17

16 1/94

THEXIS

Supply Management: Probleme,
Strategien, Losungsansitze

Der vorliegende Beitrag stellr
die ersten empirischen Er-
gebnisse einer Umfrage zum
Supply Management in der
Schweizer Industrie dar. Ziel
war es, aktuelle Problemfelder
zu identifizieren, Losungs-
ansdtze zu erfassen und den
Erfolgsbeitrag des Supply Man-
agements fiir die Unterneh-
mung zu durchleuchten. Das
Marketing der Lieferanten
muss sich auf die neuen Ent-
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xitdtin der Zukunft zu vermeiden und
sich auf eigene Kernkompetenzen zu
konzentrieren. Diese Entwicklungen
sind ursichlich dafiir, dass alle Unter-
nchmungen entlang der Wertschop-
fungskette stirker auf cinen effekti-
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Trend gewinnt zusitzlich, wenn man
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prognosen, Marktforschung und -iiber-
wachung, Zielkostendenken, Auf-
bau langfristiger Partnerschaften und
gegenseitiges Vertrauen ohne ausu-
fernde Vertragswerke seien beispiel-
haft genannt. Durch eine Delegation
von Teilen der Produktion an Liefe-
ranten. konnen Unternehmungen
ihre eigene Flexibilitit steigern. Den
Verantwortlichen stehen verschie-
dene Beschaffungs-Strategien zur
Verfligung:

1. Einquellen- oder Mehrquelien-
belieferung: Abnehmer verteilen das
Beschaffungsvolumen fiir ein Gut
gerne auf mehrere Lieferanten. Sie
versprechen sich davon niedrigere
Einstandspreise, indem sie die Zulie-
ferer gegeneinander ausspielen und
gleichzeitig ihre Machtposition stir-
ken. Zudem sind sie so in der Lage,
das Risiko eines «totalen» Beschaf-
fungsausfalls zu minimieren. Nachtei-
le der Mehrquellenbelieferung sind
darin zu sehen, dass hohere Transak-
tionskosten durch die Aufnahme und
Durchfithrung mehrerer paralleler Ge-
schiftsverbindungen entstehen. Zu-
dem koénnen Zulieferer mit nur gerin-
gen Mengenanteilen kaum Erfah-
rungskurveneffekte ausnutzen, um
ihre eigenen Kosten zu driicken. Das
gegenseitige «Ausspielen» der Zulie-
ferer fiihrt so zu destruktiven Preis-
kdmpfen, die letztlich der gesamten
Abnehmer-/Zuliefer-Beziehung scha-
den. da die Partner an Leistungs-
fahigkeit verlieren.

2. Lokale oder internationale Be-
schaffung: Lokale Beschaffung er-
leichtert die Sicherheit der Zuliefe-
rung und scheint auch skologisch ver-
tretbarer als der weltweite Transport
von Giitern. Kostenfragen dringen
diese Argumente oft genug in den
Hintergrund. Vor allem der Einkauf
problemloser Standardgiiter erfolgt
zunehmend internationaler, in Lin-
dern mit relativen Kostenvorteilen,
die die Aufwinde fiir eventuell
schlechtere Qualitdt und den Trans-
port iibersteigen.

3. Beschaffung von Teilen oder Sy-
stemen: Viele Unternehmungen ver-
fligen traditionell iiber eine hohe Ei-
genfertigungstiefe. Entsprechend um-
fangreich und komplex sind die
Aufgaben der Beschaffung. In wel-
chem Ausmass soll die eigene Kom-
plexitdt an vorgelagerte Zulieferan-
ten abgegeben und von ihnen nur
komplette Baugruppen und Systeme
bezogen werden? Es stellt sich das
Problem, welche Wertschopfung sich

verlagern ldsst, ohne eigene wettbe-
werbsrelevante Kernfihigkeiten auf-
zugeben (Stichwort: Make or Buy).

4. Katalogeinkauf oder partner-
schaftliche Zusammenarbeit: Was
bringt partnerschaftliche Zusammen-
arbeitin wirtschaftlich rezessiven Zei-
ten? Lohnt sich die Festlegung auf
einen Partner in der Beschaffung,
oder ist es nicht vielmehr sinnvoll,
gerade in Zeiten, in denen Kosten-
sparen zur Paradedisziplin vieler
Unternehmungen wird, flexibel von
einem Anbieter zum anderen zu
springen, um alle moglichen kurzfri-
stigen Kosten- und Leistungsvorteile
wahrnehmen zu kénnen?

Aus den vorgestellten Strategie-
Optionen kénnen Unternehmungen
die gewlinschte kiinftige Ausrichtung
bestimmen. Zwei Extremkombinatio-
nen lassen sich dabei formulieren:
«Die lokale Partnerschaft mit einem
Systemlieferanten» versus «Der inter-
nationale Katalogeinkauf bei vielen
Teilelieferanten». Aus Erfahrungen
mit den alternativen Strategien leiten
sich die Anforderungen an eine «mo-
derne Beschaffung» ab. So bedeutet
aktives Supply Management:!

1. die Beschaffungssortimente zu
gestalten, sich besonders auf strategi-
sche Leistungen zu konzentrieren und
fir unkritische Artikel wirtschaftlich
vorzugehen.

2. die Kosten der gesamten Wert-
schopfung und nicht nur die der rei-
nen Beschaffung zu sehen. Qualitits-
méngel beschaffter Giiter bedeuten
erhohten Inspektionsaufwand, Aus-
schuss und Nacharbeit in der Produk-
tion sowie erhohten Garantie-, Servi-
ce- und Wartungsaufwand oder sogar
Riickrufaktionen und Klagen aus Pro-
duktehaftung.

3. die Anzahl der direkten Zuliefe-
rer zu reduzieren. Direkte Zulieferer
sind System- bzw. Modullieferanten
und iibernehmen die «Organisation»
der Sublieferanten.

4. mit Systemlieferanten langfristige
Grundvertriige abzuschliessen und part-
nerschaftlich zusammenzuarbeiten.

5. geeignete Zulieferanten bereits
zu Beginn der Produkiplanung auszu-
wihlen und in die Entwicklung einzu-
beziehen

6. gemeinsam mit direkten Zuliefe-
rern kontinuierlich nach Kosten-
senkungspotentialen und Verbesse-

' Kramer, M. Customer Focus von Zuliefern; Op-
timierung von Leistungssystemen in leanorien-
tierten Zuliefer-/Abnehmer-Beziehungen. Diss.
in Vorbereitung.

rungen in der Zusammenarbeit zu su-
chen und sich erzielte Erfolge teilen.

7. wenn mdéglich und sinnvoll JIT-
Anlieferungen ohne Eingangskon-
trollen und unnétige Lager und Si-
cherheitsbestiinde anzustreben.

8. die informationstechnische inter-
aktive Vernetzung mit den wichtigen
Systemlieferanten zu erreichen und

9. Qualititsmanagement und Pro-
jekte gemeinsam mit den Lieferanten zu
betreiben. Stichworte sind hier Zerti-
fizierung nach ISO 9000ff., Audits und
Zuliefer-Bewertungssysteme.

Die Aufgaben der Beschaffung
werden kiinftig vielféltiger und stellen
hohe Anspriiche an die Verantwortli-
chen.

2. Ergebnisse einer empiri-
schen Erhebung:
Probleme, Strategien und
Losungsansiitze im Supply
Management

Die aufgezeigten Entwicklungen wa-
ren fiir uns Ausgangspunkt einer Un-
tersuchung in der Schweizer Industrie
mit dem Ziel, aktuelle Problemfelder
im Beschaffungswesen zu erfassen, Lo-
sungsansitze und Strategien zu erken-
nen sowie zu kldren, welchen Erfolgs-
beitrag das Supply Management zu lei-
stenvermag. Zu diesem Zweck wurden
die 800 deutschsprachigen Mitglieder
desschweizerischen Verbandes fiir Ma-
terialwirtschaft und Einkauf (SVME)
von uns schriftlich befragt. Die Unter-
suchung erfolgte von November bis
Dezember 1993. Nach Abschluss des
Riicklaufs waren 87 Fragebogen ein-
getroffen. Das entspricht einer Riick-
laufquote von 10,8%.

Finf wesentliche Akzente kenn-
zeichnen die Schwerpunkte der Un-
tersuchung. Ausgangspunkt sind die
gewihite Unternehmungsstrategie und
die Philosophie der Fertigung. Daraus
leiten sich die wesentlichen Vorgaben
fir das Supply Management ab. Uns
interessierte in der Folge, welche
Reserven und kiinftigen Strategie-
alternativen die Praxis sieht und aus-
wihlt. Fragen der Lieferantenselek-
tion, mogliche Kooperationsstrate-
gien und die operative Ausgestaltung
des Supply Managements bilden da-
bei inhaltliche Schwerpunkte. In
einem letzten Schritt stand die Frage
im Vordergrund, ob der Aufbau von
Leistungssystemen bzw. eines Key
Account Managements ein Weg fiir
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Zulieferer sein kann, den neuen An-
forderungen industrieller Abnehmer
zu entsprechen.

tiert wird. Fiir die Zukunft gilt es aber,
das Supply Management neu auszu-
richten.

2.1.Vorgaben fiir die Beschaf-
fung: Kosten sparen, Qualitiit
verbessern, Flexibilitiit er-
hohen

2.2 Aufgaben des Supply
Managements: Vom kommer-
ziellen Einkauf zum Schritt-
macher und Impulsgeber

Die Unternehmungsleitung gibtinder
Unternehmungsstrategie die Vorga-
ben fiir die Beschaffung (vgl. Grafik
1). Mit einem Mittelwert von 4.3 ge-
wichten die Befragten vor allem die
Senkung der Einkaufspreise. Dass
diese Kosteneinsparungen nicht zu
Lasten eigener Qualitidt und Flexibi-
litdt gehen diirfen, sondern auch hier
Verbesserungen erreicht werden sol-
len, beweisen die starke Gewichtung
von Massnahmen, die eine Neuaus-
richtung auf den sich verschirfenden
internationalen Wettbewerb in sta-
gnierenden Mirkten anstreben. So
erreichen Konzepte wie Total Qua-
lity Management, Lean Management,
Outsourcing-Strategien, die Reduk-
tion der Variantenvielfalt, Rationali-
sierungsprogramme, die Reduktion
der Fertigungstiefe, Zeitstrategien oder
die Konzentration auf Kernkompe-
tenzen Mittelwerte zwischen 4,1 und
3,3. Die innovative Strategie, eigene
Entwicklungstiefe zu reduzieren,
scheint fiir die meisten Unterneh-
mungen heute (erstaunlicherweise)
noch Zukunftsmusik zu sein. (siehe
Grafik 1)

Insgesamt konnen wir feststellen,
dass Supply Management heute eher
kurzfristig und technokratisch orien-

Gegenwirtig dominiert in vielen Un-
ternehmungen die kommerzielle Funk-
tion der Beschaffung. Der Einkauf
bestimmt die optimalen Einkaufs-
quellen und verhandelt die Einkaufs-
konditionen und Ablaufe fiir weitge-
hend vorbestimmte Beschaffungs-
gliter. Er kontrolliert die Zusammen-
arbeit mitden Zulieferern. Fiir die Zu-
kunft gehen die Befragten davon aus,
dass sich die Rolle hin zu aktiven und
gestaltenden Aktivititen wandelt. So
sehen 53% der Befragten (bei mogli-
chen Mehrfachnennungen) das Sup-
ply Management zukiinftig in einer
Schrittmacher- und Impulsgeber-
Funktion fiir die gesamte Unterneh-
mung.

2.3. Kernprobleme des Supply
Managements: Mangelhafte
Kompetenz der Zulieferanten
und interne Koordinations-
schwiichen

Ausgezeichnete Beziehungen zwi-
schen Abnehmer und seinen Liefe-
ranten entscheiden iiber Erfolg oder
Misserfolg im Supply Management,
Gerade hier sehen sich Unterneh-

mungen mit gravierenden Problemen
konfrontiert: Sie beklagen eine Reihe
von Missstidnden beiihren Lieferanten.

1. Lieferantenzuverlissigkeit: Sie
versprechen mehr, als sie halten, und
bieten eine nur geringe Mengen- und
Termintreue (Mittelwert 4,0 auf einer
finfpoligen Skala von 1 = unwichtiges
Problem bis 5 = wichtiges Problem).

2. Ungeniigende Kompetenz der
Lieferanten in Logistik und Lagerhal-
tung (Mittelwert 3,8).

3. Zu wenige oder ungeniigende
Dienstleistungen der Lieferanten fir
das Supply Management (Mittelwert
3.7.

4. Intensitiit der Zusammenarbeit:
Zu oberflachliche Kenntnisse iiber
Lieferanten und ungeniigender Tief-
gang der Beziehungen, um gemein-
sam Verbesserungen zu entwickeln
(Mittelwert 3,6).

Ein wichtiges Problemfeld sehen
Unternehmungen aber nicht nur in
der mangelnden Kompetenzihrer Zu-
lieferer. Sie beklagen in gleichem
Masse die unzureichende innerbe-
triebliche Kooperation und Koordi-
nation zwischen Marketing, F&E,
Fertigung und Beschaffung (Mittel-
wert 3,8).

Als unproblematisch wurden hin-
gegen die rdumliche, sprachliche und
kulturelle Distanz zu den Lieferanten
(Mittelwert 2,6) und der Reifegrad des
Angebots angesehen (Mittelwert 2,7).

Kostendruck, Marktdynamik oder
auch Lieferantenmacht nehmen eine
mittlere Bedeutung ein. Sie zihlen
nicht zu den dringlichen Problemen
des Supply Managements.

2.4. Reserven und Strategien
im Supply Management:
Selektion, Kooperation und
operative Zusammenarbeit

Serkung der

Total Quatity

N RN

BRw

z 23 ¥ 18 4 4.3
Bittetwarie

Grafik 1: Bedeutung unterschiedlicher Unternehmungsstrategien fir das Supply Manage-
ment (auf einer flinfpoligen Skala von 1 = vollig unwichtig bis § = sehr wichtig)

Welche Reserven besteheninden ein-
zelnen Aktionsbereichen des Be-
schaffungswesens wie Lieferanten-
selektion, mogliche Kooperations-
strategien, operative Zusammenar-
beit sowie Organisation und Fiih-
rung? Wir erfassten dabei die aktuelle
und zukiinftige Bedeutung einzelner
Vorgehensweisen (Grafik 2).

Der Selektion von Lieferanten
kommt sowohl heute als auch in Zu-
kunfteindeutig die grosste Bedeutung
zu. Heute stehen jedoch andere
Schwerpunkte im Vordergrund als in
fiinf Jahren. Strategien, die Chancen
bei kleinen und konzessionshereiten
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Abnehmern ermdglichen, stehen mo-
mentan im Vordergrund. Direktein-
kauf, Global und Local Sourcing-
Strategien gewichten die Befragten
gegenwirtig weniger stark. Einkaufs-
kooperationen, Single-Sourcing und
internationale Beschaffung sind noch
bedeutungslos.

Vergleicht man die Differenzen der
Mittelwerte von heute mit denen der
Entwicklungen in finf Jahren, so zei-
gen sich vollig neue Gewichtungen.
Die grossten Reserven fiir das Sup-
ply Management liegen dabei in Ein-
kaufskooperationen, in der internatio-
nalen Beschaffung bzw. dem Direki-
einkauf und dem Global Sourcing.
(vgl.Grafik 3)

Zwei Orientierungen scheinen in
Zukunft ausschlaggebend. Zum einen
gilt es, eigenen Bemiihungen auf we-
nige Lieferanten zu konzentrieren
und sich zum anderen stidrker auf in-
ternationale Beschaffungsmirkte zu
orientieren.

Die Zusammenarbeit mit Lieferan-
ten wird sich in Zukunft differenziert
entwickeln. Wir konnten feststellen,
dass folgende Strategien die grossten
Reserven bieten:

* Kooperationen in der Fertigung,
* Kostentransparenz und Kosten-
audits bei Lieferanten,
» Aufbau von System- statt Teileliefe-
ranten,
* kooperative okologische Massnah-
men und
* kooperative Produktentwicklung,
Wie Grafik 4 verdeutlicht, ergibt sich
fiir die Reserven in der operativen
Zusammenarbeit kein einheitliches
Bild. Eine aktive Beziehungspflege
hat weiterhin hochste Prioritdt. Es
folgen Verhaltensweisen, die internen
Effizienziiberlegungen entspringen.
Massnahmen wie eine konsequente
Lieferantenkontrolle, die Nutzung
aller sich bietenden Moglichkeiten auf
dem Markt und ein aggressives Ver-
halten bei Verhandlungen deutendar-
auf hin, dass das Supply Management
unterstarkem Druck steht. (siehe Gra-
fik 4)

Bei der Beurteilung der zukiinfti-
gen Entwicklungen steht die rasche
Nutzung moglicher Marktchancen im
Widerspruch zur angestrebten Bezie-
hungspflege. Beachtet man jedoch die
abnehmende Bedeutung der aggressi-
ven Verhandlungsweisen und der Lie-
ferantenkontrolle, so liegt die Argu-
mentation nahe, dass sich die Unter-
nehmungen auch in Zukunft ihre
Autonomie erhalten wollen, um nicht

Strategische Lieferantenselektion

« Lieferantenselektion

+ Single Sourcing

* Multiple Sourcing

» Zusammenarbeit mit kleineren und
mittleren Unternehmungen mit erhéh-
ter Flexibilitat und Leistungsbereit-
schaft

+ Global Sourcing

+ Local Sourcing

+ Internationaler Direkteinkauf

* Internationale Beschaffung in Landern
mit industrieller Aufbauphase

« Aufbau und Nutzung von
Einkaufskooperationen

Kooperationsstrategien mit
Lieferantenoperative

« Lieferantenzertifizierung
{ISO 8000}

+ Qualitatsaudits bei Lieferanten

+ Kostentransparenz und Kostenaudits
bei Lieferanten

* Partnerschaftssysteme mit Schliissel-
lieferanten

* Aufbau von System- statt Produkt-
lieferanten

* Kooperative Produktentwickiung

+» Kooperative Logistiksystementwicklung

+ Kooperation in der Fertigung

» Kooperative Informationssystem-
entwickiung

* Verlagerung von Funktionen
auf Lieferanten

* Abbau von Doppelfunktionen

* Realisierung von Just-In-Time-Konzep-
ten

» Outsourcing von Funktionen an Dritte

» Rationalisierungsprogramme in der
Zusammenarbeit mit Grosslieferanten

Operative Zusammenarbeit
mit Lieferanten

« Starkere Gewichtung von
Jahresgespréachen

* Strategische Diskussionen mit dem
Top-Management der Lieferanten

» Kaizen-Programme mit Lieferanten

» Konsequente Lieferantenkontrolle

+» Durchsetzung von eigenen Einkaufs-
Bedingungen

+ Restrukturierung und Senkung der Viei-
falt im Beschaffungssortiment

» Ausbau der Geschaftsbeziehungen

* Aggressiver Verhandlungsstil

 Aktive Beziehungspflege

* Verstérkter Aussendienst der Beschaf-
fungsmitarbeiter

* Optimierung des internen Warenflusses

Organisation und Fiahrung

+ Aufbau bereichsubergreifender Projekt-
teams

* Entwicklung von Fihrungs-
instrumenten in der Beschaffung

+ Steigerung der Mitarbeiterqualifikation
in der Beschaffung

Grafik 2: Reserven und Strategien im Supply Management

ewig von einem Lieferanten abzuhin-
gen. Abnehmer bevorzugen auch in
der Zukunft den «gldsernen Lieferan-
ten», ohne jedoch immer zu einer
langfristigen Geschiftsbezichung be-
reit zu sein. Es liegt an den Zuliefe-
rern. ihre Leistungskraft stindig neu
zu beweisen und damit ihre Kunden
zu binden. Wie sie dieses Ziel errei-
chen konnen, war Gegenstand des
abschliessenden Teils der Untersu-
chung,

2.5. Marketing der Lieferan-
ten: Leistungssysteme und Key
Account Management

Um sich im Wettbewerb differenzie-
ren zu kdnnen, miissen sich Lieferan-
ten darum bemiihen, die eigenen An-
gebote auf die Bediirfnisse ihrer Kun-
den abzustimmen. Sie entwickeln
Leistungssysteme?, die Produkt- und
Dienstleistungen kombinieren und

Einkaufskooperationen

Int. Beschaffung |

Int. Direkteinkauf

Global Sourcing:

N TN TN N

Single Sourcing

Einkauf bei Konzessionsbereiten

Selektion

Local Sourcing %
Mulitiple Sourcing

-0.2 i

0.2 0.4 0.6 0.8 i
Differenz der Mittelwerte

Grafik 3: Die gréssten Reserven in der Lieferantenselektion
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umfangreiche massgeschneiderte Pro-
bleml6sungen fiir klar abgegrenzte
Kundengruppen darstellen. Die Be-
fragten beurteilten diese Bemiihungen
durchwegs sehr positiv (vgl. Grafik 5).
Insbesondere die Merkmale Wirt-
schaftlichkeit, Beziehungspflege, mass-
geschneiderte Zusammenarbeit sowie
Kooperation und Kommunikation
werden geschétzt. Im Zusammenhang
mit den 0.g. Problemfeldern zeigt sich
hier eine relativ starke Deckung der
Probleme im Supply Management mit
den angebotenen Leistungen auf Lie-
ferantenseite.

Ein zweiter wichtiger Ansatz zur
Kundenbindung ist das Key Account
Management. Die Befragten schitzen
dabei vor allem die eindeutige Zustiin-
digkeit auf Lieferantenseite fiir spe-
zielle Kunden (Mittelwert 4.5). Enga-
gement, Problemkenntnis sowie die

Unterstiitzung durch das Top-Man-

Pfiege der Geschiiftsbeziehungen
Optimierung des Warenflusses
Nutzung aller krzfr. Chancen
Kooperation mit dem Top-Management
Lieferantenkontrolle
Sortimentsrestrukeurierung
Gewichtung der Jahresgespriche
Beschaffungsaussendienst
Kaizen-Programme
Durch g eigener Bedi gen §
Ausbau der Geschiiftsbeziehungen
aggressiver Verhandlungsstil

N heute

agement® der Lieferanten (Mittel-
werte von 3,7 - 3,8) bieten den Unter-
nehmungen weitere Maoglichkeiten,
um eigene Probleme mit Hilfe ihrer
Lieferanten zu bewiltigen.

3. Fazit: Kostensenkung und
Leistungssteigerung als Her-
ausforderung fiir die Zukunft

Durch unzureichende Termin- und
Mengentreue beeintridchtigen Zulie-
ferer die Flexibilitdt ihrer Kunden.
Mangelhafte Kompetenz in Lager-
haltung und Logistik verschirfen das
Problem. Zulieferer sind fiir Koope-
rationen und gemeinsame Projekte
oft nicht «reif». Zudem sehen Be-
schaffer eine Senkung der Einstands-
preise als primires Ziel ihrer Titig-
keit an. Sie unterstiitzen die allge-
meine These, dass sich die derzeitigen

25 3
Mittelwerte

1.5 2

(J in funf Jahren

Grafik 4: Reserven in der operativen Zusammenarbeit

304

4
S A

Aungaben in % der Befragien
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Grafik 5: Die Beurteilung von Leistungssystemen

wirtschaftlichen Strukturen in einer
Anpassungkrise befinden, die sie
durch die Doppelstrategie «Kosten-
senkung bei gleichzeitiger Leistungs-
erhohung» gemeinsam mit ihren Zu-
lieferanten bewiltigen wollen. Es
verwundert deshalb nicht, dass Total
Quality und Lean Management-Pro-
Jjekte oberste Prioritit besitzen. Dar-
auf miissen sich auch die Zulieferer
einstellen. Zulieferbewertungssyste-
me werden zunehmend ausgefeilter,
Qualitétssicherungssysteme gehoren
immer mehr zum Standard und bie-
ten keine Moglichkeiten der Profilie-
rung mehr. Die Zulieferer haben in
der Zukunft die schwierige Aufgabe,
sich noch gezielter um die Bediirfnis-
se ihrer Kunden zu kiimmern. Sie
miissen Produkt- und Dienstleistun-
gen zu einer massgeschneiderten Pro-
blemlosung fiir den Kunden zusam-
menschniiren. Dabei ist es wichtig,
die einzelnen Teilleistungen transpa-
rent zu gestalten. Zulieferer miissen
lernen, die Kosten jeder Teilleistung
zu kennen. Nur dann ldsst sich mit
dem Beschaffer iiber eine faire Ver-
rechnung diskutieren und nach ge-
meinsamen  Kostensenkungsmog-
lichkeiten fahnden. In einer partner-
schaftlichen Beziehung profitieren
beide Parteien.

4. Supply Management-Kon-
zept: Checklists und Analyse-
raster

Unsere Ergebnisse fassen wirineinem
Konzeptdes Supply Managements zu-
sammen. Es bietet eine Checklist und
ist ein Analyseraster fir Aufgaben,
mit denen sich die Verantwortlichen
im Supply Management beschiiftigen
(vgl. Tafel 1). Der Benutzer muss die-
sen Raster an seine unternehmungs-
spezifische Situation anpassen. Es soll
helfen, «Einkidufer» in die Lage zu
versetzen, die Angebote der Liefe-
ranten in zeitlicher, rdumlicher, quan-
titativer und qualitativer Hinsicht zu
bewerten und nach Optimierungs-
moglichkeiten zu suchen. Zulieferer
konnen es dazu nutzen, sich besser auf
die Bediirfnisse und Forderungen
ihrer Kunden einzustellen.

“Zum Ansatz der Leistungssysteme vpl Belz,
Chr. /7 Bircher, B, et al. 1991; Erfolgreiche Lei-
stungssysteme, Stutigart: Poeschel

*vgl. Belz. Chr./Senn, C. 1993: Kernprobleme und
Reserven im Key-Account-Management. In:
Thexis, Heft 3/93, S. 50 - 56. Themennummer mit
verschiedenen Beitrdgen zum Key-Account-
Management.
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1. Vorgaben aus der Unterneh-
mungsstrategie

Kosten- bzw. Wirtschaftlichkeitsvor-
gaben, Total Quality Management,
Lean Management, Outsourcing, Er-
fahrungen aus Teilbereichsstrategien:
Reduktion der Variantenvielfalt, Ra-
tionalisierung, Reduktion der Ferti-
gungstiefe, Zeitstrategien, Kernkom-
petenzen, Reduktion der Entwick-
lungstiefe.

2. Analyse der internen Voraus-
setzungen fiir das Supply
Management

2.1 Bestimmung strategischer Ge-
schiftseinheiten fiir die Materialwirt-
schaft (Lieferanten, Produkte, Bran-
chen, Linder, Handelssystem)

2.2 Analyse der internen Waren-
fliisse (quantitativ [zeitlich, finanziell,
mengenmissig] und qualitativ [Ver-
fugbarkeit, Sicherheit, Lager usw.]
und Nahtstellen zu den Warenfliissen
der Lieferanten [Logistik usw.])

3. Analyse und Prognose der
Tendenzen auf den internatio-
nalen Beschaffungsmirkten

3.1 Entwicklungen auf den Absatz-
miirkten (Bediirfnisse, Konkurrenz,
Wettbewerbschancen)

3.2 Analyse aktueller und potenti-
eller Beschaffungswege (direkt und
indirekt) und Lieferanten (Partner-
schaft, technologische Fiihrerschaft,
Wettbewerbsvorteile [inkl. Lieferan-
ten, die gleichzeitig Konkurrenten auf
den Absatzmirkten sind], ABC-Ana-
lysen, Versorgungsrisiken usw.)

3.3 Analyse der Beschaffungs-
mirkte (Absatzstrukturen [vertikal],
Konkurrenzschirfe, technologische
Entwicklungen, wirtschaftliche und
gesetzliche Entwicklungen in den
Beschaffungslindern, preisbildende
Faktoren usw.)

3.4 Wechselkursanalysen und Pro-
gnosen

3.5 Projektanalysen: Erschliessung
neuer Mirkte und Lieferanten, Make-
or-buy-Analysen, Kooperationserk|i-
rungen, Systeme zur Verbesserung
der Materialwirtschaft (Lager, Kan-
ban usw.), Konsequenzen neuer Fer-
tigungssysteme fiir die Materialwirt-
schaft, okologische Anforderungen
an die Beschaffung usw.

Anmerkung: interne und externe
Analysen hingen eng mit den Fnt-
scheiden 4 und folgenden zusammen.

4. Beschaffungsstrategien

und -ziele

4.1 Beschaffungsgrundsitze und -kul-
tur: Aufbau und Einsatz von Nach-
fragemacht, Aufbau partnerschaftli-
cher Beziechungen, Ausnutzung aller
Moglichkeiten in den Beschaffungs-
mirkten (jederzeit), Pflege eines kon-
sequenten Beschaffungsimages, Aus-
dehnung des eigenen Wettbewerbs-
potentials (Attraktivitdt als Partner),
konsequentes Festhalten an Einkaufs-
bedingungen, Streuung des Beschaf-
fungs- risikos, Zusammenarbeit mit
kleineren und mittleren Unterneh-
mungen usw.

4.2 Beschaffungsziele: Bedarfsdek-
kung, Produkte und Bediirfnisse,
Deckungsbeitrige, Beschaffungswege,
Beschaffungslinder, Lieferantenpoli-
tik und -selektion

4.3 Beschaffungsstrategien, Auswahl:
Make or buy-Entscheide. Global Sour-
cing, Local Sourcing, Modular Sour-
cing, Single Sourcing, Mulitiple Sour-
cing, Katalogeinkauf, Partnerschaft,
Lieferanten-Stiitzpunkt- Systeme, Er-
schliessung neuer Beschaffungsquel-
len, Produkt- und Produktionsin-
novationen durch die Beschaffung,
Grundsitze der internen Zusammen-
arbeit zur Ausschopfung von Be-
schaffungsreserven usw.

5. Innerbetriebliche Zusammen-
arbeit fiir eine optimale
Beschaffung

5.1 Beschaffungsaufgaben und Ver-

antwortlichkeit/Planungsablauf
5.2 Mitwirkung der Beschaffung in
Gremien und Projektgruppen

5.3 Steigerung der Mitarbeiter-Qua-
lifikation: Erfa-Gruppen, Workshops
und Entwicklung von Fithrungsinstru-
menten

6. Ausserbetriebliche Koopera-
tion fiir eine optimale Material-
wirtschaft

6.1 Wahl der optimalen Einkaufssy-

steme (Direkteinkauf, Einkaufsnieder-
lassung, Agenten, Importeure, graue
Meirkte, Eigenproduktion)

6.2 Kooperation mitanderen Unter-

nehmungen (bspw. Gremieneinkauf)

6.3 Kooperationsstrategien mit Lie-

feranten (Partnerschaftssysteme mit
Schliissellieferanten, gemeinsame Kai-
zen-Programme, kooperative Logistik-
systementwicklung, JIT, kooperative
Produkt- und Prozessentwicklung, Ab-
bau von Doppelfunktionen. informa-
tionstechnische Verkniipfung und inter-
aktive elektronische Systeme usw.).

6.4 Mitwirkung in Branchengremi-
en und Expertengruppen

7. Beschaffungsinstrumente

7.1 Produkt- und Dienstleistungspo-
litik (Lieferantenzertifizierung durch
ISO 9000 und Qualitdtsaudits bei Lie-
feranten)

7.2 Preis- und Konditionenpolitik
(Kostentransparenz und Kostenaudits
beiden Lieferanten, jahrliche Kosten-
einsparungen durch Lerneffekte)

7.3 Bearbeitung der Beschaffungs-
markte (Gestaltung von Einkaufspro-
zessen: Ausbau der Geschiftsbezie-
hungen, aktive Beziehungspflege, Ge-
spréche mitdem Top-Management der
Lieferanten, Gewichtung der Jahresge-
spriche, operative Lieferantenselekti-
on, Lieferantenkontrolle, usw.)

7.4 Unternehmungsorientierte In-
strumente (Bedarfsermittlung, Beschaf-
fungscontrolling usw.)

8. Beschaffungsmanagement und
-erfolgskontrolle

8.1 Beitrige von Entwicklung, Pro-
duktion, Marketing zu einer optimalen
Materialwirtschaft (Uberwindung der
Schnittstellenproblematik)

8.2 Beschaffungsorganisation: Struk-
turen und Abliufe (Einordnung der Be-
schaffung, integrierte Materialwirtschaft,
Gliederung der Beschaffungsabteilung.
Verantwortlichkeit der Beschaffung und
Kompetenzen, Spezialisierung usw.)

8.3 Mitarbeiterqualifikation

8.4 Finanzielle Basis der Beschaf-
fung/Budgets

8.5 Flihrungsinstrumente in der Be-
schaffung (intern und exern - inkl.
EDV-Einsatz)

8.6 Erfolgskontrollen der Beschaf-
fung und Materialwirtschaft

9. Einsatz von Beschaffungs-
methoden
ABC-Analysen. Wertanalysen, Port-
folio, Lagerbewirtschaftungssysteme.
Optimierungsmodelle, Kreativitits-
methoden, Erfahrungskurve fiir Preis-
entwicklungen, Messeanalysen usw.

10. Beschaffungstaktik
Verhandlungstaktik: agressiv, moderat,
kooperativ, Besuchsplanung der Liefe-
ranten, Messebesuche usw.

10.1 Materialorganisation: Quali-
tatsiiberpriifung, Informationsfliisse,
Karteien und andere Detailabliufe

10.2 Importtechnik  (Transport.
Vertrige. Finanzierung)

10.3 Projektmanagement fir Be-
schaffungsprojekte.

Tafel 1: Supply Management-Konzept
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Supply Management:
Zwei Beispiele aus der Praxis

Lista AG: Die Lista AG legt ihren Bemiihungen ein bewusst kurz gehaltenes
Einkaufsleitbild zugrunde. Jeder Mitarbeiter kennt so die Bedeutung der
Beschaffung und ihre wesentlichen Inhalte:

Einkaufsleitbild der Lista AG

Kenntnisse der Einkiiufer
Zum Know-how unserer Einkiufer
gehort das Wissen um die Moglich-
keiten der Beschaffungsmirkte und
der Lieferanten. Deshalb ist es erfor-
derlich, dass sich unsere Eink4ufer aus
der Fachliteratur weiterbilden und
sich vor Ort bei unseren Zulieferern
informieren.

Qualitiit
Gefragt ist die optimale Qualitit einer
zugekauften Komponente, welche
einerseits ein optimales Kosten-/Nut-
zen-Verhiltnis erreicht und anderer-
seits den Kundennutzen am besten
erfiillt,

Wertanalyse
Bei der Auswahl von zugekauften
Produkten resp. Komponenten sollen
auch wertanalytische Uberlegungen
zur Kostenoptimierung angewendet
werden, Dabei steht die Wirtschaft-
lichkeit der gesamten Problemlésung
im Vordergrund.

Make-or-buy
Mit dem steten Ziel, die Wettbe-

werbsvorteile der Unternehmung zu
verbessern, ist es auch eine spezielle
Aufgabe des Einkaufs, bei Make-or-
buy-Entscheiden massgebend mitzu-
arbeiten.

Lista Unternehmen beriick-

sichtigen
Wo immer moglich. soll innerhalb der
Lista Gruppe beschafft werden: spezi-
elle Regelungen liegen dazu vor.

Know-how-Transfer

Wir arbeiten eng mit Lieferanten
und internen Abteilungen zusammen,
so dass der Know-how-Transfer zum
Nutzen beider Partner gewihrleistet
bleibt.

Offenheit mit allen Lieferanten

Mit unseren Lieferanten arbeiten wir

auf einer partnerschaftlichen Ebene
zusammen. In den Preisverhandlun-
gen bleiben wir fair, sind jedoch
bemiiht, zusammen mit unseren Zu-
lieferern optimale Problemldsungen
zu Marktpreisen zu erarbeiten,
Global Sourcing

In der Beschaffung konzentrieren wir
uns zukiinftig vermehrt auf interna-
tionale Mirkte.

Angebotsvergleiche
Als Grundsatz soll gelten, dass zum
Angebotsvergleich im Minimum 2,
im Maximum 5 Angebote eingeholt
werden.

Kunden als Zulieferer
Primir bevorzugen wir Lista-Kunden
als Zulieferer, sofern sie uns zu markt-
iiblichen, konkurrenzfihigen Bedin-
gungen beliefern kdnnen.

Gegengeschiifte
Bei Entscheiden iiber Gegengeschiif-
te ist auf mogliche Chancen fiir Lista
zu achten. Bei Angebotsvergleichen
mit gleichen Konditionen soll das
Angebot mit der Gegengeschiftsmog-
lichkeit beriicksichtigt werden. Der
endgilltige Entscheid liegt jedoch
beim betreffenden Geschiftsleiter.

Koordination
Zur Einkaufskoordination innerhalb
der Lista-Gruppe gehort auch der in-
tensive Informationsaustausch unter
den Einkiufern der Lista-Unterneh-
mungen und/oder Unternehmen aus
strategischen Allianzen.

Okologie
Es soll darauf geachtet werden, dass
fiir samtliche Materialien und Kom-
ponenten, die wir beschaffen, skolo-
gisch einwandfreie Verfahren zur
Anwendung kommen: d.h. Rohstoffe
sollen wo immer moglich der Wieder-

verwendung zufliessen und nicht ver-

nichtet werden.

Bossard-Verbindungstechnik: 4 Thesen 7

Beschaffung bei der Bossard-Verbindungstechnik

Die strategische Bedeutung der

Beschaffung bei Bossard VT
Unsere Wettbewerbsfihigkeit wird
von der Beschaffung als Element der
Logistik in hohem Masse mitbe-
stimmt.

These 1
Kostensteigerungen kénnen immer
weniger durch Erhohung der Ver-
kaufspreise weitergegeben werden.
Der Zwang zur Effektivitat steigt
wegen des Kostendruckes konstant,

Die Beschaffung kompensiert sin-
kende respektive erarbeitet zusitzli-
che Gewinne durch:
* Kostenbeeinflussung
* Kapitalbindungsoptimierung
* Materialgestaltung :

These 2
Die Transparenz iiber die weltweiten
Beschaffungsquellen nimmt durch
verstirkte Marketingaktivititen ein-
zelner Hersteller und ganzer Verbin-

de generell zu. Die Mirkte werden
dichter.

Durch weltweite, systematische
und professionelle Beschaffungs-
marktforschung erarbeitet sich Bos-
sard den grésstmoglichen Informati-
ons- und Beschaffungsvorsprung in
Preis/Leistung und Produkten und
erhdlt so den Vorsprung gegeniiber
Mitbewerbern.

These 3
Der Bedarf an permanent hoher und
gesicherter Qualitét bei den Produk-
ten und modernen Belieferungssy-
stemen nimmt zu und bestimmt das
zukiinftige  Kunden-Zuliefererver-
héltnis. Die Hersteller werden durch
Druck der Nachfrager qualitativ be-
deutende Fortschritte machen. Die
Differenzierung von Bossard gegen-
lber Mitbewerbern ist gefihrdet,

Durch ein effektives Selektions-
verfahren, eine laufende Leistungsbe-

eigen die strategische Bedeutung der

wertung, eine partnerschaftliche und
wirtschaftlich erfolgreiche Einbin-
dung der Hersteller und Lieferanten
in die gesamte logistische Kette ga-
rantiert die Beschaffung die Befriedi-
gungder Kundenbediirfnisse, die Ver-
sorgungssicherung und die Erhaltung
der Differenzierung in der Zukunft,

These 4
Herstellerkonzentrationen nehmen
zu. Wenige Hersteller wachsen {iber-
proportional. Hersteller werden zu
Konkurrenten des Handels.

Durch gezielte Biindelung und Pla-
zierung des wachsenden Gruppenbe-
darfes ist Bossard ein interessanter,
gesuchter Partner der Hersteller, Wo
sinnvoll, sind wir auch bereit, engere
Bindungen einzugehen, wie z.B.
Ubernahme von Kontingenten, einer
Marke oder des Marketings. Dadurch
werden unsere eigenen Pline in un-
serem Kompetenzbereich zu einem
zu bertiicksichtigenden Faktor bei den
Absatzstrategien der Hersteller.

M. Schogel/M. Kramer



