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Die Beschaffung — ein wichtiger

Hebel zur Verbesserung der
Wettbewerbsfahigkeit

Die Beschaffungskosten kdnnen im produzierenden Gewerbe gut und gerne die Halfte des Umsat-
zes ausmachen. Entsprechend hoch ist der Einfluss auf den Unternehmensgewinn. Nach einem
erneuten ,Wahrungsschock“ im Januar 2015 und der damit einhergehenden Preisdruckerhohung
seitens der Euro-Zone hat sich die Bedeutung einer nutzensteigernden Beschaffung nochmals er-

hoht.

Gerade Industrie- und Gewerbeunternehmen stehen
wieder unter starkem Preisdruck. Um ihre Wettbewerbs-
fahigkeit sicherstellen zu koénnen, sind hiesige
Unternehmen unter anderem dazu angehalten, wichtige
Kostentreiber zu kennen, zu beobachten und — wo sinn-
voll und mdglich — entsprechende Massnahmen zu
ergreifen.

,Die Beschaffung bildet einen substantiellen Hebel*

Der Anteil des Waren- und Materialaufwands am
Umsatz betrégt im sekundaren Sektor geméss Bundes-
amt fur Statistik je nach Branche mehr als 50 Prozent.
Entsprechend lohnt es sich, der Beschaffung eine
zentrale Rolle zukommen zu lassen, wie das folgende
Beispiel zeigt:

IST-Situation |Umsatzsteigerung| Kostensenkung
20% 10%
Produkt Produkt Produkt
Verkaufserlos 100 120 100
.[. Waren- / Materialaufwand 50 60 45
./. variable Lohnkosten 25 30 25
.J. tbriger Aufwand (fix) 15 15 15
Erfolg 10 15 15

Bei Waren- und Materialkosten von 50 Prozent (gemes-
sen am Erlés) entfalten Kostensenkungen von
10 Prozent im obigen Beispiel eine genauso hohe
Erfolgswirksamkeit wie eine 20-prozentige Umsatzstei-
gerung. Das Beispiel reflektiert eine durchaus realisti-
sche Kostensituation im produzierenden Gewerbe und
verdeutlicht damit die verhaltnismassig hohe Hebel-
wirkung der Beschaffungskosten.

Eine Grundsatzfrage, mit welcher sich Unternehmen
unter Preisdruck immer wieder konfrontiert sehen, ist
die Frage nach dem Umfang der Eigenleistung. Stellt
ein Produkt oder eine Dienstleistung keine Kerntatigkeit
mit entsprechendem Differenzierungspotential dar, so
wird es meist von einem externen Lieferanten bezogen.
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Wie kann nun aber bei dieser extern bezogenen Leis-
tung dauerhaft Mehrwert fiir das Unternehmen generiert
werden?

,Realisierung von Einsparpotential erfordert eine struk-
turierte Vorgehensweise*

Zur Sicherstellung der Nutzensteigerung dient ein auf
den Kontext von KMUs angepasstes Vorgehen, welches
stark an das aus dem Qualitdtsmanagement bekannte
Framework Plan-Do-Check-Act angelehnt ist. In einer
ersten Analysephase soll die Ist-Situation abgebildet
werden, um basierend auf diesen Daten und Erkennt-
nissen im zweiten Schritt, der Planungsphase, konkrete
Initiativen ableiten zu kdnnen. Mit der Priorisierung der
Massnahmen wird die Phase der Umsetzung eingelau-
tet, in welcher die ausgearbeiteten Massnahmen
implementiert und laufend Uberwacht werden.

,Ziel der Analysephase ist die Erlangung von Transpa-
renz im Einkauf*

Eine initiale Analyse soll Transparenz im Beschaffungs-
management schaffen. Das Erstellen eines Beschaf-
fungs-Datenwiirfels erméglicht hierzu ein mehrdimensi-
onales Betrachten der Ist-Situation.

Lieferanten
N

Umsatz/ Mengen
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Ein solcher Wirfel setzt sich ublicherweise aus folgen-

den Daten zusammen:

— Materialdaten
z.B. Sortiments- / Materialgruppen-Struktur,
Produkte und einzelne Lagerteile (sogenannte
»Stock keeping units®) etc.

— Lieferantendaten
z.B. Anzahl Lieferanten, Vertragskonditionen wie
Lieferfristen und (Mindest-)Bestellmengen, Material-
zugehdrigkeiten, Beschaffungszyklen, Stammdaten,
Vertragsverhandlungszeitpunkte etc.

— Umsatz- / Mengendaten
z.B. Anzahl bestellte / verkaufte Einheiten, Einkaufs-
preis und Umsatz je Einheit

Nebst den vorhergehend aufgezahlten ,klassischen® Di-
mensionen bieten auch Informationen zur bestehen den
Einkaufsorganisation (z.B. Anzahl Personen,
Abteilungszugehorigkeit,  Berechtigungen,  Anreiz-
systeme etc.) und zum Bestellprozess (z.B. Lieferan-
tenselektion, Vertragsverhandlungen, Bestell- und
Abwicklungsvorgange) weitere wertvolle Hinweise zur
Ausgangslage des Beschaffungsmanagements im Un-
ternehmen. Die Betrachtung uUber den zeitlichen
Verlauf hinweg (z.B. Materialkostenverlauf Uber die
letzten Jahre) sowie die Beriicksichtigung externer
Faktoren (z.B. Wahrungsschwankungen, politische
Unsicherheit, veranderte Regularien etc.) verhindern
weiter voreilige Schlussfolgerungen aufgrund einer
einzelnen Zeitpunktbetrachtung.

Mittels Durchfiihrung von Workshops mit den Beschaf-
fungsverantwortlichen und weiteren beteiligten Stellen
(z.B. Produktentwicklung) kénnen Analysen validiert
oder gegebenenfalls angepasst werden.

LZiel der Planungsphase ist das Identifizieren einer opti-
malen Hebelwirkung*

Eine strukturierte Herangehensweise hilft auch bei der
Planung, konkret beim ldentifizieren und Ausarbeiten
von Einsparungsinitiativen. Zusammen mit den Verant-
wortlichen aus der Organisation werden in Workshops
entlang der Ansatzpunkte (siehe rote Kéastchen in der
untenstehenden  Abbildung)  Massnahmen  zur
Steigerung der Beschaffungskompetenz identifiziert.

Die striktere Ausgabenkontrolle bildet den einfachsten
Ansatzpunkt zur Kostensenkung. Dieser widmet sich
der Hinterfragung von Ausgaben oder deren Héhe.
Mégliche Initiativen kdnnten sich daher mit Spesen-
kirzungen (z.B. Dienstreisen in der 2. statt in der
1. Klasse) oder anderen Ausgabensenkungsmassnah-
men (z.B. Senkung der Freigabesumme fir Einkaufer
oder Untersagung gewisser Buromaterialbestellungen)
befassen. Zur Ausgabenkontrolle gehdrt weiter auch die
konsequente Nutzungsiiberwachung von Zahlungskon-
ditionen (z.B. Skonti).

Insbesondere im produzierenden Gewerbe greifen
Massnahmen, welche sich an Lieferanten & Konditio-
nenmanagement richten. Mithilfe des erstellten
Datenwiirfels aus der Analysephase lassen sich nebst
generellen Lieferantenstrategien konkrete Initiativen
ableiten. Eine Initiative zur Optimierung von Konditionen
kénnte sich z.B. mit dem Ausspielen der eigenen
Verhandlungsmacht oder mit der Neuausschreibung
gewisser Vertrage befassen. Weiter kdnnten z.B. intern
dezentral ausgeloste Bestellungen gebiindelt werden,
um das Bestellvolumen zu erhféhen. Die Bindelung
lasst sich auch Uber die eigene Organisation hinaus
ausweiten (z.B. durch Beschaffungs-Allianzen).

Striktere Lieferanten & Kon- Produkt- & Prozesse &
Ausgabenkontrolle J ditionenmanagement Sortimentdesign Organisation

— Hinterfragung der grund-
satzlichen Erfordernis
von gewissen Ausgaben

— Neuverhandlung der
Konditionen mit Top-
Lieferanten

— Hinterfragung & Anpas-
sung von Richtlinien (z.B.
Spesen/ Reisekosten)

— Volumenbiindelung

bereichen

— Screening & Blacklisting
von Kleinstlieferanten

— Konsolidierung mittels
Neuausschreibungen

— Einschrankungvon

Bestellberechtigungen Schlussellieferanten
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zwischen Unternehmens-

— Aufbau Partnerschaft mit

— Vereinfachung bzw.
Standardisierung von
Produktspezifikationen

— ,Make-or-Buy“ Analysen
(z.B. Auslagerung des
Facility Managements)

— Hinterfragung und
Reduktion der Produkt-
und Variantenvielfalt

— Optimierung der Logistik
(z.B. Lagermanagement
durch Lieferanten)

— Profung Einsatz alter-
nativer Materialien

— Optimierung Produktions-
prozesse & Infrastruktur

— Benchmarking zum Ver-
gleich mit Konkurrenz

— Optimierung Bestell- &
Lieferantenmanagement
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Auch der Aufbau strategischer Partnerschaften mit
Schlussellieferanten zahlt zu mdglichen Ansatzpunkten.
Wichtig bei der Umsetzung dieser Initiativen ist die
Differenzierung zwischen wesentlichen und unwesentli-
chen Lieferanten um das Beschaffungsportfolio
nachhaltig zu starken.

Die Veranderungen am Produkt- & Sortimentdesign
bilden aufwandige Ansatzpunkte zur Verbesserung der
Beschaffungskompetenzen. Dies wird mitunter dadurch
verursacht, dass die Initiativen nur in Kooperation mit
anderen Organisationseinheiten (z.B. Entwicklung oder
Vertrieb) realisiert werden kdnnen. Mit der Produkt-
entwicklung zusammen kann bspw. die Verwendung
alternativer Materialien (z.B. Ersatz teurer Metallteile
durch gunstigere Kunststoffmodule) gepruft werden.
Um die Standardisierung von Produktspezifikationen
weiter zu férdern, kdnnte der Einsatz eines modularen
Produktaufbaus geprift werden (wie dies z.B. in der
Automobilindustrie ublich ist). Mit Marketing und
Vertrieb zusammen gilt es hingegen zu prifen, ob das
bisher angebotene Sortiment (in seiner Tiefe und Breite)
Uberhaupt vom Markt verlangt wird, oder ob allenfalls
eine Reduktion bei Produkten / Produktvarianten einen
hoheren Nutzen stiftet, da hierdurch Ablaufe von der
Beschaffung, Uber die Produktion hin zum Vertrieb deut-
lich entschlackt werden. Um die grossen Hebel im
Sortiment besser identifizieren zu kénnen, hilft oftmals
ein Benchmarking mit Konkurrenzprodukten.

Ansatzpunkte mit erheblicher Wirkung bilden Prozesse
& Organisation. Hierzu gehdrt z.B. die Hinterfragung der
bereits erwahnten Eigenfertigungstiefe. Ein gangiges
Beispiel hierzu ist die Auslagerung des Gebaude-
managements, weil es in den meisten Betrieben nicht
zum Kerngeschaft gehort. Weitere Initiativen kénnten
sich der konsequenten Optimierung von Prozessen
widmen. In der Logistik bspw. ware die Bewirtschaftung
des Lagers durch die Lieferanten zu prufen, um Produk-
tionsstillsténde aufgrund von Beschaffungsfehlern zu
vermeiden und Konditionen zu verbessern. Kosten von
energieintensiven Produktionsprozessen kdnnten z.B.
durch energetische Optimierung der Infrastruktur oder
der Energiebeschaffung langfristig gesenkt werden. Der
Beschaffungsprozess selber kénnte z.B. durch Initiati-
ven im Bereich Lieferantenschnittstellen (z.B. elektroni-
scher Datenaustausch) deutlich beschleunigt und die
Fehleranfélligkeit reduziert werden.

Nach Ausarbeitung und Bewertung der konkreten
Initiativen kénnen diese anhand der Kriterien
Umsetzungsaufwand und Wirkung (Einsparungspoten-
tial) fiir die Implementierungsphase priorisiert werden:
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In der oben gezeigten Darstellung waren z.B. die
Initiativen 1-3 klar zu priorisieren um sogenannte ,Quick
Wins® zu realisieren. Diese einfachen Massnahmen
erflllen zwei wichtige Funktionen: Rasches Erzielen
messbarer Erfolge und Forderung einer positiven
Dynamik innerhalb von Projektteams unter anderem zur
Vorbereitung auf komplexere Aufgaben.

LZiel der Umsetzungsphase ist die nachhaltige Nutzen-
steigerung in der Beschaffung”

Auf Basis der gewonnenen Erkenntnisse aus der
Analyse- und Planungsphase konnen konkrete
Fahrplane fur die Umsetzung der priorisierten Initiativen
erstellt werden. Implementierungen sind meist mit
erhdohtem Kommunikationsbedarf verbunden und bedin-
gen daher die aktive Einbindung aller betroffenen
Mitarbeiter. Wahrend der Umsetzung werden alle
Massnahmen mittels definierter Parameter in einem
entsprechenden Trackingtool (berwacht. In regel-
massigen Abstanden (z.B. monatliches Beschaffungs-
Meeting) werden Entwicklungen sowie Abweichungen
der einzelnen Initiativen diskutiert und bei Bedarf
Ergebnisse vertieft analysiert, um weitere erforderliche
Massnahmen erarbeiten zu kénnen. Der monatliche
~Jour Fixe“ kann zudem als wertvolle Plattform fir den
Erfahrungsaustausch zwischen allen Projektbeteiligten
genutzt werden.

In der Beschaffung von Rohmaterialien, Produkten aber auch Dienstleistungen steckt oftmals mehr Optimie-
rungspotential, als vermutet. Unsere Erfahrung zeigt, dass systematische Analysen und gezielte Optimierun-
gen entlang der Ansatzpunkte die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen nachhaltig verbessern und einen
wesentlichen Beitrag zum Unternehmenserfolg leisten. Mochten auch Sie ihr Beschaffungsmanagement op-
timieren? Wir stehen lhnen gerne tatkréaftig von der Analyse bis zur Umsetzung zur Seite.
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