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Vorwort

Der strategische Einkauf tragt wesentlich zum Erfolg eines Unternehmens bei. Um dies auch
professionell zu konnen, ist die Ausbildung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von ent-
scheidender Bedeutung. Dieses Buch ist aus internen Schulungsunterlagen, Vordrucken und
Modellen entstanden. Es wendet sich an die einzelnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einer
Einkaufsabteilung und der verwandten Bereiche. Es beschreibt konkret die Arbeitschritte und
notwendige Kompetenzen einer erfolgreichen Einkduferin und eines erfolgreichen Einkdu-
fers.

Eine gute Einkduferin bzw. Einkdufer kann sicherlich vieles bewirken, aber den eigentlichen
Durchbruch schafft ein Unternehmen erst, wenn es sich nach einer gesamten Optimierung der
externen Beschaffungskosten ausrichtet. Hierbei muss allen Beteiligten aus der Unterneh-
mensleitung und den anderen Fachabteilungen klar sein, dass externe Beschaffungen nicht
nur den Einkauf, sondern alle Unternechmensfunktionen betreffen. Die Einkéuferin bzw. der
Einkdufer der Zukunft ist der interne Projekt- und Prozessmanager, der alle Wertschopfungs-
stufen der Supply Chain optimiert. Um dies zu erreichen, muss er die internen Geschiftsbe-
diirfnisse und das externe Umfeld eingehend analysieren, um anschlieBend gewinnbringende
Beschaffungsstrategien zu erarbeiten, diese im Unternehmen abstimmen, um sie dann erfolg-
reich umzusetzen und regelméBig zu erneuern.

Dieses Buch beschreibt in der Praxis erprobte Methoden und Verfahren. Viele Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter haben tiber Jahre immer wieder einen entscheidenden Schritt dazu beige-
tragen. An dieser Stelle mochte ich mich bei allen, die einen Beitrag geleistet haben, dafiir
bedanken! Speziell hervorheben mochte ich Herrn Michael Ebner, der mir dabei geholfen hat,
groBe Teile des Handbuches zu iiberarbeiten und in die heutige Fassung zu bringen. Auf
zahlreiche Fufinoten habe ich nicht deshalb verzichtet, um alle Gedanken und Konzepte als
meine eigenen auszugeben, sondern weil es mir schlieBlich unmdéglich erschien, alles den
Urhebern zuzuordnen. Hiermit soll allen gedacht werden. Am Ende habe ich alle Biicher
aufgelistet, die ich einer strategischen Einkduferin bzw. Einkdufer empfehlen kann. Diese
Liste erhebt aber keinen Anspruch auf Vollstindigkeit.

Noch ein kleiner Hinweis zur Ansprache. Obwohl es mir am Herzen liegt, jeden einzeln und
personlich anzusprechen, so mochte ich doch um Ihre Erlaubnis bitten, im Weiteren nur noch
von Eink#dufern zu sprechen, da dies zur Vereinfachung der Sprache beitrdgt. Um es noch
einmal ausdriicklich zu sagen, dies dient der besseren Lesbarkeit, denn selbstverstandlich
sind beide Geschlechter angesprochen.
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Regeln & Vorschriften
Abbildung 1:  Aufbau des Buches

Abbildung 1 zeigt den grundsitzlichen Aufbau des Buches. Im Teil I werden die Beschaf-
fungsprinzipien als Rahmen fiir den Einkauf, sowie das Verbinden als Grundaufgabe be-
schrieben. Teil II beschreibt die internen und externen Umfeldanalysen. Anschlieend wird
im Teil IIT die Beschaffungsstrategie ausfiihrlich behandelt. Im abschlieBenden Teil IV wer-
den die einzelnen Beschaffungswerkzeuge beschrieben.

An dieser Stelle wiinsche ich allen Kolleginnen und Kollegen aus den verschiedenen Ein-
kaufsabteilungen, seien es nun kleine Unternechmen mit wenigen Mitarbeitern oder grof3e
Konzerne, eine fiir ihr Unternehmen erfolgreiche und fruchtbare Beschaffungsarbeit, die
einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil fiir das entsprechende Unternehmen generiert.

Niirnberg, im Dezember 2006

Mario Biisch
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Teil |

Grundlagen des strategischen Einkaufs



Verbinden als Grundaufgabe

1. Grundlagen

Die Aufgabe jeder Beschaffungsorganisation — und somit von jedem Eink&ufer — ist es, die
Geschiftsbediirfnisse des eigenen Unternehmens mit den Féhigkeiten der Lieferanten zu
verbinden. Hierunter versteht man, die internen Geschiftsbediirfnisse durch effektives Ma-
nagement mit den externen Lieferantenfidhigkeiten so zu verbinden, dass ein nachhaltiger
Wettbewerbsvorteil fiir das Unternehmen entsteht. Aus diesem Grund ist die Fihigkeit des
Verbindens fiir den Erfolg des Einkaufs und des Unternehmens von zentraler Bedeutung.

/ technisches Verbinden \
Wissen > < Wissen
Geschéftsbedarf Unternehmen-

. . Leistungsfahigkeit
des eigenen Lieferanten- der Lieferanten

Unternehmens Beziehung
Respekt > Vert@

S -

soziales Verbinden

Abbildung 2:  Technisches und soziales Verbinden

Zur optimalen Erfiillung dieser Aufgabe ist zunéchst die aktuelle Situation zu analysieren und
anschlieBend ist die ideale Liefersituation zu beschreiben. Daraufhin wird mit der Beschaf-
fungsstrategie der Weg zu diesem Idealzustand beschrieben. Die Beschaffungswerkzeuge
dienen schlieBlich dazu, den definierten Idealzustand zu erreichen. Dieser kurz angedeutete
Prozessablauf bildet die Grundlage fiir das vorliegende Buch. Erfolgreiches Verbinden teilt
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sich auf in technisches und soziales Verbinden sowie die anschlieBende Umsetzung. Alle
Teile sind notwendig, damit sowohl die Beschaffungsstrategie als auch das Management von
Lieferantenbeziehungen erfolgreich umgesetzt werden konnen. Technisches Verbinden be-
deutet, die internen Anforderungen und die Leistungsfihigkeit der externen Lieferanten ge-
nau zu kennen, um hierdurch einem Lieferanten ein bestimmtes Unternehmensinteresse er-
folgreich zuordnen zu konnen. Das technische Verbinden beinhaltet internes und externes
Wissen. Soziales Verbinden hingegen bedeutet, dass durch die Pflege von Beziehungen Ein-
fluss auf Lieferanten gewonnen werden kann. Des Weiteren wird intern, zu Kollegen und
anderen Abteilungen, wie extern, zu Lieferanten, ein Vertrauensverhiltnis geschaffen und
ausgebaut, das von gegenseitigem Respekt geprigt ist. Auch die erfolgreiche Umsetzung, als
drittes Glied in dieser Kette, ist entscheidend. Hier geht es darum, dass der Einkdufer konti-
nuierlich an den individuellen Beschaffungsprozessen arbeitet, um seinen personlichen Bei-
trag zum Geschéftserfolg zu leisten. Jede der drei Komponenten: Wissen, Einfluss und Dis-
ziplin ist notwendig, wenn das Endergebnis, ndmlich erfolgreiches Verbinden, erreicht wer-
den soll. Geschieht dies nicht, so ergeben sich die folgenden Problemstellungen:

Ein Einkdufer kann eine breite Wissensbasis besitzen. Sein Wissen wird aber nur dann
zum Erfolg fiihren, wenn der Einkédufer auch Einfluss hat. Die Arbeit des Einkaufs, wich-
tige Ergebnisse zu erzielen und die Lieferanten zu beeinflussen, hdngt zu einem grofen
Teil von der reibungslosen Zusammenarbeit aller Beteiligten ab.

Die Aktionen eines Eink&ufers bleiben auch dann erfolglos, wenn dieser seine Tétigkeiten
ohne Sachwissen (eigenes Unternehmens-, Materialien-, Lieferanten- oder Branchenwis-
sen) ausfiihrt.

Ein weiteres Problem kann sein, dass ein Eink#dufer zwar sowohl Sachwissen als auch
Einfluss hat, ihm aber die Disziplin fehlt, konsequent an der Umsetzung zu arbeiten. Wis-
sen und Einfluss sind hier nutzlos, da sie nicht Teil eines Planes sind, der zu Geschiftser-
folgen fiihrt.

2. Einzelheiten des Verbindens

Die Dreiteilung des Verbindens in soziales und technisches Verbinden sowie deren Umset-
zung wird im folgenden Abschnitt genauer erklért.
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2.1 Soziales Verbinden

Das soziale Verbinden hat, wie bereits oben erwihnt, zwei Seiten. Der Einkauf hat sowohl die
Aufgabe, fiir eine reibungslose Zusammenarbeit mit den internen Abteilungen zu sorgen als
auch die Lieferantenbeziehungen moglichst storungsfrei zu gestalten. Gegenseitiges Ver-
standnis, Akzeptanz und Verdnderungsbereitschaft sind die Triebfedern fiir eine effektive
Zusammenarbeit. Ein Klima des Vertrauens und gemeinsame Zielsetzungen mit anderen
Abteilungen und Funktionen koénnen ein Klima schaffen, das eine Erfolg versprechende
Zusammenarbeit ermoglichen kann, die gleichzeitig den Sinn fiir Teamarbeit stérkt. So kon-
nen Einkdufer die Entscheidungen von anderen Funktionsbereichen im Sinne des Unterneh-
mens beeinflussen. Eine ineffektive Zusammenarbeit zwischen internen Abteilungen und dem
Einkauf kann zu Unzufriedenheit, Missverstindnissen und Unstimmigkeiten fithren. Deshalb
ist neben internem Wissen auch das Miteinander zwischen internen Abteilungen und dem
Einkauf ein wichtiger Aspekt zur erfolgreichen Erflillung der Aufgaben.

Das soziale Verbinden mit Lieferanten ist abhéngig von der Art der Beziehung zu dem jewei-
ligen Lieferanten. Sie reicht von einer rein wettbewerbsorientierten Beziehung (Lieferant im
Wettbewerb), tiber eine durch den Wettbewerb zwangsldufig festgelegte Beziehung (qualifi-
zierter, anerkannter Lieferant), eine auf Praferenzen beruhende Beziehung zu den Lieferanten
(Vorzugslieferant) bis hin zu einer strategischen Geschéftsverbindung (Strategischer Liefe-
rant). Fiir Lieferanten im Wettbewerb spielt das soziale Verbinden kaum eine Rolle. Hier
haben beide Parteien kurzfristige Interessen. Diese Beziehungen konnen leicht eingegangen
und ebenso leicht wieder beendet werden, da es sich oft um einmalige Transaktionen handelt.

Im Gegensatz zum Lieferant im Wettbewerb spielt das soziale Verbinden bei den anderen drei
Lieferantenarten eine sehr wichtige Rolle. Die aktive Entwicklung von Lieferanten erfordert
eine starke Vertrauensgrundlage und fiihrt zu langfristigem Engagement auf beiden Seiten.
Ein Erfolg ist nur dann mdoglich, wenn die Kommunikation offen, ehrlich und fair erfolgt.
Alle Verhaltensweisen, die diesen Prinzipien widersprechen, sind zu vermeiden, auch wenn
sie einen kurzfristigen giinstig erscheinenden Erfolg bringen kénnten.

Enge Beziehungen zwischen dem Einkauf und den Lieferanten koénnen zukiinftig enormen
Wert in Bezug auf Strategieentwicklung, Produktinnovation und technologischen Fortschritt
bringen, was Einsparungspotentiale mit sich bringt. Eine weitere Facette des sozialen Verbin-
dens besteht in der Beteiligung der Lieferanten in erster Linie bei Strategischen Lieferanten-
beziehungen an den tdglichen Geschiftsvorgdngen. Es kann passieren, dass Lieferanten be-
ginnen, Verbesserungsvorschldge in den Bereichen Produktions- und Effizienzverbesserung
zu machen, die zu wichtigen Innovationen fithren kénnen und damit den eigenen Unterneh-
menszielen dienen.
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2.2 Technisches Verbinden

Der Einkdufer hat die Verantwortung, sich Expertenwissen iiber die Belange seines Beschaf-
fungsgebietes zu erarbeiten. Dieses setzt sich zusammen aus der Kenntnis:

Der Geschiftsbediirfnisse und des Bedarfs der internen Abteilungen.
Der Geschiftsstrategien des eigenen Unternehmens oder von Geschiftseinheiten.
Der Zielvorgaben beziiglich Gewinne und Volumen und somit Kosten, Mengen etc.

Des zukiinftigen Bedarfs an Rohstoffen, Produkten, Waren und Dienstleistungen auf einer
Jahresbasis (lokal, regional, international).

— Fiir das kommende Geschiftsjahr.
— Fiir die néchsten drei Jahre.

Mit diesem Expertenwissen des Einkdufers als Grundlage beginnt der Beschaffungsprozess.
Je nach Umfang der Beschaffung und Wichtigkeit fiir das Unternehmen muss entschieden
werden, ob ein Beschaffungsteam benétigt wird oder ob die Beschaffung vom Einkauf alleine
durchgefiihrt werden kann. Generell sollte ein interdisziplindres Team, geleitet vom Einkauf,
die bevorzugte Option darstellen. Dieses Einkaufsteam definiert dann in Zusammenarbeit mit
den internen Abteilungen die Beschaffungsziele. In Abhéngigkeit von Projekt und Geschifts-
bediirfnissen miissen die entsprechenden internen Abteilungen Marketing & Vertrieb, For-
schung & Entwicklung, Logistik, Produktion oder die Geschiftsleitung einbezogen werden.

Kostenbezogen Lieferbezogen Leistungsbezogen
Gesamte Systemkosten Verfligbarkeit Technologieentwicklung
Einstandspreis Zuverldssigkeit Verbraucherbedurfnisse
Risiko Vorhersehbare Fahigkeit Kundenbeddirfnisse
Lagerkosten Zeitplanung Optik
Transportkosten Effektivitat, Flexibilitat Total Quality

Abbildung 3:  Zielbiindel im Beschaffungsprozess

Die zu definierenden Ziele fiir den jeweiligen Beschaffungsprozess sind zum einen von dem
Beschaffungsobjekt, zum anderen von der Abteilung, die das Produkt, die Ware oder Dienst-
leistung verwendet, abhingig. Grundsitzlich miissen die Ziele von den Unternchmenszielen
bzw. den Zielen der Geschiftseinheiten abgeleitet werden.
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Neben internem Wissen wird zum Entwickeln einer Beschaffungsstrategie auch externes
Wissen benétigt. Der Einkauf ermittelt hierfiir die Lieferanten- und Branchenfiéhigkeiten, die
den gesuchten Anforderungen entsprechen. Als Erstes sind das Marktumfeld und die Markt-
gegebenheiten fiir die zu beschaffende Ware oder Dienstleistung zu analysieren. Hierbei sind
mit Hilfe von Insiderwissen und anderen Quellen folgende Punkte zu bewerten:

Industrie Lieferanten Marktdynamik
Kapazitat Finanzielle Situation Kostendruck
Technologie Qualitatssicherung Gewinnspanne
Finanzielle Situation F&E-Kapazitat Angebot und Nachfrage

Kostenstruktur Technologie Offentlichkeit
Rohmaterialien Kapazitat Politik
Ersatzwaren Materialfluss Lagerbestand
Kauferwettbewerb Rolle in der Industrie Technologieentwicklung

Abbildung 4:  Analyse des Beschaffungsumfeldes

Die aktuelle Liefersituation und die ideale Liefersituation werden auf Basis der Marktanalyse
definiert. Das Beschaffungsziel erméglicht es, die Auswahl der potentiellen Lieferanten an
den Erfordernissen des eigenen Unternehmens auszurichten. Die sich hieraus ergebende
eingeschrinkte Anzahl an Lieferanten wird im Hinblick auf die Ubereinstimmung mit den
Anforderungen und Zielen verglichen. Unter Zuhilfenahme der SCOPE-Methode werden
vorliegende Informationen in die Kategorien der fiinf wichtigsten Lieferantenfahigkeiten
gegliedert. Diese sind:

Strategic Fit (strategische Eignung).

Customer Portfolio (Kundenportfolio).

Operational Excellence (operative Fahigkeiten).

Product/Process Development (Produkt- und Prozessverbesserungen).
Economic Viability (finanzielle Gesundheit).

SCOPE ist sowohl fiir die Auswahl von neuen Lieferanten als auch fiir die Bewertung beste-
hender Lieferanten, im Rahmen der kontinuierlichen Verbesserung der Beziehungen, geeig-
net. Das Ziel ist es, fiir jede zu beschaffende Ware oder Dienstleistung unter Verwendung der
verfiigbaren Informationen die optimale Beschaffungsstrategie zu entwickeln. Mit ihrer Hilfe
soll dann ausgehend von der aktuellen Liefersituation eine ideale Liefersituation erreicht
werden.



8 Verbinden als Grundaufgabe

2.3 Umsetzung mit Beschaffungswerkzeugen

Das technische Verbinden dient dem Eink&ufer als Grundlage zur Erstellung einer effektiven
Beschaffungsstrategie. Das soziale Verbinden hingegen fiihrt dazu, dass die Einkdufer andere
lenken und eine spezielle Sichtweise durchsetzen konnen. Aus diesen beiden Moglichkeiten
des Verbindens, unter Einsatz der richtigen Beschaffungswerkzeugen und -taktiken, schaffen
die Einkdufer einen Wettbewerbsvorteil fiir das eigene Unternehmen. Beschaffungswerkzeu-
ge und -taktiken sind notwendige Mittel, um die Strategie umzusetzen. Sie sind eher kurzfris-
tig einsetzbar und konnen je nach Situation oder Bedarf angepasst werden. Fiir die Umset-
zung der Strategie ist zu entscheiden, welches die richtigen Beschaffungswerkzeuge sind,
abhingig von den aktuellen Marktbedingungen und den Geschiftsbediirfnissen. Bei korrekter
Anwendung der richtigen Beschaffungswerkzeuge entstehen entscheidende Wettbewerbsvor-
teile fir das Unternehmen zum Beispiel: Einsparungen (Einstandskosten oder laufende Kos-
ten), Kostenverhinderungen (Verhinderung von Mehrausgaben), Arbeitsvereinfachungen
(Einsparung von Ressourcen), Entwicklung neuer Vorgehensweisen, héhere Zuverldssigkei-
ten (langere Standzeit) oder ein besserer Service.

3. Beschaffungskompetenzen

Abbildung 5 zeigt einen Uberblick iiber die Beschaffungskompetenzen, Abbildung 6 ist eine
grafische Zusammenfassung des Kapitels ,,Verbinden*.
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Abbildung 6



Beschaffungsprinzipien

1. Ehrliche, ethische und faire Geschaftsbeziehung

1.1 Corporate Governance

Hat sich das eigene Unternehmen den Corporate-Governance-Grundsétzen (CGG) der deut-
schen Wirtschaft, den Grundsétzen einer transparenten, verantwortlichen und auf Wertsteige-
rung ausgerichteten Fithrung und Kontrolle des Unternehmens, verpflichtet, so sind sowohl
der Aufsichtsrat und Vorstand als auch alle Fiihrungskrifte und Mitarbeiter des Unternehmens
dieser Zielsetzung verpflichtet. Die CGG spielen somit fiir jeden Mitarbeiter eine Rolle. Sie
legen die grundsitzlichen Handlungs- und Verhaltensweisen fiir die Arbeit fest. Das eigene
Unternehmen verpflichtet sich darin zu ehrlichem, ethischem und fairem Verhalten gegentiber
allen Interessensgruppen. Ziel der CGG ist die Steigerung des Vertrauens der nationalen und
internationalen Anleger, der Kunden, der Mitarbeiter und der Offentlichkeit in die Leitung
und Uberwachung des Unternehmens. Die CGG beriicksichtigen die durch Recht und Gesetz
gegebenen Rahmenbedingungen und werden durch anerkannte nationale und internationale
Wohlverhaltensregeln und durch marktméBige Gewohnheiten erginzt. Die CGG sind keine
fiir alle Zeiten festgelegten Verhaltensleitlinien, sondern ein fortlaufender Prozess und wer-
den unter Beriicksichtigung neuer gesetzlicher Bedingungen und sonstiger Erkenntnisse und
Notwendigkeiten sowie nationaler und internationaler Standards tiberpriift und gegebenen-
falls angepasst.

1.2 Unternehmensinterne Regelungen

Da die CGG nicht speziell genug fiir die Verhaltensgrundsétze im Beschaffungsumfeld sind,
sollten die Erwartungen zum Verhalten an die eigenen Mitarbeiter klar und offen kommuni-
zieren werden. Von den Einkaufsmitarbeitern wird erwartet, dass sie ihre Handlungen nach
ethischen Geschiftsprinzipien ausfiihren.
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Vertrauen ist die Grundlage jeder effektiven Lieferantenbeziehung. Ehrliche, ethische, faire
und legale Arbeit bildet das Fundament und fordert die Attraktivitdt des eigenen Unterneh-
mens als Kunden. In diesem Zusammenhang werden von lhnen als Eink&ufer folgende Ver-
haltensweisen erwartet:

Bleiben Sie bei der Wahrheit, leiten Sie andere nicht absichtlich fehl. Bluffen Sie nicht und
machen Sie sich keine offensichtlichen Fehler des Lieferanten zunutze.

Klaren Sie Probleme, Anspriiche und Streitigkeiten sachlich und fair. Sorgen Sie dafiir,
dass die Lieferanten die Spielregeln im Laufe der Geschiftsbeziehung verstehen und auch
selbst anwenden.

Bieten Sie den Lieferanten ein aussagekriftiges Feedback hinsichtlich ihrer Leistung und
des Preises, so dass diese wissen, wo sie stehen, und Mallnahmen zur Verbesserung oder
zum Schlieen von Liicken ergreifen kénnen.

Teilen Sie nicht den Preis eines Lieferanten seinen Wettbewerbern mit, es sei denn, die
Identitét des Lieferanten kann geschiitzt werden oder der Lieferant ist damit einverstan-
den. Behandeln Sie firmeneigene Informationen des Lieferanten vertraulich.

Die folgenden Regeln konnen bzw. sollen ein Bestandteil der Einkaufsvorschriften jedes
Unternehmens sein. Als solches sollen sie fiir alle Mitarbeiter des Unternehmens gelten, ob
sie Beschaffungsverantwortung haben oder nicht. Diese Richtlinie wahrt das Renommee als
ein Unternehmen, dessen Entscheidungen nur auf legitimen, wirtschaftlichen Uberlegungen
basieren. Konkret bedeutet das fiir die Einkdufer, wie aber auch fiir alle anderen Mitarbeiter:

Die Annahme von Geschenken als eine Voraussetzung fiir das Zustandekommen von Ge-
schéften ist nicht erlaubt. Geschenke von Lieferanten diirfen nicht angenommen werden
(dem Lieferant ist ruhig, aber bestimmt zu erklédren, dass dies entgegen der Firmengrund-
sdtze ist), hiervon ausgenommen sind Streuartikel mit einem Warenwert unter zehn Euro
(oder einem anderen vorher definierten Wert). Einladungen zu Vergniigungsveranstaltun-
gen (Sport, Theater usw.) sollen nicht angenommen werden.

Falls ein Lieferant einen Standort des eigenen Unternehmens besucht, kann dieser zum
Essen eingeladen werden. Falls der Einkdufer beim Lieferanten zu Besuch ist und er wird
zum Essen eingeladen, darf dies angenommen werden, wenn es geschiftsbezogen ist. Es
ist darauf zu achten, dass dieses Essen dem Anlass angemessen ist.

Unter keinen Umstiinden sollte ein Lieferant fiir Reise- und Ubernachtungskosten von
Einkdufern oder anderen Mitarbeitern des eigenen Unternehmens aufkommen.

Situationen mit einem Lieferanten, die einen Interessenkonflikt erzeugen konnen, sind zu
vermeiden. Jeder, der Einkaufsentscheidungen auf einer dauerhaften oder einmaligen Ba-
sis an Freunde, Verwandte oder Firmen mit Geschiftsbeteiligungen trifft, sollte den poten-
ziellen Interessenkonflikt mit der Geschiftsleitung besprechen.
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2. Vier-Augen-Prinzip

Definitionen des Begriffes ,,Aufgabenteilung®. Unter Aufgabenteilung versteht man, dass
verschiedene Personen verschiedene Funktionen erfiillen, d. h., jede Handlung wird von
einer anderen Person durchgefiihrt. Die Aufgabenteilung tragt dazu bei, dass:

— Die richtigen wie auch verschiedene Personen eine Geldausgabe der Firma freigeben
und ausfiihren.

— Fehler vermieden und entstandene Fehler aufgedeckt werden.

— Die Integritét aller Beteiligten geschiitzt wird.

Der Ablauf des Beschaffungsprozesses beginnt mit der Bedarfsidentifikation und endet bei
der Bezahlung des Lieferanten. Die fiinf hier beschriebenen Funktionen bzw. Organisati-
onseinheiten sollen einzelne, real existierende Personen sein. Der Antragsteller und der
Freigabeverantwortliche miissen zwei verschiedene Personen sein.

Antragsteller

Erstellt die Bestellanforderung (BANF); bestatigt Gblicherweise, dass die Leistung er-
bracht ist; bestétigt die Stundenzettel bzw. Rechnung

’
Freigabeverantwortlicher
Erteilt die Freigabe fiir die BANF; hat die Budget-, Finanz- und Prozessverantwortung
’
Einkaufer

Erfullt Beschaffungsfunktion und platziert die Bestellung beim Lieferanten, ist Eigenti-
mer der Lieferantenbeziehung

l
Empfanger der Ware oder Dienstleistung

Empfangt die Ware, wenn sie zum Werk geliefert wird, und verbucht zeitnah den Wa-
reneingang im System

!

Finanzbuchhaltung

Rechnungsfreigabe erfolgt im System SAP, wenn sie in der Buchhaltung eingeht

Abbildung 7:  Aufgabenteilung im Beschaffungsprozess
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2.1 Rollen im Beschaffungsprozess

Aufgaben und Erwartungen an den Antragsteller

Definiert zusammen mit dem Eink&ufer den Umfang der Arbeit bzw. Ware.

Entwickelt zusammen mit dem Einkdufer die Erfolgskriterien und arbeitet mit dem Ein-
kdufer zusammen, um qualifizierte Lieferanten zu definieren.

Nimmt an der Entwicklung und Ausfiihrung der Beschaffungsstrategie teil. Erstellt die
Spezifikationen und den Inhalt des Anfragepaketes, falls eine Anfrage nétig ist.

Ist der technische Hauptkontakt zum Lieferanten, nachdem die Bestellung platziert ist. Er
gibt die Richtung vor, gibt Feedback, 16st Probleme, die sich in der Zusammenarbeit erge-
ben und arbeitet an der Verbesserung der Lieferantenqualitit.

Der Antragsteller arbeitet mit dem Einkédufer zusammen, damit sichergestellt ist, dass ein
Lieferantenfeedback entsprechend den vorgegebenen Erwartungen und Richtlinien erfolgt.
Speziell fiir Dienstleistungen gilt:

— Bestidtigung der Leistungen (Stunden & Material)
— Gegenzeichnung der Stundenzettel auf wochentlicher Basis
— Riickgabe der Rechnung an die Finanzbuchhaltung

Aufgaben und Erwartungen an den Freigabeverantwortlichen

Uberpriift den Inhalt der BANF auf Klarheit und Vollstandigkeit und stellt sicher, dass der
Inhalt der BANF zum Budget bzw. zum Projekt passt sowie dass die Kontierung auf der
BANF zum Inhalt passt.

Entscheidet, ob die Ware bzw. Dienstleistung direkte Ausgaben oder Investitionen sind
(geringwertiges Wirtschaftsgut).

Stellt sicher, dass der Antragsteller qualifiziert genug ist, die beauftragten Leistungen zu
betreuen.

Aufgaben und Erwartungen an den Einkaufer

Leitet den Beschaffungsprozess und ist Eigentiimer der Lieferantenbezichung.

Stellt sicher, dass der Antragsteller und der Lieferant seine Verantwortlichkeiten verstehen.
Macht sie verantwortlich fiir die Einhaltung der erforderlichen Prozeduren; gibt Hilfestel-
lungen, falls diese notig ist.
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Erstellt eine Liste der potentiellen Lieferanten, die zum Geschiftszweck passen, und stellt
sicher, dass die Lieferanten die vorgegebenen Anforderungen verstehen und einhalten.

Managt die Anfrage bzw. den Verhandlungsprozess und stellt im Anschluss sicher, dass die
Bestellung oder der Vertrag sofort und richtig platziert wird.

Ist der Eigentiimer der tibergeordneten Beziehung zwischen den Lieferanten und dem
Werk bzw. der Geschiftseinheit. Lost Probleme mit Unterstiitzung des Antragstellers:

— Erstellt die Grundregeln fiir die Zusammenarbeit der Antragsteller mit den Lieferanten.

— Arbeitet mit den Antragstellern an der Entwicklung von Verbesserungszielen und Ver-
besserungsplanen.

— Unterstiitzt den Antragsteller bei berechtigten Forderungen an die Lieferanten. Dies gilt
auch fiir den umgekehrten Fall.

— Lost Konflikte zwischen Lieferanten und dem Werk bzw. der Geschéftseinheit.

— Stellt sicher, dass der Lieferant ein Feedback zu seinen Leistungen erhilt.

— Informiert den Lieferanten, wenn die Leistungsfahigkeit nachldsst und somit die Ge-
schiftbeziehung geféhrdet ist. Hierbei muss jedoch sichergestellt sein, dass das Feed-
back auf einer ausreichend groBer Datenbasis basiert.

— Falls UnregelméBigkeiten bei der Rechnungsstellung auftauchen, leitet der Einkdufer
die ndtigen Arbeitsschritte ein, um diese zu kléren.

Speziell fur Dienstleistungen gilt:

— Spezielle Preisvereinbarungen sind schriftlich in der Bestellung niedergeschrieben.

— Bei Stundenauftrigen oder Limitbestellungen ist ein Maximalbetrag zu definieren, der
nicht tiberschritten werden darf.

— Stellt sicher, dass der Lieferant die Anforderungen, die an seine Rechnungen gestellt
werden, versteht.

Aufgaben und Erwartungen an den Empfanger

Nimmt nur Lieferungen an, die eine entsprechende Bestellnummer aufweisen. Uberpriift,
falls moglich, die Lieferung auf Beschiddigungen, bevor die Lieferung akzeptiert wird. Ar-
beitet mit dem Antragsteller und dem Eink&ufer an beschéddigten und unvollstindigen Lie-
ferungen.

Fiir den Fall, dass Teile ohne eine giiltige Bestellnummer ankommen, leitet der Empfinger
mit Unterstiitzung des Einkaufes den Problemlésungsprozess, z.B. fehlende Bestellnum-
mer auf den Lieferantenpapieren, Notfallbestellung, kostenlose Testlieferung, usw.

Uberpriift, ob die Bestellung mit dem Lieferschein und der Lieferung iibereinstimmt, und
erfasst den Wareneingang zeitnah im System.

Informiert den Antragsteller iiber den Wareneingang und lagert die Waren, bis sie vom
Antragsteller iibernommen werden.
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Stellt sicher, dass die richtigen Frachtpapiere vorhanden sind, und legt diese ab. Falls
Lieferungen auflerhalb der Geschiftszeiten erfolgen oder Notfalllieferungen nétig sind,
stellt er sicher, dass alle Dokumente vorhanden sind.

Aufgaben und Erwartungen an die Finanzbuchhaltung

Bucht nur Rechnungen, fiir die eine offene Bestellung existiert bzw. die zur Buchung
freigegeben sind, stellt sicher, dass Skonto genutzt wird.

Speziell fiir Materialrechnungen gilt:

— Uberpriift Rechnungen versus Wareneingang mit Hilfe von SAP.
— Uberpriift den Rechnungsbetrag versus Bestellung mit Hilfe von SAP.

Speziell fiir Dienstleistungen gilt:

3.

Stellt sicher, dass die erforderlichen Dokumente oder Freigaben entsprechend dem Ab-
laufplan vorhanden sind.

Stellt sicher, dass die berechneten Stunden mit den unterschriebenen Leistungsnachwei-
sen ilibereinstimmen.

Schickt die Rechnung zum Antragsteller, damit dieser die Leistung bestéitigen kann.
Hat ein System, um die Doppelzahlung von Rechnungen zu verhindern.

Erfolgsmessung im Einkauf

Der Wertbeitrag des Einkaufes entsteht durch Kosteneinsparungen oder -verhinderungen.
Hierbei ist es wichtig, die Sprache der Geschiftsleitung zu sprechen. Von primédrem Interesse
sind natiirlich Einsparungen, die G&V-wirksam werden. Bei direkten Verbrauchsmaterialien
oder Rohstoffen zeigt sich eine Einsparung gegen die vom Einkauf geplanten Kosten bzw. die
Kosten des Vorjahres. Bei Einsparungen von Hilfs- und Betriebsstoffen ist die Wirksamkeit
wesentlich schwieriger zuzuordnen, da zumeist Wartungsbudgets nur pauschal geplant wer-
den, d. h., es gibt hier hdufig Preis-, Mengen- und Mixeffekte. Noch schwieriger wird es bei
Investitionsvorhaben, denn zum einen wirkt nur eine Kostenreduzierung iiber die Abschrei-

bung, und was ist der Referenzrahmen, wogegen gemessen wird? Aus diesem Grunde hat es

sich als praktikabel erwiesen, einen neuen Begriff einzufiihren, die ,,Kostenverhinderung*.
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Prinzipien

Es gibt zwei Schliisselprinzipien, die festlegen, ob eine Kosteneinsparung bzw. Kostenver-
hinderung berichtet werden kann oder nicht:

Geld muss gespart worden sein, bzw. die Ausgabe von Geld muss verhindert worden sein,
und
Mitarbeiter des Einkaufes waren aktive Teilnehmer im Entscheidungsprozess.

Damit eine Einsparung von Geld bzw. Verhinderung von Ausgaben berichtet werden kann,
muss ein spezifischer, definierbarer Beitrag beim Einkaufsprozess und bei der Abwicklung
entstanden sein. Es ist entscheidend fiir den Einkauf, eng mit den jeweiligen Abteilungen
zusammenzuarbeiten, um so Wettbewerbsvorteile zu erlangen.

Kosteneinsparung oder Kostenverhinderung

Wenn Geld von einem festgelegten Budget einspart wird, so ist dies eine Einsparung. Die
Mehrzahl der Budgetverbesserungen sind Einsparungen. In der Regel liegt eine Einsparung
fiir einen laufenden Bedarf vor. Eine Einsparung zeigt sich sofort in der G&V. Eine Kosten-
verhinderung ist in der Regel mit einem Projekt verbunden. Dies kann auch die Abwendung
einmaliger Kosten sein, die verhindert werden (z. B. Skontoausbuchungen). Ublicherweise
beziehen sich Kostenverhinderungen auf einen einmaligen Bedarf bzw. eine Sache. Neben
der Verhinderung gibt es auch Budget-Kostenverhinderungen und Investitionseinsparungen,
diese sind jedoch nicht so héufig. Es ist zwingend erforderlich, die Begriffe und Vorgehens-
weisen im Unternehmen eindeutig zu definieren und mit der Geschéftsleitung abzustimmen.
Sonst kann es dazu kommen, dass der Einkauf grofle Zahlen berichtet, der Kaufmann aber
keine Verbesserungen findet!

Richtlinien

Die folgenden Richtlinien sollen die Berechnung von Kosteinsparungen bzw. Kostenverhin-
derungen darstellen, an denen der Einkauf beteiligt ist.

Wenn eine Beauftragung verbunden mit einem Lieferantenwechsel erfolgt, so ist der Un-
terschied zwischen dem Preis des vorhergehenden Lieferanten und dem Preis des neu aus-
gewihlten Lieferanten anzusetzen.

Fiir den Fall, dass die Ware zum ersten Mal beschafft wird und mehrere Anbieter auf dem
Markt sind, so ist der Abschluss gegen den Marktpreis zu vergleichen. Als Marktpreis wird
der Durchschnitt aller Angebote angenommen, jedoch ohne Bewertung des teuersten.
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Wird eine Verhandlung durchgefiihrt und es ist kein gegenwiértiger Lieferant vorhanden,
so ist die Differenz zwischen Angebot und Auftrag heranzuziehen.

Fiir den Fall, dass ein Investitionsantrag mit detaillierter Kosteneinsparung existiert, kann
eine Kostenverhinderung gegen die Schitzung gemessen werden, falls ein niedrigerer
Preis durch die Beteiligung des Einkaufs erreicht wurde.

Sofern durch Unterstiitzung des Einkaufs Einsparungen fiir Aufgaben erzielt werden, die
nicht unmittelbar zum Einkauf gehéren, so sind diese ebenfalls entsprechend zu bewerten,
z.B. Ausbuchung von Skontonachforderungen, Bonusgutschriften bzw. Sonderregelungen,
Geltendmachung einer Vertragsstrafe, Riickgabe unbegriindeter Rechnungen, Naturalliefe-
rungen (Serviceleistungen), Verhinderung von Mahn- und Rechtskosten.

Wird das Anlagevermégen durch den Einkauf (Konsignationslager) reduziert, so sind die
Kosten, die durch die Lagerung als Einsparung entstehen, zu berichten.

Findet der Einkauf einen neuen Lieferanten, dessen Produkt eine langere Standzeit hat als
das gegenwirtige Produkt, so ist dies als Einsparung zu berichten.

Bei Vertrdgen mit mehreren Jahren Laufzeit soll die Einsparung fiir ein Jahr jeweils im
Berichtszeitraum dargestellt werden. Hierbei ist eine eventuelle Preissteigerung tiber die
Laufzeit zu beriicksichtigen. Eine lingere Fortschreibung reduziert die Glaubwiirdigkeit
gegeniiber der Geschiftsleitung zu sehr.

Vordruck: Empfehlung einer Auftragsvergabe

Ein wichtiges Dokument sind die ,,Empfehlungen der Auftragsvergabe®. Hiermit wird doku-
mentiert, warum ein Vertrag bzw. Auftrag an einen Lieferanten vergeben wird. Der folgende
Vordruck in Abbildung 8 stellt sicherlich die Maximalforderung fiir eine Empfehlung dar. In
der betrieblichen Praxis kann bei kleineren Beschaffungen auch eine vereinfachte Form ver-
wendet werden. Es ist aber auf jeden Fall wichtig, eine Dokumentation der Auftragsvergabe
zu haben, damit die Vorginge ,,revisionssicher sind.
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VERGABEEMPFEHLUNG fiir - Seite 1 -

*** Geheim, wenn ausgefllt *** (Name des Beschaffungsprojektes) (Datum)
EMPFEHLUNG DER AUFTRAGSVERGABE

An: Geschéftsleitung oder Einkaufsleitung, wie

in der Unterschriftenregelung oder
Geschaftsordnung definiert

Grunddaten Anweisungen
Was Ware, Rohmaterial, Maschine, Dienst-
Leistung etc.
Wert Gesamtgeschaftsvolumen in EURO und
EURO pro Jahr
Laufzeit Vertragsgiiltigkeit von bis und Gesamt-

dauer in Monaten, bzw. Jahren

1. Empfehlung das,

Einzelheiten Anweisungen

. das Geschaft. mit einem gesamten Beschreibung, um welches Geschéft es
sich handelt, mit dem Geschéftsvolumen

Geschéftsvolumen von EURO fur einen Zeitraum | | der Vertragslaufzeit (d. h
von. Monaten vom bis zum. vergeben. | wiederholung der Grunddaten als
FlieBtext)
e einen. Monate giiltigen Vertrag mit und Fa”Z mEhflee Vel’lfge;bg?cmossen
: Ry i werden sollen, werden hier die
einen e Monate gtiltigen Vertrag mit individuellen Laufzeiten und
abschlieRen. Lieferantennahmen eingetragen.

e  Wir uns die Option vorbehalten, dass Sollte es notwendig sein, bestimmte
Optionen offen zu lassen (z. B. nicht die
komplette Vergabe), so ist dies hier
anzumerken.

e Wir beabsichtigen mit der Qualifikation von zu Fa"?ffﬂ?frft‘?u‘e}ti?efaﬂ! noch nicht .

H H : A qualinziert ist, ist dies hier zu vermerken,
beginnen oder diese fortzusetzen, um eine Kosteneinsparung von | ;0 " c e haftiichen Vorteiles der
EURO . pro Jahr zu erreichen. Qualifikation.

e Diese Empfehlung hat die Zustimmung von Zustimmung der Fachabteilungen, wie

F&E, Werksleitung, Technik, QS etc.

2. Schlussfolgerung fiir das eigene Unternehmen und die Lieferanten

Einzelheiten Anweisungen
Einfluss der  Auftragsvergabe fur die  betroffenen  Werke,
Geschaftseinheiten oder das gesamte Unternehmen:

e Diese Empfehlung mit einem Gesamtwert von EURO oder | Eine klare Kommunikation Uber den
EURO pro Jahr, bedeutet eine Kostenerhdhung/ E';gf:ss;‘gtgﬁ: g:;f::ﬁrﬁteli‘::";;igﬂz
Kostenreduzierung von EURO verglichen zum letzten Jahr, | zum letzten Geschaftsjahr.
bzw. einer Erhdhung/Reduzierung um %.

e Der Verlust/Gewinn gegeniiber der letzten Forecast vom fiir | Einfluss des Abschlusses gemessen am
das Geschaftsjahr betragt EURO oder %. Budget bzw. am Forecast.

e Diese bedeutet fiir die einzelnen Werke und Standorte Folgendes: Einfluss des Abschlusses auf die einzelnen

Werke und Standorte.
Jahrliche Kosten Gewinn/Verlust vs.
Werk Ausgaben Verdnderung Budget (Forecast)
EURO/a EURO % EURO/a %
A
B
GESAMT:




