preiserhdhungen)
Allgemeine Preisentwicklungen

Materialquote (eingekauftes Volumen/Umsatz)
Lagerbestande

Sicherheitsbestand beim Lieferanten

Anzahl aktiver Lieferanten

Umsatz mit aktiven Lieferanten

Regionen aktiver Lieferanten

Maverick-Buying-Quote

Anteil erzielter Reklamationskosten

Freitextbestellungen vs. Bestellungen mit Materialnummern
ABC-Analyse und XYZ-Analyse

MPA

Zahlungsziele

Preisindizes

Reporting

An wen wird berichtet? In welchen Abstanden erfolgt ein Reporting? Was ist Inhalt des Reportings?
In welcher Form erfolgt es?

Arten und Formen eines Reporting in der Praxis

Monatliches Reporting an die Muttergesellschaft

Jahrliches Reporting an die Geschéftsleitung

Monatliches Reporting an die Einkaufsleitung (automatisch)
wdchentliche kostenbezogene Berichte, sonstige Berichte monatlich

Darstellung in Excel oder durch Einkaufscockpits



cflox Dynamic
Payment Terms

Die nachste Generation der Zahlungs-
bedingung zur Optimierung von
Working Capital und Finanzierungs-
kosten innerhalb der Lieferkette.
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... 00000000OCGOCOCS
Systematische Standardisierung Markt-basierte vorzeitige
der Zahlungsbedingungen zur Zahlung von Rechnungen zur
Optimierung von Working Capital Senkung der Einkaufskosten
Umsetzbar, weil Sie lhren Lieferanten Attraktiv, weil Sie die Unterschiede
etwas Positives bieten: die Moglichkeit bei den Finanzierungskosten in lhrer
der vorzeitigen Zahlung Lieferkette nutzen

cflox

www.cflox.com The Cash Flow Exchange



.Am Anfang waren die Zahlen ...” Big Data Analytics von Orpheus im strategischen Einkauf

.| have a Dream ...", sagte Martin Luther King 1963 in seiner berihmten Rede, im Kampf
um Freiheit und Gleichheit.

.| have a Dream ..." sagen aber auch viele der Einkaufsverantwortlichen in Unternehmen.

Sie traumen von:

m Transparenz

automatisierter Potential-Erkennung

Analytik, aus der wie von Zauberhand Initiativen im Einkauf entstehen
Maglichkeiten, den Wertbeitrag des Einkaufs endlich belegen zu kénnen
automatisiertem Reporting und

analytischen Systemen, die jeder bedienen kann

Doch dann erlischt das Leuchten in ihren Augen, wenn sie die Realitat um sich herum wahrnehmen ...
.Am Anfang waren die Zahlen...” Wir konnten auch sagen: ,Am Anfang stand die Intransparenz ...".
Heterogene Quellsysteme nicht nur in der ERP-Landschaft, sondern auch in Form von ,herumgeistern-
den” Excel-Dateien. Excel, ein machtiges Werkzeug, das aber auch Probleme mitbringt:

m Wer zuletzt speichert hat gewonnen
m Excel wird als Datenbank missbraucht
m Manuelles Einsammeln von Zahlen ... jeden Monat

Oftmals enden die Innovationen schon an dieser Stelle, bis entweder der Leidensdruck grofs genug ist
oder auch die Etablierung eines strategischen Einkaufs Themen aufwirft, die ohne grundlegende
Transparenz nicht zu l6sen sind.

Die ,Zauberformel” lautet dann haufig: , Digitalisierung im Einkauf”.

Was ist darunter zu verstehen. Es ist beileibe nicht nur die Einfilhrung von operativen Systemen, die
Anbindung an Einkaufs- oder Auktionsplattformen.

Digitalisierung im Einkauf bedeutet auch die Anwendung strategischer Werkzeuge und Verfahren, die in
der Lage sind, mit immer grofser werdenden Datenmengen umzugehen.

Beginnen wir ,unter der Motorhaube.” Wie beschrieben, gibt es dort die unterschiedlichsten ERP-Syste-
me. Ab einer bestimmten Unternehmensgrofse findet man auch oder sogar ausschlieflich SAP-Systeme
vor. Die stellen mit ihren komplexen Datenstrukturen die Unternehmen vor grof3e Herausforderungen.
Data Warehouse Projekte, in denen versucht wird, alle verflgbaren Daten in vergleichbare Strukturen zu
gielden, sind in aller Regel zah und viele Monate, wenn nicht Jahre flie3en ins Land, bevor alles in einer
brauchbaren Qualitat vorliegt. Ist das erst einmal geschafft, klagen viele Anwender Uber schlechte
Performance im Reporting ... von Analysen ganz zu schweigen.

I From Transparency to Savings: turn potentials into cash /G,Drpheus

Aktuelle Einkaufskennzahlen
und Standardanalysen

Identifizierung und

SpendControl Berechnung von

Autom. Extraktion und Bereinigung, Erstellung eines Einsparpotentialen

Anreicherung samtlicher Clusterung und zentralen Spend Cuyfes
Buchungsbelege Kategorisierung

CashMining (/17

DataCategorizer StrategyApp /17 |

Fakten-basierte
Einkaufsstrategie
& MaRnahmen

Berechnung des
Wertbeitrags fiir GuV/

InitiativeTracker Planen, messen, steuern
von Strategie- und Effizienz-
Erfolgsmessung Initiativen

(Einkaufsperformance)
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Orpheus hat jahrelange Erfahrung nicht nur im Einkauf, sondern in dem Zusammenhang naturlich auch
mit der Anbindung an Vorsysteme, denn unser Geschaft kann nur funktionieren, wenn valide Daten und
Strukturen vorliegen. Die von uns entwickelten Konnektoren sind schnell installiert und ziehen automati-
siert alle relevanten Einkaufsbelege. Damit ist die Basis fur Analysen in jeder Detailtiefe gelegt.

Naturlich kommen die Daten nicht in der flr analytisches Reporting nétigen Form aus den Quellsyste-
men. Die Qualitat der Daten ist oft schlecht. Zudem sind sie in aller Regel weder vergleichbar, noch
richtig kategorisiert.

Orpheus Entwickler und Mathematiker haben fur diese typische Ausgangssi-tuation den DataCategorizer
entwickelt, der mithilfe von Text-Mining-Verfahren und ausgefeilten KI-Algorithmen die Einkaufsbelege
klassifiziert / sortiert sowie ahnliche Stammdaten (Lieferanten, Materialien) clustert. Aus den so aufberei-
ten —und (nun) vergleichbaren — Daten entsteht danach automatisiert die analytische Big Data Daten-
bank. Damit schliefSen wir die ,Motorhaube” und wechseln in die Welt des Fachanwenders.

Gemischte Teams begegnen uns hier, mit unterschiedlichsten Vorkenntnissen und Motivationen. Eine
grol3e Herausforderung fur Software-Entwickler, ein Werkzeug zu entwickeln, das sich nicht nur von
Experten, sondern auch von Fachanwendern bedienen lasst. Ein Werkzeug, das nicht nur die Routi-
neaufgaben erledigt und automatisiert, sondern auch zum Ziel hat, Potentiale zu erkennen / aufzude-
cken sowie den Wertbeitrag des Einkaufs transparent zu machen. Damit sind wir beim Thema Analytik.
Doch wie konnen wir die Anwender mit unterschiedlichem Knowhow ,,abholen” und im besten Fall
motivieren, neue Ideen zu entwickeln? Das schafft ein Tool wie Orpheus SpendControl, in dem jede
auffallige Position eines Reports der Absprung in die sog. Analyse-Ketten-Technik bietet. Typische
Fragestellungen erscheinen einfach per Mouseover flr jeden Wert, der eine Antwort liefern kénnte.

Doch das ist noch nicht alles. Orpheus CashMining deckt automatisch Potenziale auf und macht sie
sichtbar. Es ermittelt die Ergebnisse nicht aus der analytischen Datenbank, sondern liegt mit speziell
entwickelten Algorithmen und Miningverfahren direkt an den Daten an, die aus den Quellsystemen
extrahiert wurden. Das ist das typische Vorgehen in BIG DATA Szenarien.

Was liegt da naher, als diese Potenziale direkt in Initiativen bzw. MalSnahmen des Einkaufs zu Uberfuh-
ren, um sie zu ,heben”. Damit sind wir beim Orpheus InitiativeTracker, einem vollstandig webbasierten
System, mit dem alle Initiativen des Einkaufs nicht nur verfolgt, sondern Uber einen Hartegrad-Prozess
DOI (Degree of Implementation) analysiert und gesteuert werden kénnen.

Doch das Schlagwort , Digitalisierung im Einkauf” oder auch , Einkauf 4.0” steht noch fur viel mehr, was
auch die Studie des Fraunhofer Instituts in Zusammenarbeit mit dem BME belegt. Der Einkdufer als
~Innovator” in enger Zusammenarbeit mit dem Produktmanagement. Da bedarf es ganz anderer
Werkzeuge, die in der Lage sind, Informationen und Ideen aus unterschiedlichsten Unternehmensberei-
chen aufzunehmen und gemeinsam mit der Entwicklung zu verwerten.

An dieser Stelle bendtigt man ein Software-Werkzeug, das nicht erst auf die Anbindung von Systemen
warten muss, sondern auch standalone arbeiten kann. Sind die Systeme da, umso besser. Dann lassen
sie sich anbinden ... an das Orpheus StrategyTool.

Sie sehen, wo und vor allem ,wie” wir unterwegs sind. Wir liefern:
integrierte Komplettlésungen flr den Strategischen Einkauf und das Controlling, automatisieren, wo es
etwas zu automatisieren gibt und lassen kreative Freiraume, wo sie sinnvoll sind.

So fuhren die Systeme nicht den Kreativprozess, sondern sie schaffen den Freiraum fr die Kreativitat,
mit der Sie sich letztendlich von lhrem Wettbewerb unterscheiden.

Orpheus GmbH
Gleifsbuhlstrafse 2
90402 Nurnberg
www.orpheus-it.com
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Telefon: +49 (0) 911 /146 913 - 40
E-Mail: info@orpheus-it.com
Internet: www.orpheus-it.com

opTan

SpendControl

Einkaufs-KPIs und Savings berechnen,
visualisieren & Potenziale analysieren.

DataCategorizer

Konzernweite Qualitat & Transparenz
far Ihre Einkaufsdaten sicherstellen.

“Big Data
Analytics
kommt!”

Meistern Sie die grof3en Heraus-
forderungen des strategischen
Einkaufscontrollings.

InitiativeTracker

MalBnahmen und Einkaufserfolge
planen, forecasten und messen.

ProcurementStrategy

Einkaufsstrategien faktenbasiert
formulieren und erfolgreich steuern.



Risikomanagement
von Stephan Berghoff (GG-heat Gebhard GmbH & Co. KG)

Risiko ist ein Mafs fur die Unsicherheit von Vorhersagen, Prognosen und Planungen, sowohl im privaten als
auch im geschaftlichen Leben.

Risiken konnen aus den Zielen von Unternehmen abgeleitet werden. Gut ist es, wenn die Unternehmenszie-
le erreicht werden, schlecht wenn das Unternehmen sie verfehlt. Risiko sind somit alle Faktoren und
EinflUsse, die dazu beitragen, dass gesteckte Ziele nicht erreicht werden.?°

Risiken kénnen aus unterschiedlichen Grinden und in unterschiedlichen Auspragungen entstehen. Lewis
unterscheidet dazu vier grundlegende Arten von Risiko: 2!

m Bekannte Risiken, die aus der Theorie oder der Statistik gut zu belegen sind (z.B. Wechselkursschwankungen).
m Risiken mit sehr geringer Wahrscheinlichkeit des Eintreffens und hohen Auswirkungen (z.B. Erdbeben).

m Risiken mit geringen Wahrscheinlichkeiten, die noch nie eingetroffen sind aber grof3e hypothetische
Auswirkungen haben (z.B. Sammelklage bei Feststellung das Handystrahlen krebsverursachend sind).

m Risiken, die naturliche Risiken erhéhen, die man aber kaum messen kann (z.B. Tschernobyl-Ungltck
erhdhte Krebsrate angeblich um eine 5-stellige Zahl, belegt wurde dieser Effekt aber nie, da die naturli-
che Krebsrate sich nur marginal anderte).

Objektiv managen im eigentlichen Sinne, lassen sich ausschliefSlich die bekannten Risiken. Alle weiteren
Risiken sind zu stark mit Emotionen oder wissenschaftlicher Unsicherheit behaftet. Ein Dialog zur Erdrterung
und Bestimmung des Risikos ist zwar moglich, es kénnen jedoch nur wenige konkrete MalSnahmen ergrif-
fen werden. Unternehmen greifen in einem solchen Fall zumeist auf Versicherungen zurlck, um das Risiko
zumindest teilweise zu transferieren.??

Die Moglichkeit der Bewertung von Risiken erfolgt auf quantitativer Ebene in den Dimensionen Schadens-
hohe und Risikowahrscheinlichkeit. Zeitlich betrachtet entsteht aus einem nicht frihzeitig identifiziertem
Risiko und dem Entgegenwirken auf dieses immer eine Krise.?* Um die Risikolage eines Unternehmens zu
beurteilen mussen sowohl Einwirkungen auf das Unternehmen durch aufsere, als auch durch die inneren
Risikofelder mit einbezogen werden. Betrachtet man diese Risikofelder, kénnen Risikofaktoren identifiziert,
fortgeschrieben und somit potenzielle Risiken fir das Unternehmen abgeleitet werden.?*

Externe Risikofelder Interne Risikofelder
(Umfeld) (Unternehmen)
Politisches Umfeld Markt / Produkte
Okonomisches Umfeld Finanzen
Soziodkonomisches Umfeld Personal
Technologisches Umfeld Management
Okologisches Umfeld Prozesse
Rechtliches Umfeld Anlagen

IT

Projekte

Risikomanagementprozess

Wie bereits beschrieben, sehen sich Unternehmen einer Vielzahl von internen und externen Risikofaktoren
ausgesetzt. Absatzmarkte kédnnen z.B. ihre Strukturen andern, neue Konkurrenten entstehen, Produkten-
wicklungen scheitern oder strategisch wichtige Mitarbeiter das Unternehmen verlassen.

20 Vgl. Wengert/Schittenhelm/Frank (2013), S.16; Vgl. Gabath (2009), 5.18.
21 vgl. Lewis (1990), S.13.

22 Vgl. Gassmann/Kobe (2006), S.32f.

3 Vgl. Gabath (2009), S.18.

2 Vgl. Wiederkehr/Zlger (2010), S.13



Die folgende Tabelle zeigt die haufigsten Risiken, mit denen Unternehmen konfrontiert werden in abstei-
gender Reihenfolge:

Haufige Risikofaktoren (in absteigender Reihenfolge)

1. Abhangigkeit von GroRRkunden 2. Abhangigkeit von Lieferanten &
Partnerfirmen

3. Zu geringer Eigenfinanzierungsgrad 4. Kein oder zu geringes
Innovationsmanagement

5. Fehlendes Knowhow Management 6. Zu umfangreiche Kapitalbeteiligung

7. Mangelhafte Uberpriifung der Machbarkeit 8. Ungeniigendes Marketing
von Auftragen
9. Fehlende strategische Planung 10. Scheitern von Projekten

Zielsetzung des Risikomanagementprozesses ist die Unterstitzung der Unternehmensfihrung bei der
Erreichung der Unternehmensziele. Primares Ziel ist die Existenzsicherung der Unternehmung durch die
Bewaltigung aller unternehmerischen Risiken. Dies bedeutet nicht die Minimierung der Risiken, sondern
diese aktiv unter Kontrolle zu haben, sodass die Unternehmung in keine existenzgefahrdende Situation
gelangt.

Mittels Risikomanagement mochte man somit erreichen, dass alle bereits bestehenden und zuklnftig
entstehenden Risiken eines Unternehmens, so gesteuert werden, dass der Wert einer Unternehmung durch
Minimierung der Risiken bei gleichen Ertragswerten gesteigert wird.?

In der Literatur existiert keine einheitliche Darstellungsform fur den Risikomanagementprozess. Je nach
Ausgestaltung, existieren unterschiedliche Phasen, Teilschritte oder Bezeichnungen der jeweiligen Phasen
und Schritte.

Es ist zu erkennen, dass weniger die Phasenbezeichnungen oder die Untergliederung der jeweiligen
Teilschritte wichtig sind, als die systematische Vorgehensweise und Durchfihrung der erforderlichen
Aufgaben.?’

Die meisten definierten Risikoprozesse gehen auf ein Grundschema mit den beiden Teilprozessen Risikoein-
schatzung und Risikosteuerung zurlick?®.

Risikoeinschitzung Risikosteuerung

Risiken: RisikobewaltigungsmalRnahmen:
e Identifizieren e Planen
e Analysieren e Umsetzen
e Priorisieren e Uberwachen

Wahrend in dem Prozessschritt der Risikoeinschatzung Risiken identifiziert, analysiert und priorisiert werden,
werden in der Risikosteuerung die Bewaltigungsmafnahmen geplant, umgesetzt und Uberwacht.

Die nachfolgende Darstellung skizziert den Risikomanagementprozess mit seinen Teilschritten, wie er fir ein
mittelstandisches Unternehmen definiert werden kann®.

2

Vgl. Wiederkehr/Zuger (2010), S.13

% Vgl. Martin/Bar (2002), S.87f.; Vgl. Braun (1984), .45

27 Vgl. Wiederkehr/Zlger (2010), S.17

% Vgl. Wiederkehr/Zlger (2010), .17

2 Vgl. Wiederkehr/Zuger (2010), S. 16.; Vgl. Martin/Bar (2002), S.89ff.
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Strategische Ebene

Risikopolitik

Risikostrategie

Operative Ebene

Pr hritt Teilschritt 1 Teilschritt 2
_rrozessschnit - Risikoidentifikation Risikoanalyse
»Risikoeinschatzung

----------------------------

R'Ts’f’::sstzsu‘::z: . Teilschritt 4 Teilschritt 3
” 9 Risikotuberwachung Risikobewaltigung

Abbildung 8: Darstellung eines Risikomanagementprozesses

Auf Basis der im Unternehmen definierten Risikopolitik und -strategie, die auf der strategischen Ebene des
Risikomanagementprozesses erarbeitet wird, befasst sich das Risikomanagement auf der operativen Ebene
mit der Analyse, Identifikation und Bewaltigung aller das Unternehmen betreffenden Risiken.

Im ersten Schritt werden alle internen und externen Risikofelder der Unternehmen betrachtet und mogliche
Risikofaktoren ermittelt.

In der Risikoanalyse werden die Faktoren bewertet und entsprechend ihrer Auswirkungen klassifiziert. In der
Folge sind Risikobewaltigungsalternativen zu erarbeiten und Umsetzungsmafinahmen zu planen.Der letzte
Prozessschritt beinhaltet die laufende Kontrolle der Risiken und der MafSnahmen im Vergleich zum Soll-
Zustand.*®

Der Risikomanagementprozess besteht nicht aus einer einmaligen Handlung, sondern wird regelmafig
durchlaufen.

Elementarer Bestandteil des Risikomanagements ist die Kommunikationsbereitschaft und —fahigkeit einer
Unternehmung. Nur durch eine frihzeitige Kommunikation von bestehenden oder vorhandenen Risiken aus
allen Unternehmensbereichen lassen sich die richtigen Gegenmal3nahmen planen.?’

Beschaffungsrisiken & Supply Chain Risk Management

Risikomanagement ist nicht einzig die Aufgabe des Top Managements. Bei der Bewaltigung aller Risiken
eines Unternehmens muss jeder Unternehmensbereich individuell betrachtet und analysiert werden.

Hierbei rlckt die Risikobetrachtung gerade in den Bereichen Einkauf, Logistik und Supply Chain Manage-
ment zunehmend in den Fokus. Bedingt durch die Konzentration auf die eigenen Kernkompetenzen und die
damit verbundenen engen Verzahnungen mit Partnern erzeugen starke Abhangigkeitsverhaltnisse innerhalb
der eigenen Lieferketten. Lieferantenausfalle, Qualitatsprobleme oder Rohstoffpreiserhdhungen kénnen im
Extremfall dramatische Folgen fir das gesamte Unternehmen nach sich ziehen.*

In den letzten Jahren hat die zunehmende Internationalisierung, das damit verbundene Global Sourcing und
die Just in Time Konzepte, die Auswirkungen ungeplanter Ereignisse innerhalb der Supply Chain massiv
verstarkt. Hinzu kommt die zunehmende Verzahnung von Lieferant und Kunde.**

30 Vgl. Gabath (2009), S.37ff.; Vgl. Wiederkehr/Zuger (2010), S.15.

3 Vgl. Wengert/Schittenhelm / Frank (2013), S.16.; Vgl. Martin/Bar (2002), S.88ff.
32 Vgl. Gabath (2009), S.30.

3 Vgl. Gabath (2009), S.44.



Flr eine risikogerechte Gestaltung der Lieferanten — Abnehmerbeziehung ist eine proaktive und umfassende
Identifikation der wesentlichen Beschaffungsrisiken die Grundlage. Risiken kénnen dabei sowohl auf der
Seite des Beschaffungsmarktes als auch auf der Lieferantenseite entstehen.3*

Die folgende Abbildung stellt die zehn haufigsten Risiken innerhalb der Wertschopfungsketten dar. Sie
resultiert aus einer Fallstudie mit 319 Unternehmen aus Deutschland, Osterreich und der Schweiz und
konzentrierte sich auf spezifische Risiken der Supply Chain. Die Relevanz eines Risikos setzt sich als Kombina-
tion von Eintrittswahrscheinlichkeit und Auswirkung eines auftretenden Risikos auf das Unternehmen
zusammen.?®

Vertragserflllung
IT-Systeme
Versorgungsstérung
Lieferantenausfall
Logisitk / Transport
Sozialpolitisch m Bedeutung des Risikos

Materialbeschaffung

Preis 2%
Qualitat der Lieferung 2%
Lieferantenkapazitat 100%

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

Abbildung 9: Rangliste der Zehn bedeutendsten Supply Chain Risiken3¢

Es wird ersichtlich, dass in der Praxis den Risiken der fehlenden Lieferantenkapazitaten, der mangelhaften
Qualitat von Lieferungen sowie volatiler Preise, die grofSte Bedeutung zukommt. Die Eintrittswahrscheinlich-
keit von mangelnder Vertragserfullung oder generellen Versorgungsstérungen sowie deren Auswirkungen
werden ebenfalls noch als hoch eingeschatzt, besitzen jedoch eine geringere Prioritat. Aufgabe des
Risikomanagements im Einkauf ist die Bewaltigung gegenwartiger und kunftiger Situationen, bei denen die
Zielsetzung, bezogen auf Kosten und Versorgung, nicht erreicht wird.

Im Einkauf konzentriert sich das Risikomanagement auf die Bewaltigung folgender Risikofaktoren?’:

Risikofaktor Kurzbeschreibung

Insolvenzrisiko / Das Risiko, dass durch die
Lieferantenausfallrisiko Insolvenz eines Lieferanten die
Bedarfsguter fur den

Produktionsprozess nicht mehr zur
Verfligung stehen.

Qualitatsrisiko Das Risiko, dass fehlerhafte
Bedarfsguter geliefert werden.

Lieferkettenrisiko Das Risiko, dass sich der Transport
und / oder Lagerprozess negativ
auf Menge, Liefertermin und
Qualitatsmerkmale der
Bedarfsguiter auswirken.

3 Vgl. Gabath (2009), S.44.

3 Vgl. Alwin/Grosse-Ruyken (2013), 5.204.

% Vgl. Alwin/Grosse-Ruyken (2013), S.205.

37 Vgl. Gabath (2009), S.44.; Vgl. Alwin/Grosse-Ruyken (2013), S.209.
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Risikofaktor Kurzbeschreibung

Rohstoffpreisrisiko Das Risiko Uber die Ungewissheit
der zukiinftigen Kostenentwicklung
fur die in den Bedarfsgitern
eingesetzten Rohstoffe.

Risiken durch Lieferantenkapazitat  Das Risiko, dass dadurch
Engpasse entstehen, dass der
Lieferant nicht genug Kapazitaten
zur Fertigung der Produkte zur
Verfiigung hat.

Um fUr die identifizierten Risiken, geeignete (Risiko)- Strategien ableiten zu kédnnen, missen also die internen
Starken und Schwachen als auch die externen Chancen und Risiken bewert- und interpretierbar gemacht
werden. So kdnnen auf Lieferanten und auf Materialebene geeignete Strategien zur Reduzierung erarbeitet
werden. Ein Werkzeug hierfur ist die Starken, Schwachen, Chancen und Risikoanalyse (SWOT-Analyse).

Identifizierung von Unternehmensspezifischen Risiken

Welche EinflUsse tatsachlich fur das Unternehmen bzw. den Einkauf ein Risiko bedeutete, ist von vielen
Faktoren abhangig. Diese Faktoren gilt es von innen heraus nach aufsen zu erarbeiten und zu bewerten.
Welche Starken und Schwachen hat das Unternehmen und welchen Chancen und Risiken bieten die
Markte, in denen z.B. der Einkauf seine Produkte kauft.

Die nachfolgend ermittelten Starken und Schwachen sowie Chancen und Risiken k&nnen spater in einer
Gesamtrisikobetrachtung gewichtet, bewertbar und quantifizierbar gemacht werden.

Analyse der Internen Faktoren (Starken und Schwachen)

Zunachst werden die Starken und Schwachen der Unternehmung bzw. der Einkaufsabteilung aufgedeckt
und bewertet. Folgende Faktoren sollten u.a. hierzu von innen heraus analysiert werden:

Interne Analysepunkte Kurzbeschreibung

Unternehmensstrategie - Wie ist die grundsatzliche Strategie
des Unternehmens?
- Wie wird grundsatzlich mit Risiken
umgegangen?
- Welche Risiken ergeben sich z.B. fir
das Unternehmen aus den
Wettbewerbskraften nach Porter?
- Welche Wettbewerbsstrategie kann /
soll verfolgt? (Qualitatsfuhrer,
Kostenfuhrer, etc., Stichwort:
Wettbewerbsstrategien nach Porter)
Unternehmensgrofie - Wie viele Mitarbeiter hat das
AbteilungsgroRe Unternehmen / die Einkaufsabteilung?
- Konnen Ausfalle von Mitarbeitern
leicht kompensiert werden?
Unternehmensmarke - Wie grof} ist die Strahlkraft der
Unternehmung?
- Ist es moglich qualifiziertes Personal
anzuziehen und fur potenziellen
Lieferanten als reine Marke
interessant zu sein?
Verkaufsprodukte - Welche Produkte werden verkauft?
- Welche Struktur haben die
Verkaufsprodukte (Neu und innovativ
oder sind diese bereits veraltet?
Stichwort: BCG-Portfoliomatrix)
- Wie sind die Materialquoten der
Verkaufsprodukte, welche Zukaufteile
sind die Haupttreiber?



Interne Analysepunkte Kurzbeschreibung

Unternehmensstruktur / Abteilungsstruktur -  Wie ist das Unternehmen / die
Abteilung organisatorisch aufgestellt?
(Linien- oder Matrixorganisation,
zentraler oder dezentraler Einkauf?)

- Was sind die grundsatzlichen Starken
und Schwachen der
Einkaufsabteilung

- Wie ist die Stellung des Einkaufs im
Unternehmen?

Qualifizierung - Wie ist der Stand der
Mitarbeiterqualifizierung? Befinden
sich Facharbeiter und Strategen in
der Abteilung oder lediglich
Sachbearbeiter?

Einkaufsvolumen - Wie groB ist das gesamte
Einkaufsvolumen?

- Wie hoch fur die verschiedenen
Zukaufteile?

- Welche Zukaufteile haben die grofiten
Einflisse auf das Volumen und / oder
die Warengruppen (Stichwort: ABC-
Analyse).

- Wie ist die Materialgruppenstruktur?

- Welche Materialien sind strategisch
wichtig?
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Bei den Starken und Schwachen Betrachtungen fur die Einkaufsabteilung sollte man zwingend dem Weg
von der Ubergeordneten Unternehmensebene Uber mogliche Bereichsebenen bis auf die Ebene der Ein-

kaufsabteilung folgen. Somit ist gewahrleitstet, dass die spater abgeleiteten Strategien von der Einkaufs-
ebene Uber die Bereichsebene bis auf die Unternehmensebene synchron verlaufen.

Analyse der externen Faktoren (Chancen und Risiken)

Regionen & Medrkte

Wahrend die Starken und Schwachen durch das Unternehmen selbst beeinflusst und geandert werden kénnen,
sind die Chancen und Risiken groftenteils nicht beeinflussbar und missen als gegeben hingenommen werden.
Dies bedeutet im Umkehrschluss, dass das Unternehmen im Rahmen seiner Starken und Schwachen sich auf
diese Gegebenheiten anpassen muss und nicht umgekehrt. Grundlage fir die Erarbeitung von Strategien ist die
Analyse und Bewertung der Umwelt- und Unternehmensfaktoren. Bei der Betrachtung von Umweltaspekten
eines Unternehmens ergeben sich sowohl Chancen als auch Risiken. Sie resultieren aus den Beschaffungsregio-
nen und deren Markten sowie von den Lieferanten und der damit einhergehenden Beziehung zu diesen.

Befindet sich z.B. ein Beschaffungsmarkt in einem Land mit politisch kritischen Bedingungen, so kann das
Unternehmen dies, in der Regel nicht beeinflussen. Es ist aber moglicherweise in der Lage den Beschaf-
fungsmarkt zu wechseln oder z.B. ein Substitutionsprodukt zu verwenden. Daher ist die Identifizierung der
unternehmerischen Starken und Schwachen und die Erkennung von marktseitigen Chancen und Risiken
auch fur die Strategieableitung elementar.

Unterschiedliche Regionen beinhalten unterschiedliche Markte fir unterschiedliche Produkte, mit unter-
schiedlichen Lieferanten. Sowohl Regionen untereinander, als auch die Markte innerhalb einer Region oder
die Lieferanten innerhalb desselben Marktes kénnen grof3e Unterschiede z.B. bezlglich Qualitaten, Quanti-
taten oder Wettbewerb aufweisen.

Durch die systematische Bereitstellung von Informationen Uber die Markte sollen Entscheidungsunsicherhei-
ten im Einkauf reduziert und das Risiko von Fehlentscheidungen begrenzt werden. Der Markt soll in seinen
Wechselbeziehungen und Zusammenhangen durch Marktbeobachtungen und Analysen transparent und
vorhersehbar gemacht werden.*®

3 vgl. Appelfeller/Buchholz (2011), S.65.




Sowohl neue als auch bestehende Beschaffungsregionen und —markte bieten Unternehmen Chancen und
Risiken. Bekannte Regionen oder Markte bieten Sicherheit, neue hingegen die Mdglichkeit z.B. bessere oder
gunstigere Produkte zu beziehen. Dies ist bei der Beschaffungsmarktforschung zu bertcksichtigen.

Lieferanten & Wertschopfungspartner

Fir die Bewertung der Risiken auf Lieferantenebene bieten sich drei klassische Werkzeuge an. Diese sind die
Lieferantenselbstauskunft (fur Neulieferanten im Erstkontakt), das Audit vor Ort bei dem Lieferanten und die
regelmafSige Lieferantenbewertung auf Monats-, Quartals- oder Jahresbasis.

Die Lieferantenbewertung nimmt hierbei eine besondere Stellung ein. Mit ihr werden verschiedene Merk-
male des Lieferanten regelmafSig abgeprift und dem Lieferanten dabei ein Feedback gegeben, wie er in
den Augen der Unternehmung seine Tatigkeiten ausfuhrt.

Klassische Merkmale eine Bewertung sind:

Bewertungskategorien Bewertungskriterien

Qualitat - Entsprechen die Bauteile den
geforderten Spezifikationen?
- Wie ist die Reklamationsrate?
- Wir die korrekte Anzahl an bestellten
Produkten geliefert?

Zeit - Wie ist die Lieferzeit der Produkte?
- Werden die Bauteile im definierten
Zeitraum geliefert?
- Wann erfolgt eine
Auftragsbestatigung fur die gekauften
Produkte?

Kosten - Was kosten die Produkte im Vergleich
zum Marktdurchschnitt?
- Sind Zahlungs- und
Lieferbedingungen gem. den
allgemeinen Einkaufsbedingungen?

Kommunikation - Wie ist die Kommunikation im
Tagesgeschaft?
- Wieist die
Problemlésungskompetenz?
- Wie ist die Einhaltung von Zusagen?

Die Kriterien und die Kategorien kénnen zusatzlich unterschiedlich gewichtet werden, wenn die Wichtigkeit
variiert.

Erstellung einer Risikobewertung

Um alle identifizierten Risiken im Beschaffungsbereich nun quantifizierbar zu machen bietet sich z.B. eine
Nutzwertanalyse an. Im Beispiel wurde fr jedes Risikokriterium ein Best, Worst- und Middle-Case Szenario
entworfen, um das entsprechende Risiko besser bewertbar zu machen.

Die Risiken werden entsprechend Ihrer Wichtigkeit gewichtet und kdnnen nun auf Lieferantenebene
bewertet werden.

Hierbei kann z.B. auf die Bewertung der Markt und Regionen, auf die Ergebnisse regelmafsiger Audits, auf
die Lieferantenbewertung oder auf das Umsatzvolumen des Lieferanten zurtickgegriffen werden.

Bisher noch nicht bewertete Risiken werden am besten durch verschiedene Einkaufer in einer Teamgrofie
von 3-5 Personen bewertet.



Um die Risiken im Einkauf und auf Material- und Lieferantenebene zu reduzieren, bietet sich die Erarbeitung
entsprechender Einkaufs-, Material- und Lieferantenstrategien an.

Empfehlungen zum Aufbau eines Supply Risk Managements

In der Literatur sind viele Anregungen fir Kennzahlen im Einkauf oder der Materialwirtschaft im Allgemei-
nen zu finden.>®

Es muss eine Mdglichkeit gefunden werden, risikoreiche Materialien und Lieferanten sowie z.B. Wahrungs-
schwankungen und volatile Rohstoffpreise frihzeitig zu identifizieren, zu bewerten und Mafsnahmen
ableiten zu konnen.

Die Notwendigkeit von Supply Risk Management nimmt daher zu. Vor dem Hintergrund, dass das Unter-
nehmen kein kontinuierliches Risikocontrolling auf Unternehmens- oder Bereichsebene betreibt, werden im
Zuge Mdoglichkeiten zum Aufbau eines Supply Risk Managements gegeben.

Sodhi und Tank kategorisieren Supply Chain Risiken in die vier Kategorien Liefer-, Prozess-, Bedarfs- und
Unternehmensrisiken?:

Lieferrisiken Prozessrisiken Bedarfsrisiken Unternehmens-
risiken
Lieferantenausfall Prozessdesign Bedarfsprognosen Finanzielle
Risiken
Lieferantenbindung Prozessergebnis Technologie- Supply Cahin
anderungen Weitsichtigkeit
Lieferkosten Lagerbestande Anderungen der Politisch / Soziale
Kundenpraferenzen Risiken
Kapazitaten IT Risiken
Unternehmer
Handlungen
Wechsel-
schwankungen

Appenfeller & Buchholz unterteilen die Risiken in die finf Bereiche Preise / Kosten, Prozesse, Qualitat /
Verflgbarkeit, Bestande sowie Lieferanten.*

Welche Auswirkungen die Risiken der einzelnen Kategorien auf die Lieferkette der eigenen Unternehmung
haben, wurde bereits im Kapitel ,Grundlagen des Risikos” ausreichend diskutiert. Es gilt zundachst Kennzah-
len zu bilden, um die Risiken in den entsprechenden Bereichen messen zu konnen. In einem ndchsten
Schritt mussen die Kennzahlen transparent und verstandlich sowie ihre Abhangigkeit zueinander transpa-
rent dargestellt werden.

3% Arnold et al. (2013), S.356ff.; Stollenwerk (2012), S.67ff.
40 Arnold et al. (2013), S.356ff.; Stollenwerk (2012), S.67ff
4 vgl. Appenfeller/Buchholz (2011), S.105.187ff.
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Prozessmanagement und Prozessoptimierung

In den vorangegangenen Kapiteln wurde der Einkaufsprozess als Kette von zusammenhangenden Aktivita-
ten detailliert vorgestellt, die gemeinsam einen Mehrwert fir die (internen) Kunden stiften sollen.

Der Geschaftserfolg eines Unternehmens kann grundsatzlich durch zwei Wesentliche Gestaltungsrichtun-
gen verbessert werden: neben absatzmarktorientierten Aktivitaten ist dies die Optimierung der Arbeitsab-
laufe. Diesen Ansatz kann jede Unternehmenseinheit verfolgen, auch der Einkauf. An dieser Stelle setzt das
Prozessmanagement an, worunter die Identifikation, Gestaltung, Dokumentation, Implementierung,
Steuerung und Verbesserung von Geschaftsprozessen zu verstehen ist.

Neben der Senkung der Prozesskosten werden mit Prozessmanagement weitere Ziele verfolgt:
Steigerung von Effektivitat und Effizienz
Erhohung der Flexibilitat
Erhdhung der Schnelligkeit/Pinktlichkeit
Steigerung der Qualitat
Verbesserung der Produktivitat
Erhohung der Zufriedenheit der internen Kunden
Verklrzung der Entscheidungswege

Konkret ist Prozessmanagement die Basis von Qualitatsverbesserungen und Produktivitatssteigerungen2.
Prozessmanagement im Einkauf bezieht sich zunachst auf das Schnittstellenmanagement innerhalb der
Einkaufsorganisation, mit dem Ziel, dass alle Prozessschritte reibungslos ineinander greifen und eine enge
Verbindung zwischen Strategie-, Kern- und Unterstutzungsprozessen besteht. Des Weiteren setzt Prozess-
management bei der Verkettung von Ablaufen zwischen Einkauf und anderen unternehmensinternen
Bereichen (z.B. Fachabteilungen, Buchhaltung, Qualitatswesen etc.) sowie bei der Nahtstelle zu externen
Marktpartnern an (z.B. Lieferanten).

Ohne Automatisierung der operativen Prozesse kein Einkauf 4.0: Wie Unternehmen ihre
Lieferanten fiir die Digitalisierung gewinnen

Von Reinald Schneller

Das Stichwort , Einkauf 4.0" ist in aller Munde. Die Automatisierung der operativen Ein-
kaufsprozesse steht entsprechend bei vielen Unternehmen derzeit ganz oben auf der
Agenda. Doch nicht alle Digitalisierungsprojekte sind von Erfolg gekront. Viele scheitern
daran, dass die technische Anbindung zu aufwandig, zu teuer oder aus Sicht der Lieferan-
ten schlicht nicht attraktiv genug ist. B2B-L6sungen auf der Basis modernster App-Techno-
logien kdonnen Abhilfe schaffen.

Es ist die seit Jahren immer gleiche Gretchenfrage, die Einkaufsmanager umtreibt: Wie motiviere ich
meine Lieferanten, sich elektronisch anzubinden? Ihr liegt die im Grundsatz unstrittige, haufig aber nicht
konsequent umgesetzte Uberzeugung zugrunde, dass eine Automatisierung nur dann splr- und
messbare Vorteile bringt, wenn maglichst viele Lieferanten mitmachen.

Genauso ist es. Einkauf 4.0 funktioniert nur, wenn sich mindestens die meisten daran beteiligen —auch
die kleineren. Dabei erwarten die Lieferanten, dass der mit der Anbindung verbundene Aufwand so
gering wie maglich ist. Untersuchungen zeigen: Lieferanten wunschen sich Automatisierungslésungen,
die Uber eine Standard-Schnittstelle schnell zu implementieren und ohne Schulung leicht zu bedienen
sind. Es sollen keine Kosten entstehen, der Implementierungsaufwand fir die Anwendung muss gering
sein und vor allem durfen die Ablaufe auf Lieferantenseite nicht betroffen sein. Kurz: Die Anbindung
muss also vor allem einfach sein.

42 Vgl. Feldbrugge/Brecht-Hadraschek, Prozessmanagement leicht gemacht (2008)



Traditionelle Techniken wie zum Beispiel EDI, OCR oder Lieferantenportale genligen diesen Anforderun-

gen jedoch nur selten. Entweder sind sie — wie bei EDI — zu komplex und damit auch oft sehr teuer, oder
sie bieten den Lieferanten keinen Nutzen (wie OCR). Portale blrden die Last der Dateneingabe ganz den
Lieferanten auf und sind deswegen bei diesen besonders unbeliebt.

Drei Beispiele zeigen aber, dass eine schnelle und unkomplizierte Anbindung von Lieferanten nicht nur
moglich ist, sondern dass viele Lieferanten hoch motiviert sind, solche Anbindungslosungen auch zu rea-
lisieren. So etwa bei ASSA ABLOY Sicherheitstechnik, einem internationalen Hersteller und Lieferanten
fur mechanische und elektromechanische Sicherheitslésungen mit Marken wie effeff, IKON und KESO.
Viele Produkte des Unternehmens sind hochkomplex. Allein ein Turoffner setzt sich aus 118 Einzelteilen
zusammen. In Deutschland, Osterreich und der Schweiz arbeitet ASSA ABLOY mit mehr als 600 Liefe-
ranten zusammen, das jahrliche Einkaufsvolumen in der DACH-Region liegt bei GUber 90 Mio. Euro.

Durch eine umfassende Automatisierung sollten samtliche Belegflusse digitalisiert und der operative
Einkauf entlastet werden. Doch auch bei ASSA ABLOY stellten sich die Einkaufsverantwortlichen die
Frage, ob es gelingen wirde, die Lieferanten mit ins Boot zu holen. ,Mir wurde erklart, man musse sich
den Vorgang bei unseren Lieferanten ungefahr so vorstellen, als ob ich auf meinem Smartphone eine
App herunterlade”, berichtet Wolfgang Harle, Einkaufsleiter von ASSA ABLOY Sicherheitstechnik fir die
Region Deutschland, Osterreich, Schweiz. ,Und ich muss sagen: genau so ist es.” In sehr kurzer Zeit wur-
de die Netfira-Losung eingeflhrt. ,,Unsere Lieferanten waren sofort begeistert. Sie haben jetzt viel
weniger Aufwand als bisher. Zum Teil wollen sie die Losung sogar bei sich selbst einfuhren, um ihre
eigenen Zulieferer mit der App anzubinden”, so Einkaufsleiter Harle.

Auch beim Wellness-, Pool- und Spa-Ausstatter KLAFS waren zwar alle internen Ablaufe Uber das

bestehende SAP-System bereits automatisiert worden, doch durch die fehlende Anbindung vieler
Partner fiel nach wie

vor hoher — vermeid-
E ERP-System barer — Mehrauf-
_t wand an. So wurde
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gesamte EMEA-Region verantwortet, war es vor allem wichtig, dass sich die neue Einkaufslésung gut in
bestehende IT-Landschaften einfiigt und sowohl fir den Einkauf als auch auf Lieferantenseite alle
relevanten Funktionalitaten abdeckt. ,Die Tatsache, dass sich die Lieferanten nicht umstellen mussen,
sondern in ihrer gewohnten IT-Umgebung weiterarbeiten und trotzdem automatisieren kénnen, hat fir
alle am Ende eine echte Win-win-Situation geschaffen”, so Heinrich. Bis Jahresende werden bei Corneli-
us alle rund 450 Lieferanten produktiv angeschlossen sein. Die Umstellung schafft nicht nur mehr
Kapazitaten fur anspruchsvollere Aufgaben wie Krisenintervention oder strategische Fragen, sondern
steigert nach Einschatzung des Managements langfristig auch die Attraktivitat der Arbeitsplatze im
Einkauf.

Die Beispiele zeigen: Der Weg zum vielzitierten Einkauf 4.0 beginnt mit der Automatisierung der
operativen Einkaufsprozesse — und zwar sowohl im Unternehmen als auch bei seinen Lieferanten.
Innovative Einkaufsldsungen auf der Basis von App-Technologien erleichtern die Anbindung und
schaffen so die Voraussetzung zur Digitalisierung samtlicher Belegflisse. Und dies ist der erste Schritt
auf dem Weg zum Einkauf der Zukunft!

Netfira GmbH
Landsberger Str. 302 Altrottstrafse 31
80687 Munchen 69190 Walldorf
www.netfira.de
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Einsatzgebiete von Prozessmanagement

Es gibt eine Reihe von Situationen, in denen Aktivitaten zum Prozessmanagement zum Tragen kommen.

Qualitdtsmanagement: Im Rahmen einer 1ISO 9001-Zertifizierung muss sich ein Unternehmen mit der
Gestaltung seiner Prozesse befassen, da diese Norm ein prozessorientiertes Modell des Qualitdtsmanage-
ments vorgibt**. Dieses soll so gestaltet sein, dass die (internen) Kundenanforderungen erfullt werden,
dass die Prozesse einen wirksamen Output erzielen und dass Prozesse standig verbessert werden
konnen.

Einflhrung von Software: Die Einflhrung einer Softwaren innerhalb der Einkaufsorganisation fuhrt in der
Regel dazu, dass Informationen besser verfligbar sind und Prozesse besser ausgefihrt werden kénnen.
AuRerdem werden Medienbriche und manuelle Ubergaben vermindert.
Unternehmenszusammenschlisse: Der Zusammenschluss von Unternehmen, Unternehmenseinheiten
oder Standorten fuhrt dazu, dass die Prozesse unterschiedlicher Einkaufsorganisationen in einen Prozess
uberfihrt werden missen. Hier geht es darum, Prozessbruche zu eliminieren und Synergien zu nutzen.
Prozessoptimierung: Im Rahmen eines Qualitatsmanagements sollen Prozesse stetig optimiert und neu
ausgerichtet werden.

Vorgehensweise im Prozessmanagement

Doch wie sollte man beim Prozessmanagement vorgehen und welche Schritte sind hierbei zu beachten? Die
im Folgenden aufgezeigte Vorgehensweise dient als hilfreiche Orientierung**.

1.

Identifikation der Prozesse innerhalb der Einkaufsorganisation und Benennung der Strategie-, Kern- und
Unterstlitzungsprozesse.

. Messung der Prozessleistung mit Hilfe eines geeigneten Mal3stabs, um das Ergebnis eines Prozessma-

nagements feststellen zu kdnnen.

. Analyse und Verbesserung der (Kern-) Prozesse: Nachdem das Ergebnis der definierten Prozesse gemes-

sen wurde, sind diese auf Verbesserungen und Optimierungspotenzial zu prifen und entsprechend
umzugestalten.

. Anpassung von Organisation und Strukturen: Damit neue Prozesse zu den Strukturen der Einkaufsorgani-

sation passen, ist eine Umgestaltung der Organisation in eine prozessorientierte Organisation nétig.

. Verankerung des Prozessdenkens in den Kopfen aller Mitarbeiter: Um in neuen Prozessen und Ablaufen

zu arbeiten, muss sich oft die Denk- und Arbeitsweise aller Mitarbeiter im Einkauf andern. Diese Veran-
derung gilt es zu begleiten.

. Etablierung eines kontinuierlichen Prozessmanagements: Wichtig ist, dass die Analyse bestehender

Prozesse auf Verbesserungspotenziale nicht einmalig, sondern permanent durchgefiihrt wird, um so die
Anpassung an sich standig andernde Gegebenheiten sicherzustellen.

4 Vgl. Feldbriigge/Brecht-Hadraschek, Prozessmanagement leicht gemacht (2008)
44 Vgl. Fachholschule Hannover, Prof. Dr. Bienert (2003); in Anlehnung an Strohhecker & Gerberich (2002)



Purchase-to-Pay: Uber die Wichtigkeit eines gemeinsamen elektronischen Prozesses von
Einkauf und Buchhaltung

Wenn Projekte zur Prozessoptimierung an Abteilungsgrenzen haltmachen, bleiben Optimierungspotenzi-
ale haufig ungenutzt. Ein Beispiel, an dem das besonders gut zu beobachten ist, ist der Purchase-to-Pay-
Prozess. In vielen Unternehmen findet dieser nach wie vor in zwei voneinander getrennten Teilprozessen
und somit auch in zwei Abteilungen statt: der Beschaffung und der Rechnungsverarbeitung respektive
Buchhaltung. Im Fall der indirekten Beschaffung sind in der Regel sogar noch mehr Abteilungen invol-
viert und der Prozess erfolgt haufig nicht elektronisch. Ein erhebliches Einsparpotenzial liegt brach —
nicht nur hinsichtlich der Ausgaben, sondern insbesondere in Bezug auf interne Aufwande. Ein durch-
gangiger elektronischer Prozess, angefangen von der Bedarfsanforderung bis hin zur Zahlung des
Lieferanten, setzt genau dort an.

Purchase -» Pay

Bedarfs- Priifung/ Bestellung/ Waren- Scanning/ Abgleich .

meldung Freigabe Bestatigung eingang e-Rechnung Bestellung Cenehmigling Zahlung

= = | 3 IF‘"-’
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Beschaffung Rechnungsbearbeitung

Ein gemeinsamer elektronischer Prozess vom Einkauf bis zur Zahlung bietet allen Beteiligten viele
Vorteile:

m Mehr Effizienz

Wenn Buchhaltung und Einkauf ihre Prozesse aufeinander abstimmen, kann man die Effizienz deutlich
steigern und administrative Aufwande auf beiden Seiten senken. Findet zum Beispiel bereits bei der
Bestellanforderung ein komplexer Freigabeprozess und die Kontierung statt, kann die Rechnung ohne
erneutes Durchfihren dieser Schritte automatisch verbucht werden. Je hoher der Automatisierungsgrad,
desto mehr wertvolle Arbeitszeit wird freigesetzt und Kosten werden gesenkt.

m Erhohte Transparenz

Alle Daten und Dokumente des gesamten Prozesses werden in einem System abgebildet und lassen sich
jederzeit einsehen. Das fuhrt zu llckenloser Nachvollziehbarkeit der einzelnen Vorgange und umfassen-
der Kontrolle der Finanzstrome entlang der gesamten Prozesskette. In der Praxis hilft das unter anderem
vor Lieferantengesprachen oder neuen Verhandlungen, wenn man mit nur wenigen Mausklicks einen
Uberblick Gber zurtickliegende Beschaffungsvolumen, das eigene Zahlverhalten oder die Konditionen
friherer Rechnungen erhalten kann.

m Geringere Fehleranfalligkeit

Mit einer integrierten Losung flr den gesamten Purchase-to-Pay-Prozess sinkt die Fehlerquote und die
Datenqualitat steigt. Daten mussen nicht mehrmals in verschiedene Systeme eingegeben werden und
manuelle Arbeiten werden insgesamt reduziert. Dartiber hinaus kann man mit einem durchgangig
elektronischen Prozess Fehler generierende Medienbrliche vermeiden.

m Weniger ,Maverick Buying”

Wenn die Beschaffung von indirektem Material, die haufig aus allen Unternehmensbereichen heraus am
Einkauf vorbei gemacht wird, elektronisch erfolgt, kann das wilde Einkaufen eingeddammt werden und
der Einkauf gewinnt wieder die Hoheit Uber Ausgaben und Lieferantenbeziehungen. Die Einhaltung von
internen und gesetzlichen Richtlinien kann so gewahrleistet werden.

Der Austausch elektronischer Dokumente als Prozessgrundlage

Die Grundlage eines durchgangigen Prozesses vom Einkauf bis zur Bezahlung ist der Austausch elektro-
nischer Dokumente wie Bedarfsanforderungen, Bestellungen, Auftragsbestatigungen, Lieferscheine und
Rechnungen. Diese werden beim Kaufer bzw. Lieferanten aus seinem System heraus erstellt und
entweder direkt oder Uber ein Netzwerk an den Geschaftspartner Ubermittelt. Direktverbindungen



lohnen sich nur fUr Unternehmen, die Dokumente im strukturierten Datenformat erstellen konnen und
regelmafsig grofse Mengen austauschen, da hierbei aufwandige Vorabsprachen und kostenintensive
Implementierungen notwendig werden.

Mehr Flexibilitat und weniger (Kosten-)Aufwand kann man durch die Nutzung eines Dienstleisters und
seines Netzwerkes erreichen. Der Dienstleister Gbernimmt unter anderem die Validierung, gegebenen-
falls Konvertierung und Archivierung der Dokumente sowie den Transfer an sich. Dafur sollte er unter-
schiedliche Ein- und Ausgangskanale anbieten, die jeder Geschaftspartner entsprechend seiner techni-
schen Voraussetzungen nutzen kann. Ein Dienstleister kann beispielsweise PDFs auslesen, Uber die
Installation eines speziellen Druckertreibers beim Sender Daten aus dem Druckdatenstrom extrahieren
oder strukturierte Daten wie XML oder EDI in das Empfangersystem Ubermitteln. Ist ein Lieferant nicht
in der Lage strukturierte Daten zu empfangen oder zu erzeugen, kann er Bestellungen Uber ein Portal
abrufen und Rechnungen direkt aus der Bestellung generieren, was besonders fiir kleine Lieferanten mit
niedrigem Rechnungsvolumen geeignet ist.

Effizienzgewinn durch die Automatisierung von Prozessschritten

Um voll von den Vorteilen eines einheitlichen, elektronischen Purchase-to-Pay-Prozesses zu profitieren,
ist es sinnvoll, moglichst viele Schritte im Prozess zu automatisieren.

Im Fall der Rechnungsverarbeitung realisiert das System dies, indem es eingehende Rechnungen mit Bestellun-
gen, Zahlungsplanen oder Vertrdgen abgleicht und anhand hinterlegter Regeln automatisch bis zur Buchung
weiterverarbeitet. Ist kein Abgleich méglich, wird ein Workflow angestof3en, in dessen Verlauf zumindest
noch zum Teil automatisiert verarbeitet wird. Durch eine hohere Verarbeitungsgeschwindigkeit wird eine
schnellere Zahlung moglich. Skonti kénnen somit genutzt und Lieferantenbeziehungen gestarkt werden.

Auch im Bereich des Einkaufs konnen viele Schritte automatisch erfolgen, zum Beispiel die Kontierung
der Bedarfsanforderung, die Freigabe unter Berticksichtigung von Freigabelimits, die Ubermittlung der
Bestellung und die Uberprifung des Wareneingangs. Mitarbeiter des Einkaufs werden dadurch von
Routineaufgaben entlastet und konnen sich strategischen Aufgaben widmen.

Auswertungen und Analysen: Kennzahlen zur Unterstiitzung des P2P-Prozesses

Die Ausgabenkontrolle gehort zu den wichtigsten Aspekten des Einkaufs. Mit einem Business-Analytics-
Tool, das mit dem System fur elektronisches Purchase-to-Pay verknlpft ist, kdnnen relevante Kennzahlen
einfach abgerufen und ausgewertet werden. Ausgaben kénnen bestimmten Kategorien, Regionen oder
Geschaftseinheiten zugeordnet werden. Einblicke in die Daten werden Uber Team- und Abteilungsgren-
zen hinweg gewahrt. Einige der Fragen, die anhand der Kennzahlen beantwortet werden koénnen, sind:

Wie hoch sind die Beschaffungsvolumen je Lieferant?

m Wie steht es um deren Zuverlassigkeit und Qualitat?

m Wie haben sich die Preise entwickelt?

® Inwieweit werden Volumina aus Rahmenvertragen ausgeschopft?
m Wo liegt das durchschnittliche Zahlungsziel?

Sie helfen dabei, Hebel fir Verhandlungen Uber Einkaufskonditionen zu identifizieren und bilden die
Grundlage flr eine strategische Beschaffung. Zudem ermoglichen sie, weitere Optimierungspotenziale
im gesamten P2P-Prozess zu erkennen.

Da Purchase-to-Pay ein komplexer Prozess ist, empfiehlt sich eine sukzessive Implementierung der
Teilprozesse. Entscheidend sind dabei eine professionelle Konzeption und ein ebenso professionelles
Projektmanagement sowie ausreichend interne Ressourcen und die Unterstlitzung des Managements.
Nur so kann die Optimierung des gesamten Zyklus von der Bestellung bis zur Zahlung ein Erfolg werden.

lhr Ansprechpartner bei Basware:

Marco Schulten (Director Sales)

Basware GmbH - Willy-Brandt-Allee 2 - 81829 MUnchen - Tel. +49 89 42 74 37 400
E-Mail: infode@basware.com - www.basware.de
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basware

Mit Basware realisieren Sie Kosten-
einsparungen durch automatisierte
Prozesse vom Einkauf bis zur Bezahlung

Mit unseren Lésungen fir Purchase-to-Pay und e-Invoicing unterstitzt Basware Unternehmen Schritt
fUr Schritt hin zu mehr Effizienz und Kontrolle tGber ihre Bestell- und Rechnungsprozesse. Manuelle
Prozesse sind meist fehleranfallig, zeitintensiv und nicht einfach skalierbar. Durch mehr Automati-
sierung schaffen Unternehmen effizientere Ablaufe, verringern Komplexitat und risten ihre Organisa-
tion fur die Zukunft. Baswares offenes Netzwerk und anyERP-Ansatz machen es mdglich, Lieferanten
und Kunden einfach in den elektronischen Datenfluss einzubinden - unabhangig von Formaten und
vorhandenen Systemen.

So profitieren Sie davon

Kontrolle iiber alle Ausgaben und erhéhte Zeit & Ressourcen sparen mit einem

Compliance durchgdngigen Purchase-to-Pay-Prozess

Die Ilckenlose Nachvollziehbarkeit aller Routinearbeiten, wie der Abgleich von Rech-

Beschaffungsvorgange ist eine wichtige nungen mit Bestellungen, kénnen Systeme

Prdventionsmapnahme, um Betrugsfalle und zur automatisierten Rechnungsbearbeitung

Compliance-Verst6pe zu verhindern. selbstandig erledigen.

Echtzeit-Daten auf Knopfdruck ¢ —— Lieferantenbeziehungen durch Supply Chain
. Financing verbessern

Behalten Sie jederzeit den Uberblick Uber alle - I

Leistungskennzahlen und Ihre Ausgabenstruktur ———» Mitden Finanzierungslésungen von Basware

- visuell aufbereitet und auf Knopfdruck kénnen Kaufer und Verkdufer die Zahlungszeit-

verfiigbar. So treffen Sie stets faktenbasierte punkte je nach Liquiditatssituation bestimmen

Entscheidungen. - und zwar unabhangig voneinander.

Was Kunden an Basware schatzen

Wie eine Forrester-Studie zeigt, generieren Unternehmen, die Purchase-to- Pay-Losungen von Basware Uber
drei Jahre hinweg eingesetzt haben, einen risikobereinigten ROl von 277 Prozent bei einer Amortisationszeit
von 15 Monaten. Mit Gber 30 Jahren Erfahrung im Bereich Purchase-to-Pay haben wir zusammen mit unseren
Kunden Best Practices und bewahrte Prozessstandards etabliert.

So erreichen Sie uns:

Basware GmbH
Willy-Brandt-Allee 2

81829 Minchen

Tel. +49 89 42 74 37 400
E-Mail: infode@basware.com
www.basware.de
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BME e.V.

Der Bundesverband Materialwirtschaft, Einkauf und Logistik e.V. (BME) hat sich in den 60 Jahren seines
Bestehens als der Fachverband fur Einkauf, Supply Chain Management und Logistik in Deutschland
etabliert. Ziel ist es, die Wissenschaft, die Aus- und Weiterbildung sowie den Erfahrungsaustausch auf allen
Gebieten der Materialwirtschaft, des Einkaufs und der Logistik zu férdern. Der BME setzt sich fur die
Qualifikation seiner Mitglieder ein, um ihre Leistungsfahigkeit zu heben. Der Verband ist Dienstleister fur
rund 9.200 Einzel- und Firmenmitglieder. Er ist offen fur alle Branchen (Industrie, Handel, 6ffentliche
Auftraggeber, Banken/Versicherungen etc.) und Unter-nehmensformen.

Der Verband reprasentiert alleine Uber seine Firmenmitglieder ein jahrliches Beschaffungsvolumen von
1,25 Billionen Euro (Quelle: infratest, 2010).

Sektion Beschaffungskategorien
Fachgruppenkonzept

Um den Erfahrungsaustausch zu férdern und unseren Mitgliedern einkaufs-spezifisches Know-how zur
Verflgung zu stellen, hat der BME e.V. in den vergangenen Jahren zahlreiche Fachgruppen initiiert. In diesen
BME-Fachgruppen tauschen erfahrene Einkdufer ihr Wissen aus und bindeln die-ses in Form von Ver&ffentli-
chungen. So erhalten BME-Mitglieder Informationen zu aktuellen Marktentwicklungen und Best Practice, zu
den verschiedensten Themenkomplexen.

Aktuell aktive Fachgruppen sind u.a. Wertbeitrag des Einkaufs, Prozesse und Tools im Einkauf, Lieferantenmana-
gement, Personal im Einkauf, Einkauf bei Finanzdienstleistern, Energieeinkauf, Einkauf von Facility-Management-
Dienstleistungen, Fuhrparkmanagement, Projekteinkauf, Einkauf von Marke-tingdienstleistungen, Projekteinkauf
im Anlagenbau und bei Investitionsglitern und Einkauf von IT- und Telekommunikationsleistungen

DarUber hinaus liegen Fachpublikationen u.a. zu folgenden Themen vor: Einkauf von Fuhrparkdienstleistun-
gen, Einkauf von Reisedienstleistungen, Einkauf von Veranstaltungsleistungen, Personal im Einkauf, Strategi-
scher Energieeinkauf und Einkauf im Krankenhaus.

Ansprechpartner

Matthias Berg

Leiter Sektionen/Fachgruppen
Telefon: 069/30838-128
E-Mail: matthias.berg@bme.de
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Beginnen Sie jefzt & lassen Sie
sich in einem Workshop beraten!

» Tel. 0228 763810

Prozesse
& Systeme

L~Einkauf ist unsere Starke!”

» Analyse lhrer Einkaufsprozesse, Schnittstellen
und Optimierungspotentiale

P Festlegung der durch IT zu unterstlitzenden Prozesse

» Nachhaltige & zukunftsorientierte Ausrichtung des Einkaufs

amc Group ° Tel. 0228 763810 -« office@amc-group.de

www.amc-group.de



Einkauf 4.0: Starten Sie jetzt! & NETFIRA

Was Sie fiir die ersten Schritte brauchen:

Anbindung aller Lieferanten mit Netfira -
so einfach wie eine App!

Durchgangig digitale Belegfliisse mit ALLEN Lieferanten - schnell, zuverldssig, und mit
minimalem Aufwand!

v/ Einfach Anbindung samtlicher Lieferanten - unabhangig von GréRe und Volumen - mit
der neuartigen Netfira ,Lieferanten-App“

Nahezu vollstandige Automatisierung aller operativen Abldufe
Der Einkauf kann sich auf seine Kernaufgaben konzentrieren

Volle Integration in Ihre bestehenden Ablduft und ERP-Systeme

Informationen und Reaktionen in Echtzeit

v

v

v

v/ Keine bzw. nur minimale technische Anforderungen an Lieferanten

v

v/ Hohe Zufriedenheit und Akzeptanz bei Ihren Lieferanten und Anwendern
32

=% Uberzeugen Sie sich selbst!

+49 (0) 6227 38 11 28 | info@netfira.com | www.netfira.de

WALLDORF \ SAN FRANCISCO \ SYDNEY



