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Prof. Dr. Alexander E. Meier
AMT successfactory GmbH

Strategie top — Operative
Umsetzung unzureichend?

~Abnehmende Wertschdpfungstiefe®, ,Supply-Chain-In-
tegration®, ,Null-Fehler-Produktion“ und ,Global Sour-
cing"“ sind nur einige der Schlagwdrter, die vor allem in
den letzten zwei Jahrzehnten die Zusammenarbeit mit
Lieferanten maBgeblich verandert und gepragt haben.
Die Frage nach einer Standortbestimmung und den
Auspragungen einzelner strategischer und operativer
Gestaltungsparameter im Einkauf und im lieferantenbe-
zogenen Qualitdtswesen bilden die Grundlage dieser
Studie und basieren auf Selbsteinschatzungen von
Praktikern aus den Bereichen des Einkaufs und des
Qualitatswesens. Viele der abgegebenen Einschéatzun-
gen entsprachen den Erwartungen im Vorfeld und die-
nen somit vor allem der Bestétigung des Berufsbildes.

Spielte der Einkauf in der Vergangenheit haufig eine
untergeordnete Rolle, lassen die Ergebnisse der Studie
erkennen, dass die strategische Bedeutung des Ein-
kaufs und sein nicht mehr weg zu diskutierender Ein-
fluss auf das Unternehmensergebnis mittlerweile auf
breiter Basis erkannt wurden. In der Gestaltung von
Einkaufsstrategie und Einkaufscontrolling wird dieser
Eindruck deutlich untermauert.

Betrachtet man jedoch vor diesem Hintergrund die Aus-
pragungen der Antworten, die sich auf die operativen
Belange des Einkaufs und des Qualitdtswesens bezie-
hen, muss man sich selbstkritisch die Frage stellen, in
welchem AusmaB es bisher gelungen ist, strategische

Vorhaben in operative Strukturen und konkretes Han-
deln im Alltagsgeschaft umzusetzen. Oder salopp for-
muliert: Inwieweit ist es im Einzelfall gelungen, die PS
auch wirklich auf die StraBe zu bekommen?

Wie sich schnell herausstellt, sind die abzuleitenden
Schlussfolgerungen nicht monokausal, sondern kom-
plex und multiattributiv. Das heiBt, die zum Teil ersicht-
liche Kluft, die sich zwischen strategischer Ausrichtung
und operativer Umsetzung aufzutun scheint, 1&sst sich
nicht an der Auspréagung einzelner Merkmale aufzeigen
und noch viel weniger durch einfache Patentrezepte
schlieBen.

Um die Leistungsféhigkeit der eigenen Einkaufs- und
Qualitatsorganisation zu steigern und den gewdiinsch-
ten ,close fit* zwischen Strategie und operativer Umset-
zung zu verbessern, bedarf es daher zunachst einer
vorbehaltlosen und detaillierten Selbsteinschatzung,
deren Ergebnisse zum Ausgangspunkt einer gezielten
und ausgewogenen Beseitigung von spezifischen
Schwéchen und dem Ausbau von Stérken und Wettbe-
werbsvorteilen werden. Wesentliche Voraussetzung
hierfur ist zweifelsfrei eine starkere Berlcksichtigung
operativer Umsetzungserfordernisse bereits im Stadium
der Strategieentwicklung sowie die Bereitstellung der
hierfr notwendigen Mittel und Instrumente. Die Ergeb-
nisse der vorliegenden Studie kdnnen dabei als Orien-
tierungsgréBen und interessante Anregungen dienen.




Markus Quicken
Vorstandsvorsitzender
SupplyOn AG

Brucke zwischen
Theorie und Praxis

Der immer scharfer werdende globale Wettbewerb
zwingt Unternehmen der Fertigungsindustrie zu kom-
promissloser Prozessqualitat — vor allem wenn diese
Unternehmen (ber komplexe Lieferantenstrukturen
verfigen. Nur wer Prozesse mit externen Geschéfts-
partnern ebenso transparent und effizient abwickelt wie
interne Geschaftsablaufe, ist in der Lage, erfolgreich
am Markt zu agieren.

In den Managementetagen deutscher Fertigungsunter-
nehmen ist die Bedeutung eines professionellen Liefe-
rantenmanagements langst erkannt, wie die Ergebnis-
se unserer Studie zeigen. Ein groBer Teil der befragten
Unternehmen verfugt Uber ausgefeilte Strategien im
Einkauf und Supply-Chain-Management. Allerdings:
Nur bei einem Teil dieser Unternehmen kommt diese
Strategie in vollem Umfang ,unten“ an.

Woran das liegt, ist klar: Die konsequente Einfiihrung
eines professionellen Lieferantenmanagements ist ein
komplexer Veradnderungsprozess, der in gewachsene
Strukturen der Unternehmen eingreift. SupplyOn hat
diesen Prozess bei zahlreichen Kunden im vergan-

genen Jahrzehnt begleitet und festgestellt: Am erfolg-
reichsten sind diejenigen Unternehmen, bei denen die
operative Umsetzung des Veranderungsprozesses
bereits als integraler Bestandteil in der Strategie veran-
kert ist.

AuBerdem hat sich gezeigt, dass die Einfihrung einer
Kollaborationsplattform wie SupplyOn eine groBe
Unterstitzung bei der Einfihrung von Benchmark-
Prozessen mit Lieferanten sein kann. Zum einen, weil
Uber SupplyOn etablierte Prozesse zur Verfugung
stehen, mit denen sich ineffiziente und unsichere Pro-
zesse via Fax oder E-Mail innerhalb kirzester Zeit
abstellen und konsequent vermeiden lassen. Zum
anderen, weil SupplyOn Uber umfassende Praxis-
erfahrung aus zahlreichen Kundenprojekten verfligt
und den Veranderungsprozess optimal strukturieren
und unterstitzen kann.

SupplyOn bildet die Briicke zwischen Theorie und
Praxis und ist das Werkzeug, um anspruchsvolle stra-
tegische Unternehmensziele schneller zu erreichen!




3. Executive Summary

Die Ergebnisse der vorliegenden Studie zeigen deut-
lich, dass die strategische Bedeutung des Einkaufs und
der lieferantenbezogenen Qualitatssicherung zuneh-
mend erkannt wird. Dies zeigt sich vor allem an dem
AusmaB, in dem diese Funktionen in der Organisa-
tions- und Strategiegestaltung berlcksichtigt werden.
Gleichzeitig geht jedoch aus der Studie hervor, dass es
in vielen vorwiegend operativ gepragten Bereichen
noch erhebliches Verbesserungspotenzial gibt.

Hier besteht ganz offensichtlich eine Licke zwischen
strategischer Zielsetzung und operativer Umsetzung.
Um diese Licke zu schlieBen, missen Prozesse und
Organisationsstrukturen etabliert werden, die den
Ansprichen der strategischen Zielsetzungen genugen.
Insbesondere vor dem Hintergrund der zunehmenden
Zentralisierung und Globalisierung von Einkauf und
Qualitdtswesen spielen stabile Prozesse und ein-
heitliche Standards eine wesentliche Rolle, damit die
Erreichung von Kosten- und Qualitatszielen, eine hohe
Liefersicherheit sowie ein hohes Innovationspotenzial
konzernweit sichergestellt werden.

Je komplexer und internationaler eine Einkaufsorga-
nisation aufgebaut ist, desto gréBer werden die Heraus-
forderungen, die hier zu I6sen sind. Die Barrieren liegen

dabei innerhalb der Organisation an zum Teil ganz
unterschiedlichen Stellen und kénnen zum Beispiel in
der Motivation der Mitarbeiter, dem Verhalten der Fih-
rungskrafte oder auch in der Organisationsform selbst
und der Prozessgestaltung begrindet sein. Hier mis-
sen zunéchst gezielt die Engpésse beseitigt und
der angestrebte Sollzustand von Organisation und
Prozessen stabilisiert werden.

IT-Lésungen spielen hierbei immer eine Schllsselrolle,
da sie die notwendige Transparenz und Effizienz in
der Prozesskette durch schnellen Datenzugriff und
hohe Datenaktualitat sowie durch Vermeidung manuel-
ler Ablaufe und Medienbriiche schaffen. Entscheidend
fur den Erfolg ist die Konsequenz in der Umsetzung
entsprechender Ablaufe und Standards. Das heiBt, die
durch eine strategiekonforme IT-Lésung erreichte
und erforderliche Prozessstandardisierung darf nicht
durch individuelle Paralellprozesse und Workarounds
ausgehebelt werden. Wie die Praxis zeigt, kann
eine IT-Losung bei konsequenter Anwendung maB-
geblich zur strategiekonformen und standardisierten
Gestaltung und Einhaltung von Prozessen beitragen.
Das wiederum hat Vorteile fur alle Beteiligten der
Supply-Chain.




4. Konzeption der Studie und statistische Daten

Die von der SupplyOn AG und der AMT successfactory
GmbH durchgefiihrte Studie untersucht den Reifegrad
von Supply-Chain-Management-Prozessen in der Fer-
tigungsindustrie. Konkret geht es dabei um die strategi-
sche und organisatorische Einbindung des Einkaufs
und des Qualitadtswesens. Neben internen Systemen
und Prozessen werden auch die Kommunikation und
die Zusammenarbeit mit den Lieferanten untersucht.

Die Befragung richtete sich an groBe Unternehmen
und Konzerne, von denen beinahe 90 Prozent einen
Jahresumsatz von mehr als 100 Millionen Euro erwirt-
schaften. Die Mehrzahl der befragten Unternehmen
sind in der Automobilindustrie aktiv, mehr als ein Drittel

Welchen Umsatz erwirtschaftet
lhr Unternehmen pro Jahr? (Euro)

<100 vio. [ 1o
100 - 500 mio. [ A s
500 - 1.000 Mio. [ 7
- swo. I -7
s-1omrd. [N 7
10-20mrd. [ 4
>2omrd. [ 10

n =283

Automobilindustrie

Luft- und
Raumfahrtindustrie

Andere

Elektro- und
Elektronikindustrie

Maschinen- und
Anlagenbau

im Maschinen- und Anlagenbau und mehr als ein
Viertel in der Elektro- und Elektronikindustrie. Rund 20
Prozent der Unternehmen sind in der Luft- und Raum-
fahrtindustrie tétig.

Zielgruppen der Befragung waren Entscheider aus den
Bereichen Einkauf und Qualititsmanagement. Die
Rucklaufquote lag bei knapp 10 Prozent. Der elektroni-
sche Fragebogen wurde von 83 der Befragten vollstén-
dig ausgefillt, davon 51 aus dem Einkauf oder einkaufs-
nahen Bereich und 32 aus dem Qualitdtsmanagement.

Die Daten wurden Ende 2010 durch eine Online-Befra-
gung erhoben.

In welchen Branchen ist
Ihr Unternehmen aktiv?

Medizintechnix [ ||| | | I 12
Konsumguter _ 13

Land- und Sonder-
fahrzeugbau

I
I
I o




Prof. Dr. Christoffer Schneider
Duale Hochschule Baden-Wiurttemberg
Mannheim

5. Einkauf

5.1 Der Einkauf — Stiefkind oder Chefsache?

Blickt man zurtick, konnte man Uber lange Zeit den Ein-
druck gewinnen, dass der Einkauf in vielen Unterneh-
men eine eher untergeordnete Bedeutung spielte und
zum Teil sehr stiefmUtterlich behandelt wurde. Oft ent-
stand der Eindruck, dass sich der Einkauf im Dornrés-
chenschlaf befand, wahrend sich andere Bereich dyna-
misch weiter entwickelt haben.

Indizien hierflir waren unter anderem die Einordnung
der Einkaufsabteilung auf niedrigem Hierarchieniveau,
der Ausbildungsstand und die Karrieremdglichkeiten
der dort beschaftigten Mitarbeiter bis hin zum 6éffent-
lichen Ansehen und Image dieser Unternehmens-
funktion, welches sich in zahlreichen Artikeln und
Kommentaren niedergeschlagen hat.

Gewiss gab es auch Ausnahmen, doch Unternehmen,
in denen der Einkauf als strategische Schllisselfunktion
erkannt und seiner Bedeutung entsprechend ausge-
staltet wurde, waren eher rar.

Vorreiter waren hier naturgemaB Unternehmen mit
einem hohen Einkaufsvolumen und einer komplexen
Supply-Chain. Stellvertretende prominente Beispiele
finden sich insbesondere in der Automobilindustrie.
Hier ist bereits vielerorts der Einkauf Chefsache und
verfugt Uber ein eigensténdiges Vorstandsressort. Aber
auch andere groBe Unternehmen und international

bedeutende Mittelsténdler vollziehen einen Wandel in
die gleiche Richtung und wirdigen zunehmend die
Bedeutung des Einkaufs.

Neben seiner zunehmenden Bedeutung fir das Unter-
nehmensergebnis und die Wettbewerbsposition spielt
der Einkauf im Zuge der globalen Vernetzung der Welt-
wirtschaft als Schnittstellenfunktion eine zunehmend
wichtigere Rolle.

Mit der wachsenden Bedeutung sind aber auch die
Aufgaben und Anforderungen an den Einkauf und die
Lieferanten gestiegen. Ob der Bedeutungswandel
dieser Unternehmensfunktionen weg von einer unter-
geordneten Service- und Funktionsstelle und hin zu
einem modernen Lieferantenmanager gelingt, hangt
maBgeblich von dem AusmaB der Weiterentwicklung
und Professionalisierung dieses Bereiches ab. Regel-
maBige Bestandsaufnahmen und Standortbestimmun-
gen, Benchmarking mit den Branchenfiuhrern und die
Suche nach dem ,Best-In-Class-Ansatz” fiir die eigene
Branche sowie die Adaption von Strategien und Metho-
den an die Bedirfnisse des eigenen Unternehmens
werden in Zukunft eine immer wichtigere Rolle spielen.
Den Unternehmen, denen die Weiterentwicklung des
Einkaufs unter konsequenter Anwendung bestehender
und neuer Instrumente und Methoden am besten
gelingt, winken Wettbewerbsvorteile.




5.2 Strategie und Organisation im Einkauf

Die Befragung der Verantwortlichen aus dem Einkauf
und aus einkaufsnahen Bereichen zeigt, dass der GroB-
teil der Unternehmen die strategische Bedeutung des
Einkaufs erkannt hat. Auch wenn der Benchmark eines

als eigenstandiges Vorstandsressort geflihrten Einkaufs
nur von 10 Prozent der Unternehmen erreicht wird, ist er
in insgesamt 90 Prozent der Unternehmen zentralisiert
— was als sehr positiv gewertet werden kann.

Organisatorische Einordnung des Einkaufs

Einkauf ist eigenstandiges Vorstandsressort - 10%

Einkauf ist kaufmannischem Vorstand unterstellt _ 29%

Zentraleinkauf sowie Einkaufsabteilungen
auf Werks- und Geschéaftsbereichsebene

Einkauf ist Werkleitung unterstellt - 6 %

B s

n=>51

Andere

Auch seiner strategisch wichtigen Schlisselposition
wird Rechnung getragen: 73 Prozent der Unternehmen
leiten die Einkaufsziele direkt aus den Ubergeordneten
Unternehmenszielen ab, wobei es Uber eindeutige
Kostenziele hinaus weiterfiihrende Ziel- und Strategie-

I 5%

vorgaben fir den Einkauf gibt. Lediglich fast ein Viertel
der Unternehmen betrachten den Einkauf vorrangig aus
der Kostenperspektive und Uberlassen die Strategie-
wahl und die Methoden der Einkaufsarbeit dem Einkauf
selbst.

Werden in lhrem Unternehmen Einkaufsziele aus
den Unternehmenszielen abgeleitet?

Einkaufsziele aus
Unternehmenszielen abgeleitet

Einkaufsziele aus Kostenzielen abgeleitet

Kein direkter Zusammenhang zwischen
Unternehmenszielen und Einkaufsstrategie

| R
| A

n=>51

Keine Unternehmensziele

Y 73 %
I 2o




In beinahe 90 Prozent der Unternehmen sind die Ziel-
setzungen des Einkaufs Gegenstand von Mitarbeiter-
gespréchen, individuellen Zielvereinbarungen und
Grundlage fir eine leistungsorientierte Bezahlung.
Allerdings erhalten in 37 Prozent der Féalle nur die

Fuhrungskréfte eine leistungsorientierte Bezahlung. In

mehr als jedem zehnten Unternehmen finden weder
individuelle Mitarbeiterzielvereinbarungen statt, noch
gibt es eine Vergltung in Abhangigkeit zur individuellen
Performance.

Finden sich die Zielsetzungen des Einkaufs in den individuellen
Mitarbeiterzielvereinbarungen wieder?

Mitarbeitergesprache als regelméaBiger Bestandteil,
leistungsorientierte Vergutung auf allen Ebenen

Individuelle Zielvereinbarungen und Erfolgs-
pramien fur Fuhrungskréafte und Mitarbeiter

Individuelle Zielvereinbarungenund leistungs-
bezogene Gehalter nur fur obere FUhrungskréfte

Keine individuellen Mitarbeiterzielverein-
barungen, keine leistungsorientierte Vergitung

n=>51

Festzuhalten ist auch, dass neun von zehn Unterneh-
men Uber ein umfassendes Einkaufscontrolling als
wichtiges Steuerungsinstrument sowie Uber ein regel-
maBiges Berichtswesen verfligen. Allerdings ist eine
dedizierte Rickkopplung der Einkaufs- zur Unterneh-
mensstrategie nur in jedem zweiten Unternehmen
maoglich: Nur 53 Prozent der Unternehmen verfligen

I -
I 5
I
I

Uber ein umfassendes und differenziertes Controlling
der einzelnen Materialgruppen und Uberprifen neben
den reinen Kostenergebnissen kontinuierlich weitere
Parameter, wie zum Beispiel Kennzahlen aus Qualitat
und Logistik, sowie die Wirksamkeit ihrer Material-
gruppenstrategie.

Wie ist das Einkaufscontrolling in lhrem Unternehmen organisiert?

Kontinuierliches, umfassendes und differenziertes
Controlling der einzelnen Materialgruppen

Umfassendes und differenziertes Controlling im
Rahmen des monatlichen Berichtswesens

| A

Rudimentares Einkaufscontrolling

Kein spezielles Einkaufscontrolling, kein
Reporting auf Materialgruppenebene

n=>51
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Bezuglich der Einbindung der Einkaufsabteilung in die

Gestaltung der Supply-Chain bestatigt mehr als die
Halfte aller befragten Entscheider im Einkauf, dass ihr
Beschaffungsprozess mit dem Produktentstehungspro-
zess synchronisiert ist sowie systematisch, dokumen-
tiert und unternehmensweit giiltig ist. Bei vier von zehn
Unternehmen hingegen gibt es kein verbindliches, ein-
heitliches Prozedere. So ist bei 17 Prozent der Unter-

nehmen der technische Einkauf/Projekteinkauf bei
wichtigen Projekten nur fallweise eingebunden und
kein unternehmensweit verbindlicher Beschaffungspro-
zess definiert. Bei weiteren 18 Prozent ist der Beschaf-
fungsprozess in unterschiedlichen Teilbereichen nicht
einheitlich definiert oder kommt nicht bei allen Entwick-
lungsprojekten zum Einsatz. Milestones und Checklis-
ten sind hier auch nur zum Teil vorhanden.

Wie ist Ihre Einkaufsabteilung in den internen

Produktentwicklungsprozess und die Gestaltung

der Supply-Chain eingebunden?

Beschaffungsprozess ist mit Produkt-

unternehmensweit gultig

Beschaffungsprozess ist nicht einheitlich

definiert und nicht bei allen _ 18%

Entwicklungsprojekten im Einsatz

Nur fallweise Einbindung des _ 17%
technischen Einkaufs/Projekteinkaufs °

In der Regel keine Einbindung - 8%

n =51

11



5.3 Prozesse und Systeme im Einkauf

Mehr als die Halfte der Befragten wickelt ihre Anfrage-
und Angebotsprozesse auf herkdmmliche Weise ab.
Sie fragen ihre Lieferanten per Post, Fax oder E-Mail
an und vergleichen die Angebote in einem unterneh-
menseigenen Verfahren, zum Beispiel mit Hilfe von
Excel-Tabellen oder SAP-Anwendungen. Lediglich 27
Prozent haben den Angebotsprozess standardisiert,
beispielsweise durch strukturierte Anfragen tber Excel-

sheets. Ubermittlungs- und Auswertungsprozesse erfol-
gen hier aber nach wie vor dezentral und damit unein-
heitlich und zum Teil nicht nachvollziehbar. Nur etwa ein
Finftel wickelt den Prozess Uber eine Plattform ab und
entspricht damit professionellen Anforderungen hin-
sichtlich Datensicherheit, Dokumentation und Effizienz:
Daten werden Uber verschlusselte Verbindungen tber-
mittelt, Angebotsauswertungen erfolgen automatisiert.

Wie wickeln Sie den Anfrage-/Angebotsprozess ab?

Abwicklung des Anfrage- und Angebotsprozesses Uber eine
gemeinsame Plattform, automatisierte Angebotsauswertung

Standardisierter Anfrageprozess, dezentraler Ubermittlungs-

.

[o)
und Auswertungsprozesse durch zustandigen Eink&aufer _ 27%

Angebotsanfragen per Post, Fax oder E-Mail,
Angebotsvergleich in unternehmenseigenen Verfahren

n =51

Nur wenige Unternehmen schépfen die Vorteile von
Online-Auktionen — Transparenz bei Preisverhandlun-
gen und Einsparungen beim Einkaufspreis — aus.
Knapp 60 Prozent der befragten Entscheider im Ein-
kauf verzichten komplett auf derartige Preisfindungs-
methoden. Immerhin ein Drittel fihren Online-Auktio-
nen sporadisch durch. Wie die Praxis der letzten Jahre

I 51

gezeigt hat, kann dabei zum Teil ein hohes Kostensen-
kungspotenzial realisiert werden. In der Vergangenheit
sind jedoch viele Online-Auktionen aufgrund ungiinsti-
ger Rahmenbedingungen oder unprofessioneller Durch-
fihrung gescheitert. Hier empfiehlt sich eine Einbin-
dung in die Gesamtstrategie des Einkaufs sowie der
Einsatz erfahrener Experten und des richtigen IT-Tools.

Werden in lhrem Unternehmen Online-Auktionen durchgefiihrt?

Online-Auktionen werden als wichtiger Bestandteil

der Preisfindung regelmaBig durchgefthrt - 8%

Online-Auktionen werden sporadisch durchgefthrt _ 33%

n=>51
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Im Hinblick auf den Automatisierungsgrad in der opera-
tiven Beschaffung ist festzustellen, dass lediglich 4 Pro-
zent der befragten Unternehmen ihre Prozesse voll-
stdndig automatisiert und medienbruchfrei in das
interne ERP-System integriert haben.

30 Prozent der befragten Unternehmen wickeln den ge-
samten operativen Beschaffungsprozess wenig effizi-
ent per Fax und E-Mail ab. Datensicherheit und Doku-
mentation sind hier an vielen Stellen gefahrdet bzw.
nicht gewahrleistet.

Vollstandige Automatisierung aller Prozesse der
operativen Beschaffung (Hin- und Ruckweg)

Elektronische und automatisierte Bedarfstbermittiungen und
mit wichtigsten Lieferanten auch elektronische Abwicklung
einiger Ruckprozesse und Finanzprozesse

Weitgehend automatisierte Bedarfstbermittlung hin zu Lieferanten,
allerdings keine elektronische Ruckmeldung von Lieferanten

Nutzung Uberwiegend traditioneller
Kommunikationswege (Fax und E-Mail)

Immerhin haben 67 Prozent der Befragten ihre Be-
darfstibermittlung automatisiert und erhalten teilweise
— zumindest von den wichtigsten Lieferanten — auch
Rickmeldungen wie zum Beispiel Bestellbestatigun-
gen und Lieferavis oder Rechnungen elektronisch.

Diese Ergebnisse zeigen sehr deutlich den Bruch zwi-
schen der Einkaufsstrategie und ihrer operativen Um-
setzung auf. An dieser Stelle liegt noch ein enormes
Potenzial zur Prozessoptimierung und Prozesskosten-
senkung.

Wie hoch ist der Automatisierungsgrad
in der operativen Beschaffung lhres Unternehmens?

B
I o7
I
L E
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Bedarfsbiindelung im Rahmen eines Materialgruppen-
managements wird von 90 Prozent der befragten Un-
ternehmen praktiziert. Organisationsformen und Vor-
gehensweisen unterscheiden sich hier jedoch erheblich
und reichen von einem zentralen Bindelungseinkauf
(18 Prozent) Uber globale Materialgruppenteams

(37 Prozent) bis hin zu einer Biindelung Uber Leadbuy-
er auf regionaler Ebene (35 Prozent). Aus der prakti-
schen Erfahrung ist bekannt, dass die starkste Stringenz
in der Bilndelung von eigensténdigen, ergebnisverant-
wortlichen Organisationseinheiten mit Abschlussvoll-
macht zu erwarten ist.

Wie organisieren Sie Materialgruppenmanagement und Biindelung?

Zentraler Bundelungseinkauf bei wichtigen,
konzernweit benétigten Materialien

Konzernweite Bedarfsbindelung durch

L BLZ

(o)

globale Materialgruppenteams _ 37%
0,
Leadbuyer auf regionaler Ebene _ 35%

Bundelung von Materialgruppen durch
Dezentraler Einkauf einzelner Materialgruppen
in einzelnen Einkaufsstellen

n=>51

Rund 60 Prozent der befragten Unternehmen betreiben
Lieferantenentwicklung entweder ad hoc oder dezentral
in den einzelnen Standorten und Materialgruppen
mit unterschiedlichen Programmen und Aktivitaten. Nur
fast 40 Prozent machen sich mit einem global koordi-
nierten und strategisch ausgerichteten Lieferanten-

I 0%

entwicklungsprogramm mit klar kommunizierten Zielen
und einem aussagekraftigen Ergebniscontrolling zent-
rale Systeme und Best Practices zunutze. Hier
besteht ein erhebliches Potenzial zur Professionali-
sierung und zur Systematisierung des Lieferanten-
managements.

Gibt es Lieferantenentwicklungsprogramme mit speziellen
Angeboten fir strategische Lieferanten?

Global koordiniertes, strategisch
ausgerichtetes Programm

Unterschiedliche Programme und Aktivitaten
in den einzelnen Standorten/Materialgruppen

Keine speziellen Programme

n =51

I ;-
I ¢
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In beinahe jedem vierten Unternehmen finden Total-
Cost-of-Ownership-Berechnungen (TCO) bei der Ver-
gabeentscheidung nur in Sonderféllen statt. Weitere 25
Prozent der Entscheidungstrager im Einkauf erklaren,
dass es in ihrem Unternehmen keine zentral vorgege-
benen Kalkulationsanweisungen oder eine entspre-
chende Software gibt. Die Berechnungen von TCO er-
folgen hier vielmehr dezentral in den einzelnen
Einkaufsabteilungen.

Die Halfte der Befragten verfligt also nicht tiber die Pro-
zesse und Systeme, um eine standardisierte TCO-Be-

rechnung zu implementieren. Lediglich bei knapp 16
Prozent der Befragten bilden TCO-Berechnungen als
standardisierter Prozess die Basis fir Vergabeent-
scheidungen.

Weitere 25 Prozent flihren ab einer festgelegten
GroBenordnung fir ihre Einkaufsentscheidungen sogar
Sourcingmeetings (Teilnehmer: Qualitatssicherung,
Einkauf, Logistik) durch, in denen Ulber die syste-
matische Bewertung der TCO hinaus auch eine Life-
Cycle-Cost-Bewertung und eine Risikoprognose

erfolgen.

Werden in lhrem Unternehmen Total-Cost-of-Ownership-
Berechnungen (TCO) als Grundlage fiir Einkaufsentscheidungen
herangezogen?

Neben systematischer Bewertung der TCO auch
Life-Cycle-Cost-Bewertung und Risikoprognose

TCO-Berechnung als fester Bestandteil
und unter zentralen Vorgaben

TCO-Berechnung dezentral in Einkaufsabteilungen,
keine zentral vorgegebenen Kalkulationsanweisungen

TCO-Berechnung nur in Sonderféallen

Keine Angabe méglich

n=>51

I -
I -
I -
I -
I o
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Auch bei Schattenkalkulationen verfigt lediglich die
Halfte der Unternehmen Uber etablierte Routinen. 14
Prozent fuhren gar keine, 35 Prozent nur dezentral und
sporadisch Nachkalkulationen durch. Fir den erfolgrei-
chen Einsatz von Schattenkalkulationen ist ein hohes
Know-how ber die Produktions- und Kostenstrukturen

der Lieferanten in den Einkaufsabteilungen erforder-
lich. Am wirkungsvollsten werden die identifizierten Po-
tenziale in gemeinsamen Kostensenkungsprojekten mit

den Lieferanten realisiert, was eine enge Zusammenar-
beit und ein hohes MaB3 an gegenseitigem Vertrauen
erfordert.

Fiihrt Ihr Einkauf Eigen-/Schattenkalkulationen
bei Zukaufteilen durch?

Prinzipiell Schattenkalkulationen
bei wichtigen Teilen

Schattenkalkulationen
nur dezentral und sporadisch

Keine Schattenkalkulationen

n=>51

Maverickbuying ist regelméaBig in den Bereichen anzu-
treffen, in denen wenig standardisierte Guter (indirekte
Materialien sowie Dienstleistungen) beschafft werden.
Hier wird die bedarfstragende Abteilung ohne Einschal-

I,
I ;-
e

tung des Einkaufs tatig. Das AusmaB des Maverick-
buying (beziehungsweise die Hoéhe der Cash-Out-
Quote) ist daher immer auch ein Indikator fiir den
Organisationsgrad und den Einfluss des Einkaufs.

Welche Rolle spielt Maverickbuying in lhrem Unternehmen?

Spielt keine Rolle

Zum Teil praktiziert bei indirekten
Materialien und Dienstleistungen

Beschaffung eines beachtlichen Anteils des
Einkaufsvolumens ohne Einfluss des Einkaufs

| A

n=>51

N 5
I
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Trotz der zum Teil sehr negativen Erfahrungen aus der
letzten Wirtschaftskrise verfligt lediglich ein Drittel der
befragten Unternehmen Uber ein konzernweites und
standardisiertes System flr das Supply-Risk-Manage-
ment, welches einheitliche Vorgaben und MaBnahmen-
plane fur die Identifikation von Materialversorgungs-

engpassen und Lieferanteninsolvenzen beinhaltet. 57

Prozent der befragten Unternehmen praktizieren eine
Dual-Sourcing-Strategie und holen Auskinfte Uber
wichtige Lieferanten von Wirtschaftsauskunfteien wie
zum Beispiel Creditreform und Schimmelpfennig ein.

Supply-Risk-Management: Welche Systeme werden
zur Uberpriifung der Lieferantenbonitit eingesetzt?
Gibt es spezielle Programme zur Identifizierung von

insolvenzgefahrdeten Lieferanten und zur Sicherstellung
der Materialversorgung?

Zentrale Vorgaben fur Risikomanagement _ 33%

Keine speziellen Systeme - 10%

n=>51
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6. Qualitdtsmanagement

6.1 Aktive Lieferanteneinbindung als Schliissel fiir strategische Qualitatsinitiativen

Was bedeutet ,Qualitat“? Vereinfacht dargestellt 1&sst
sich sagen: Qualitdt — ganz gleich, ob von Produkten,
Prozessen, Systemen oder Dienstleistungen — ist das
AusmaB der Erfullung von Kundenanforderungen. An
der Prozess- und Produktqualitdt wird ein Unterneh-
men gemessen. Sie ist wesentlich, um im Wettbewerb
zu bestehen, und damit von strategischer Bedeutung
far Unternehmen.

Diskutiert man mit Fuhrungskréften unterschiedlicher
Branchen Uber Qualitat, so werden mit dem Begriff oft-
mals burokratische Systeme und schwierige Situatio-
nen mit Kunden und Lieferanten assoziiert. Festzu-
stellen ist: Auch wenn sich Qualitatsleistungen Uber die
letzten Jahre hinweg kontinuierlich verbessert haben,
so hat das Thema nicht an Brisanz und Aktualitat
verloren. Die intensive Verlagerung von Produktions-
einrichtungen in Niedrigkostenldnder und die damit
verbundenen Lieferantenwechsel sowie weiter stei-
gende Anforderungen auf Kundenseite fordern immer
wieder ein aufeinander abgestimmtes Zusammen-
wirken aller Prozessbeteiligten im Sinne einer kontinu-
ierlichen Qualitatsverbesserung.

Unternehmen miissen sich diesen Herausforderungen
aktiv stellen, denn herkdmmliche Qualitatsverbesse-
rungsansatze allein, wie etwa branchenspezifische QM-

Systeme und damit verbundene Audits bzw. Lieferanten-
entwicklungsmethoden, kénnen diese Aufgabe oftmals
nicht mehr befriedigend l6sen.

Im Supply-Chain-Management hat es bereits Quanten-
spriinge gegeben, um Kosten zu senken und die Liefer-
treue zu verbessern. Nun gilt es, auch im Qualitatsma-
nagement neue, mutige Schritte in der Zusammenarbeit
mit Lieferanten zu unternehmen — weg von einem reak-
tiven hin zu einem praventiven Qualitdtsmanagement.

Durch diesen entscheidenden Schritt, durch den kon-
sequenten, systematischen und unternehmensuber-
greifenden Einsatz von Verhaltensweisen und Metho-
den kénnen Unternehmen ihre allzu haufig reaktive
Position verlassen. Durch eine méglichst frihzeitige
Einbeziehung ihrer Lieferanten kann die Qualitat von
Produkten und Prozessen nachhaltig verbessert wer-
den. Es muss also ein Wechsel stattfinden weg von
den operativen Problemen hin zu einem echten strate-
gischen Qualitétsversténdnis. Dieser Wechsel ist ein
kritischer Erfolgsfaktor und damit eine Schllsselauf-
gabe flr die FUhrungskréafte.
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6.2 Status Quo und Potenzial in der Lieferantenperformance

Mehr als die Halfte der Befragten ist mit der Perfor-
mance ihrer Lieferanten weniger oder gar nicht zufrie-
den. Kein einziger Befragter ist sehr zufrieden und dies,
obwohl sich die Situation in den letzten drei Jahren klar
verbessert hat. Als Griinde werden insbesondere feh-
lende QualitatssicherungsmaBnahmen, der mangelhaf-

Wie zufrieden sind Sie mit der
aktuellen Qualitatsperformance

te Einsatz von Qualitdtsmethoden und fehlende Dis-
ziplin in der taglichen Arbeit angefuhrt. Hier kénnten
entsprechend standardisierte Qualitatsmanagement-
Prozesse und -Systeme unmittelbar ansetzen und mit
relativ geringem Aufwand erhebliche Verbesserungen
erzielen.

Sollten Sie nicht vollstéandig mit der
Lieferantenqualitat zufrieden sein, woran liegt das?

lhrer Lieferanten?

6% 0%
‘ 41%

M Sehr zufrieden
Zufrieden
53% Weniger zufrieden
M Nicht zufrieden
n=_32

Wie hat sich die Qualitats-
performance lhrer Lieferanten in
den letzten drei Jahren entwickelt?

16% 0% 9%

M Deutlich besser
Tendenziell besser

Tendenziell schlechter

M Deutlich schlechter
75 % n=232

Organisations- 3
optimierung

Qualitatsmanage- 3
mentsystem
Prozessvernetzung

zwischen Kunden
und Lieferanten

Kommunikation
intern

Technische
Kompetenz

Kommunikation
mit Kunden

Disziplin in der
taglichen Arbeit

Richtiger Einsatz von
Qualitatsmethoden

Qualitatssicherungs-
maBnahmen

~

N

~

| CD

10
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Obwohl viele der befragten Unternehmen mit der Qua-
litat ihrer Lieferanten nicht vollkommen zufrieden sind,
gehen weniger als 30 Prozent der Unternehmen das
Thema strategisch an und setzen insbesondere auf

praventive MaBnahmen, wie beispielsweise Qualitéats-
vorausplanung (Advanced Product Quality Planning

— APQP) und Design-For-Six-Sigma (DFSS). Ein Drittel
der Befragten thematisiert die Lieferantenqualitat
nach wie vor nur ad hoc bei auftretenden Problemen,
verflgt damit also nicht Uber ein effizientes System,
um einen langfristigen Qualitdtsmanagementprozess
zu etablieren.

Welche der folgenden Aussagen beziiglich
Lieferantenqualitét ist fur Sie zutreffend?

Lieferantenqualitat ist strategisch verankert,

0y
praventive MaBnahmen spielen eine groBe Rolle _ 28 %
Lieferantenqualitatsinitiativen gestartet °
ad hoc bei auftretenden Problemen ein Thema °

n=32
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6.3 Prozesse und Systeme im Qualititsmanagement

Unabhéangig davon, um welchen Qualitatsmanage-
mentprozess es sich handelt, die Unternehmen kom-
munizieren mit ihren Lieferanten Uberwiegend mittels
Post, Fax oder E-Mail, mit den gravierenden Nachteilen
mangelnder Transparenz, schwerer Nachvollziehbar-
keit und fehlender Datensicherheit. Wenn Unterneh-
men einen strukturierten elektronischen Prozess Uber

eine Plattform nutzen, so werden auf diese Weise am
haufigsten Reklamationsprozesse und Qualitatskenn-
zahlenmonitoring abgewickelt — also eher reaktive Pro-
zesse. Praventive MaBnahmen wie zum Beispiel die
Qualitatsvorausplanung scheinen bei der strukturierten
Bearbeitung Uber eine Plattform noch eine eher unter-
geordnete Rolle zu spielen.

Welche Prozesse wickeln Sie mit lhren Lieferanten wie ab?

I o

bncrungsmanagemert. I ¢ %

0%

________RGZ

0%

I -

0%

I 6%

MaBnahmenverfolgung

B 3%

Qualitatsvorausplanung — APQP

Qualitatskennzahlenmonitoring

P 6%

I -
I Y
I 2%

___________EK
EE e

S e

W Uber eine Plattform [ konventionell (Fax/E-Mail) B Prozess nicht relevant

n=32
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Rund 40 Prozent der Unternehmen fihren lhre Liefe-
rantenauswahl wenig systematisch oder nur nach ei-
nem groben Leitfaden durch. Hier besteht eine groBe
Sollbruchstelle fur die wirkungsvolle Umsetzung von
konzernweiten Einkaufszielen und Strategien. Ein fla-
chendeckend standardisierter, transparenter und abge-

-
o~
Fy

stimmter Prozess zur Lieferantenauswahl ist eine wich-
tige Voraussetzung zur konzernweiten Durchsetzung
von Einkaufs- und Qualitatsstrategien. Lediglich 12
Prozent der befragten Unternehmen geben an, Uber
einen solchen auch tatsachlich flachendeckend um-
gesetzten Prozess zu verfligen.

Lieferantenauswahlprozess wird Uberall
eingesetzt und flachendeckend gelebt

Lieferantenauswahl nach genau dokumen-
tiertem Prozess mit detaillierten Anweisungen

Lieferantenauswahl nach grobem Leitfaden

Lieferantenauswahl wenig systematisch,
eher anlassbezogen

Qualitatsziele sind bei weniger als der Halfte der
befragten Unternehmen fester Bestandteil der Verein-

barungen mit ihren Lieferanten.

Qualitatsziele als fixer Bestandteil
des Contractings

Qualitatsziele nur zum Teil und in
unterschiedlicher Art und Weise vereinbart

Keine Qualitatsziele vereinbart

Existiert in lhrer Organisation ein systematischer
Lieferantenauswahlprozess mit dezidierten Enscheidungskriterien
inkl. Lieferantenbewertungen und Lessons Learned?

I -
N ¢ %
I ::

I -

n=32

Mehr als 56 Prozent treffen mit ihren Lieferanten ent-
weder gar keine oder nur zum Teil und nicht standardi-
sierte Vereinbarungen Uber Qualitatsziele.

Werden mit den technischen und kaufménnischen
Vereinbarungen auch Qualitatsziele vereinbart?

I -
N
I

n=32
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Dass fast 80 Prozent der Befragten Uber ein regel-
méBiges Monitoring und eine aktive Steuerung ihrer
Lieferanten verfugen, ist ein positiver Befund. Wie aller-
dings zu erwarten war, ist die Qualitét der dabei gewon-
nen und kommunizierten
schiedlich. Wahrend 37 Prozent lediglich regelméBige
interne Reports durchfiihren, verfigen 28 Prozent der
Befragten Uber ein umfassendes Kennzahlencockpit

Informationen sehr unter-

und geben ihren Lieferanten Feedback Uber deren
Qualitatsperformance. Lediglich 13 Prozent der Befrag-
ten verfligen Uber eine gemeinsame Informationsplatt-

form, auf der sich die Lieferanten zeitnah und proaktiv
Uber ihre aktuelle Qualitdtsperformance informieren
und ihre Leistungsentwicklung verfolgen kénnen, und
profitieren so von maximaler Datentransparenz. Diese
Transparenz ermdglicht ein systematisches Verbesse-
rungsmanagement und im Krisenfall ein wirkungsvolles

Eskalationsmanagement mit definierten MaBnahmen.
Die Chance auf eine effektive und vor allem zeitnahe
Qualitatszusammenarbeit mit strategischer Auswirkung
wird somit nur von knapp einem Drittel der befragten
Unternehmen genutzt.

Wie erfolgen das Monitoring und die Steuerung lhrer Lieferanten?

Gemeinsame Informations- und
Kommunikationsplattform mit Lieferanten inkl.
systematischem Eskalationsmanagement

Umfassendes Kennzahlencockpit fur Lieferanten und
Qualitatsabstimmungsrunden mit Lieferanten

RegelmaBige interne Reports je
Materialgruppe/Lieferant

Nur anlassbezogen bei Qualitatsproblemen
(z.B. 8D-Prozess)

n=232

I 13%
I, 28%
N 37%
I 227
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In der Produktentwicklungsphase verlangen die befrag- Uberraschend ist, dass die beiden weniger verbreiteten
ten Unternehmen von ihren Lieferanten sehr haufig Methoden DFMA und DRBFM ebenfalls, wenn auch

die Anwendung der klassischen Arten der FMEA, also nicht ganz so haufig, zum Einsatz kommen. Aufféllig ist
dabei, dass diese eher jungen Methoden auch noch

nicht den Reifegrad der etablierten Methoden erreicht
APQP als Ubergeordneter Ansatz zur praventiven haben und als weniger effektiv eingeschatzt werden.
Qualitatsplanung (FMEA ist ein fixer Bestandteil von Hier scheint es noch Nachholbedarf im richtigen
APQP) kommt ebenfalls intensiv zum Einsatz. Umgang mit diesen Methoden zu geben.

Design- und Prozess-FMEA.

Préventive Qualititsmanagement-Methoden in der Produkt-/Prozessentwicklungsphase

Welche Methoden verlangen Wie effektiv schéatzen sie
Sie von lhren Lieferanten? diese Methoden ein?

29

26

n:32 T T T
0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

W sehr effektiv [ eher effektiv - " weniger effektiv B nicht effektiv

FMEA: Failure Mode and Effects Analysis
APQP: Advanced Product Quality Planning
DFMA: Design for Manufacture and Assembly
DRBFM: Design Review Based on Failure Mode
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Bei der Frage, welche Methoden sich die Lieferanten
zunutze machen, um ihre Produkte und Prozesse zu
verbessern, zeigt sich, dass insbesonderen die schnell
zu implementierenden Ansdtze wie die Statistische
Prozesslenkung (SPC), regelméBige Prozessaudits
und Kaizen zum Einsatz kommen und als effektiv beur-
teilt werden.

Verbesserungsansétze zur kontinuierlichen Optimierung

Welche Anséatze verwenden
lIhre Lieferanten?

RegelmaBige Prozessaudits

Kontinuierliche Verbesserung
(KVP), Kaizen

Statistische Prozesslenkung
(SPC)

Lean Production
Wertstromanalyse
Six Sigma

Drill-Deep-and-Wide

Die Effektivitdt komplexer Methoden wie zum Beispiel
die Wertstromanalyse, Drill-Deep-and-Wide sowie
Lean Production wird weniger hoch eingeschétzt — ver-
mutlich, weil sich viele Lieferanten damit nicht ausrei-
chend konsequent auseinandersetzen und dadurch
weniger Vorteile erzielen kbnnen.

Wie effektiv schatzen
Sie diese Ansatze ein?

2

0% 20 %

T
40 % 60 % 80 %

M sehr effektiv - T eher effektiv weniger effektiv B nicht effektiv

100 %
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7. Bereichsubergreifende Prozesse und
generelle Kommunikation mit Lieferanten

Lediglich knapp 11 Prozent der befragten Unternehmen
kommunizieren mit ihren Lieferanten konsequent bei
allen relevanten Prozessen Uber eine Internet-Plattform
und schdpfen somit die Vorteile einer transparenten
und sicheren Prozessabwicklung voll aus.

Fast ein Drittel nutzt ausschlieBlich die herkémmlichen
Kommunikationsmittel Post, Fax und E-Mail in der Zu-
sammenarbeit mit Lieferanten und nimmt damit gravie-
rende Nachteile in Kauf, wie zum Beispiel mangelnde

Transparenz und Sicherheit oder eine hohe Fehlerquo-
te durch manuelle Eingaben.

Sehr verbreitet sind ,Mischformen® in der Kommunika-
tion: So nutzen knapp 17 Prozent ein elektronisches
Katalogsystem fur die Beschaffung von indirektem Ma-
terial, greifen aber fir den Einkauf von Produktionsma-
terial tberwiegend auf Fax und E-Mail zuriick. Ein Vier-
tel der Befragten setzt Internet-Plattformen in einzelnen
Fallen ein.

Wie kommunizieren Sie mit lhren Lieferanten?

Bei allen relevanten Prozesse _ 119%
Uber eine Internet-Plattform °

Haufig Uber eine Internet-Plattform

I 16

e e patiors NN -5

eine Internet-Plattform °
Uber elektronisches Katalogsystem _ 17 %
und klassische Kommunikationsmittel °

Uber klassische Kommunikationsmittel

(Fax, Telefon und E-Mail) _ 31%

n =283
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Ein wichtiger Aspekt bei der Optimierung von lieferan-
tenbezogenen Prozessen ist eine effiziente Verwaltung
von Stammdaten und Zertifikaten der Lieferanten.
Diese Informationen zentral zu verwalten und in einem
Datenpool vorzuhalten, auf den weltweit alle Mitarbeiter
zugreifen konnen, erspart redundante Datenhaltung
und -pflege und ist ein wichtiger Bestandteil eines
professionellen Lieferantenmanagements.

Umso Uberraschender ist es, dass lediglich knapp 11
bzw. 17 Prozent der Befragten einen nahtlosen, system-

gestitzten Prozess realisiert haben, in dem Lieferanten
ihre Stammdaten bzw. Zertifikate eigenverantwortlich
online aktualisieren kdénnen. Immerhin werden bei
46 Prozent der Befragten Lieferanten-Stammdaten
bzw. Zertifikate zentral, jedoch mit hohem manuellem
Aufwand gepflegt. Bei weiteren rund 40 Prozent erfolgt
das Lieferanten-Stammdaten- und Zertifikatsmanage-
ment jedoch dezentral — mit allen Nachteilen, die sich
daraus fur beide Seiten ergeben, wie zum Beispiel
redundante Datenpflege und fehlerhafte oder nicht
aktuelle Daten.

Wie ist Ihr Lieferanten-Stammdatenmanagement organisiert?

Einheitlicher, systemgestutzter Prozess zum

(o)
Lieferanten-Stammdatenmanagement _ 1%

Pflege der Lieferanten-Stammdaten

durch rentrale siete IR 6 %

Pflege der Lieferanten-Stammdaten

rSenmae N -
dezentral durch verantwortlichen Einkaufer

n =283

Wie ist Ihr Zertifikatsmanagement organisiert?

SystemgestUtzter Prozess fur eigenverantwortliche
Verwaltung der Zertifikate durch die Lieferanten

Zentrale Verwaltung der Zertifikate

Dezentrale Verwaltung der Zertifikate

n =283

I 17
iy 45%
I, 57 %
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Ein &hnliches Bild zeigt sich bei der Bereitstellung von
Normen. Lediglich bei 18 Prozent der Unternehmen ist
das Normenmanagement als durchgéngiger elektroni-
scher Prozess realisiert, in dem Lieferanten bei Norm-
anderungen automatisch informiert werden und die
Anderungen aus einem zentralen System herunterla-
den sowie gegebenenfalls bestatigen kénnen. Knapp
11 Prozent bieten ihren Lieferanten zwar Zugang zu
einem Normensystem, aus dem sie sich die fir sie
relevanten Normen herunterladen kénnen, jedoch

ohne automatische Benachrichtigung, falls sich eine

Norm andert — was in der Praxis haufig dazu fihrt,
dass auf Basis von veralteten Normen gearbeitet wird.
21 Prozent verfligen zwar Uber eine zentrale Normen-
stelle, jedoch nicht Uber einen IT-gestitzten Prozess,
was einen enormen manuellen Aufwand verursacht.
Bei 45 Prozent werden Normen dezentral von jedem
Einkaufsbereich bereitgestellt. Eine Vorgehensweise,
die nicht nur ineffizient ist, sondern auch sehr fehler-
anfallig.

Wie ist Ihr Normenmanagement organisiert?

Normenmanagement als durchgéngig elektronischer
Prozess mit automatischer Benachrichtigung bei
Anderungen und direktem Zugriff der Lieferanten

Lieferanten haben Zugriff zu einem
zentralen Normensystem

Zentrale Normstelle stellt Normen und
Norméanderungen zur Verfigung

Dezentrale Bereitstellung von Normen

Andere

n =283

18%

1%

21%

45%

5%
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Aktuelle und regelmaBig zur Verfugung gestellte Liefe-
rantenbewertungen sind die Basis fir eine erfolgreiche
Lieferantenentwicklung, da anhand dieser Daten
Schwachstellen zeitig erkannt und Verbesserungs-
maBnahmen schnell und gezielt ergriffen werden kén-
nen. Wie die Studie zeigt, ist fur einen GroBteil der
Lieferanten die Bewertung durch die Kunden aller-
dings eine Black Box. Nur ein Viertel der Befragten
stellt die Ergebnisse der Bewertung unternehmensweit

zur Verfligung und informiert die eigenen Lieferanten

systemgestutzt in kurzen Zyklen Uber deren Perfor-
mance. Uber 60 Prozent der Befragten informieren
ihre Lieferanten entweder gar nicht oder extrem selten
Uber die Bewertungsergebnisse. Nur 12 Prozent der
Befragten haben die Basis flr eine erfolgreiche Liefe-
rantenentwicklung geschaffen und einen interaktiven
Prozess etabliert, indem sie Performancedaten beiden
Seiten auf einer gemeinsamen Plattform zur Verfi-
gung stellen.

Wie ist die Lieferantenbewertung organisiert?

Lieferantenbewertung steht auf gemeinsamer
Plattform zur Verfugung und wird von beiden Seiten
fur interaktiven Verbesserungsprozess genutzt

Lieferantenbewertung steht unternehmensweit zur
Verfigung und Lieferanten werden regelméBig
systemgestutzt Uber ihre Performance informiert

Lieferantenbewertung erfolgt zentral nach
einheitlichen Kriterien, wird an Lieferanten
kommuniziert und steht intern zur Verfigung

12%

25%

47 %

Lieferantenbewertung erfolgt dezentral
auf Werks-/Bereichsebene und wird im _ 16 %

Wesentlichen intern verwendet
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8. Der Weg zu Best-Practice-Prozessen fiihrt Giber SupplyOn

Rund ein Viertel der befragten Unternehmen setzen
keine elektronische Plattform ein, um mit Lieferanten
zu kommunizieren — weder eine kommerzielle Platt-
form noch eine Eigenentwicklung.

Viele der kommerziellen Plattformen wie zum Beispiel
Sourcing Parts, Onventis, IBX und Newtron spielen bei

den Befragten eine eher untergeordnete Rolle und
kommen nur in wenigen Unternehmen zum Einsatz.

Im Gegensatz dazu setzt nahezu ein Drittel der be-
fragten Unternehmen, die Geschéftsprozesse mit ih-
ren Lieferanten Uber eine Plattform abwickeln, auf
SupplyOn.

Welche Plattformen nutzen Sie zur Lieferantenkommunikation?

SupplyOn

SAP-basiertes Lieferantenportal
Covisint _ 6

Pool4Tool

Newtron

MFG.com

Sourcing Parts

Onventis

D I

Crossgate

Eigenentwicklung

ene I 2o

Andere




Stellt man die Angaben der Unternehmen, die SupplyOn
in der Lieferantenkommunikation nutzen, den Angaben
der anderen Unternehmen gegeniber, so zeigt sich
deutlich, dass SupplyOn eine groBe Unterstltzung auf
dem Weg zu effizienten, transparenten und sicheren
Best-Practice-Prozessen in der Zusammenarbeit mit

Lieferanten ist (siehe hierzu auch Seite 32 und 33). So
wird bei diesen Unternehmen nur in Ausnahmefallen
unstrukturiert mit Lieferanten kommuniziert, also auf

Medien wie Fax und E-Mail zurlickgegriffen, um
unternehmensubergreifende Geschéftsablaufe abzu-
wickeln.

Wie kommunizieren Sie mit lhren Lieferanten?

H (o)
Bei allen relevanten Prozesse _ 30%

Uber eine Internet-Plattform - 5%

I 0

Haufig Uber eine Internet-Plattform
B 1o

0,
In einzelnen Féllen Uber _ 25%
eine Internet-Plattform _ 25%

Uber elektronisches Katalogsystem - 5%
und klassische Kommunikationsmittel

Uber klassische Kommunikationsmittel

e 2%
Bl 0%

(Fox. Teefonund E-v) - | 36 %

B Unternehmen, die SupplyOn einsetzen (n = 20)
M Unternehmen, die SupplyOn nicht einsetzen (n = 63)
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Prozesse von Unternehmen, die SupplyOn in der Zu-
sammenarbeit mit Lieferanten einsetzen, weisen im
Vergleich zu anderen Unternehmen deutlich haufiger
ein Best-Practice-Niveau auf. So lassen sich strategisch
ausgerichtete Lieferantenentwicklungsprogramme nur
realisieren, wenn das Lieferantenmanagement generell

ein hohes Niveau aufweist. Dies scheint insbeson-
dere bei Unternehmen der Fall zu sein, die SupplyOn
nutzen: 64 Prozent dieser Unternehmen entwickeln
ihre Lieferanten kontinuierlich weiter, im Vergleich zu
lediglich 32 Prozent bei den anderen befragten Unter-
nehmen.

Gibt es Lieferantenentwicklungsprogramme mit speziellen
Angeboten fiir strategische Lieferanten?

Global koordiniertes, strategisch
ausgerichtetes Programm

Unterschiedliche Programme und Aktivitaten
in den einzelnen Standorten/Materialgruppen

Keine speziellen Programme

I ¢
I G2%

I o
I 0%

- o

D 25

B Unternehmen, die SupplyOn einsetzen (n = 20)
[ Unternehmen, die SupplyOn nicht einsetzen (n = 63)

Die strukturierte Abwicklung des Anfrageprozesses
Uber eine zentrale Plattform ist Benchmark. Nur auf die-
se Weise lasst sich eine hohe Transparenz Uber alle
konzernweit laufenden Einkaufsprojekte erzielen, die

wiederum die Voraussetzung flir Bindelungen und
Kosteneinsparungen ist. Dies ist in Unternehmen, die
SupplyOn einsetzen, mehr als sechsmal haufiger anzu-
treffen als bei den anderen Unternehmen.

Wie wird der Anfrage-/Angebotsprozess in lhrem

Unternehmen abgewickelt?

Abwicklung des Anfrage- und Angebots-
prozesses Uber eine gemeinsame Plattform,
automatisierte Angebotsauswertung

I, 64 %
B 10%

Standardisierter Anfrageprozess, dezentraler _ 18%

Ubermittlungs- und Auswertungsprozesse

durch zustandigen Einké&ufer _ 30%
Angebotsanfragen per Post, Fax oder _ 18%

E-Mail, Angebotsvergleich in
unternehmenseigenen Verfahren

P e0%

B Unternehmen, die SupplyOn einsetzen (n = 20)
¥ Unternehmen, die SupplyOn nicht einsetzen (n = 63)
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Best-Practice im Normenmanagement sieht eine
durchgéngig elektronisch realisierte Abwicklung mit
automatischer Benachrichtigung aller Betroffenen bei
Normanderungen sowie dem direkten Zugriff der Liefe-

ranten auf alle flr sie relevanten Normen vor. Ein der-
artiger Prozess ist bei Unternehmen, die SupplyOn
nutzen, mehr als viermal so haufig implementiert als in
anderen Unternehmen.

Wie ist Ihr Normenmanagement organisiert?

Normenmanagement als durchgéngig elektronischer _ 45%

Prozess mit automatischer Benachrichtigung bei
Anderungen und direktem Zugriff der Lieferanten

R 10%

Lieferanten haben Zugriff zu einem - 10%

zentralen Normensystem - 11%

Zentrale Normstelle stellt Normen und
Normé&nderungen zur Verfligung

Dezentrale Bereitstellung von Normen

Andere

I 2o

P 22%

I 25 %
P st
0%

B 6%

B Unternehmen, die SupplyOn einsetzen (n = 20)
[ Unternehmen, die SupplyOn nicht einsetzen (n = 63)

Die vollstadndige Automatisierung aller Prozesse in der
operativen Beschaffung inklusive der Riickprozesse,
wie Bestellbestatigung, Lieferavis und Rechnung, ist
die optimale Vorgehensweise, die zumindest in der

Zusammenarbeit mit den wichtigsten Lieferanten
realisiert sein sollte. Die Ergebnisse zeigen, dass dies
bei Unternehmen, die SupplyOn eingefiihrt haben, zu
Uber 80 Prozent der Fall ist.

Wie hoch ist der Automatisierungsgrad
in der operativen Beschaffung lhres Unternehmens?

Vollstdndige Automatisierung aller Prozesse der _ 18%

operativen Beschaffung (Hin- und Ruckweg) 0%

Elektronische und automatisierte Bedarfstbermittiungen _ 64%

und mit wichtigsten Lieferanten auch elektronische

Abwicklung einiger Ruckprozesse und Finanzprozesse _ 30%

Weitgehend automatisierte Bedarfstibermittlung _ 18%

hin zu Lieferanten, allerdings keine
elektronische Ruckmeldung von Lieferanten _ 33 %

Nutzung Uberwiegend traditioneller 0%

Kommunikationswege (Fax und E-Mail) _ 37%

B Unternehmen, die SupplyOn einsetzen (n = 20)
[ Unternehmen, die SupplyOn nicht einsetzen (n = 63)
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Giinter Fella

Senior Vice President
Purchasing & Logistics
Continental Automotive GmbH

Das A und O: Konsequenz in der Umsetzung

strategischer Zielvorgaben

Fakt ist: Anspruchsvolle Unternehmensziele lassen
sich nicht erzielen, wenn Geschéftsablaufe nicht naht-
los, strukturiert und transparent abgewickelt werden.
Dies gilt sowohl fur unternehmensinterne Prozesse als
auch fur Ablaufe mit externen Geschéftspartnern.

Im Blick auf die Lieferantenkommunikation verfolgt
Continental Automotive aus diesem Grund einen ganz-
heitlichen Ansatz. Das heiBt, wesentliche lieferanten-
bezogene Prozesse werden konsequent uUber eine

Plattform abgewickelt, ndmlich SupplyOn. So nutzen
heute weltweit alle Standorte von Continental die Platt-
form SupplyOn, um mit 2.000 Lieferantenwerken in 46
Landern effizient zusammenzuarbeiten.

Die Einflilhrung von SupplyOn hat uns maBgeblich
dabei unterstitzt, strategisch wichtige Prozesse welt-
weit zu implementieren und unseren strategischen
Zielen ein groBes Stlick ndher zu kommen.
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