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Liebe Leserinnen und Leser, liebe
Kolleg:innen,

Wir leben in einer scheinbar ungeordneten Welt, in der um
Einfluss, Macht, Geschaftserfolg und Sicherheit mit allen Mittel
gekampft wird. Das macht es fiir alle Mitarbeitende und vor allem
flr die Verantwortung tragenden Fuhrungskrafte schwer,
vorausschauend richtig zu analysieren, zu antizipieren und
Entscheidungen konsequent zu treffen und umzusetzen.

Marc Helmold mochte mit diesem Buch die Struktur, das
Vorgehen und die Umsetzung fur einen der wichtigsten Prozesse
in der Unternehmensfiuhrung, dem Lieferantenmanagement,
darstellen und eine praktische Anleitung fur die Umsetzung eines
zielorientierten und klar fokussierten, resilienten
Lieferantenmanagements geben.

Jede Generation hat von sich behauptet, in schwierigen Zeiten zu
leben. Heute gibt es andere Herausforderungen zu bewaltigen als
vor dreifdig oder zehn Jahren. Klimawandel, Digitalisierung, Fake
News waren bei meinem Eintritt in die Arbeitswelt kein Thema.
Aber Versorgungssicherheit, eine funktionierende Lieferkette und
die qualitatsgerechte Bereitstellung aller notwendigen Produkte
und Dienstleistungen waren immer essentiell. Ziel der gesamten
unternehmerischen Wertschopfung ist der zufriedene Kunde und
ein zukunftssichernder Kapitalertrag.



Wenn dieses Unternehmensziel, die notwendigen Aufgaben und
die zu tragende Verantwortung jedes Mitarbeitenden in den
verschiedenen Ebenen klar definiert sind, kann das
Unternehmen erfolgreich sein.

Das trifft auch vollumfanglich fiir das Lieferantenmanagement
zu. Lieferantenmanagement beginnt eher, als viele Manager
glauben. Nahezu alle Bereiche und Abteilungen einer Firma
nehmen bewusst oder leider manchmal unbewusst an diesem
Prozess teil. Das beginnt mit der Produktentwicklung, der
Planung, der Technik, der Produktion und geht bis zum Vertrieb.
Selbstverstandlich tragt die Beschaffung die
Hauptverantwortung fiir die Definition der strategischen
Elemente des Lieferantenmanagements, fur die operative und
taktische Prozessstruktur und deren Umsetzung mit allen
Beteiligten. Die strategischen Richtlinien habe ich mirin meiner
Tatigkeit als Einkaufsleiter und CPO stets vom Top-Management
bestatigen lassen, die operative Umsetzung habe ich immer mit
allen Schnittstellenpartnern diskutiert und dann einvernehmlich
festgelegt. Das gibt allen Sicherheit, sich nichtin einem
undefinierten Prozess zu bewegen und regelt dann auch
Entscheidungsbefugnisse und Eskalationspfade.
Selbstverstandlich sind dabei auch Kostenziele und Preise zu
berlicksichtigen.

Je besser dieser Prozess von allen durchdrungen, strukturiert
und organisiert ist, umso eher konnen die Ziele erreicht werden.
Es gilt Situationen von hochster Komplexitat und Dynamik zu
antizipieren, zu prognostizieren, zu analysieren, um diese dann
zu bewaltigen. Der Einkauf hat dabei ganz klar das grofite
Schnittstellenumfeld intern wie extern zu betreuen und zu
managen.



Sicherlich kann man nicht jedes Ereignis in einem volatilen Markt
vorhersehen. Aber man kann durch die vorhandenen Daten, das
Netzwerk aller Beteiligten und durch klar ereignisbezogene
Aufgabenstellungen Risiken minimieren und
Handlungsempfehlungen vor Eintritt erarbeiten, diskutieren und
strategische Prioritaten setzen.

Dass der Suezkanal durch einen Frachter fiir Wochen verstopft
wurde, war sicher nicht vorhersehbar. Dass aber
Schiffstransporte aufgrund von Unwettern, Unfallen, Piraten o. A.
nicht das Ziel erreichen und eine Lieferung dringend benaotigter
Ersatzteile dann fehlt, sollte ein gut gefiihrter Einkauf schon mal
durchgespielt und gemeinsam mit seinen Zulieferern ein
Notfallkonzept in der Warengruppenstrategie festgelegt haben.

Den Markt mit den potentiellen Anbietern der benétigten
Produkte oder Dienstleistungen umfassend, moglichst weltweit,
zu analysieren und die Anforderungen des eigenen
Unternehmens bekannt zu machen, ist die erste Phase eines
geschlossenen Lieferantenmanagementprozesses. Wer will, wer
darf, wer kann Lieferant fiir uns sein? Das ist eine der ersten
Fragen im Auswahlprozess. Dabei steht die Anerkennung des
Code of Conduct als Voraussetzung fur die Aufnahme von
Geschaftsbeziehungen. Wenn die technischen und qualitativen
Anforderungen klar sind, kann man in Vertragsverhandlungen
treten und kommt so zu einer belastbaren vertraglichen Basis.
Lieferantenmanagement muss naturlich in das strategische
Finanzmanagement des Unternehmens eingebunden sein. Auch
daflir gibt Marc Helmold hilfreiche Hinweise und Empfehlungen.

Auch wertebezogene, moralische und ethische Aspekte sind
vertraglich regelbar. Wir brauchen ein reales Bild der
Leistungsfahigkeit des Lieferanten, bevor wir uns in vertragliche



Abhangigkeiten begeben. Deshalb ist es auch notwendig, diese
Leistungsfahigkeit permanent zu messen und dem Lieferanten zu
spiegeln. Eine regelmaliige und klare Kommunikation hilft dabei
beiden Seiten. Positive Ergebnisse sind zu honorieren, negative
Abweichungen mussen sanktioniert werden. Keine
Leistungsbewertung ohne Konsequenz. Der Lieferant sollte stolz
sein, fir lhr Unternehmen zuverlassig liefern zu diirfen und einen
Teil des Endproduktes fiir den Kunden mitzugestalten.

Ich habe in meinem Berufsleben auch immer sehr gute
Erfahrungen mit der Bewertung der Leistung der eigenen
Einkaufsorganisation durch den Lieferanten gemacht. So
bekommt man Hinweise auf mogliche Verbesserungen in der
eigenen Organisation und kann gezielter Veranderungen
einleiten.

Ein Lieferantenwechsel aufgrund unzureichender
Leistungsfahigkeit nach Vertragsschluss ist fiir den Lieferanten
moglicherweise existenzbedrohend, aber auch fiir die
Beschaffung kein Ruhmesblatt.

Durch die heute vorhandenen digitalen Mittel ist eine Kontrolle
der Produktions- und Lieferprozesse der Lieferanten deutlich
besser moglich als friiher und kann im Sinne der
Risikominimierung fur beide Seiten erfolgreich eingesetzt
werden. Hier ist auch die gesamte Prozesskette zu betrachten.
Ein guter Einkaufsleiter kennt die Einkaufer und Lieferanten
seines Lieferanten. Das war fir mich immer wichtig, hat aber bei
einigen Partnern am Anfang fiir Uberraschung gesorgt. Eine
grolRe Elektronikfirma aus Asien war sichtlich Uberrascht, als ich
verlangt habe, dass an den Vertragsverhandlungen ihr
Einkaufsleiter teilnehmen soll und es wurde geratselt, wer denn
gemeint sei. Da war mir klar, dass die Beschaffung in dem



Unternehmen nur ein Schreibbiiro ist und kein Teilnehmer an
strategischen Unternehmensentscheidungen. Das ist heute
naturlich anders.

Diese Phase im Lieferantenmanagement sehen wir als
Lieferantenentwicklung oder -stabilisierung, die ebenfalls
regelmalig durchlaufen werden muss.

Letztendlich muss es gelingen, mit zuverlassigen Lieferanten den
Kunden zu gewinnen.

Ich kenne den Autor dieses Buches Marc Helmold aus
langjahriger Zusammenarbeit und schatze ihn als kompetenten
Kenner des Beschaffungsprozesses, als eloquente Flihrungskraft
in komplexen Organisationen von GroRunternehmen, auch in
internationalen Markten und als angenehmen Gesprachspartner
zu vielen Wirtschafts- und Gesellschaftsthemen.

Dieses Buch kann Ihnen Hinweise und Anregungen geben, nicht
mehr, aber auch nicht weniger. Die praktische Umsetzung in
lhrem Unternehmen miussen Sie selbst einleiten. Das theoretisch
Vermittelbare in konkrete Gestaltungselemente umzuwandeln,
ist Ihre Aufgabe. Seien Sie kreativ und kritisch.

Ich wiinsche Thnen groRtmoglichen Erfolg, nicht nur beim
Lieferantenmanagement.

Uwe Gulinther



Vorwort

Krisen bringen Risiken fur die Lieferkette der Unternehmen mit
sich. Lieferengpasse, die noch vor Kurzem undenkbar waren,
sind heute fast an der Tagesordnung. Unternehmen mussen auf
Krisen zielgerichtet, zligig und effektiv reagieren kdnnen.
Resilientes Lieferantenmanagement bedeutet in diesem Sinne
die proaktive und praventive Gestaltung aller
Lieferantenbeziehungen des Unternehmens uber alle Bereiche
mit dem Ziel, durch bessere Zusammenarbeit mit direkten
Lieferanten (aber auch Vorlieferanten) Produkte oder
Dienstleistungen besser, schneller und zu niedrigeren Kosten zu
entwickeln, zu beschaffen und herzustellen.

Der Fokus liegt nicht mehr nur auf der Hebung
unternehmensinterner Kostenvorteile, sondern im
Informationsaustausch, in stabilen Lieferketten und der
Ausschopfung der globalen unternehmensiibergreifenden
Potenziale. Das Lieferantenmanagement als
Querschnittsfunktion steht daher vor weitreichenden
Herausforderungen, um die Wettbewerbsfahigkeit langfristig zu
garantieren. Denn erst der integrative Ansatz vom Kundenauftrag
uber die Planung, Beschaffung, Produktion, Logistik bis hin zum
Retouren-Prozess verschafft Unternehmen die notwendige



Entscheidungsgrundlage ihres zukunftigen Handelns. Zudem
zeigen sich auch immer mehr die Grenzen der globalisierten
Lieferketten und der Just-intime-Politik.

In diesem Werk steht die Resilienz im Lieferantenmanagement
und praktische Relevanz im Vordergrund, wobei die konkreten
Erfahrungen des Autors aus Industrie, Lehre, Forschung und
Wirtschaft mit theoretischen Elementen verkntipft werden, was
eine transparente, pragnante und klare und verstandliche
Darstellung der Methoden und Praxisbeispiele ermoglicht.

Zum Download stehen unter plus.hanser-fachbuch.de
Arbeitshilfen bereit, die dem Anwender helfen, Werkzeuge des
Lieferantenmanagements gezielt einzusetzen und
Verbesserungen zu erwirken.

Interessant ist dieses Praxis- und Lehrbuch fiir alle, die ein
resilientes Lieferantenmanagement aufbauen wollen und damit
besser auf Krisen reagiert werden kann.

Besonderer Dank gebihrt Frau Hoffmann-Bauml und dem
Hanser-Verlag-Team fiir die freundliche, kompetente und
professionelle Abwicklung dieses Praxisbuches und Leitfadens
flr Lieferantenmanagement.

Berlin, Oktober 2022 Dr. Marc Helmold
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1 Herausforderung
Beschaffung

Die fortgehende Globalisierung, die Liberalisierung von Markten,
die Konzentration auf Kernkompetenzen, Katastrophen wie ein
europaischer Krieg, die COVID-19-Pandemieund zahlreiche
Megatrends machen das Lieferantenmanagement und den
Einkauf zum elementaren Faktor der Wertschopfung sichtbarer
denn je. Alle diese Faktoren zeigen, wie anfallig und fragil global
agierende Lieferketten sind.

Lieferantenmanagement im internationalen Kontext wird fur
Unternehmen wichtiger denn je, wenn man sich die
Handelsbilanz in Deutschland vor Augen fiihrt (Bild 1.1,
Statistisches Bundesamt 2021). Der Auldenhandel beschreibt
durch die AuRenhandelsbilanz die Handelsbeziehungen eines
Landes, d. h. den Austausch von Waren und Dienstleistungen,
uber seine Landesgrenzen hinweg. Dabei unterscheidet man
zwischen den Exporten (Ausfuhren) und den Importen
(Einfuhren). Aus der Differenz zwischen den Exporten und
Importen eines Landes ergibt sich die Aufsenhandelsbilanz. Fihrt
ein Staat mehr Waren aus, als er einflihrt, ergibt sich eine positive

AuRenhandelsbilanz, ein sogenannter Exportliberschuss. Die



Bundesrepublik Deutschland wird wegen ihres langjahrigen
Exportiiberschusses oft auch als Exportnation oder
Exportweltmeister bezeichnet. Die Top 3 der deutschen
Exportguter waren zuletzt Kraftwagen und Kraftwagenteile,
Maschinen und chemische Erzeugnisse. Einen umfassenden
Uberblick liefert die Statista-Themenseite zum deutschen
AulRenhandel.

Im Jahr 2020 wurden nach vorlaufigen Ergebnissen Waren im
Wert von 212,9 Milliarden Euro zwischen Deutschland und der
Volksrepublik China gehandelt (Exporte und Importe). Wie das
Statistische Bundesamt (Destatis) mitteilt, war damit die
Volksrepublik China im Jahr 2020 zum fuinften Mal in Folge
Deutschlands wichtigster Handelspartner. Wichtigstes
Abnehmerland deutscher Waren im Jahr 2020 waren wie bereits
in den Vorjahren die Vereinigten Staaten. Glter im Wert von 103,8
Milliarden Euro wurden von Deutschland in die Vereinigten
Staaten exportiert. Auf den Platzen zwei und drei der
bedeutendsten deutschen Exportlander lagen die Volksrepublik
China (95,9 Milliarden Euro) und Frankreich (90,8 Milliarden
Euro). Nach Deutschland importiert wurden die meisten Waren
im Jahr 2020 aus der Volksrepublik China (117,0 Milliarden Euro).
Auf den Platzen zwei und drei der wichtigsten deutschen
Lieferlander lagen die Niederlande (87,7 Milliarden Euro) und die
Vereinigten Staaten (67,7 Milliarden Euro). Die hochsten
Exportuberschisse wies Deutschland im Jahr 2020 mit den
Vereinigten Staaten (36,1 Milliarden Euro), Frankreich (34,3
Milliarden Euro) und dem Vereinigten Konigreich (32,0 Milliarden
Euro) aus. Mehr Waren importiert als dorthin exportiert wurden
aus China. Fur dieses Land wies der Aufienhandel im Jahr 2020
einen Importiberschuss von 21,1 Milliarden Euro aus.



Der internationale Handel wirkt sich insbesondere durch COVID-
19, sonstige Katastrophen oder Lieferknappheiten fur
Rohmaterialien der Bauindustrie, der Halbleiterbranche oder
technischen Gutern auf das Lieferantenmanagement signifikant
aus (Helmold & Terry 2021). Insbesondere der Russland-Ukraine-
Krieg in 2022 hat gezeigt, wie anfallig internationale Lieferketten
sind. Neben Vorprodukten wie Weizen, technischen
Komponenten oder Kabelbaumen, die in der Ukraine kommen,
sind Lieferketten auch durch die Sanktionen gegen Russland
gestort oder komplett erloschen, sodass Abnehmer in der ganzen
Welt nach Ersatzprodukten oder Alternativlieferanten suchen
mussen.

Deutschlands wichtigste Handelspartner
Volumen des AulRenhandels 2020 (in Mrd. Euro)

Tschechien 83,1
Osterreich 100,3
UK ' 101,6
Schweiz 101,7
Italien 14,4
Polen : 1229
Frankreich 147,7
USA 171,6
Niederlande 172,8
China 2121

0 50 100 150 200 250

Exporte Importe

Bild 1.1 Die wichtigsten Handelspartner fiir Deutschland in 2020 (Statista,
Statistisches Bundesamt 2021)



@ Das Lieferantenmanagement muss global agieren und
international agierende und konkurrierende
Wertschopfungsnetzwerke steuern.

Die andauernde Internationalisierung im internationalen
Warenverkehr insbesondere in Lander wie China, Japan oder
Sudkorea wird weiter voranschreiten. Globale Lieferketten
verursachen aufgrund ihrer Komplexitat und wachsenden
Herausforderungen Probleme. Hervorzuheben ist aber auch,
dass steigende Anforderungen, Reaktionszeiten und
Risikoabsicherung zur Differenzierung von Unternehmen und
Wertschopfungsnetzwerken beitragen (Dathe & Helmold 2018).
Nicht nur das eigene Unternehmen, sondern auch seine
Lieferantennetzwerke stehen im standigen Wettbewerb um die
Gunst der Kunden. Wertschopfungsnetzwerke sind
wettbewerbsfahig, global und kundenrelevant. Sie ermoglichen
Unternehmen, unternehmensweit abgestimmte Dienstleistungen
zu erbringen, bei denen sich die einzelnen Partner auf ihre
Kernkompetenzen konzentrieren, wie Bild 1.2 zeigt. Innerhalb
dieser neuen Rahmenbedingungen muissen Unternehmen diese
Wertschopfungsnetzwerke aktiv steuern und managen. Die
Abbildung zeigt, dass neben Entwicklungsabteilungen auch
Produktion und Lieferanten als Wertschopfungspartner in einem
stetigen Wettbewerb stehen (Hofbauer, Mashhour & Fischer
2016).



Bild 1.2 Globale Wertschopfungswerke im Wettbewerb

Bild 1.3 zeigt die internationale Arbeitsteilung flr die Herstellung
einer Jeanshose. Das Bild zeigt, dass Baumwolle aus Texas nach
China verschifft wird, wo der Stoff hergestellt wird. Der Stoff wird
dann nach Malaysia transportiert, wo die Hose gefertigt wird. Die
Reifdverschliisse kommen aus Japan mit dem Flugzeug.
Nachdem die Jeanshose in Malaysia fertiggenaht ist, wird diese
mit anderen Hosen verpackt und nach Hamburg in Deutschland
per Containertransport geschifft. Dort finden die
Kommissionierung und Verteilung an GroR- und Einzelhandler

durch Distributoren statt.



Schritt mm Aktivitaten internationaler Wertschopfungsketten

Texas Baumwolle  Transport per Lkw nach Texas und nach Los Angeles. Per Schiffstransport
(USA) nach China. Containertransport. Transport innerhalb Chinas per Lkw.
25 China Stoff Konsolidierung. Transport per Schiff nach China.
3 Japan ReiRver- Transport per Flugzeug von Japan Osaka nach Malaysia.
schlisse
4. Malaysia Jeanshosen Verpackung und Konsolidierung. Transport nach Hamburg in Deutschland.
51 Deutsch- Das finale Kommissionierung und Vertrieb nach Europa und in Deutschland.
land Produkt

Bild 1.3 Internationale Arbeitsteilung fiir die Herstellung einer Jeanshose (in
Anlehnung an DLV 2021)

Unabhangig ob es sich um ein grofdes oder kleines Unternehmen
handelt, Globalisierung und Internationalisierung sind die
zentralen Themen im Lieferantenmanagement. Nicht nur globale
Unternehmen, sondere auch KMU sind von den international
ausgerichteten Lieferketten stark abhangig. Diese Themen stellen
Unternehmen vor besonderen Herausforderungen. Die aktuellen
Krisen zeigen, wie anfallig das Thema Beschaffung ist und wie
wichtig es ist, ein Lieferantenmanagement zu implementieren,
das ermoglicht, solche Krisen besser zu meistern.
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