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Auch fur den Einkauf gilt: Erst die Pflicht und dann die Kur

von Dr. Bernhard Hoveler, Dusseldorf

Neue Technologien wie elektro-
nische Auktionen sind nur
Hilfsmittel. Das gilt auch flir den
Einkauf. Entsprechend wichtig
ist es, dass Einkaufer im Zuge
der Euphorie Uber die neuen
technologischen Mdéglichkei-
ten nicht die Basics des Ein-
kaufs vergessen. Denn nur
dann kénnen Unternehmen die
gewlnschten Einsparungen
auch real erzielen.

Das Image der ,grauen Maus*
im Unternehmen konnte der
Einkauf in den letzten Jahren
ablegen — unter anderem auf-
grund der Einflhrung neuer Ver-
fahren wie elektronische Auktio-
nen oder Ausschreibungen.
Denn sie demonstrieren den
Lieferanten, Unternehmenslei-
tungen und Fachabteilungen: Im
Einkauf weht ein neuer Wind.

Manch Einkaufsleiter verlor aber
beim Bestreben, seinen Arbeits-
bereich zu modernisieren, eini-
ge Erfolgsfaktoren aus dem
Blick. Diese gilt es wieder ins
Blickfeld zu rticken, um die Wei-
chen fur eine erfolgreiche Zu-
kunft zu stellen. In folgenden sie-
ben Feldern kdénnen sich viele
Einkaufsabteilungen noch ver-
bessern:

1. Beschaffungs- und Lieferan-
ten-Managementprozess ver-
zahnen

In wenigen Unternehmen ist ein
Kreislauf etabliert, in dem zur
Reduktion der Kosten alle zwei,
drei Jahre die vorhandenen
Materialgruppen systematisch
aus der Sicht des strategischen
Beschaffungsprozesses
(,strategic sourcing“) Uberpruft
und anschlieBend im Tages-
geschéft durch ein konsequen-
tes Lieferantenmanagement
weiter optimiert werden. Aber
nur wenn diese beiden Prozes-
se existieren und eng miteinan-
der verzahnt sind, spiiren Unter-
nehmen ihre gesamten Ein-
sparpotentiale auf. Denn der
strategische Beschaf-
fungsprozess identifiziert die
wesentlichen Kostentreiber der
Materialgruppen. Das
Lieferantenmanagement hinge-
gen liefert durch den taglichen
Umgang mit den Lieferanten
Anhaltspunkte fur weitere
Kostenoptimierungen, die dann
wieder Uber den strategischen
Beschaffungsprozess anzuge-
hen sind. Erst durch ein Verzah-
nen dieser beiden Prozess ent-
steht ein dynamischer Kreislauf,
der stéandig neue Anregungen

zum Optimieren der Einkaufs-
kosten liefert.

2. Den Einkauf zentral steuern

In vielen groRen Unternehmen
gilt das Organisationsmodell
des ,dezentralen Zentralismus"
als die beste Organisationsform
fur die Beschaffung. In diesem
Modell kommt dem Zentralein-
kauf die Aufgabe zu, den strate-
gischen Beschaffungsprozess
zu steuern, indem er Rahmen-
vertrage abschlief3t, die von den
dezentralen Einheiten genutzt
werden sollen. Die dezentralen
Einheiten rufen aber nicht nur
aus den Rahmenvertragen ih-
ren Bedarf ab. Sie kdnnen als
Mitglieder der Materialgruppen-
Teams auch die Lieferantenaus-
wahl beeinflussen.

Soweit das Organisationsmo-
dell. In der Praxis hat der Zentral-
einkauf aber meist keine
Weisungsbefugnis. Also hangt
die Nutzung der zentral ausge-
handelten Vertrage letztlich vom
,Goodwill“ der dezentralen Ein-
heiten ab. Dadurch wird der
Zentraleinkauf zum ,zahnlosen
Tiger". Um in solcher Lage den-
noch die Existenz des Zentral-

einkaufs zu rechtfertigen, inve-
stieren manche Unternehmen
betrachtliche Summen in IT-Sy-
steme zum Uberwachen der
Nutzung der Rahmenvertrage.
Diese Investitionen konnten sie
reduzieren, indem

§ sie entweder den Ein-
kauf mit der notwendigen
Weisungsbefugnis ausstatten
wirden oder

§ die Unternehmenslei-
tung Fuhrungsstarke beweist
und die Nutzung der Rahmen-
vertrage ,von oben“ durchsetzen
wirde.

3. Cross-funktionale Zusam-
menarbeit etablieren

Wenn eine abteilungstber-
greifende Zusammenarbeit
fehlt, wirkt der Einkauf oft erst zu
einem viel zu spaten Zeitpunkt
im Beschaffungsprozess mit.
Die Folge: So manche mégliche
Kostenersparnis wird nicht rea-
lisiert. Offensiv Kosten sparen
kénnen Unternehmen, indem
sie entschlossen folgende Ge-
genmalnahmen ergreifen:

8 Institutionalisierung des
Informationsaustauschs zwi-
schen Einkauf und Fachabtei-
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lungen, zum Beispiel in jahrli-
chen oder quartalsweisen Mee-
tings rund um die Erstellung der
Budgets

8 Einfihrung von doppel-
ten Berichtslinien (direkt und
indirekt) fur die Material-
gruppenmanager, namlich zum
Einkauf und zum Budgethaupt-
verantwortlichen

§ Gemeinsame raumliche
Ansiedlung von Einkauf und
Bedarfstragern, zum Beispiel
von IT-Abteilung und IT-Einkauf
auf derselben Etage eines Ge-
baudes

4. Lieferantenanzahl reduzieren

In den meisten Einkaufsabtei-
lungen steht das Thema
Lieferantenreduzierung alle
Jahre wieder auf der Tagesord-
nung. Dabei bereitet den Ein-
kaufern in der Regel nicht die
Zahl der Lieferanten fir A-Teile
Kopfzerbrechen, sondern die
enorme Anzahl von Zulieferern
der B- und C-Teile inshesonde-
re fir das indirekte Material. Oft
liefern 80 Prozent der Lieferan-
ten nur 20 Prozent des
Beschaffungsvolumens. Und
einen groRRen Teil ihrer Arbeits-
zeit sind die Einkaufer mit die-
sen weniger wichtigen Liefe-
ranten beschéftigt.

Wie kann der Einkauf sich ,frei-
schaufeln®, also mehr Zeit fir
die strategisch wichtigen Liefe-
ranten gewinnen? Die Ldsung
liegt im Aufbau von ,System-
lieferanten”, wie es sie fir den
Einkauf der direkten Materialien
in der Automobilindustrie schon
seit vielen Jahren gibt. ,System-

lieferanten“ bedienen inzwi-
schen aber auch den Einkauf
indirekter Materialien zum Bei-
spiel in den Bereichen Print,
MRO (Maintenance, Repair,
Operation) und Facilitiy Manage-
ment; das selbe gilt fur den ,Ein-
kauf* von Zeitarbeitskraften spe-
ziell im IT-Bereich. Uber das ge-
zielte Bestellen bei System-
lieferanten schaffen Unterneh-
men aus der Vielzahl von klei-
nen, wenig attraktiven Auftrégen
groRen Einkaufspakete. Auler-
dem senken sie signifikant die
Zahl ihrer Lieferanten. Das spart
Prozesskosten und reduziert die
Einstandspreise.

5. Die Qualifikation der Eink&au-
fer gezielt verbessern

Trainingsinstitute, Beratungsge-
sellschaften und Verbande bie-
ten eine Vielzahl von Einkaufs-
trainings an. Doch was bringen
diese ein-, zweitagigen Trai-
nings? Verbessern sie tatsach-
lich die Fahigkeiten der Einkaufs-
mitarbeiter? Meist kehren die
Eink&ufer voller Elan von guten
Trainings zuruck. Im Alltag set-
zen sie aber nur ein Bruchteil
des Gelernten um, weil das
Tagesgeschaft ihnen weder die
Zeit noch den Raum lasst, ihr
neues Wissen effizient anzu-
wenden. Abhilfe kann hier ein re-
gelméaRiges Coaching bieten,
das aus den Einkaufern mittel-
fristig routinierte und erfolgrei-
che Anwender macht.

Hierbei werden nach einer Be-
wertung der Bedirfnisse der
einzelnen Einkaufer zunachst
individuelle Trainingsplane er-
stellt. Diese werden dann

schrittweise unter Begleitung
eines Coaches realisiert. In re-
gelmaRigen Zeitabstanden
schaut der externe Coach da-
bei den Einkaufern bei ihrer
taglichen Arbeit tiber die Schul-
ter und gibtihnen Tipps fur wei-
tere Verbesserungen. Dieses
»On-the-job“-Coaching fuhrt zu
deutlichen Leistungssteigerun-
gen bei den Einkaufern.

6. Einsparungen konsequent
messen

Ein Grund, warum dem Einkauf
in vielen Unternehmen die An-
erkennung versagt bleibt, ist das
fehlende Abbilden der verhan-
delten Einsparungen in der Ge-
winn- und Verlust-Rechnung
(GuV). Haufig gibt es hierfur kei-
ne eindeutige Messlatte. Dabei
gilt: Nur wenn ein Vergleich zwi-
schen dem bisher gezahlten
und dem neu verhandelten Preis
maoglich ist, kann die GuV-Wirk-
samkeit nachgewiesen werden.
Ein weiterer Knackpunkt beim
Erzielen der ausgehandelten
Einsparungen liegt im
Realisierungsprozess. Im Vor-
dergrund steht hierbei das Ein-
halten der Vertrage
(,Compliance"). Dieses muss
tiberwacht werden. Denn oft
kaufen viele Bedarfstrager ,an
den Vertrdgen und der
Beschaffungsabteilung vorbei*
ein.

Einsparungen finden zudem nur
dann den Weg in die GuV, wenn
die Budgets um die Einsparun-
gen gekirzt werden. Eine not-
wendige Bedingung fir das Kdr-
zen der Budgets ist die glaub-
wiurdige Berechnung und nach-
weisliche Realisierung der Ein-
sparungen. Also muss es eine
Prozedur geben, mit der die Ein-
sparungen von den Budget-Ver-
antwortlichen abgesegnet und
einvernehmlich aus den Bud-
gets gekurzt werden.

7. Hochwertige Informationen
bereitstellen

Deutlich verbessert hat sich in
den letzten Jahren das
Informations-Management
dank solcher Systeme wie der
Einkaufsvolumenanalyse
(-Spend Management*). Schaut
man sich aber die Auswertun-
gen der Systeme an, dann regi-
striert man oft eine unbefriedi-
gende Datenqualitat. So erfor-

dert es zum Beispiel in vielen
Unternehmen noch immer viel
Zeit das Einkaufsvolumen eines
bestimmten Lieferanten konso-
lidiert darzustellen — zum Bei-
spiel, weil derselbe Lieferant in
unterschiedlichen Schreibwei-
sen mehrfach in das System
eingegeben ist. Die Einkaufs-
leiter sollten deshalb vor dem
Einflhren weiterer Systeme ihre
Aufmerksamkeit dem Verbes-
sern der Stammdatenqualitat
widmen. Hilfreich ist zum Bei-
spiel das verbindliche Einfuh-
ren eines eindeutigen
Lieferantenschliissels wie der
DUNS-Nummer auf allen
Lieferantenrechnungen. Mit ei-
nem solchen ,Schlissel“ kann
man das Einkaufsvolumen pro
Lieferant eindeutig und ohne
groBere Anstrengungen ermit-
teln.

Fazit

Am Ende des Tages kommt es
im Einkauf nicht darauf an, mit
mehr oder minder groRem Auf-
wand neue Technologien wie
Auktionen oder Spend Manage-
ment Systeme zu
implementieren. Entscheidend
ist vielmehr, die richtigen grund-
legenden Strukturen, Prozesse
und Kennzahlen zu definieren,
die Mitarbeiter zu qualifizieren,
die Datenqualitat zu verbessern
und alle MaRnahmen mit lan-
gem Atem konsequent umzu-
setzen.

Damit keine Missverstandnisse
entstehen: Die neuen Techno-
logien kdnnen den Einkauf
durchaus optimieren, aber nur,
wenn er zuvor seine Hausauf-
gaben erledigt hat. Um auch
kunftig erfolgreich zu sein, soll-
te der Einkauf sich deshalb zu-
nachst auf die wesentlichen und
naheliegenden Aufgaben besin-
nen und sie in Angriff nehmen —
getreu dem Motto: Erst die Pflicht
und dann die Kdr.





