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Verringerte Fertigungstiefen in allen Industriezweigen, die Einbeziehung von Lieferan-
ten in Produktentwicklungsprozesse und der Zwang zum weltweiten Einkauf zur Nut-
zung von Kosten- und Know-how-Potentialen sowie neue E-Technologien im Einkauf
verdeutlichen den Einfluf3 des Einkaufs auf das Unternehmensergebnis. Angesichts der
Hebelwirkung von Erfolgspotentialen im Einkauf wurden in vielen Unternehmen in
immer kirzeren Abstdnden Programme zur Einkaufspotentialermittiung und -erschlie-
Bung erarbeitet. Die Aktionsfelder dieser Programme liegen mit wechselnden Schwer-
punkten in der Optimierung des laufenden Einkaufsvolumens. Die systematische Aus-
wertung dieser Vorgehensweisen sowie die Erfahrungen, die wir in den letzten Jahren
wahrend der Bearbeitung eigener Fallstudien in tber 100 Industriebetrieben gewinnen
konnten, fuhren in ihrer Zusammenfassung zu einer Handlungsanleitung fir die Reali-
sierung von Einkaufspotentialen durch die bewufdte Gestaltung differenzierter Abneh-
mer-Lieferanten-Beziehungen. Diese als Einkaufspotentialanalyse bezeichnete Hand-
lungsanleitung leistet einen Beitrag zur Verringerung des methodischen Defizits in der
Beschaffung und versucht, auf strategischer Ebene eine Verbesserung der Entschei-
dungssituation zu erreichen. Durch die ganzheitliche Betrachtung der Wertschopfungs-
kette, eine verbesserte Arbeitsteilung zwischen Abnehmer und Lieferant sowie die Ver-
folgung differenzierter Zusammenarbeitsformen kann eine zielgerichtete Orientierung
der Transaktionsbeziehungen vorgenommen werden.

1. Das Bausteinkonzept der Einkaufspotentialanalyse

Wahrend bisher praktizierte Vorgehensweisen sich durch eine induktive, problemgelei-
tete VVorgehensweise charakterisieren lassen und auf die Realisierung kurzfristig wirk-
samer Einkaufspreisreduzierungen gerichtet sind, unternimmt die Einkaufspotential-
analyse eine deduktive Strategiebildung und Potentialermittiung, die gefolgt wird von
einer strukturierten Strategieumsetzung und Potentiarealisierung zur nachhaltigen
Einstandskostenreduzierung. Die Einkaufspotentialanalyse ist dabei sowohl als Kombi-
nation des beschaffungspolitischen Instrumentariums wie auch a's ein Reorganisations-
ansatz zur Neustrukturierung der Geschaftsprozesse zwischen Abnehmer und Lieferant
zu sehen (vgl. Abbildung 1).

Uber unterschiedliche Geschaftsprozesse hinweg versucht sie, eine Optimierung der
Erfolgsfaktoren Produktivitét, Zeit und Qualitét durchzufiihren. Die Abnehmer-Liefe-
ranten-Beziehungen werden dabel als strukturiertes Netzwerk interdependenter Prozef3-
ketten betrachtet. Als Gestaltungsfelder innerhalb dieser Prozef3ketten haben sich die
Ausgestaltung der Sourcingstrategie, die Informations- und Materia fluf3gestaltung, die
Qualitétssicherung, die Forschung und Entwicklung, die Lieferantenauswahl und -kon-
trolle, die Vertragsgestaltung, die interne Einkaufsorganisationsstruktur sowie Elektro-
nische Méarkte herausgebildet. Die Umsetzung effizienter Einkaufs- und Beschaffungs-
konzepte in den unterschiedlichen Gestaltungsfeldern hat dabel unter Beachtung fol-
gender Leitlinien zu erfolgen:
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Abb. 1: Bausteinkonzept der Einkaufspotentialanalyse



Konzentration auf das K erngeschéft,

Vorverlagerung von Einkaufsaktivitédten,

Differenzierung der Abnehmer-Lieferanten-Beziehungen,
Prozef3orientierung und

Komplexitatsreduzierung.

Diese Leitlinien spannen den Rahmen innovativer Einkaufs- und Beschaffungsstruktu-
ren auf und werden durch Normstrategien und Konzeptbausteine je Beschaffungssitua-
tion konkretisiert.

Die Leitlinien der Einkaufspotentialanalyse beschreiben Entwicklungstendenzen inno-
vativer Einkaufsstrukturen und formulieren die Handlungsrichtungen der Vorgehens-
weise in der Einkaufspotentialanalyse. So steckt die Leitlinie ,, Konzentration auf das
Kerngeschéft* den Untersuchungsbereich ab. Kerngeschéfte setzen sich aus Kernakti-
vitéaten und Kernkompetenzen zusammen. Als Kernaktivitdten werden solche Aktivita
ten bezeichnet, die eine hohe Markteffektivitét, also eine hohe Bedeutung zur Erlangung
eines Kundenwertes, besitzen. Die Bewertung erfolgt dabei auf Basis von Erfolgsfakto-
ren, die sich grundsétzlich definieren lassen in den Dimensionen Kosten, Zeit, Qualitét.
Dartiber hinaus kénnen situationsspezifisch weitere Elemente wie technik- und service-
orientierte Faktoren in die Betrachtung aufgenommen werden. Als Kerngeschaft identi-
fizierte Aktivitéten sind nicht mehr Gegenstand von Make-or-Buy-Fragestellungen. Sie
bilden die Basis zur Identifikation des in der Einkaufspotentialanalyse zu betrachtenden
Beschaffungsvolumens. Eine produktlebenszyklus- und bedarfssituationsbezogene Vor-
verlagerung von Einkaufsaktivitdten empfiehlt die Leitlinie ,Vorverlagerung von Ein-
kaufsaktivitéten“. Die ldee der produktlebenszyklusbezogenen Vorverlagerung geht
dabel zurlick auf die Gestaltungsprinzipien des Simultaneous Engineering: die Vorver-
lagerung von Erkenntnisprozessen, die Erhohung der planbaren Prozel3anteile, die Par-
alelisierung, Integration sowie die Beschleunigung von Aktivitéten.. Zielsetzung ist
eine unter betriebswirtschaftlich definierten Rahmenbedingungen erfolgende, friihest-
maogliche Nutzung der Potentiale des Beschaffungsmarktes. BMW nennt sogar die Inte-
gration von Lieferanten als Definitionsmerkma von Simultaneous Engineering. Die
bedarfssituationsbezogene Vorverlagerung versucht, der Problematik der ,doppelten
Zeitfalle® auszuweichen. Doppelte Zeitfalle bedeutet, dal3, unabhangig vom verwende-
ten Prognoseverfahren, verléngerte Durchlaufzeiten unter dynamischen Umwelteinflis-
sen zu groferen Prognoseunsicherheiten fuhren und diese wiederum verlangerte
Durchlaufzeiten aufgrund von hoherem Anderungsaufwand mit sich bringen. Die be-
darfsbezogene Vorverlagerung versucht, durch Vorabinformationen und eine Verringe-
rung der Planungsstufen zu einer engeren Planungsvarianz zu kommen, die Prognose-
unsicherheit und damit Durchlaufzeiten zu reduzieren und einen der Zeitfalle entgegen-
gesetzten Mechanismus zu initiieren. Die Leitlinie , Differenzierung der Abnehmer-Lie-
feranten-Beziehung“ empfiehlt den Abnehmerunternehmen ein Abriicken von einer
uniformen, unterschiedliche Formen der zwischenbetrieblichen Zusammenarbeit nicht
respektierenden Beschaffungsstrategie. Sie beruht auf der Erkenntnis, dald zwischen
Eigenfertigung und Fremdbezug ein Kontinuum verschiedener Zusammenarbeitsformen
liegt, in denen der Preis als Koordinationsinstrument mit zunehmend kooperativem
Charakter der Zusammenarbeit an Bedeutung verliert und durch andere Koordinations-
instrumente zu erganzen ist. Diese Leitlinie fuhrt zu einer beschaffungsguter-



/beschaffungsquel lenspezifischen Vorgehensweise in der Einkaufspotentialanalyse. Die
Verknipfung der Einkaufsaktivitdten mit den Arbeitsfeldern vor- und nachgelagerter
Bereiche erfolgt unter Beachtung der Leitlinie , Prozef3orientierung®. Sie verfolgt das
Ziel des bestmdglichen Zusammenwirkens aller Aufgabentréger im Beschaffungspro-
zef3, unabhéngig von ihrer aufbauorganisatorischen Positionierung. Die ,, Erfullung von
Kundenwinschen* gilt dabei a's Gibergeordnetes Leitbild anstelle der ,, funktionalen Ex-
zellenz* des Taylorismus. In der Einkaufspotentialanalyse zielt die Prozef3orientierung
auf eine Trennung strategischer und operativer Aktivitaten des Einkaufs und schafft die
Voraussetzungen zur Wahrnehmung strategischer Einkaufsaktivitdten bei gleichzeitiger
Realisierung kurzer Bestellzeiten. Gleichzeitig stof3t sie eine integrierte, technologie-
marktbezogene Materialauswahl unter bestméglicher Einbindung des Beschaffungs-
marktes an. Die Leitlinie , Komplexitétsreduzierung® beinhaltet das Variantenmanage-
ment: Komplexitatsreduzierung im engeren Sinne, Komplexitéatsvermeidung und Kom-
plexitatsbeherrschung. In einem durch Kundenwiinsche und technol ogische Randbedin-
gungen abgesteckten Rahmen empfiehlt sie technische Entfeinerung, Lieferantenreduk-
tionen und Substitutionen, bezogen auf Beschaffungsgtiter, -quellen und -prozesse. Der
Umsetzungsgrad aller aufgezeigten Leitlinien erlaubt Rickschlisse auf das erzielbare
Rationalisierungspotential in der Einkaufspotentialanalyse. Zur Potentialermittlung
stellt die Einkaufspotentialanalyse deshalb verschiedene Analyseinstrumente zur Verfi-

gung.

2. Instrumente zur Potentialermittiung

Zur ldentifikation von Erfolgspotentialen in der Abnehmer-Lieferanten-Beziehung und
in der Beschaffung stellt die Einkaufspotential analyse verschiedene Analyseinstrumente
wie standardisierte Fragebogen und Checklisten, Prozef3analysen, Benchmarking, Ein-
kaufspreisanalysen und Schattenkalkulationen, Wertanalysen, Make-or-Buy-Betrach-
tungen und Komplexitdtsanalysen zur Verfigung. Zentrales Instrument ist ein kombi-
niertes Beschaffungsgiter-/Beschaffungsquellenportfolio, welches der Strukturierung
des Entscheidungsfeldes dient. Es schafft die Voraussetzungen zur Ableitung verschie-
dener, der jewelligen Beschaffungssituation gerecht werdender Gestaltungsansétze. Das
kombinierte Beschaffungsguiter-/Beschaffungsquellenportfolio identifiziert dafir mate-
rial gruppenspezifische Beschaffungsstrategien und unterzieht diese einer Machbarkeits-
prifung in Form einer as Portfoliodarstellung komprimierten Lieferantenbewertung
(vgl. Abbildung 2). Durchgefuhrt wird diese Analyse von einem Team unter Betelli-
gung der Logistik, der Produktion, der Forschung, Entwicklung und Konstruktion, des
operativen und strategischen Einkaufs sowie der Qualitéatssicherung.

Der erste Schritt der Portfolio-Analyse besteht in der Vorbereitung des Beschaffungs-
guterportfolios durch Bildung von Materialgruppen. Die Gruppen sollten hinsichtlich
ihrer Technologie- und Funktionsorientierung jeweils homogen sein und eine Durchfih-
rung unabhangiger Beschaffungsstrategien und Mal3nahmen erlauben. Wahrend dazu in
der Vergangenheit Materia gruppen nach Kriterien wie Rohstoffarten, Fertigungstech-
niken, Beschaffungsmérkten oder Bedarfstragern definiert wurden, ist mit zunehmen-
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Beschaffungsgiter-/Beschaffungsguellenportfolio

Abb. 2



dem Modul- und Systemcharakter der Beschaffungsgiter eine wertschépfungsketten-
orientierte Segmentierung der Beschaffungsgiiter zu empfehlen. Um die Ubersicht der
Analyse zu wahren, sollte ein Aggregationsniveau von nicht mehr als 20 Materialgrup-
pen erreicht werden.

Das Beschaffungsguterportfolio nimmt eine Strukturierung des Einkaufsvolumens nach
beschaffungsguterspezifischen Versorgungsrisiko und dem Ergebniseinflufd vor. Dieses
Risiko ist als Ergebnis der technischen und logistischen Spezifitéat, Komplexitdt und
Unsicherheit zu interpretieren und kann mittels unternehmensexterner und -interner
Kriterien ermittelt werden. Unternehmensexterne Kriterien betreffen Substitutionsspro-
bleme aufgrund kundenseitiger Bemusterungen, Saisonalitét der Einkaufsgiter, Liefer-
zeiten oder transportlogistischer Komplexitét. Unternehmensintern beeinflussen Mog-
lichkeiten einer alternativen Fertigung im eigenen Hause, Fragestellungen des notwen-
digen Fertigungs-Know-hows oder die Spezifitét der Konstruktion des Einkaufsgutes
das materialgruppenspezifische Versorgungsrisiko. Der Ergebniseinflul? kann mittels
einer ABC-Analyse der Einkaufsvolumina je Materiagruppe dargestellt werden. Die
Kombination des beschaffungsgiterspezifischen Versorgungsrisikos und des Ergebnis-
einflusses ermoglicht die zweidimensionale Darstellung in einer 4-Felder-Matrix mit
der Einteilung in Standard-, Kern-, Engpal3-, und strategische Einkaufsgiter, welche
jeweils differenzierte Beschaffungsnormstrategien reprasentieren.

Zur Machbarkeitspriifung der durch das Beschaffungsportfolio vorgegebenen Norm-
strategien erfolgt pro Materialgruppe die Erstellung eines Lieferantenportfolios. Hinter
dieser materialgruppenbezogenen Vorgehensweise steckt der Gedanke einer geschéafts-
beziehungsspezifischen Lieferantenbewertung. Bewertungsdimensionen des Portfolios
sind das lieferantenspezifische Versorgungsrisiko in Form der Angebotsmacht sowie
das Entwicklungspotential des jeweiligen Lieferanten. Die Anzahl potentieller Anbieter,
der Anteil des Abnehmers am Umsatz der Lieferanten, Werkzeugeigentumsverhaltnisse,
Marktpreistendenzen und kunftige Nachfrageentwicklung stellen Kriterien zur Ein-
schédtzung der Angebotsmacht des Lieferanten dar. Das Entwicklungspotential des Lie-
feranten ist entlang der betrieblichen Aktivitaten Produktion, Logistik und Entwicklung
zu ermitteln. Die Kombination des Beschaffungsgiterportfolios mit den jeweiligen Be-
schaffungsquellenportfolios fuhrt zu der in Abbildung 2 dargestellten 16-Felder-Matrix.
Diese Matrix stellt in Kombination mit den Ergebnissen der oben genannten Analysen
eine geeignete Grundlage zur strategischen Entscheidungsfindung und Ableitung von
beschaffungsguter-/beschaffungsguellenspezifischen Kooperationsmustern zur Optimie-
rung der Beschaffungssituation dar.

3. Beschaffungsstrategien zur Potentialrealisierung

Unter der Zielrichtung, dal3 Unternehmen eigene Stérken und Chancen nutzen sowie
Schwéchen und Risiken meiden sollten, kdnnen mit der jeweiligen Portfolio-Positionie-
rung Normstrategien verknuipft werden. Obwohl die beschaffungsgiter-/beschaffungs-
quellenspezifischen Kooperationsmuster je Abnehmerunternehmen individuellen Um-
feldbedingungen anzupassen und je Giter-Quelle-Kombination einzeln zu diskutieren



und auszuarbeiten sind, kdnnen solche Normstrategien fir ausgewahlte Konstellationen
eine Anleitung zur Ausgestaltung der Kooperationsmuster liefern. Die Felder , Stan-
dardmaterialien und Standardlieferanten der Abbildung 2 stehen fir die gestaltungs-
spezifischen Normstrategien ,effizient beschaffen®, ,Versorgung sicherstellen®,
»Marktpotential nutzen, dann partnerschaftliche Zusammenarbeit“ und , Wertschop-
fungspartnerschaft” zur Verflgung.

Treffen Standardmaterialien und Standardlieferanten aufeinander, lautet die Normstra-
tegie , effizient beschaffen”. Die Ausgangssituation kann beschrieben werden durch ein
begrenztes material gruppenspezifisches Versorgungsrisiko bel insgesamt geringem Be-
schaffungsvolumen der Materialgruppe. Aufgrund eines Anbieterpolypols von Liefe-
ranten geringer Angebotsmacht und niedrigem Entwicklungspotential werden fir diese
Materialgruppen je Lieferant nur geringe Beschaffungsvolumina gehandelt. Die Ein-
kaufspreise sind meist ausgereizt. Durch einen transparenten Beschaffungsmarkt beste-
hen kaum Preisdifferenzen zwischen Anbietern. Die Zielausrichtung der Geschéaftsbe-
ziehung zwischen Abnehmer und Lieferant ist eher adversativer Natur und anbieterdo-
miniert. Die Hebel zur Potentialrealisierung bestehen in einer Vereinfachung der Be-
stell- und Anlieferprozesse, einer Bedarfsbiindelung oder aber Dezentralisierung der
Entscheidungsbefugnisse und einer technischen Entfeinerung. Durch E-Procurement-
Systeme kdnnen operative Beschaffungsprozesse entscheidend vereinfacht werden. Ab-
nehmerunternehmensinterne und zwischenbetriebliche Effizienz stehen im Vordergrund
der zu verfolgenden Einkaufsaktivitaten.

»Scherstellung der Verflugbarkeit lautet die Normstrategie zur Beschaffung von Eng-
paldlieferanten. Diese Konstellation héchsten Versorgungsrisikos und hoher Kosten der
Nichtverfigbarkeit trotz geringem Beschaffungsvolumen kann ausgel0st werden durch
Anbieteroligopole und -monopole. Die Geschéftsbeziehungen sind meist lieferanten-
dominiert und besitzen ebenfalls eine adversative Zielausrichtung.

Zielsetzung der Normstrategie ist die Senkung des Versorgungsrisikos in der laufenden
Serie durch Bestandsmanagement und abnehmerinternes Qualitdtsmanagement. Fir
zukuinftige Bedarfe sollten in der Produkt- und Prozef3entwicklung Aktivitéten zur Sen-
kung des Versorgungsrisikos unternommen werden. Unabhangig von diesen eher auf
abnehmerinterne Gestaltungsparameter gerichteten Aktivitdten sollte durch Erschlie-
Bung neuer Beschaffungsquellen und Aufbau von Lieferanten eine Senkung des be-
schaffungsquellenbezogenen Versorgungsrisikos herbeigefiihrt werden. Elektronische
Marktpl&tze kbnnen bel der Suche nach neuen Lieferanten in einem internationalen Um-
feld beitragen. In Summe stellt die Beherrschung der bestehenden und Vermeidung zu-
kunftiger Versorgungsrisiken den Fokus der Beschaffungsaktivitdten dar.

Die Beschaffung von Kernmaterialien bei Kern- oder strategischen Lieferanten steht im
Zeichen der Normstrategie ,, Markpotential nutzen, dann partnerschaftliche Zusammen-
arbeit”. Hohe Beschaffungsvolumina je Materialgruppe sorgen fur grof3e Hebelwirkun-
gen moglicher Verbesserungen. Die Lieferanten besitzen hinreichendes Entwicklungs-
potential, um innovative Zusammenarbeitsformen praktizieren zu konnen. Vielfach
kann ein hoher Systemcharakter der Beschaffungsobjekte identifiziert werden, wodurch
Berdhrungspunkte zwischen Abnehmer und Lieferant in Produktion, Qualitétssiche-



rung, Logistik und in der Entwicklung begriindet sind. Die Zielausrichtung der Zusam-
menarbeit sollte kooperativ und zu beiderseitigem Nutzen ausgestaltet sein. Die Hebel
zur Potentialrealisierung liegen zundchst in einem intensiven Preiswettbewerb wahrend
der Anbahnung der Geschéftsbeziehung. Dabei ist die abnehmerseitige Schéarfe der
Preisverhandlung abhéngig von der Angebotsmacht des Lieferanten. Sie fallt bel Kern-
lieferanten starker aus als bei strategischen Lieferanten. Online Auktionen und Elektro-
nische Ausschreibungen sind ein innovatives Tool im Einkauf, um den Wettbewerb bei
den Lieferanten zu intensivieren. Spotgeschafte konnen hierbel Uber Elektronische
Marktpléatze zur Realisierung von Preisvorteilen bel Lieferanten genutzt werden. Mit
Eintritt in die Geschéftsbeziehung sollten vom Lieferanten und Abnehmer beidseitig
getragene Aktivitéten zur Effizienzsteigerung entlang der gesamten logistischen Kette
unternommen werden, um die Erfahrungskurveneffekte dieser meist auf mehrere Jahre
angelegten Zusammenarbeit zu nutzen. Die IT-Unterstitzung ermdglicht hier die Im-
plementierung moderner Konzepte der Beschaffungslogistik wie z. B. E-Kanban oder
Virtuelle Lager Die Beschaffungsstrategie ,, Marktpotential nutzen, dann partnerschaftli-
che Zusammenarbeit” verwendet das geringe Versorgungsrisiko der Beschaffungsguter,
um zunédchst in einem initiierten Wettbewerb der Lieferanten einen glnstigen
Einstandspreis zu erzielen, und erschliefdt durch die kooperative Ausrichtung der Ge-
schéftsbeziehung das Entwicklungspotential des Lieferanten zum Nutzen des Abneh-
mers.

Strategische Materialien besitzen bei ebenfalls hohem Beschaffungsvolumen der Mate-
rialgruppe ein gegenuber Kernmaterialien erhohtes material gruppenspezifisches Ver-
sorgungsrisiko. Durch Berticksichtigung einer gréf3eren Sicherheitskomponente entsteht
die Beschaffungsstrategie ,, Wertschopfungspartnerschaft”. Das externe materialgrup-
penspezifische Versorgungsrisiko soll dabei durch Aufbau einer gegenseitigen Abhan-
gigkeit zwischen Abnehmer und Lieferant reduziert werden. Der abnehmerinternen
Komponente dieses Risikos soll durch gezielte Nutzung des Lieferanten-Know-hows
vorgebeugt werden. Durch Supplier Roadmaps Uberprift der Einkauf, ob Lieferanten
fahig und bereit sind, den Entwicklungen des Abnehmers zu folgen. Die Zielausrichtung
der Geschéftsbeziehung ist kooperativ. Die Hebel zur Potentialrealisierung liegen in der
Nutzung des Lieferanten-Know-hows bei der Produkt- und Prozef3entwicklung sowie in
der Zusammenarbeit wahrend der Lieferbeziehung. Durch eine Wertschopfungspartner-
schaft sollen sowohl materialgruppenspezifische Versorgungsrisiken fir den Abnehmer
reduziert wie auch Effizienzsteigerungen durch Zusammenarbeit entlang der gesamten
logistischen Kette realisiert werden.

4. Ableitung von beschaffungsgtiter-/ beschaffungsquellen-
spezifischen Kooperationsmustern zur Optimierung der
Beschaffungssituation

Geleitet durch die Normstrategien , effizient beschaffen”, ,Versorgung sicherstellen®,
»Marktpotential nutzen, dann partnerschaftliche Zusammenarbeit“ und , Wertschop-
fungspartnerschaft® konnen im nachsten Schritt der Einkaufspotentialanalyse spezifi-
sche Kooperationsmuster fur einzelne Beschaffungsglter-/ Beschaffungsquellenkombi-
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nationen erarbeitet werden. Der Vergleich eines erarbeiteten Soll-Kooperationsmusters
mit dem Ist-Zustand ermdglicht schliefdlich die materialgruppenspezifische Identifika-
tion der Einkaufspotentiale.

Zur Erarbeitung eines Soll-Kooperationsmusters ist zunéchst eine Materialgruppe aus
der 16-Felder-Matrix auszuwéghlen. Um dem Team den Einstieg in das Sollkonzept zu
erleichtern, sollte dabei zunachst mit solchen Materialgruppen begonnen werden, diein
durch Normstrategien abgedeckten Feldern liegen. Statt einer Uberprifung bestehender
L 6sungen auf unmittelbar machbare Veranderungen ist zunéchst ein Idealkonzept anzu-
denken. Ideengeber konnen dabel sowohl externe Referenzprojekte, Brainstormingakti-
vitdten oder die in Abbildung 3a und 3b und vorgeschlagenen Soll-Auspragungen je
Normstrategien sein. Die einzelnen Ideen sind den Teammitgliedern je Gestaltungsfeld
und relevanten Normstrategien zu erkléren und in einer Diskussion auf Anwendbarkeit
zu Uberprifen. Diese Prifung umfaldt sowohl die technische wie auch die beschaf-
fungsmarktbezogene Machbarkeit. Erscheint die Idee plausibel, ist sie als materialgrup-
penspezifischer Ansatzpunkt zu formulieren. Unmittelbar danach sollte durch einen
Abgleich der Idee mit dem Ist-Zustand eine Potential abschétzung erfolgen.

Nicht alle in der 16-Felder-Matrix positionierten Beschaffungsguter-/Beschaffungs-
guellenombinationen werden durch gestaltungsfeldspezifische Normstrategien abge-
deckt. Dennoch kénnen fur diese aulRenstehenden Kombinationen Handlungsempfeh-
lungen formuliert werden. Fur Strategische Materialien oder fur Kernmaterialien, die
von Beschaffungsquellen mit nur geringen Entwicklungspotentialen bezogen werden,
ist die Suche nach Alternativlieferanten oder eine gezielte Lieferantenentwicklung vor-
zunehmen. An dieser Stelle erweist es sich as hilfreich, wenn in der Portfolioanalyse
neben bestehenden bereits potentielle Lieferanten berlicksichtigt worden sind. Gleich-
zeitig sollte eine Ubertragung der Beschaffungsumfange auf bestehende Kernlieferanten
geprift werden. Engpal®materialien, die von Standardlieferanten oder Kernlieferanten
bezogen werden, verlangen zunachst keine grof3eren Aktivitdten. Bei Neuentwicklungen
sollte aber im Sinne einer Pravention darauf geachtet werden, zukiinftige Teile geringen
externen Versorgungsrisikos zu verwenden und interne Versorgungsrisiken zu vermei-
den. Werden diese Materialien von strategischen Lieferanten bezogen, ist der Hand-
lungsbedarf grofRer. Durch Verknipfung der Beschaffungsgiter mit anderen Gutern im
Sinne einer Modulbildung oder Verbundbeschaffung kdnnte versucht werden, das ex-
terne Versorgungsrisiko zu senken. Eine Risikoverlagerung auf andere Guter ist aller-
dings zu unterlassen. Die Verlagerung auf Kernlieferanten konnte durch deren geringere
Angebotsmacht ebenfalls zur Senkung des absoluten Versorgungsrisikos beitragen.
Standardmaterialien, die von Engpaldieferanten bezogen werden, sind auf andere Be-
schaffungsquellen zu tbertragen. Die Ubiquitédt dieser Materialien erlaubt diese Uber-
tragung meist ohne gréf3ere Anstrengungen. Sind Kernlieferanten oder Strategische Lie-
feranten mit der Belieferung von Standardmaterialien beauftragt, so liegt zunéchst eine
Uberqualifikation des Lieferanten fiir diese Beschaffungsumfange vor. Kurzfristige Er-
folgspotentiale konnen in solchen Féllen durch Verlagerung auf andere, weniger hoch-
qualifizierte Lieferanten erzielt werden. Dabel ist aber die Qualitétsfahigkeit der neuen
Lieferanten genau zu prifen. Vielfach kdnnen bereits durch angedrohte Verlagerungen
auch kurzfristige Preiszugestandnisse des Lieferanten erzielt werden, wenn im Sinne
des Konzeptes der Konzentration auf Kernkompetenzen tberprift wird, inwieweit aktu-
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elle Abnehmeraktivitdten von Lieferanten wahrgenommen werden konnen. Die bisher
als Produktleistung zu charakterisierende Lieferleistung wird dann zur Systemleistung.
Faktorkostenvorteile und Skaleneffekte der Zulieferunternehmen kénnen dabei zusétzli-
che Erfolgspotentiale erschlief3en.

Durch die materialgruppenspezifische Diskussion aternativer Ausgestaltungsformen
der Abnehmer-Lieferanten-Beziehungen entlang der Gestaltungsfelder ermdglicht die
Einkaufspotentialanalyse die Identifikation von Erfolgspotentialen und die Erarbeitung
von Bezugsartalternativen im Sinne eines Soll-Konzeptes. Zur Readlisierung sind diese
Ansatzpunkte zu handhabbaren und mit Malinahmenplanen hinterlegten Teilprojekten
zusammenzufassen.

5. Realisierungsplanung

Ausgangspunkt der Realisierungsplanung ist die Zusammenfassung der materialgrup-
penspezifischen Ansatzpunkte zu strukturierten, inhaltlich klar abgegrenzten Teilpro-
jekten. Die Problematik dieser Planung besteht darin, die Bedarfstrager als maf3geblich
betroffener Personenkreis, die materialgruppenspezifischen Besonderheiten und die
verschiedenen Themenstellungen zusammenzufassen. In einem zweiten Schritt ist zu
prufen, inwieweit durch die Heterogenitét der Bedarfstrager oder material gruppenspezi-
fische Besonderheiten eine zu grofie Komplexitét der Abarbeitung zu erwarten ist. In
diesem Fall ist eine Aufspaltung der Teilprojekte vorzunehmen.

Neben der thematischen Abgrenzung des Teilprojektes ist eine projektorganisatorische
V orgehenswei se zu wahlen. Folgende Alternativen stehen zur Verfligung.

= Durchfuhrung als Projektarbeit mit regelméaldigen Sitzungen eines crossfunktionalen
Teams,

= Abarbeitung mittels abnehmerinterner Vier-Tages-Workshops nach der GENESIS-
Methodik,

= Durchfuhrung von Lieferanten-Workshops nach der GENESIS-Methodik,

= Veranstaltung von Lieferantentagen und

= Organisation von Schulungen.

Die Durchfuhrung als Projektarbeit mit regelmaldigen Sitzungsterminen eines Teams
stellt eine sinnvolle Vorgehensweise dar, sobald Problemstellungen eine mehrere be-
triebliche Bereiche umfassende Dimension besitzen und durch erheblichen Aufwand
zwischen einzelnen Phasen der Abarbeitung gekennzeichnet sind. Als Beispiele kbnnen
genannt werden: technische Machbarkeitsprifungen fur Materialsubstitutionen, durch
Endkundenwunsch erforderliche Zertifizierungsablaufe, Bearbeitung grof3er Datenmen-
gen bel der Beschaffungsmarktforschung. Lange Zeitraume zwischen einzelnen Sitzun-
gen oder fehlende interne Verfligbarkeit der jeweiligen Entscheidungstrager kénnen
alerdings zu einem ,, Versanden® der Projektaktivitéten fuhren.
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Fir Problemstellungen, die durch eine crossfunktionale Zusammenarbeit und Konsens-
findung einer LAosung zuzufiihren sind und eine schnelle Umsetzung erfordern, hat sich
der Einsatz der GENESIS-Systematik (Grundlegende Effektivitétsverbesserung nach
einer Schulung in schlanker Produktion, Zulieferung und Organisation) bewéhrt. GE-
NESIS ist ein praxiserprobtes Workshop-Konzept, bei dem Ldsungsansétze, Methoden
und standardisierte Vorgehensweisen zur Schaffung schlanker Strukturen vor Ort ange-
boten werden. Die Komprimierung der Rationalisierungsaktivitéten in Vier-Tages
Workshops und deren Abarbeitung entlang fixierter Tagesziele fuhrt zu hoher Umset-
zungsorientierung, Akzptanz der Losungen bel den involvierten Mitarbeitern und frih-
zeitiger Potentialrealisierung. Abnehmerinterne  Themenfelder dieser GENESIS-
Workshops konnen sein: Bundelung von Einkaufsvolumina zwischen verschiedenen
Bedarfstrégern innerhalb eines Unternehmens mit Mandatsvergabe, Reorganisation der
Beschaffungslogistik und Disposition, Einbindung des Einkaufs- und des Beschaf-
fungsmarktes in Entwicklungsaktivitéten, Wareneingangsgestaltung oder Lagerstufen-
konzepte.

Sobald Erfahrungen in der Anwendung der GENESIS-Systematik vorliegen, kénnen
Workshops auch unter Beteiligung von Lieferanten durchgefiihrt werden. GENESIS
kann dabel von den Materia kostensenkungsprogrammen der Automobilhersteller einer-
seits und der Wertanalyse wie folgt abgegrenzt werden:

» Der produktbezogene Ansatz der Wertanalyse wird durch eine Prozef3betrachtung
erganzt, die in einer schrittweisen Evaluierung der Aktivitéten hinsichtlich ihres ori-
ginaren Kundennutzens besteht.

= Durch die dem Workshop vorangehende intensive Methodenschulung sollen die
Lieferanten in die Lage versetzt werden, selbstandig einen kontinuierlichen Verbes-
serungsprozefl in ihren Unternehmen einzufiihren und sich schnellstmoglich von der
Begleitung des Abnehmers zu |6sen.

= Die Optimierungsaktivitéten reduzieren sich nicht nur auf die Schnittstelle zwischen
Abnehmer und Lieferant, sondern werden im Zulieferunternehmen dort positioniert,
wo das grofdte Erfolgspotential zu erwarten ist.

= Die Themenstellungen gehen Uber eine reine Prozef3optimierung in der Produktion
und Logistik innerhalb der laufenden Serie hinaus und kdnnen die Forschung, Ent-
wicklung und Konstruktion, die Auftragsabwicklung sowie die Organisation und
Administration umfassen.

Die Durchfihrung von GENESIS-Workshops mit Lieferanten ist allerdings auf solche
Zulieferer begrenzt, die sich durch ein hohes Versorgungsrisiko oder einen erheblichen
Ergebniseinflufd auszeichnen. Um aber auch andere Lieferanten in die Optimierungsak-
tivitdten einbinden zu kénnen, wird die Durchfiihrung von Lieferantentagen vorgeschla-
gen. Dabei handelt es sich um von Abnehmerunternehmen organisierte, ein- bis zweité-
gige Veranstaltungen, bestehend aus Vortragen und Gruppenarbeiten zu Themenstel-
lungen, welche die Zusammenarbeit von Abnehmer- und Zulieferunternehmen betref-
fen. Zwel Ausprégungen von Lieferantentagen existieren: reine Informationsveranstal-
tungen, die oft mit der Verleihung von Qualitatsauszeichnungen verbunden werden,
oder aber Veranstaltungen zur Erarbeitung von Verbesserungsmal3nahmen und Erlaute-
rung von Zielvorgaben fir die Lieferanten. Lieferantentage a's Informationsveranstal-
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tungen dienen der Motivation der Lieferanten. Mit offener Kommunikation der Markt-
situation des Abnehmers und dessen Unternehmenspolitik tragen sie zur Gestaltung
einer partnerschaftlichen Einstellung zwischen Abnehmer und Lieferant bei. Die Defi-
nition von problembezogenen Mal3nahmepaketen zur Verbesserung der Zusammenar-
beit zwischen Abnehmer und Lieferant sowie kommunizierte Zielvorgaben hinsichtlich
Kosten, Qualitdt und Lieferzeit sind Kern einer zweiten Auspragung des Lieferantenta-
ges. Mit Hilfe einer standardisierten Vorgehensweise und der Vorbereitung, Durchfiih-
rung und Nachbereitung des Lieferantentages sollen lieferantenindividuelle Optimie-
rungsaktivitdten angestoflen und im Anschlu? an gemeinsame Zielvereinbarungen
nachgehalten werden. Themenfelder fir diese Realisierungsvorgehensweise kénnen
sein: gegenseitiger Informationsflul?, Behdlterkonzepte, gemeinsame Qualitétssiche-
rungsaktivitaten, Speditionskonzepte.

Als funfte Auspragung von Realisierungsaktivitéten stehen dem Abnehmer verschiede-
ne Schulungs- und Seminarbausteine zur Verfligung. Mittels theoretischer Methoden-
bausteine, Fallstudien und Praktikerberichte sowie Planspielen und Gruppenarbeiten
wird Mitarbeitern des Abnehmers oder des Lieferanten Wissen zur Optimierung der
Schnittstelle zwischen Prozef3analyseanwendungen Abnehmer und Lieferant vermittelt.
Typische Themenstellungen sind Prozef3analyseanwendungen in Zulieferunternehmen,
Prozef3benchmarking, Kanban oder Vertragsgestaltung.

Die Realisierungsaktivitdten der Einkaufspotentialanalysen sind mit einem Controlling-
konzept zu hinterlegen, um den Erfolg der Rationalisierungsaktivitéten beobachten und
steuernd eingreifen zu konnen. Grundsétzlich sind folgende Potentialquellen im Con-
trollingkonzept zu differenzieren: Preissenkungen beim Lieferanten, Prozel3vereinfa-
chungen in der Beschaffungsabwicklung, Material substitution und technische Entfeine-
rungen sowie Material-/ Verbrauchssenkungen bei konstantem Output. Insbesondere bei
Preissenkungen des Lieferanten bestehen Uberschneidungen zwischen dem Marktge-
schehen und den Aktivitéten der Einkaufspotentialanalyse. Das Controlling der Aktivi-
téten der Einkaufspotentialanalyse erfolgt deshalb anhand der Mel3grofe , Erfolg”. , Er-
folg* wird definiert as relative Verbesserung der erzielten Preises im Vergleich zur
Marktpreisentwicklung. Marktpreisveranderungen werden also als exogene Grolie be-
trachtet. Einsparungen aufgrund von Preissenkungen oder Mehraufwand durch Markt-
preiserhohungen sind fir das Controlling herauszurechnen. Die Ist-Analyse der Ein-
kaufspotentialanalyse sollte deshalb unbedingt eine Abschétzung der Preisentwicklung
beinhalten und mit allen Beteiligten abgestimmt sein, um im Controlling Glaubwrdig-
keit sicherzustellen.

Die Einkaufspotentialanalyse ist zusammenfassend als beschaffungsguter-/beschaf-
fungsquellenspezifische Vorgehensweise zur Identifikation und Realisierung von Ratio-
nalisierungspotentialen in der Beschaffung und der Abnehmer-Lieferanten-Beziehung
zu charakterisieren. Durch portfoliogestitzte Zielplanung und Konzeptionierung, ge-
koppelt mit standardisierten Vorgehensweisen, Ldsungsvorschlégen und Realisierungs-
konzepten leistet sie einen Beitrag zum Abbau des bestehenden methodischen Defizits.
In einem Umfeld rucklaufiger Fertigungstiefen und steigender Bedeutung der
Abnehmer-Lieferanten-Beziehung kann die Einkaufspotentialanalyse einen entschei-
denden Beitrag zur Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen leisten.



-16-

Literaturverzeichnis

Kraljic, P. (1985), Versorgungsmanagement statt Einkauf, in: Harvard Manager 7 (1985) 1, S. 6 — 14

Quinn, J. B./Hilmer, F. G. (1994), Strategic Outsourcing, in: Sloan Management Review 35 (1994) 4, S.

43-55

Wildemann, H. (1993), Optimierung von Entwicklungszeiten: Just-in-Time in Forschung, Entwicklung
undp Konstruktion

Wildemann, H. (1996), Entwicklungsstrategien fir Zulieferunternehmen, 3. Aufl., Miinchen 1996

Wildemann, H. (1997), Produktivitdtsmanagement, 2. Aufl., Minchen 1997

Wildemann, H. (2001), Logistik Prozefdmanagement, 2. neubearb. Aufl., Miinchen 2001

Wildemann, H. (2000), Einkaufspotentialanalyse, Programme zur partnerschaftlichen Erschlief3ung von

Rationalisierungspotentialen, M inchen 2000

Wildemann, H. (2002), Einkaufspotentialanalyse, Leitfaden zur Kostensenkung und Gestaltung der Ab-
nehmer-Lieferanten-Beziehung, 11. neubearb. Aufl., Minchen 2002

Wildemann, H. (2002b), Advanced Purchasing, Leitfaden zur Einbindung der Beschaffungsmarkte in den
Produktentstehungsprozef3, Miinchen 2002

Wildemann, H. (2002c), Electronic Sourcing, Leitfaden zur Nutzung von IT-Ldsungen im Einkauf, Mn-
chen 2002

Wolters, H. (1995), Modul- und Systembeschaffung in der Automobilindustrie: Gestaltung der Koopera-

tion zwischen européischen Hersteller- und Zuliefererunternehmen, Wiesbaden 1995



