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1 EinfUhrende Worte

Warum sich tberhaupt mit Lieferantenmanagement und dem darin enthaltenen lieferantenorientierten Aspekt
von Qualitditsmanagement beschéftigen? Was verbirgt sich hinter den Begriffen? Welche Relevanz haben die
beiden Disziplinen in Bezug auf Erfolg und Misserfolg eines Unternehmens? Wie hat sich das Thema bis heute
entwickelt? Wohin wird die Reise weiter gehen?

Dieses Skript, der dazugehérende Foliensatz, der Unterricht inklusive der integrierten Ubungen wollen helfen
Antworten auf diese Fragen zu finden und insbesondere einen Bezug zu ihrer beruflichen Praxis herstellen.
Das Thema Einkauf ist so alt ist wie der Handel und reicht damit in die Antike zuriick. Wir betrachten das
Thema als Teilbereich von Betriebswirtschaft > Materialwirtschaft mit einem Blick auf die Zeit der Industriali-
sierung. Rolle und Bedeutung des Einkaufs waren und sind einem stetigen Wandel unterworfen:

Mangelwirtschaft
Wirtschaftswunder, Eink&aufer als Bestellabwickler, Einkauf Teil der Fertigung
Zuordnung des Einkaufs zum kaufmannischen Bereich, dadurch Gewinn von

50/60er Jahre

70er Jahre )
Handlungsspielraum
Facheinkauf

80er Jahre . . . . .
Andere Kosten (neben direkten Einkaufskosten) beginnen eine Rolle zu spielen
Materialwirtschaft

90er Jahre

Gepragt durch José Ignacio Lépez («LOpez-Effekt»)

Strategischer Einkauf / Supply Chain Management

2000er Jahre Strategischer Einkauf als eigenstandige Einheit, friihe Einbindung des Einkaufs,
cross-funktionale Teams

Trends und Megatrends...

Globalisierung tritt in neue Phase Uber, neue Technologien, Digitalisierung, Auto-
matisierung, demographischer Wandel, Nachhaltigkeit...

Heute und in Zu-
kunft

Outsourcing, Globalisierung, digitale Vernetzung, die stetige Zunahme des Anteils der direkten und indirekten
Kosten fir zugekaufte Materialien und Dienstleistungen - die Erkenntnis, dass ein professioneller Einkauf ei-
nen wesentlichen Beitrag zum Erfolg eines Unternehmens leistet hat sich weitgehend durchgesetzt, auch
wenn die entsprechende Positionierung des Einkaufs oft etwas hinterher hinkt. Und die Reise ist noch nicht
am Ende angelangt — wirtschaftliche Zyklen, Innovation, kurzfristige Trends und sogenannte Megatrends wer-
den definitiv fir eine Weiterentwicklung sorgen. Insbesondere die fortschreitende Digitalisierung und die Fort-
schritte beim Thema klnstliche Intelligenz werden uns auch im Einkauf vor spannende neue Herausforderun-
gen stellen, um daflir gewappnet zu sein braucht es hochqualifizierte Einkaufsprofis, die mit dem notwendigen
Fach- und Methodenwissen ausgeristet sind.
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Der Fokus des Skripts liegt nicht auf einer rein wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit dem Thema Liefe-
rantenmanagement. Es soll vor allem dazu dienen sich vor dem Unterricht einzulesen und dann zur Nachlese
im Rahmen der Prifungsvorbereitung dienen. Unser Ziel ist es immer wieder Bezug zu konkreten Arbeitssitu-
ationen herzustellen. Die umfassende Abdeckung der unter den Handlungskompetenzen definierten Leis-
tungskriterien ist Teil des Pflichtprogramms, dartiber hinaus stellen wir im Anhang Checklisten zur Verfigung,
die Ihnen im beruflichen Alltag konkreten Anwendungsnutzen verschaffen kénnen.

Lieferantenmanagement ist eines der wenigen einkaufsspezifischen Facher, bei dem die Unterschiede zwi-
schen Industrie, Handel und Dienstleistungsunternehmen zumindest im Hinblick auf grundsétzliche Begriffe
und Methodik nicht sehr ausgepragt sind. In der beruflichen Praxis gibt es hingegen durchaus Unterschiede,
die so vielfaltig sind wie die Branchen, Unternehmensgrdssen, Internationalitét, Wertschopfungstiefe usw. der
Unternehmen, in denen Sie tatig sind. Im Unterricht und in Gruppenarbeiten wollen wir die Unterschiede und
spezifischen Themen und Aspekte gemeinsam «heraus arbeiten».

Frihling 2018
Jonas Gruber, Stefan Dingerkus
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2 Lieferanten- und Qualitatsmanagement

2.1 Lieferantenmanagement verstehen

«Lieferantenmanagement» dreht sich im Wesentlichen um drei zentrale Fragestellungen:

1. Was kaufen wir bei wem (wie) ein?
2. Wer sind unsere Lieferanten?
3. Wie wichtig sind wir fir unsere Lieferanten?

2.1.1 Grundlegende Begriffe im Kontext von Lieferantenmanagement

Bevor wir hier tiefer einsteigen, klaren wir einige Begriffe im Kontext von Lieferantenmanagement, ohne die
ein umfassendes Verstandnis nicht gelingt.

2.1.1.1 Unternehmensumfeld, Trends und Megatrends

Unternehmen sind einer schier unendlichen Zahl von internen und externen Einflussfaktoren ausgesetzt, die
teilweise wechselseitig wirken, teilweise mehr oder weniger vom Unternehmen beeinflusst werden kénnen,
zum Teil Uberhaupt nicht. Manche Aspekte sind zu einem gewissen Grad plan- und vorhersehbar, andere
kdnnen quasi aus dem Nichts auftauchen.

@ Anspruchsgruppen

“:'.\bl"-ﬁ'ﬁ;-‘:

Unternehmen

Mitarbeiter

Konkurrenz

[http://www.leadership-management.ch/spharen-und-anspruchsgruppen-im-unternehmensumfeld]
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Politische Stabilitat national / global, éffentliche Meinung, geopolitische /
wirtschaftspolitische Spannungen

Soziale Demographie, soziale Werte, Einkommen

Wirtschaftliche Wachstum, Zinsen, Wechselkurse, Inflation, Arbeitslosigkeit

Technologische Technologische Entwicklung, Produktion, IT- und
Kommunikationstechnologie, Verkehrstechnik, ...

Legislative Wettbewerbsvorschriften, Rechtssicherheit, Normative Regeln,
Auflagen
Okologische Ressourcen, Umweltbelastung, Recycling, Umweltbewusstsein

Trends und Megatrends:

Der Begriff «Megatrends» wurde 1982 vom US-amerikanischen Futurologen John Naisbitt gepragt, der auch

den Begriff «Globalisierung» bekannt gemacht hat. Heute gibt viele Modelle zum Thema Megatrends oder

«Uber Jahrzehnte wirkende Tiefenstromungen des Wandels». Es existieren Ansatze mit 4, 5, ...,12...17...

Megatrends, nachfolgend exemplarisch ein kompaktes Modell mit 4 Megatrends?:

1. Die Welt wird (demographisch) alter. Man spricht auch von der «Silver-Society»

2. Schnell fortschreitende Urbanisierung: insbesondere in boomenden Schwellenlandern entstehen Mega-
Metropolen, Stédte verandern ihr Gesicht

3. Die Geschwindigkeit des technologischen Wandels nimmt exponentiell zu, fortschreitende Digitalisierung,
gewaltige Datenflut, Automatisierung, kiinstliche Intelligenz, Autonomisierung

4. Globale Vernetzung (Handel, Daten/Information, Kapitalfluss, Migration)

Interne und externe Einflussfaktoren:
siehe 3.1 Anhang 1 — Checkliste «Interne und externe Einflussfaktoren auf ein Unternehmen»

Aus zwei besonders fiir den Handel besonderes relevanten Megatrends leiten sich viele Elemente von «Nach-
haltigkeit» ab:

TR

Megatrend Neo- @ﬁ \/| Megatrend

OO

Umweltschutz, Ressourcenschonung, ﬁ;.'”-%‘l Gesundheit ist nicht mehr das Gegenteil
Corporate Social Responsibility: Der s von Krankheit, sondern ein Bewusstsein

@k HALALJ
%ﬂmy fiir die Balance der individuellen

Lebensenergie. Die Medizin verwandelt

Megatrend Neo-ﬁkolog‘ie verschiebt die

Koordinaten des Wirtschaftssystems in

Certified

Richtung einer neuen Business-Moral, m sich daher vom spezialisierten

die Mérkte und Konsumverhalten radikal 2 9 G 8| Reparaturbetrieb in einen gewaltigen
verdndert. Wachstum wird kunftig als ) & mj Sektor im Dienste des Gesundheits-

eine neue Mischung bestehend aus \ o Prosumenten. Der Gesundheitsmarkt ist
Okonomie, Okologie und FAIRTRADE und bleibt auch in Zukunft ein wichtiger
gesellschaftlichem Engagement I Eckpfeiler der Wirtschaft.

verstanden. FSC

1 https:/ivww.handelszeitung.ch/konjunktur/zukunft-vier-megatrends-stellen-die-weltwirtschaft-auf-den-kopf
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2.1.1.2 Risikomanagement

Eine direkte Folge des im vorangehenden Kapitel beschriebenen Wandels ist die gestiegene Bedeutung von
Risikomanagement. Unabhangig davon, ob man Risikomanagement als eigenstandige Funktion im Unterneh-
men etabliert oder nicht, ist Risikomanagement ein zentrales Element von Lieferantenmanagement.

Wir versuchen an dieser Stelle nicht Risikomanagement als grosse Uberschrift inklusive unternehmensinterner
und absatzseitiger Risiken zu durchdringen, sondern greifen lediglich die fir den Einkauf und insbesondere
fur das Lieferantenmanagement relevanten Aspekte heraus.

Man unterscheidet vier Phasen von Risikomanagement:

1. Risikoidentifikation

Man unterscheidet nach zwei Aspekten:

- Risikoarten: Versorgungsrisiken, Finanzielle Risiken, Reputationsrisiken, Compliance Risiken, das Ri-
siko von Know-how Verlust, Hackerangriffe, usw.

— Potentielle Ereignisse: Naturkatastrophen, Brand, Insolvenz, Kapazitdtsengpésse, Qualitatsméngel,
Materialverknappung, usw.

Dazu werden unterschiedliche Methoden angewandt:

— Risiko-Checklisten

— Mitarbeiter-Interviews

- FMEA?

2. Risikobewertung
Man bewertet grundsatzlich zwei Kriterien:
— Eintrittswahrscheinlichkeit: z.B. hoch / mittel / niedrig
— Impact: Wie stark wirde unser Unternehmen im Falle eines Eintritts betroffen sein? =» hoch / mittel /
niedrig

Zumindest mit den kritischen — hohe Eintrittswahrscheinlichkeit und hoher Impact — geht man den nachsten
Schritt an.

3. Risikosteuerung

Bei der Steuerung von Risiken stehen grundsatzlich 5 Strategien zur Verfugung:

— Risikovermeidung =» de facto das Unterlassen der entsprechenden Handlungen

— Risikoverminderung = Massnahmen definieren, durch die das Risiko gemindert wird, z.B. regelméassige
Kontrollaudits

— Risikouberwalzung / -abwalzung =» z.B. durch eine Versicherung

— Risikostreuung =» z.B. Volumen auf verschiedene Lieferanten verteilen, obwohl dies nicht zu den nied-
rigsten Beschaffungskosten fuhrt

- Risikokompensation = z.B. Hedging von Wahrungsrisiken, Gegengeschéfte, aber auch Risikozu-
schlage in den Produktpreisen

2 English: Failure Mode and Effects Analysis; Deutsch: Fehlerméglichkeits- und einflussanalyse

© procure.ch Modul: Lieferanten- und Qualitaitsmanagement Seite 7/ 46



4. Risikotuberwachung
Aufbau eines Systems zur regelmassigen Uberwachung der identifizierten und potenzieller neuer Risiken,
ein mogliches Element kann z.B. das abonnieren von Warnmeldungen von Ratingagenturen.

Das zentrale Risiko aus Sicht der Beschaffung ist das Versorgungsrisiko.

Nun kénnen jedoch hinter einem Versorgungsrisiko viele Griinde stecken: Kapazitatsprobleme bei Lieferanten,
Naturkatastrophen (Uberschwemmungen, Erdbeben), politische Risiken, rechtliche Risiken, im schlimmsten
Fall kann es zum Ausfall eines Lieferanten kommen. Ungemach kann letztlich aus jeder der unter 2.1.1.1.
beschriebenen Spharen drohen (die auch unsere Lieferanten umgeben) und dariiber hinaus kdnnen interne
Grinde beim Lieferanten gegeben sein, Einfliisse von einer der anderen Anspruchsgruppen (z.B. ausgehend
von unseren Kunden, z.B. grosse, ungeplante Nachfrageschwankungen mit entsprechenden Auswirkungen
auf die Bedarfe im Einkauf oder ausgehend von Einfluss eines Konkurrenten auf einen gemeinsamen Liefe-
ranten, z.B. Belegung hoherer Kapazitaten mit besseren Preisen oder Ubernahme von Anteilen an einem
Schlussellieferanten)

= (Wichtige) Lieferanten sehr genau zu kennen und die Markte in denen man sich bewegt zu beobach-
ten ist nicht Bestandteil der Kiir sondern des Pflichtprogramms eines Einkaufers.
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2.1.1.3 Kostenmanagement

Eine weitere Querschnittsfunktion im Unternehmen, auch spezifisch im Lieferantenmanagement, stellt Kos-
tenmanagement dar. Es handelt sich hierbei um einen Managementprozess, der sich mit der Analyse und der
Steuerung der in einem Unternehmen anfallenden Kosten beschaéftigt.

Die Bedeutung von aktivem Kostenmanagement hat im Gleichklang mit gestiegenen Risiken zugenommen.
Outsourcing, Globalisierung, gestiegene Komplexitat, Vernetzung, die Einbindung von Lieferanten in die Ent-
wicklung, die Entdeckung der Prozesskosten als Ansatz fiir Optimierungen... die Liste der Griinde ist lang.

Bei der Entwicklung von neuen Produkten wird in vielen Fallen sogenanntes Target Costing (Zielkostenrech-
nung) angewandt, diese Ansétze mussen bei Einbindung des Lieferanten in die Entwicklung beriicksichtigt
werden. In vielen Branchen ist die Offenlegung der Kalkulation heute eine Selbstverstandlichkeit, dies im Sinne
der Erreichung eines Gesamtoptimums. Voraussetzung hierfur ist ein hohes Mass an Vertrauen, welches
grundsatzlich nur in partnerschaftlichen Lieferantenbeziehungen anzutreffen ist. Ein weiteres Stichwort im Zu-
sammenhang mit den Produktkosten ist Wertanalyse.

Ein weiterer Aspekt hat mit der betrieblichen Ausgabenplanung zu tun (Cash Management) - viele Aspekte
werden durch den Einkauf gesteuert: Zahlungsbedingungen (Anzahlungen, Zahlungsziele, Skonto), Umlage
von Entwicklungskosten und Werkzeugkosten auf die Einkaufspreise oder separater Ausweis und Verrech-
nung, Kosten fur gebundenes Kapital (vor allem Hohe der Besténde).

Das Schlagwort schlechthin lautet «TCO». Total Cost of Ownership ist in der Wissenschaft nicht ganz einheit-
lich definiert, beschaftigt sich grundsatzlich mit dem Ansatz die Gesamtkosten von Beschaffungsvorgangen
zu berlcksichtigen, das heisst neben dem Preis Anschaffungsnebenkosten (Transportkosten, Zélle), Prozess-
kosten, Managementkosten, Kosten im Zusammenhang mit Qualitatssicherung usw.

Kostenmanagement im Projekteinkauf unterscheidet sich durch den fehlenden Wiederholcharakter des Be-
schaffungsvorgangs bzw. der Beschaffungsvorgange. Man unterscheidet folgende Phasen: Kostenschétzung,
Kostenplanung, Kostensteuerung

Kostenoptimierung kann in Konflikt zu anderen Zielsetzungen eines Unternehmens
stehen, z.B. Zielsetzungen im Bereich Nachhaltigkeit (Ethik, Umwelt, soziale Zielset-
zungen)
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2.1.1.4 Qualitatsmanagement

Qualitatsmanagement (QM) ist ein sehr grosser Themenbereich, der grundséatzlich als Teilbereich des funkti-
onalen Managements gesehen wird. In den Urspriingen (vor ca. 100 Jahren) hat QM sich vor allem mit Qua-
litatskontrolle beschéftigt und damit das Ziel verfolgt das Einfliessen von fehlerhaften Produkten in die nachste
Verarbeitungsstufe zu vermeiden. Diese Disziplin wurde Uber die Jahre ausgebaut in Richtung mehr Planung
und statische Auswertung und daraus abgeleitete Steuerungsansatze. Der nachste Schritt bestand darin sich
Prozesse im ganzen Unternehmen anzuschauen um Fehler gar nicht erst entstehen zu lassen - vorbeugende
Massnahmen. Zwischen den 60er und 90er Jahren hat QM zum einen an Bedeutung und Selbstbewusstsein
gewonnen und damit auch die Maxime «0-Fehler» formuliert. Zur Erreichung dieses Ziels haben sich verschie-
dene Modelle ausgepragt: Six Sigma, das EFQM-Modell® und andere TQM-Modelle bei dem Qualitat zum
obersten Ziel erhoben wird, das alle Prozesse und Funktionen durchdringt. Im Rahmen dieser Entwicklung hat
sich auch der Begriff KVP# etabliert.

Mitte
20. Jhd. 1970-90 >2000
Fokus: |

Qualitatskontrolle

Planung, Statistik (SPC)

Fokus: Kosten, Prozesse

Six Sigma, EFQM, TQM, KVP J

Die bekanntesten QM-Systeme sind ISO 9001 und EFQM, darlber hinaus sind eine Vielzahl von Branchen-
standards erarbeitet worden, nach denen z.B. Zulieferer fir die Automobileindustrie zertifiziert werden — TS
16949 , aber auch Kernkraftwerke, Unternehmen im Bereich Weiterbildung, Medizintechnik, Raumfahrt usw.

3 Ein von der European Foundation for Quality Management entwickeltes TQM-Modell (Total Quality Management)
4 kontinuierlicher Verbesserungsprozess
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Wir werden uns in diesem Modul mit denjenigen Aspekten von QM beschéftigen, die im Zusammenhang mit
Lieferantenmanagement relevant sind und betrachten QM im Rahmen dieses Moduls als Querschnittsfunktion,
die Lieferantenmanagement in folgenden Bereichen unterstutzt:

» Bei der Evaluation von mdglichen neuen Lieferanten bzw. bei der Entscheidung hinsichtlich einer we-
sentlichen Erweiterung der Zusammenarbeit mit einem bestehenden Lieferanten (mehr Volumen, mehr
Entwicklungskompetenz vom Lieferanten, komplexere Waren- / Produktgruppen). Der Beitrag von QM
kann hier von der Bereitstellung entsprechender Werkzeuge fur die Erstbeurteilung Uber die erweiterte
Lieferantenbeurteilung bis hin zu einem Lieferantenaudit reichen.

> Bei der operativen Qualitatsplanung und -kontrolle: von der gemeinsamen Festlegung von Qualitatskri-
terien und Prufkriterien, bei der Durchfiihrung der Prifung selbst (beim Lieferanten oder im eigenen Haus),

» Bei der fortlaufenden Qualitatskontrolle (Messung der Abweichung zwischen definierten Qualitatskriterien
und deren Einhaltung) =» die Ergebnisse fliessen in die Lieferantenbewertung ein.

» Bei der Lieferantenentwicklung. Diesem Thema ist aufgrund der Bedeutung im Lieferantenmanagement
das ganze Kapitel 2.5 gewidmet.
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2.1.1.5 Bedarfsarten und Beschaffungsobjekte

Ublicherweise beschaffen wir nur Giiter, fir die es einen Bedarf gibt (oder eine anfordernde Abteilung meint
es gabe einen Bedarf). Wir beschéftigen uns in diesem Modul nicht mit Bedarfsarten im Sinne von Primér- /
Sekundarbedarfen, Bedarfsauflésungsverfahren, Losgréssen, ... sondern damit, was grundsatzlich in den Ver-
antwortungsbereich der Beschaffung féllt: alles, was das Unternehmen benétigt aber nicht selbst herstellen
kann oder mdchte.

In der Praxis gibt es viele Abstufungen hinsichtlich der Bedarfe, die im direkten Verantwortungsbereich der
Beschaffung liegen. Personalbeschaffung ist im Prinzip immer ausgeschlossen, ebenso Kapitalbeschaffung,
bei anderen Bedarfen ist die Beschaffung nur am Rande eingebunden, z.B. wenn es um patentrechtliche
Themen oder Versicherungen geht.

Die nachfolgende Tabelle gibt einen Uberblick (kein Anspruch auf Vollstandigkeit):

Beschaffungsobjekte (durch Zukauf von aussen zu deckende Bedarfe) Einkauf im Lead?
Direkter Bedarf (Material, Dienstleistungen, Wissen) JA
JA

Indirekter Bedarf (Material, Dienstleistungen, Wissen), z.B.
» Buromaterial

IT Dienstleistungen

Dienstleistungen im Bereich Facility Management
Sicherheitsdienstleistungen

Finanzdienstleistungen (Versicherungen, Zahlungsverkehr)
Strom, Wasser, Heizung

Entsorgung

Rechtsberatung

Unternehmensberatung

Engineering Dienstleistungen

Marketingmaterial (Prospekte, Werbegeschenke)
Messen

Geschéftsreisen

Ubersetzungsdienstleistungen

Fuhrpark

(teilweise operativ be-
wusst delegiert)

VVYVY VYV VVVVYVYYVYYVYYVYY

JA

(nicht immer ganz kon-
sequent, vor allem in
kleineren Firmen oft
«Chefsache»)

Investitionsgtiter (Glter, die Bestandteil des Anlagevermdgens werden), z.B.
» Maschinen

» Immobilien

» Grundstlicke

NEIN

(Ausnahme z.B. Ver-
Humanbedarf trage mit Biros zur
Vermittlung von tempo-
raren Mitarbeitern)

Kapitalbedarf NEIN
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2.1.2 Bedeutung von Lieferantenmanagement

Die Bedeutung von Lieferantenmanagement hat tiber die Jahre stark zugenommen und wird fiir Unternehmen
in Zukunft ein noch entscheidenderer Erfolgsfaktor sein. Diese Entwicklung erfolgte zum einen gemeinsam mit
der Zunahme der Bedeutung von Einkauf als solchem (steigender Anteil der direkten und indirekten Beschaf-
fungskosten in Folge von Outsourcing / Konzentration auf Kernkompetenzen, nicht nur in der eigentlichen
Herstellung von Produkten, sondern auch in den vorgelagerten Prozessen Entwicklung und Konstruktion).

Zum anderen gibt es eine Vielzahl von Griinden, warum innerhalb der Beschaffung das Thema Lieferanten-
management Uberproportional an Bedeutung zugenommen hat — und weiter zunehmen wird:

Die Internationalisierung der Beschaffung (Global Sourcing) hat stetig zugenommen (aus der Sicht von Unter-
nehmen in der «entwickelten Welt») wodurch einkaufende Unternehmen vor ganz neue Herausforderungen
gestellt wurden und werden. Innovationszyklen werden kirzer, wir sehen uns mit der Forderung konfrontiert
nach einer immer weiter verkirzten Zeit ein Produkt in den Markt bringen zu kénnen («time to market»), v.a.
aber haben die Risiken und sind vernetzter als vor 20 Jahren, da heute ein singulares Ereignis irgendwo
innerhalb einer Lieferkette bzw. eines Liefernetzwerks das ganze Netzwerk lahmlegen oder erhebliche Repu-
tationsstérungen verursachen kann.

2.1.3 Begriffsdefinition und Ziele von Lieferantenmanagement

Als Teilfunktion des strategischen Beschaffungsmanagements befasst sich Lieferantenmanagement ak-
tiv mit der systematischen Gestaltung und Steuerung der Beziehungen zu den Lieferanten eines Unter-
nehmens und dem Unternehmen selbst, wobei strategische Ziele und Leitplanken hierfir von den Unter-
nehmenszielen vertikal abgeleitet und horizontal abgestimmt werden.

Materialwirtschaft Der dargestellte Kreislauf stellt den Prozess von
Management an sich dar: unabhangig davon, was

Beschaffungsmanagement gy . . i
ANALYSE ZIELE | | man «managt» werden immer Ziele definiert,
Lieferantenmanagement l Massnahmen umgesetzt, Uberprift inwieweit die
UMSETZUNG Massnahmen im Sinne der Zielerreichung erfolg-
KON reich sind, Abweichungen und Verbesserungspo-

tentiale analysiert und ggf. die Zielsetzungen an-
gepasst. Hierbei werden die Gbergeordneten Ziele von den Unternehmenszielen abgeleitet, in die Funktional-
strategie fiir die Beschaffung abgeleitet und meist Gber Warengruppenstrategien auf Lieferantenstrategien
heruntergebrochen.

Neben den konkreten Zielvorgaben fur das Lieferantenmanagement, wollen wir an dieser Stelle abstrakt for-
mulieren, was hat Lieferantenmanagement im Sinne von <<warum sich Uberhaupt damit beschéftigen>> zum

Ziel?

Beginnen wir zunachst einmal damit, was die grundlegende Aufgabe der Beschaffung ist:

(Nachhaltige) Sicherstellung der Versorgung eines Unternehmens mit Material, Leistungen,
Wissen in der richtigen Qualitat und Quantitat, zu den besten Kosten und in der notwendigen
Flexibilitat, heute und in der Zukunft.
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Lieferantenmanagement dreht sich im Wesentlichen um 3 zentrale Fragestellungen:

1. Was kaufen wir bei wem ein?

2. Wer sind unsere Lieferanten?

3. Wie wichtig sind wir als Kunde?

«Leicht modifiziert» fiihren uns die Fragen auf die zentralen Parameter / Stellhebel des Einkaufs:

1. Was? = Objekt

2. Wo? = Markt
3. Beiwem? =» Lieferanten

4. Wie? = Beziehung / Prozess

Lieferantenmanagement leistet dabei einen wichtigen Beitrag, in dem es aktiv gestaltet und steuert...
... mit welchen Lieferanten werden welche Beschaffungsobjekte in welcher Aufteilung des Volumens beschafft
werden

= Management der Lieferantenbasis
(Anzahl Lieferanten, Lieferantenauswahl, - mix, -beurteilung, -bewertung, -audit)

... wie die Zusammenarbeit zwischen unseren Lieferanten und unserem Unternehmen unter Betrachtung aller
relevanten Ebenen durch Integration verbessert werden kann:

= Lieferantenintegration
(in Entwicklung, Industrialisierung, Logistik, Beschaffung)

... wo die gewahlten Lieferanten Potential / dringende Notwendigkeit sich zu verbessern, zu entwickeln haben
und wie dies erreicht werden kann:

= Lieferantenentwicklung
(Lieferantenforderung / Aufbau eines neuen Lieferanten)
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Inhalt und Zielsetzungen des Beschaffungsmanagements werden durch die Beschaffungsstrategie definiert.
Die Beschaffungsstrategie wiederum leitet sich aus der Unternehmenspolitik / Unternehmensstrategie ab.

Der Einkauf muss im Rahmen des Lieferantenmanagements kontinuierlich an zwei strategischen Fragestel-
lungen arbeiten:
1. Mitwelchen Lieferanten soll in Zukunft zusammengearbeitet werden?
(Lieferantenbasis/ -portfolio)
2. Wie soll mit Lieferanten in Zukunft zusammengearbeitet werden?
(Lieferantenbeziehungen/ -integration)

Diese beiden Fragen werden primdr nicht im und durch das operative Tagesgeschéaft beantwortet. Dazu ist
ein formaler strategischer Planungsprozess erforderlich. Formale strategische Planung erhéht den Markt-
erfolg und fuhrt zu besseren finanziellen Ergebnissen. Damit Unternehmen die Entwicklung des Lieferanten-
portfolios und der Lieferantenbeziehungen aktiv steuern kdnnen, bendétigen sie demzufolge Strategien.
Lieferantenstrategien setzen langfristige Leitplanken.

Ohne Planung und Strategien ist die Umsetzung von Massnahmen des Lieferantenmanagements nicht zu
kontrollieren. Plan / Ziel-Abweichungen kénnen nicht festgehalten werden. Ferner stellen Lieferantenstrate-
gien eine systematische, unternehmensweite Vorgehensweise sicher und ermdglichen eine langfristige Ori-
entierung der Massnahmen.

Lieferantenstrategien befassen sich entweder mit der Gestaltung der gesamten Lieferantenbasis eines Un-
ternehmens oder mit der Gestaltung einzelner Lieferantenbeziehungen.

Damit ergeben sich zwei Typen, die man in der Praxis beide unter dem Begriff Lieferantenstrategie versteht:

1. Strategien fur die Lieferantenbasis
2. Strategien fir einzelne Lieferanten
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Gefragt ist die Zusammenarbeit mit den jeweils geeigneten Lieferanten im Rahmen der Umsetzung der Be-
schaffungsstrategie zur Erreichung der Unternehmens- / Beschaffungsziele. Diese Zielsetzungen werden in
der Lieferantenstrategie umschrieben und festgelegt. Sie werden abgeleitet aus den Gbergeordneten Zielen,
welche in der Beschaffungs- und Unternehmensstrategie festgelegt sind.

Wir betrachten demnach im Rahmen von LM Beziehung zu den Lieferanten der Lieferantenbasis. Lieferanten-
beziehungen unterliegen Entwicklungsphasen.

Eine verbreitete Art der Darstellung ist hierfir der Lieferantenlebenszyklus.

Unternehmensstrategie

e R
I

Es werden in der Regel 4 Phasen unterschieden:

Lieferanten-
3 evaluation > 1. Anbahnung
2. Aufbau

LI o)) C

% 5 ; § %‘ 3. Entwicklung

Beschaffungs- S ¥(Lieferanten-\5 & 4 Beendigung
markt o 5\ lebens- /23
o S @
0 o Q 3

Lieferanten {‘

ausphasen

Die Lehre beschaftigt sich vor allem mit Lieferantenbeziehungen im Sinne von Beziehungen zwischen zwei
Unternehmen. Dennoch an dieser Stelle der Hinweis, dass im Arbeitsleben auch Menschen mit Menschen
miteinander in Kontakt kommen. Diese zwischenmenschlichen Beziehungen kdnnen entscheidend flr den
Erfolg oder Misserfolg der tUbergeordneten Geschéaftsvorgdnge zwischen den involvierten Unternehmen sein.
Einkaufer sollten sich daher unbedingt aktiv damit beschéaftigen die Beziehungen zum Gegenlber positiv zu
gestalten, fur Verkaufer ist das selbstverstandlich, Eink&ufer sind an dieser Stelle oft eher passiv.
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2.1.4 Verhaltnis zu anderen Disziplinen

Lieferantenmanagement als Teilfunktion von Beschaffungsmanagement interagiert mit anderen Teilfunktionen
innerhalb der Beschaffung, aber auch mit Teilfunktionen aus anderen Unternehmensbereichen.

Die konkrete Auspragung ist letztlich unternehmensspezifisch (abhangig von Aufbau- und Ablauforganisation,
Wertschopfungstiefe, Internationalitat, ...) und unterscheidet sich letztlich sogar von Warengruppe zu Waren-
gruppe bzw. von Lieferant zu Lieferant. Dennoch nachfolgende Beispiele:

Andere Teilfunktionen
innerhalb der Beschaffung

Interaktion

Beschaffungsstrategien

Setzt ubergeordnete Ziele und gibt Leitplanken vor

Beschaffungsmarktforschung

Liefert mogliche Kandidaten zur Aufnahme in die Lieferantenbasis

Preis- und Kostenstrukturanalyse

Unterstiitzung bei Definition von Anforderungskriterien fir neue Liefe-
ranten, Unterstltzung in Verhandlung, Unterstiitzung bei gemeinsa-
mer Entwicklung um Kosten im Blick zu behalten

SCM und Nachhaltigkeit

Total Cost of Ownership (TCO) u.a.
Dem Thema Nachhaltigkeit kommt eine gestiegene Bedeutung zu und
beeinflusst auch Lieferantenmanagement stark.

Beschaffungslogistik

Hier passiert das tagliche Geschaft, hier kennt man die Kniffs und
Tricks auf Teileebene, Losgréssen werden definiert, Abwicklung pas-
siert hier. Die Lieferantenbewertung wird hieraus «gefuttert».

Vertragsrecht

Je nach Komplexitat der angestrebten Zusammenarbeit Unterstit-
zung bei Rahmenvertragen, Qualitatssicherungsvereinbarungen, Re-
gelung von patentrechtlichen Fragen / Fragen das Thema geistiges
Eigentum betreffend

Gesprachs- und
Verhandlungsfihrung

Verhandlungsfiihrung ist eine Schlisselkompetenz, die in vielen Pha-
sen innerhalb LM bendtigt wird, z.B. wenn Rahmenvertrédge verhan-
delt werden, aber auch wenn es zu Leistungsstérungen oder Lie-
ferengpéassen kommt, nicht zuletzt fir interne Verhandlungen z.B. mit
operativen Einkaufern in verschiedenen Landern, die alle mit demsel-
ben Lieferanten zusammenarbeiten

Andere Teilfunktionen
ausserhalb der Beschaffung

Interaktion

Entwicklung / Konstruktion

Audits, gemeinsame Entwicklung, Beurteilung von Mustern / Prototy-
pen

Qualitaitsmanagement

Audits, Fehlermeldungen, Lieferantenentwicklung, Beurteilung von
Mustern / Prototypen

Produktion Audits, Lieferantenentwicklung, Beurteilung von Mustern / Prototypen
Logistik Spezifische Audits, Lieferantenaufbau, Lieferantenintegration
Marketing / Verkauf Bedarfsvorschau, Anforderungskatalog, gemeinsamer Messeauftritt
Finanzabteilung / Buchhaltung Finanzaudits, Lieferantenintegration (z.B. E-Invoicing)

Controlling Finanzaudits, Kostenanalysen

IT Lieferantenintegration (z.B. EDI®), Auditierung von IT-Sicherheit

5 Electronic Data Interchange — Elektronischer Datenaustausch
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Man sollte sich innerhalb LM jeweils gut iberlegen, ob man fiir die erfolgreiche Umsetzung einer Massnahme
(z.B. Auditierung eines neuen Lieferanten, Trennung von einem bestehenden Lieferanten) aus einem oder
beiden folgenden Fragestellungen heraus besser jemanden aus einem anderen Fachbereich konsultiert oder
gar aktiv einbezieht:

1. Kann der Fachbereich Fachwissen beisteuern, welches innerhalb LM nicht in der gleichen Auspragung
vorhanden ist?

2. Fuhrt der Einbezug (das «Mithehmen») eines anderen Fachbereichs zu einer wesentlich besseren Akzep-
tanz und Unterstitzung?

= Abteilungsibergreifende («cross-funktionale») Zusammenarbeit kann in vielen Fallen nutzlich sein
und schadet in den seltensten Féallen.
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2.2  Segmentierung der Lieferantenbasis

Startpunkt einer systematischen Analyse der Lieferantenbasis (inklusive der Ableitung von Ziele zur Weiter-
entwicklung, Ableitung von Massnahmen etc.) ist eine Segmentierung / Strukturierung.

Hierbei finden verschiedene Methoden Anwendung, meist wird zunachst nach Warengruppen aufgeteilt, an-
schliessend erfolgt eine Analyse der wertmassigen Anteile am Einkaufsvolumen, die um weitere Aspekte wie
z.B. Risiko, Entwicklungskompetenz, Industrialisierungskompetenz erganzt wird.

Bringt man die Lieferantenbasis in Struktur erhalt man Lieferantenportfolios in unterschiedlichen Ausfiihrungen
(unterschiedliche Kriterien und unterschiedliche Perspektiven)

= Um Erfolg im Lieferantenmanagement zu haben, muss man erst einmal seine Lieferanten kennen!

Selbst kleinere Firmen haben haufig eine aktive Lieferantenbasis von hunderten Lieferanten. Um da Ubersicht
zu haben respektive zu schaffen, braucht es ein «(Lieferantenmanagement-)System». Dabei teilt man die
Lieferanten anhand von drei Kriterien ein (daher der Ausdruck «systematisieren» von Lieferanten):

1. Rolle des Lieferanten >> z.B. «einfacher versus strategischer Lieferant»

2. Klassifizierung des Lieferanten >> z.B. «Teile- versus Systemlieferant»

3. Positionierung des Lieferanten im Zuliefernetzwerk >> z.B. «Stufe in Zulieferpyramide»
«Systematisierung» = strukturierte Ubersicht schaffen

«Segmentierung» = Zerlegung in Abschnitte, Gruppen

2.2.1 ABC-Analyse

Weit verbreitet, einfach durchzufiihren und fir jedermann nachvollziehbar ist die ABC-Analyse. Sie stellt die
einfachste Methode zur Segmentierung / Aufteilung der Lieferantenbasis dar und ist eindimensional. Das am
haufigsten verwendete Kriterium zur Anwendung einer ABC-Analyse ist das (monetére) Einkaufsvolumen.
Grundsatzlich anwendbar auf jeden beliebigen Zeitraum, im Zusammenhang mit LM wird meist ein Jahr ver-
wendet bzw. mehrere einzelne Jahre im Vergleich zueinander um eine Entwicklung darzustellen.

Die ABC-Analyse (auch Programmstrukturanalyse genannt) ist ein betriebswirtschaftliches Analyseverfah-
ren. Sie teilt eine Menge von Objekten in die Klassen A, B und C auf, die nach absteigender Bedeutung
geordnet sind, z.B. welche Lieferanten am starksten am Einkaufsvolumen eines Unternehmens beteiligt
sind (A) und welche am wenigsten (C). Ublich ist die Definition, dass 80% der hochsten Werte mit A klas-
sifiziert werden, die nachste 15% mit B und die letzten 5% mit C.

Beschaffungs-
volumen
) - “» Lieferanten
A Lieferanten I | C  Lieferanten

Die Segmentierung bildet den Ausgangspunkt fiir die Ableitung von Aktivitaten und Massnahmen fir
einzelne Segmente / Teile der Lieferantenbasis. Bei der Segmentierung nach dem Einkaufsvolumen liegt der
Fokus bei den A-Lieferanten auf der Optimierung der Materialkosten, bei den C-Lieferanten hingegen auf
den Prozesskosten («mdglichst geringer Aufwand»).
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2.2.2 Beschaffungsgltterportfolioanalyse

Erganzt man auf der Ebene der Beschaffungsgiiter die ABC-Analyse nach Einkaufsvolumen um eine zweite
(wesentlich kompliziertere) Dimension Verfligbarkeits-/ Versorgungsrisiko (teilweise wird aufgrund der hohen
Korrelation zwischen Versorgungsrisiko und technischer Komplexitat auch letztere als Kriterium verwendet)
erhalt man ein zentral wichtiges Portfolio: die Vier-Felder-Matrix, auch «Beschaffungs(guter)portfolio» oder
nach dem Erfinder Kraljic-Matrix genannt.

Jedes Beschaffungsobjekt wird in eine Vier-Felder-Matrix eingeordnet:

hach

Engpass- | Strategische
materialien | Materialien

Unkritische | Kern-/ Hebel
Materialien Materialien

technische Komplexitat /
Verfligbarkeitsrisiko

niedrig
-+

. |

nbedrig Einkaufsvelumen / hoch
Ergebniseinfluss

¥

Die Zuordnung oder Positionierung eines Beschaffungsobjekts ergibt sich einerseits aus der strategischen
Bedeutung des Beschaffungsobjekts (Parameter: Beitrag zur Wertschépfung, Anteil der Materialkosten an den
Gesamtkosten, Gewinnbeitrag, Einfluss auf den Markterfolg; auf der Y-Achse aufgetragen) und andererseits
aus der Komplexitat des Beschaffungsmarkts (Parameter: Angebot und Nachfrage, technologische Entwick-
lung, Materialsubstitution, Eintrittsbarrieren, Logistikkosten; auf der X-Achse aufgetragen).

2.2.3 Beschaffungsquellen-/ Lieferantenportfolioanalyse

Die Summe aller Lieferanten und der Beziehungen daraus nennt man Lieferantenbasis oder Lieferantenport-
folio. Lieferantenportfolios lassen sich nach verschiedenen Kriterien strukturieren und beschreiben, z.B. nach
Materialgruppen, geographischen Beschaffungsmaérkten, Wahrungen (z.B. €). Damit ist die Voraussetzung
geschaffen, spezifischere Strategien und daraus abzuleitende Ziele z.B. fir jede Materialgruppe festzulegen.

Die Segmentierung der Lieferanten nach den Kriterien Anteil am Einkaufsvolumen einerseits und Versor-
gungsrisiko andererseits ist eng verwandt mit dem im vorherigen Kapitel dargestellten Portfolio flr Beschaf-
fungsobjekte. Diese Segmentierung ist Ausgangspunkt fir eine Reihe von Schlussfolgerungen und Strategien,
die wir im Weiteren betrachten werden.

hach

£
= Engpass Sirateg.
E‘ Liefarant Liefarant
c
& mittel
§ Standard-
= Lieferant

gering

Qering mittel hoch

Einkaufsvolumen
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2.2.4 Normstrategien

Fiur die Festlegung von Normstrategien wird das Beschaffungsguterportfolio («Materialportfolio»: Versor-
gungsrisiko / Einkaufsvolumen) mit dem Beschaffungsquellenportfolio («Lieferantenportfolio»: Lieferantenri-
siko / Einkaufsvolumen) kombiniert und es wird jedem der vier Felder eine grundlegende Stossrichtung =

Normstrategie zugeordnet:

£ &
E Engpass- Strategische
e materialien Materialien
28
= B Supply Chain
o - Risikominimierung Management und
=)
E ‘D Co-Developement
x £
@ E Unkritische Kern [ Hebel
S o Materialien Materialien
g "E Prozesskosten
£ 09 v ) Multiple-Sourcin
A - - minimierung und un':i Poolin 9
- £ QOutsourcing 9
Ty
= -4 -
niedrig Einkaufsvolumen / hoch
Ergebniseinfluss
Quadrant Normstrategie
Quadrant 1: Lieferanten bieten Teile und beschaffungslogistische Dienstleistungen an. Eine

Unkritische Materialien

Partnerschaft ist deshalb v.a. logistisch / administrativ, nicht technisch («C-Teile-
Lieferant»)

Quadrant 2:

Kern-/ Hebelmaterialien

Mehrere Lieferanten kommen in Frage und sind normalerweise vorselektioniert.
Die Nachfragemacht erlaubt einen relativ kurzfristigen Lieferantenwechsel und so-
mit opportunistische Preispotenziale. Der Bedarf wird jedoch auf mehrere Liefe-
ranten verteilt. Mit den Lieferanten besteht ein loses, kurz- bis mittelfristiges Ver-
haltnis.

Quadrant 3:

Engpassmaterialien

Die Abhangigkeit vom Lieferanten ist (zu) gross. Die einzusetzenden Instrumente
zur Risikominimierung sind z.B. langfristige Liefervertrage, intensive Lieferanten-
pflege mit Risikobetrachtung, oder vertraglich vereinbarte Sicherheitsbesténde.
Das grosste Potenzial liegt hier in der Beschaffungsmarktforschung, im Aufbau
von Alternativlieferanten und der Lieferantenentwicklung.

Quadrant 4:

Strategische Materialien

Die Normstrategie fihrt zwangslaufig zu Single-Sourcing und zum Aufbau lang-
fristiger Partnerschaften. In der Partnerschaft mit den Lieferanten wird eine ge-
genseitige Abhangigkeit durch mittel- bis langfristig orientierte Zusammenarbeits-
vertrage, den Einsatz professioneller Mechanismen zur logistischen Planung, Pro-
zessoptimierung sowie Kostentransparenz und vereinbarte Preismechanismen
angestrebt. Dartber hinaus finden jahrlich Beurteilungen der Zusammenarbeit
statt. Bei diesen Projekten & Aktivitaten kdnnen beide Parteien profitieren.
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2.2.5 Rolle des Lieferanten

Die Positionierung beeinflusst wiederum die Rolle der Lieferanten, die aus Sicht des Abnehmers / Kunden vier
verschiedene Rollen einnehmen kann:

Lieferant
qualifizierter Lieferant

Vorzugslieferant

AP WD PR

strategischer Lieferant

Jede Rolle definiert bestimmte Zwecke / Ziele, die ein Lieferant erflillen muss.

Material Strategischer
Strategische Lieferant
Materialien = Abgestimmte Unter-
. nehmenspolitik
Vorzugslieferant ||, .. Knnﬁmtion
hf;gﬁ:ﬁ; = Gemeinsamer Fokus |L- abg. Kemkompetenzery
Qualifiziert auf Wertsteigerung
uatinzierter |1. ;ann. verbesserung
Lieferant
Kern | Hebel- * Funktionserfullung bei
Materialien geringsten Kosten
* Sichere Versorgung

Lieferant

. = Zweckgemeinschaft
:;:;::i':l‘i’:: » Niedrigster Preis

= Standardqualitat
= Annehmlichkeit

Rolle des Lieferanten

Die Darstellung zeigt sehr schon, dass in erster Linie die strategischen Lieferanten und in zweiter Linie die
Vorzugslieferanten besondere Aufmerksamkeit beim Lieferantenmanagement erfordern. Diese Lieferantenbe-
ziehungen verlangen ein grosses Engagement verschiedener Abteilungen und Hierarchiestufen Gber den ge-
samten Lieferantenentwicklungsprozess. Sie binden den Hauptteil der Ressourcen. Daher handelt es sich
(meistens) um langfristige Geschaftsbeziehungen.
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2.2.6 Lieferantenklassifizierung

Eine weitere Mdglichkeit, Lieferanten zu systematisieren ist die Klassifizierung. Dabei wird unterschieden, was
der Lieferant einerseits liefert oder herstellt («wie komplex das Produkt ist»; im Industriebereich spricht man
von der «Industrialisierungskompetenz» oder «Fertigung») und andererseits wie «technologisch» das Produkt
ist resp. wie hoch der Engineering- / Entwicklungsanteil ist, den der Lieferant fiir das Produkt erbringt.

N

.":’.- Systemlieferant
g o

£ .2

RS

. = Komponenten,

gr = Funktionsbau- Modullieferant
2% gruppenlieferant

Xx @

X8

§ Teile-,

w Materiallieferant

Industrialisierungskompetenz
(Fertigung)

— Teile-, Materiallieferant: Die Kompetenz des Lieferanten liegt z.B. in den Bereichen Werkstofftechnolo-
gien und (rationeller) Fertigung von einzelnen Teilen; z.B. eines Zeichnungsteils (mechanische Bearbei-
tung)

- Komponenten-, Funktionsbaugruppenlieferant: Der Lieferant ist fahig, Teile zu fertigen und zu montie-
ren (inkl. einfacher Funktionstest); z.B. Teile des Fahrzeugbodens (>> RIETER Automotive / autoneum)

— Modullieferant: Der Lieferant baut mehrere Teile und Funktionsbaugruppen zusammen und liefert (um-
fangreiche) einbauféhige, funktionsgeprufte Module. Die Lieferung erfolgt z.B. in der Automobilindustrie
meist «Just-in-Time» (JIT) in den Fertigungsprozess resp. an das Band des Abnehmers / Kunden. Die
Entwicklungsleistung und die -verantwortung liegen mehr beim Abnehmer als beim Hersteller.

— Systemlieferant: Der Lieferant bietet eine von ihm selbst entwickelte funktionale Einheit an.

Es liegt auf der Hand, dass die héchsten Anspriiche an den Systemlieferanten gestellt werden, sowohl an

dessen Entwicklungs- als auch Fertigungskompetenz. Die wichtigsten Anforderungen an Systemlieferanten

sind:

— Fahigkeit zur Systemintegration durch Beherrschung mehrerer verschiedener verfiigbarer Technologien,
die entweder aus dem «eigenen» Haus stammen oder von Unterlieferanten erbracht werden.

— optimale Gestaltung der Wertschopfungskette / «Supply Chain» durch professionelles Management der
Unterlieferanten (>> «Lieferantenmanagement») einschliesslich der zugehdrigen Logistik.

— umfassendes Projektmanagement und Beherrschung der Komplexitat (Produkt, Organisation)

— Ubernahme von Markt- und Gewahrleistungsgarantien und -risiken, z.B. Riickrufaktionen.

— Finanzkraft fur die Vorfinanzierung z.B. der Entwicklung, des Prototypenbaus sowie Tests und Versuche.

- weltweite (JIT) Werke einschliesslich der zugehorigen Logistik, z.B. in der Automobilindustrie (Lieferung
der Armaturenbretteinheit fur die 3-er Serie von BMW fiir alle weltweiten Produktionswerke Deutschland,
Stdafrika, ...).
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2.2.7 Zuliefernetzwerke — Aufbau und Positionierung

Im Rahmen der zunehmenden Fokussierung auf die (eigenen) Kernkompetenzen und den daraus resultieren-
den Verlagerungen («Outsourcing») von sog. NICHT-Kernkompetenzen entstanden zunehmend komplexere
Zuliefernetzstrukturen, sog. Zuliefernetzwerke. Vorreiter dieser Entwicklung waren Automobilhersteller wie
Toyota, BMW etc., auch OEMs — Original Equipment Manufacturers — genannt.

Diese OEMSs verlagerten mit dem zunehmenden Einzug der Elektronik im Automobilbau die Entwicklung und
Herstellung der elektronischen Systeme z.B. fur das ABS zu Spezialisten wie Bosch u.a. Diese Systemliefe-
ranten waren fur die Entwicklung, Produktion und Lieferung dieser Systeme zustandig. So nahm die Zahl der
Systemlieferanten in den letzten Jahren in allen Industriebereichen stetig zu. Diese verdrangten die Einzelteil-
und Komponentenlieferanten in die «zweite Reihe», ins «zweite Glied», auf den «zweiten Rang», auch «2nd-
Tier» genannt.

Die Zuliefernetzwerke wurden grésser und komplexer und sind pyramidenférmig aufgebaut:

OEM

1

Tier 1: System-/
Modullieferanten

t

Tier 2: Komponenten-
lieferanten

t

Tier 3: Teilelieferanten

Kostenmanagement
Risikomanagement

Heute finden wir diese Zuliefernetzwerke in praktisch allen Industrien (siehe Flugzeugindustrie => Airbus, Ma-
schinenindustrie, etc.) Wir finden diese Strukturen auch im Bereich des Handels (>> Emmi) und der Dienst-
leistungen (>>IBM).

Jedes Unternehmen in diesen Netzwerken Ubernimmt Aufgaben, die es «besser» beherrscht als die Ubrigen
Firmen im Netzwerk (>> «Kernkompetenz»). Die Lieferanten mussen sich entsprechend ihrer Fahigkeiten
(Kompetenzen) und Zielen (Strategie) in solchen Zuliefernetzwerken positionieren. Die Position im Zuliefer-
netzwerk resp. in der Zulieferpyramide héangt einerseits stark von den Ressourcen / Mdglichkeiten des Liefe-
ranten ab (Personal, Wissen, Grosse, Finanzkraft), andererseits aber auch vom Produkt (patentierte Losung)
ab. In gewissen Industrien wie z.B. der Automobilindustrie haben gewisse Systemlieferanten (Bosch u.a.)
durchaus starke, z.T. gar beherrschende Stellungen eingenommen, sog. «Mega-Suppliers» (mit all den Vor-
und auch Nachteilen; siehe Beispiel Delphi und die (amerikanischen) Automobilzulieferer). «Mega-Supplier»
zu sein verlangt aber entsprechende Ressourcen: Finanzkraft, weltweite Standorte, Personal, etc.

Konkurrenz bedeutete frither ein Unternehmen steht im Wettbewerb zu einem oder mehreren anderen Unter-
nehmen, heute besteht Wettbewerb zwischen Netzwerken — das bessere Netzwerk gewinnt.
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2.3 Lieferantenbeziehungen entwickeln

Die Beziehungen zwischen einem einkaufenden Unternehmen und seinen Lieferanten werden durch eine Viel-
zahl von internen und externen Einflussfaktoren / Rahmenbedingungen beeinflusst.

= siehe auch Anhang 1: Checkliste «Interne und externe Einflussfaktoren auf ein Unternehmen»
Sie steht im Zentrum des Lieferantenmanagements. Lieferantenbeziehungen sind Geschéaftsbeziehungen zwi-
schen Kunde (Eink&ufer) und Lieferanten (Verkaufer) und umfassen:
— alle Planungs-, Entscheidungs- und Verhandlungsprozesse
— samtliche Giiter- (Waren und Dienstleistungen), Informations- und Werteflisse

Die Entwicklungsphasen / -schritte einer Lieferantenbeziehungen wurden im Kapitel 2.1.3 «Begriffsdefinition
und Ziele von Lieferantenmanagement» als Lieferantenlebenszyklus bereits dargestellt, nachfolgend die Ab-
bildung nochmals, dieses Mal direkt daneben die Hauptphasen des Managementprozesses.

Unternehmensstrategie

< ¢ ¢
|

\ Lieferanten- >
7 evalluatlon \ ANALYSE ZIELE
5E g S
Beschaffungs- c 52
markt ) 2 =
o) S @
i = UMSETZUNG
Lieferanten ' KONTROLLE »
ausphasen

Eine wesentliche Einflussgrosse ist die Beschaffungsstrategie bzw. die abgeleitete Lieferantenstrategie.

Unter-
nehmens

s.t-r'alegle_ | - Strategie
) \ »Strategie-
: H 111
Beschaf- Trichter

fungs-

ENER
gement

Lieferantenmanagement I

Die Verantwortung fur die Pflege der Beziehungen liegt beim jeweiligen Eink&ufer (resp. Verkaufer). Sie muss
von den verantwortlichen Personen aktiv gestaltet und angepasst werden, je nach Beziehungstyp (opportu-
nistische oder partnerschaftliche Beziehung) und Projektphase (Entwicklungs- oder Industrialisierung).

Wie in allen («menschlichen») Beziehungen spielen auch bei den Lieferantenbeziehungen Softfaktoren wie
Sympathie / Antipathie der involvierten Teilnehmer eine nicht unwesentliche Rolle und sind im Extremfall gar
fur Erfolg und Misserfolg (z.B. eines Projekts) verantwortlich — oder eben fiir «gute» oder «weniger gute»

(Lieferanten-) Beziehungen.
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2.3.1 Einflussfaktoren / Rahmenbedingungen

Interne und externe Veradnderungen haben (grossen) Einfluss auf die Gestaltung des Lieferantenmanage-
ments, insbesondere auf die Ausgestaltung der Beziehungen zu einzelnen Lieferanten.

Lieferantenbeziehung

Externe Einflusse ﬁ ﬂ Interne Einflisse

— Technologien - — — «Make or Buy» Entscheidung

— Makrookonomie ®# == T | _ Strategie, z.B. hinsichtlich

— Okologie B % Einkaufsregion, Single-/
Multiple-Sourcing

— Gesetzgebung W

— Produktentwicklung
— Ressourcen

— Aufbau- / Ablauforganisation
Mitarbeiter

— |Industrie / Branche
— Markt

— Gesellschaft (Checkliste im Skript)

Eine aktive Gestaltung der Lieferantenbeziehung ist notwendig. Eine der zentralen Fragestellungen bzgl. der
Ausgestaltung der Lieferantenbeziehungen ist: «Wann ist eine opportunistische, wann eine partnerschaft-
liche Beziehung anzustreben? » Diese Frage sollte nicht nur aus der Perspektive des Einkaufs oder des
Unternehmens allein beantwortet werden, sondern sollte auch die «unternehmensexternen» Parameter (In-
dustriezweig / Branche, Marktverhéaltnisse, etc.) berlcksichtigen.

Mit Bezug auf die Vier-Felder-Matrix kann man folgende grundsatzliche Abgrenzung in Bezug auf Beziehungs-
art und Risikomanagement vornehmen:

A @ Beziehung: P

hoch

= i RM: enge und frithe
Engpass Strateglscher Abstimmung/ Einbindung

Lieferant Lieferant (interdisziplinar),

@ @ Offenheit, Patent &

Marken Management,
Vertragsmanagement,

Notfallplane, Controlli
Standard Kern / Hebel- offallpléane, Controlling

Lieferant Lieferant (2) Beziehung: P/ 0
RM: ggf. Lager,

Vertragsmanagement

Versorgungsrisiko

niedrig

-

v

Beziehung: O / (P)

niedrig Einkaufsvolumen hoch RM: requizr

P: partnerschaftiich Beziehung: O

O: opportunistisch . 5
RM: Risiko Management RM: regular

Diese Unterteilung muss durch unternehmensspezifische und externe Einflussfaktoren und Vorgaben verfei-
nert werden und vor allem auch regelmassig hinterfragt und angepasst werden, um der dynamischen Kompo-
nente gerecht zu werden.
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2.3.2 Opportunistische Beziehungen

(Unternehmens-) interne Griinde flr opportunistische Beziehungen:

Anwendung bei NICHT-strategischen Materialien oder Warengruppen

es sind keine oder nur geringe kundenspezifische Anpassungen erforderlich

es ist Wetthewerb gegeben

offene Systemarchitekturen (z.B. Linux), allg. Normen / Standards und autonome, unabhangige Innovatio-
nen erlauben opportunistisches Verhalten ohne negative Auswirkungen auf die Produkttechnologie oder -
qualitat

die (technische) Spezifikation ist vollstandig und auf dem aktuellen Stand

es besteht keine hohe Abhé&ngigkeit von einem Lieferanten, der spezifisches (Fertigungs-) Know-how ent-
wickelt hat oder selbststéandig Fehler in der Spezifikation korrigiert — ein Lieferantenwechsel ist als unkri-
tisch einzuschéatzen

die Materialien / Teile- / Warengruppen haben einen ausreichend hohen Wertanteil, da ansonsten der
Focus eher auf einer Optimierung der Prozesskosten liegen sollte (die oft zu einer langerfristigen Bindung
fuhren — KANBAN, VMI, EDI)

eine besonderes ausgepragte Form von Opportunismus ist die Durchfihrung von Auktionen

Externe Grinde fir opportunistische Beziehungen:

Die relevanten Produkte des Lieferanten sind durch einen hohen Standardisierungsgrad gekennzeichnet
(z.B. Rohmaterial, Normteile, Verpackungsmaterial, Transportdienstleistungen, etc.)

einzelne oder mehrere mogliche Lieferanten verfligen Gber freie Produktions-Kapazitaten infolge schlech-
ter Auslastung

Wechselkursverhaltnisse haben sich stark verandert

Vorteile opportunistischer Beziehungen:

Der Fokus liegt auf Erzielung der niedrigsten Gesamtkosten

Der Wetthewerb spielt

Volumenbiindelung («Economies of Scales») sowohl beim Abnehmer (aber auch beim Lieferanten!) in der
Regel einfach zu realisieren

Einfachheit eines Lieferantenwechsels
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2.3.3 Partnerschaftliche Beziehungen

(Unternehmens-) interne Griinde fur partnerschaftliche Beziehungen:

Anwendung vor allem bei strategischen Materialien oder Warengruppen, die mit der Kernkompetenz des
eigenen Unternehmens in Beziehung stehen und (meist) nicht «von der Stange» gekauft werden kénnen
Neben der Reduktion von Versorgungsrisiken liefert eine partnerschaftliche Beziehung zusatzlichen Mehr-
wert — z.B. Entwicklungs-Know-how oder den Zugang zu weiteren Méarkten

geschlossene Systemarchitekturen und systemische/ spezifische Innovationen verlangen nach enger, in-
tensiver Zusammenarbeit

Anwendung auch bei Materialien / Warengruppen, bei denen die Prozesskosten in der Beschaffung héher
sind als die Materialkosten — periodische Ausschreibung alle paar Jahre, man bindet sich dann aber lan-
gerfristig, z.B. durch automatisierte / elektronische Bestellprozesse, KANBAN, Konsignationslager, durch
die Nutzung elektronischer Kataloge mit entsprechender Anbindung an Lieferanten

Externe Griinde fir partnerschaftliche Beziehungen:

Die Industrie des Lieferanten ist gekennzeichnet durch komplexe Produkte und einen geringen Standardi-
sierungsgrad (z.B. Verpackungsanlage)

Innovation ist ein zentraler Faktor fiir den unternehmerischen Erfolg

Es ist kein oder wenig Wettbewerb gegeben

Die Prozesskosten sind gegentiber den Materialkosten unverhaltnisméassig hoch

wachsende Markte (z.B. Solarindustrie) fihrt zu Ressourcenknappheit

knappe Produktions-Kapazitaten

Vorteile partnerschaftlicher Beziehungen:

gemeinsame Umsetzung langfristiger Strategien

hoher Anreiz fur beide Unternehmen, dem Partner zu helfen durch enge Verflechtung (der Schicksale) der
Partner und hohem Deckungsgrad der Ziele

héhere Leistungsfahigkeit fiir systematische Innovationen

Schaffung von Mehr-Wert statt ruindser Preiswettbewerbe
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2.3.4 Reflexion von Lieferantenbeziehungen

Neben der Rolle des Lieferanten, der Klassifizierung und seiner Positionierung im Zuliefernetzwerk beeinflus-
sen interne und externe Faktoren die Ausgestaltung einer Lieferantenbeziehung. Dies erfordert eine perma-
nente Anpassung des Lieferantenmanagements. Wahrend sich friher die Lieferantenbeziehungen in der
Mehrzahl organisch entwickelten, geht es heute darum, sie aktiv zu gestalten.

Im sich beschleunigendem Geschéftsalltag verdrédngen oftmals operative dringende, aber fir die Zukunftssi-
cherung weniger wichtige Fragen, strategisch wichtige, aber meist nicht dringende Themen und Entscheidun-
gen. Vielen Firmen fehlt ein aktives, langfristig ausgerichtetes (Lieferanten-) Management.

Unternehmen kdnnen die internen und externen Faktoren nur dann aktiv beeinflussen bzw. proaktiv auf
Veranderungen reagieren, wenn regelmassige Bestandsaufnahmen und Bewertungen stattfinden.

Individuelle Beziehungsstrategien kdnnen in drei Auspragungen unterschieden werden:
1. Vorwartsstrategie
Ausweitung der Zusammenarbeit und des Geschéaftsumfangs

2. Ertlichtigungsstrategie
Die Beziehung wird Uberprift, die Zusammenarbeit und der Geschéaftsumfang wird (vorerst) nicht verén-
dert

3. Ausstiegsstrategie
Reduktion der Zusammenarbeit und des Geschéftsumfangs bis zur Aussteuerung / geordneten Beendi-
gung der Zusammenarbeit

A J

A J

ol Vorwarts- Ertachtigungs-— _ Ausstiegs-
o) strategie strategie strategie

L] A A

E e‘\“\g ‘ ”kedua

E 6&6\9 »Stagnation . fe,ung“
2

2

—1

: o L

Die Vorwartsstrategie kann sich auch daraus ergeben, dass der Lieferant Uber Technologien oder Wissen
verfugt, die dem Unternehmen fehlen oder nicht im benétigten Umfang zur Verfigung stehen. Die Vorwarts-
strategie wird meist fiir System- oder Modullieferanten angewendet. Wahrend die «Ertlichtigungsstrategie»
auf «Probleme» (Qualitat, Liefertreue, Preis / Kosten) oder in manchmal auch auf fehlendes Wissen, nicht
vorhandene Technologien des Lieferanten hinweist.

Die Ausstiegsstrategie kommt meist bei «hoffnungslosen» Féllen zur Anwendung oder wenn die Lieferan-
tenstrategie eine Verringerung der Anzahl Lieferanten als Ziel vorgibt, meist handelt sich dann um Lieferanten
mit geringem Geschéaftsumfang / Einkaufsvolumen.
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2.4  Management der Lieferantenbasis

Ein wesentlicher Aspekt der aktiven Gestaltung und Steuerung der Lieferantenbasis (= Summe aller Lieferan-
ten) ist die Definition wie (bei wie vielen Lieferanten und in welcher Verteilung) ein relevantes Einkaufsvolumen
(zum Beispiel fur eine Waren- oder Teilegruppe) beschafft werden soll. Hierbei gilt es Versorgungsaspekte
(Qualitat / zeit- und mengenmassige Verflgbarkeit), Materialkosten, Anschaffungsnebenkosten sowie Pro-
zesskosten im Kontext der (ibergeordneten Strategie zu berlicksichtigen.

Das Management der Lieferantenbasis ist eine Hauptaktivitat des Lieferantenmanagements, es umfasst
und erfordert folgende Massnahmen und Aktivitaten:

— kontinuierliche Sicherstellung, dass die fiir das Unternehmen am besten geeigneten Lieferanten Teil der
Basis sind

— standige Optimierung der Lieferantenanzahl (fir das gesamte Unternehmen / die jeweilige Warengruppe)

— Segmentierung der Lieferantenbasis (< HK 2.2)

— Lieferantenbeurteilung und richtiges Vorgehen bei der Lieferantenauswahl (< HK 2.5)

— Lieferantenauditierung (& HK 2.5)

— Lieferantenkommunikation

2.4.1 Anforderungen zur Gestaltung der Lieferantenbasis

In einer Lieferantenstrategie fur die Basis legt das Unternehmen die langfristigen Ziele des Lieferantenportfo-
lios bzw. der Lieferantenbasis fest. Die Zielgrossen richten sich nach den Erfordernissen des Unternehmens.

Typische Zielgrossen sind beispielsweise:

— Anzahl der Lieferanten: Die Optimierung (meist Reduzierung, in wenigen Fallen auch einmal Erhéhung)
der Lieferantenanzahl steht hier im Vordergrund; die Reduktion erfolgt in der Regel auf Warengruppen-
ebene.

— Lieferantenmix: Ziel ist es, eine Zusammensetzung des Lieferantenportfolios zu erreichen, die den zu-
kinftigen Anforderungen an Lieferanten bzgl. Technologie- und Fertigungskompetenz entspricht. Der Mix
an Teile-, Komponenten-, Modul- und Systemlieferanten wird stetig angepasst / optimiert.

— Beziehungstypen: Das gesamte Lieferantenportfolio muss aus unterschiedlichen Beziehungstypen (Op-
portunismus und Partnerschaft) bestehen. Wenigen Partnerschaften (Aufwand) stehen meist zahlreiche
opportunistische Beziehungen gegeniiber. (< HK 2.3)

— Regionale Verteilung der Lieferanten: Ein Lieferantenportfolio kann nach dem Anteil an internationalen
Lieferanten und deren regionale Verteilung gestaltet werden. Die Erhthung des Anteils auslandischer Lie-
feranten findet sich als haufiges Ziel (=> erhoht aber auch den Aufwand).

— Lieferantenrisiken: Jede Lieferantenbeziehung beinhaltet das Risiko, dass der Lieferant die geforderte
Leistung nicht erbringt. Schon der Ausfall nur eines Lieferanten kann katastrophale Folgen fir den Abneh-
mer nach sich ziehen, deshalb ist es notwendig, das Lieferantenportfolio einer Risikobetrachtung zu unter-
ziehen. Lieferantenstrategien sollen helfen, das Risiko des gesamten Portfolios zu verringern.

— Anteil an 1SO 9000-zertifizierten Lieferanten: Zur Sicherstellung eines Qualitatsstandards kénnen Un-
ternehmen die aktive Vergrésserung des Anteils an zertifizierten Lieferanten anstreben. Aber lassen sie
sich vom Zertifikat alleine nicht blenden!

— Anteil an «Woman- or Minority-owned-Lieferanten: Nationale Gesetze, z.B. in den USA, kdnnen ver-
langen, dass Unternehmen bestimmte Lieferanten als Beziehungsquelle nutzen. Dies kann bei (meist staat-
lichen) Kompensationsgeschaften oder dffentlichen Ausschreibungen (gem. GATT WTO) zur Anwendung
kommen.
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Eine der Schlisselfragen im Lieferantenmanagement lautet: «Mit wie vielen Lieferanten wollen (k6nnen)
wir zusammen arbeiten? » Die Strategie, von mdglichst vielen Lieferanten Materialien zu beziehen und damit
die «Marktkréafte» zu nutzen, fuhrt nicht automatisch zu den guinstigsten Einkaufskosten. Dennoch ist dort der
Markt spielen zu lassen resp. sollte man den Markt / die Angebote nutzen, wo es sich um einfache, standar-
disierte Beschaffungsobjekte handelt.

Die gestiegenen Erwartungen an die Lieferanten, die verstarkte Fokussierung der Unternehmen auf ihre Kern-
kompetenzen und der damit verbundene verstarkte Modul- und System-Einkauf sowie das Entstehen von
immer mehr und umfangreicheren Zuliefernetzwerken fihren dazu, dass die Unternehmen heute grundsatzlich
mit weniger Lieferanten zusammen arbeiten als friiher — dafiir enger und intensiver (Partnerschaften).

Eine optimale Lieferantenanzahl ist schwer zu ermitteln und kann niemals ein festes Ziel sein. Die Lieferan-
tenanzahl erfordert eine kontinuierliche Beurteilung der internen Anforderungen und Entwicklungen auch der
externen Einfliisse. Lieferantenreduzierung darf niemals Selbstzweck sein!

Motive, Griinde und Ziele fur eine Lieferantenreduzierung kénnen sein:

einfachere und/oder effizientere Gestaltung der Wertschépfungskette

Pooling von Einkaufsvolumina (Erzielung von Skaleneffekten durch die Lieferanten)

Reduzierung des administrativen Aufwands in Einkauf und Logistik («C-Teilemanagement»)
Bestandsreduzierung

Maoglichkeit zum selektiven Aufbau partnerschaftlicher Lieferantenbeziehungen

Konzentration knapper Ressourcen auf das Management der verbleibenden, leistungsféahigen Lieferanten
Beschrankung der Geschaftsbeziehung auf ISO 9000-zertifizierte Lieferanten

YV VYV VY VYV V V

Die Festlegung der Ziele hinsichtlich Anzahl Lieferanten und Verteilung der Volumina erfolgt tblicherweise pro
Warengruppe. Siehe hierzu die Ausfiihrungen im néchsten Kapitel.
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2.4.2 Warengruppen-und Lieferantenstrategien

Lieferantenstrategien leiten sich tber die Warengruppenstrategien aus der Beschaffungs- und tbergeordnet
aus der Unternehmensstrategie ab. Sie beschreiben die langfristigen Ziele der Lieferantenbeziehungen und
des Lieferantenportfolios sowie die notwendigen Massnahmen zur Zielerreichung, einschliesslich der daftr
bendtigten Ressourcen. Die Lieferantenstrategien setzen Leitplanken fur die Strategieumsetzung.

Beim Besuch verschiedener Firmen-Internetseiten féllt auf, dass sich gerade die Automotiv- (Tier-1-) Lieferan-
ten auch im Internet intensiv mit dem Thema «Lieferanten» und deren Management beschéftigen, der Handel
und die Dienstleistungsbranche hingegen kaum; zwei Beispiele dazu:

1. Besuchen Sie ZF-Friedrichshafen im Internet:
http://www.zf.com/corporate/de_de/company/purchasing_logistics/purchasing_logistics.html

Das Motto der Seite «Materialwirtschaft»: «Durch ein weltweites Einkaufs- und Produktprogramm sichert sich
ZF schon heute die Standards von morgen. »

Es folgen Links zu «Einkaufsstrategie», «Einkaufsprogramm» und «Einkaufsbedingungen»; «Supplier A-
ward», «eBusiness» und «Qualitatsrichtlinien» =» siehe auch «Kernstrategie Einkauf der ZF-Friedrichshafen»

2. Bei MIGROS (oder auch COOP) hingegen finden sich keine vergleichbaren spezifischen Richtlinien
zum Thema «Einkauf» oder «Lieferanten».

In einer Lieferantenstrategie fur einzelne Lieferanten legt das Unternehmen fest, auf welche Weise zusam-
mengearbeitet werden soll und definiert die langfristigen Ziele der Lieferantenbeziehung, identifiziert die Mas-
snahmen zur Zielerreichung und teilt die notwendigen Ressourcen zu. Das Unternehmen sollte eine hohe
Ubereinstimmung zwischen vorhandenen oder zukiinftigen Lieferantenstarken und Unternehmensanforderun-
gen erreichen. Ebenso mussen frihzeitig die wichtigen Lieferantenrisiken identifiziert und mégliche Massnah-
men zur Behebung abgeleitet werden, z.B. in sog. «Roadmaps» oder «Massnahmenlisten».

= Siehe zu diesem Thema auch 2.2.4 Normstrategien.

© procure.ch Modul: Lieferanten- und Qualitaitsmanagement Seite 32/ 46



Mit der warengruppenbezogenen Vorgehensweise kann man im gleichen Prozess auch Massnahmen zur
Verringerung der Teileanzahl und des Komplexitditsmanagements initiieren und durchfiihren. Hilfsmittel fur die
Lieferantenreduzierung:

Lieferantenvorzugslisten => «Vorzugslieferant»

Bauteilevorzugslisten

Warengruppenstrategien

Lieferantenstrategie fir die Basis

E-Procurement

C-Teilemanagement

Beispiel Warengruppenstrategie «Blech»:

Hauptlieferanten Team
1™y
3 8 Nr. Lieferant Land ABC Volumen (TCHF) Lead-Buyer
T g Z 2006 2007 NN1
8g 1 Lieferant 1 CH A 720 730 ,
g. 5 Team:
S E 2 Lieferant 2 D A 680 690 NN2
s Blech i NN3
o> . 3 Lieferant 3
= ]
2 = 4 Lieferant 4
[~
Total Materialgruppe 2200 2'300
0 Mio. klein aross 2.0 Mio Angaben bej
. ISP
Wert der Warengruppe Beschaffungsstrategie und Bemerkungen Spielhaft

Konzentration des Volumens auf 3 Lieferanten: 1in CH, 1in D, 1in
Osteuropa (,EEC")

g 8
g @ Prototypen-Lieferanten definieren auf Basis offener Kalkulation
D
= @ Neuzuteilung Blechteile mit Fokus auf Prototypenbau, Kleinteile,
@ Kostentreiberteile
: ©)
[=]
%z s Ziele 20xx Nachste Schritte
a @ Materialkostenreduktion um 5% Evaluation neuer Lieferantenin EEC
Reduktionvon 4 auf 3 Lieferanten Aufbereiten RFQ flr Kostentreiber
0 Mio. Kein gross 1.0 Mio Aufbau neuer Lieferantenin EEC Neu-Ausschreibung / Verhandlung
Beschaffungsvolumen
Lieferanten
2.4.3 Lieferantenbeurteilung und Lieferantenauswahl

Die Auswahl des «richtigen» Lieferanten ist mitunter der wichtigste Punkt im Lieferantenmanagement. Eine
«falsche» Auswahl kann weitreichende und kostspielige Auswirkungen haben. Je nach Art des Beschaffungs-
objekts und hinsichtlich des Risikomanagements werden zwei unterschiedliche Ansatze verfolgt:

1. Lieferantenauswahl nach Angebotsvergleich

2. Lieferantenauswahl nach ganzheitlicher Beurteilung

© procure.ch
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Fur einfache und standardisierte Guter mit geringem Beschaffungsrisiko geniigt ein einfacher Angebotsver-
gleich. Durch Aufbau von Konkurrenz kann man Materialpreise und Risiken gering halten.

Bei komplexen, strategischen und technologisch anspruchsvollen Gitern mit hohem Beschaffungsrisiko
muss eine ganzheitliche Beurteilung erfolgen.

Wenn man die Lieferantenbeurteilung dem Zufall Uberlasst, wird sie zu einem Risiko fur das Unterneh-
men. Subjektive Meinungen, Gefiuihle oder gar das Festhalten an «alten, lange bestehenden» Lieferantenbe-
ziehungen haben hier keinen Platz. Unternehmen mussen daher sicherstellen, dass die Leistung des Liefe-
ranten so objektiv wie moglich beurteilt wird.

In der Praxis sind jedoch weder vollstandig objektive (quantitative, mathematische) noch vollstéandig subjektive
(qualitative) Lieferantenbeurteilungsverfahren erstrebenswert. Zwar bemiihen sich Unternehmen, auch jene
Kriterien in die Beurteilung einzubeziehen, die man vermeintlich nicht in Zahlen fassen kann, jedoch ist deren
Operationalisierung immer noch subjektiv.

Man kann Kriterien und Kosten durch eine Total-Cost-Betrachtung, Qualitat durch Qualitatskennziffern und
Liefer- / Termintreue durch logistische Kennzahlen vergleichsweise gut objektiv bewerten.

Weichere, aber nicht weniger wichtige Kriterien wie Innovationsbereitschaft, Einstellung zu Umweltanforde-
rungen, Bereitschaft zu Teamarbeit, Managementkompetenz oder Ausfallrisiken lassen sich hingegen nur
durch die Operationalisierung einer subjektiven Beurteilung miteinander vergleichen.

Eine umfassende Beurteilung erfordert zusétzliche und andere Beurteilungskriterien. Neben weichen Beurtei-
lungskriterien (z.B. Vertrauen, Kommunikationsbereitschaft) fallen auch komplexere Beurteilungskriterien (z.B.
Total-Cost-Anséatze, Risikobetrachtung) immer mehr ins Gewicht.

Lieferantenbeurteilung darf keine Einzel- sondern muss eine Teamentscheidung sein. Neben dem Einkauf
(Lead) sollen abhangig von der Bedeutung des Beschaffungsentscheids folgende Abteilungen hinzugezogen
werden:

— Montage / Produktion

— Entwicklung

— Qualitaétsmanagement

— Finanzen / Controlling

— Vertrieb / Service

Bei der Auswahl von wichtigen Lieferanten v.a. bei strategischen Warengruppen wird in der Regel zusatzlich
zur «Papier»-Lieferantenbeurteilung ein Lieferantenaudit durchgefihrt.

Das Thema Lieferantenaudit wird auch im nachsten Kapitel «Lieferantenleistung durch QM verbessern» be-
handelt. Im Zusammenhang mit Lieferantenauswahl wendet man oft die Methodik eines Prozess-Audits an
(Auditierung des Prozesses der Auftragsabwicklung oder eines spezifischen Fertigungsprozesses)

Die Hilfsmittel fiir ein Lieferantenaudit miissen individuell angepasst
werden, die Durchfiihrung erfolgt in interdisziplindren Teams.
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Kleine Checkliste fir Lieferantenaudits:

d Team zusammenstellen

O Interne Auditvorbereitung und -planung

O Abstimmung mit dem Lieferanten

O Schriftliche Auditankiindigung

O Auditfragebogen an Lieferanten Ubermitteln
O Agenda fur DurchfuUhrung des Audits

O Begrussung
Q Einleitung
O Durchflhrung

O Erst-Feedback und Schlussbesprechung

O Protokoll

L Nachbereitung und Follow-up

Beispiel einer Ergebniszusammenfassung eines Lieferantenaudits:

Zusammenfassung
1. Infrastruktur By ] 64%
2. Supply Chain Management T | | 84%
3. Produktion - - - B 90%
4.Q-Management & Geschaftsprozesse [ = ] %
5.1T und Software /e T 5%

Gesamteindruck
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2.5 Lieferanten entwickeln, Lieferantenleistung verbessern

Ubergeordnet geht es um die Leistungsfahigkeit der gesamten Basis in Bezug auf die definierten Anforderun-
gen / Zielsetzungen (Strategie). Wir beschéftigen uns an dieser Stelle mit einem Teilbereich des Qualitdtsma-
nagements. Betrachtet wird hierbei zum einen die bestehende Lieferantenbasis, deren Leistung in Relation zu
den Anforderungen gemessen und abgeglichen wird um Leistungslicken zu identifizieren.

Neben Leistungsliicken im Sinne einer Nicht-Erflullung der Anforderungen geht es auch um die Identifikation
von Potentialen im Sinne von Verbesserung des Status Quo.

Griunde fur die Notwendigkeit von Verbesserungen

» Die bestehende Lieferantenstruktur kann heute oder in absehbarer Zukunft die Anforderungen an Kosten-
und/oder Qualitats- und/oder Versorgungsziele nicht erfillen

= (neue Lieferanten entwickeln = HK 2.4)
= bestehende Lieferanten weiterentwickeln

» Die aktuelle oder in der Zukunft erwartete Leistungsliicke kann ihren Ursprung beim Lieferanten haben,
aber auch eine Folge von geanderten Rahmenbedingungen des beschaffenden Unternehmens sein (neue
Produkte, Anderung Strategie, unerwartete Bedarfsschwankungen, ...)

» Grundsétzliche Erwartung an kontinuierliche Verbesserung.

Welche Massnahme man sinnvollerweise verfolgt, hangt vom Produkt und der Art der «Liicke» ab. Bei stan-
dardisierten, unkritischen Produkten / Warengruppen ist der Lieferantenwechsel i.d.R. einfach, risikoarm und
mit geringem Aufwand sowie geringen Kosten verbunden. Es kann deshalb die vorteilhafteste Strategie sein.

Ein Lieferantenwechsel kann — insbesondere bei gegenseitigen Abhangigkeitsverhaltnissen, langjahrigen
Geschéaftsbheziehungen oder komplexen Beschaffungsobjekten — mit hohen Kosten und Risiken und gros-
sem Aufwand verbunden sein und sollte deshalb nur in Ausnahmeféllen in Betracht gezogen werden.

Am anderen Ende des Massnahmenspektrums stehen innovative Produkte oder Prozesstechnologien, die
einen echten Wettbewerbsvorteil (Differenzierung gegentiber Konkurrenz / Wettbewerber) fir den Abnehmer
darstellen. Hier dréangen sich Uberlegungen auf wie «Insourcing» oder gar Ubernahme / Kauf des Lieferanten.
In der Folge wirde das Produkt selbst hergestellt werden. Das Vorgehen ist aber nur in Ausnahmefallen sinn-
voll. Der Abnehmer geht grosse (finanzielle) Risiken ein, um entweder eine wichtige Technologie zu besitzen
oder Versorgungsrisiken zu entscharfen. Zum anderen kann diese Massnahme der Konzentration auf die
Kernkompetenzen widersprechen.

Aufgrund der genannten Einschrankungen besitzt die Lieferantenentwicklung / Lieferantenférderung eine
grosse Attraktivitat. In Fallen, die zwischen den beiden Extremen — Lieferantenwechsel und Insourcing — lie-
gen, stellt die Lieferantenentwicklung oftmals die beste Alternative dar.
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251
Mit Hilfe der Lieferantenbewertung wird die Leistungsfahigkeit eines bestehenden Lieferanten gemessen. Zur

Leistung messen / Lieferantenbewertung

Leistungsmessung werden klar definierte Kriterien herangezogen:

Technologie-kennzahlen

Logistik-kennzahlen

Qualitats-kennzahlen

Einkaufs-kennzahlen

Innovationsfahigkeit Termintreue ppm-Rate Einkaufsvolumen
Technologieposition Mengentreue Serviceleistungen Preis
Anlaufmanagement Zertifizierungen Angebotstransparenz

eingesetzte Systeme

Durch eine regelmassige Bewertung aller Lieferanten (in der Regel einmal jéhrlich durch das ERP-System
automatisch erstellt) wird Transparenz und Vergleichbarkeit Uber die gesamte Lieferantenbasis sichergestellit.
Die Periodizitat hangt vom Beschaffungsobjekt und der Lieferantenbeziehung ab. So verlangt eine JIT-Liefe-
rantenanbindung u.U. monatliche Auswertungen bzgl. der Mengen- und Liefertreue, um allfallig Abweichungen
und damit Stérquellen zu eliminieren. Die Lieferantenbewertung sollte den Lieferanten zugénglich gemacht
werden; bei Problemkandidaten und wichtigen Lieferanten («A- und Engpasslieferanten») in einem personli-
chen Gespréch.

Die Lieferantenbewertung bildet somit das Fundament fir eine nachhaltige Lieferantenentwicklung
und die Datengrundlage fur Wiederholaudits bei Lieferanten.

2.5.2 Aktive / reaktive Lieferantenférderung
Bei der Lieferantenférderung unterscheidet man auch zwischen aktivem und reaktivem Verhalten:

Bei der aktiven Lieferantenforderung versucht der Abnehmer, gemeinsam mit dem Lieferanten das Leis-
tungsniveau kontinuierlich zu verbessern. Dies setzt eine gewisse Offenheit des Lieferanten voraus, gegen-
seitiges Vertrauen und Ressourcen auf beiden Seiten. Der Erfolg stellt sich mittel- bis langfristig ein.

Bei der reaktiven Lieferantenférderung nimmt der Abnehmer die Rolle der «Feuerwehr» ein und hilft dem
Lieferanten nur, wenn massive Probleme auftreten («wenn das Kind bereits in den Brunnen gefallen ist»).

Leistungs- Leistungs-
kenpzahl kennzahl
| A
<kontinuierliche
Verbesserung”
neues
vereinbarte o Leistungs-
Leistungs- ..Feuerwehr niveau
verbesserung
vereinbartes
Ausgangs- Leistungsniveau
leistung

Absturz

Ve Zeit, Y

Aktive Lieferantenforderung

Zeit,

Reaktive Lieferantenforderung

© procure.ch Modul: Lieferanten- und Qualitaitsmanagement Seite 37 / 46



2.5.3 Massnahmen zur systematischen Lieferantenentwicklung

Passive Massnahmen wie die Verstarkung des Wetthewerbs, blosse Forderung nach besseren Preisen,
u.a.m. helfen dem Lieferanten nicht wirklich, sondern setzen ihn nur unter Druck. Aktive Massnahmen sind
erfolgversprechender und meist nachhaltig. Dazu zahlen:

Transfer personeller Ressourcen: Mitarbeiter des Abnehmers sind temporar beim Lieferanten vor Ort
tatig, weil der Lieferant die notwendigen Ressourcen (Kapazitaten oder Know-how) nicht aufbringen kann
(Produktetransfer, Prototypenbau, ...).

Prozessorientierte, operative Beratung: Der Abnehmer hilft dem Lieferanten, seine Produktions- oder
Logistikprozesse in Ordnung zu bekommen.

Know-how-Transfer: Technologie-Know-how oder sonstiges Fachwissen wird dem Lieferanten zur Ver-
fugung gestellt.

Finanzielle Unterstiitzung: Anstehende, notwendige Investitionen — die auch fiir den Abnehmer wichtig
sind — kdnnen vom Lieferanten nicht mehr (alleine) finanziert werden. Der Abnehmer hilft hier in From von
Krediten, Anzahlungen, Blrgschaften, etc.

Beratung zu strategischen Fragestellungen: Der meist mit mehr Ressourcen ausgestattete Abnehmer
unterstitzt den Lieferanten bei strategischen Entscheidungen. Er liefert Daten als Entscheidungsgrundlage
oder unterstutzt ihn methodisch (z.B. SWOT-Analyse, Szenario-Planung, etc.).

Unterstitzung beim Markteintritt: Der Abnehmer hilft dem Lieferanten, in einem fur ihn neuen Absatz-
markt erfolgreich auftreten zu kdénnen.

2.5.4 Lieferantenintegration

Lieferantenintegration beschreibt die Einbindung von Lieferanten in unternehmensinterne Ablaufe des Abneh-
mers. Die Einbindung kann dabei unterschiedlich stark ausfallen.

Wichtigste Voraussetzung fur eine erfolgreiche und nachhaltige Lieferantenintegration ist die méglichst frih-
zeitige Einbindung des Einkaufs in die internen Prozesse (Strategie, (Absatz-) Planung, Entwicklung, Pro-
duktion, Logistik). Nur so kann sichergestellt werden, dass Lieferanten zum bestmdglichsten Zeitpunkt beige-
zogen werden kénnen.

Wir unterscheiden vier Arten der Lieferantenintegration:

1.

Integration in der Entwicklungsphase
Normstrategien / Vorgehen hangen von der Entwicklungskompetenz und -verantwortung des Lieferanten
und dem Entwicklungsrisiko fir den Abnehmer ab.

Integration in der Industrialisierungsphase (Industrialisierung = Herstellung / Produktion)
Normstrategien / Vorgehen héngen von der Industrialisierungs-Kompetenz und Verantwortung des Liefe-
ranten und dem entsprechenden Risiko fur den Abnehmer ab (was kann der Lieferant fir uns herstellen).

Integration in der Logistik
Der Lieferant ibernimmt logistische Aufgaben des Kunden, zum Beispiel die Organisation des Nach-
schubs («Continuous Replenishment Program»).

Integration in der Beschaffung
Im Fokus steht die Aufwandsreduktionen in der Beschaffung durch Prozessintegration (zum Beispiel
KANBAN) oder (elektronische) Prozessautomatisierung (zum Beispiel «E-Procurement-Lésungen)
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2.5.4.1 Integration in der Entwicklungsphase
Die Einbindung von Lieferanten in die Entwicklung dient der Verringerung der Herstellkosten und verschafft
Zugang zu neuen Technologien in Bereichen, in denen der Abnehmer zu wenig oder keine Erfahrung hat oder
die nicht zu seinen Kernkompetenzen zahlen.

Man kann Beschaffungsobjekte entsprechend in einem Portfolio positionieren:

s A
£ 1
2 E kritische intensive
g = Entwick Entwicklung
o C
€9
2«
?—__- i Routine- extensive
w = Entwicklung Entwick
(=
Ty
= ‘ -
niedrig Entwicklungsverantwortung  hoch
des Lieferanten

(1 opportunismus [ Partnerschaft

Aus dem Portfolio abgeleitete Strategien:

1. Kritische Entwicklung: ist gekennzeichnet von einem hohen Entwicklungsrisiko fur den Abnehmer und
einer geringen Entwicklungsverantwortung des Lieferanten. Beispiele dafiir: Bauteile, bei denen der Lie-
ferant die Standards setzt; diese Bauteile beeinflussen wiederum das Design anderer Bauteile => Abneh-
mer bendétigt friihzeitig die Informationen vom Lieferanten. Der Abnehmer befindet sich in einem Abhéan-
gigkeitsverhéltnis gegeniiber dem Lieferanten =» Reduktion dieser Abhangigkeiti.d.R. nur durch enge und
frihzeitige Einbindung sowie Vertrauensaufbau méglich.

2. Routine-Entwicklung: ist gekennzeichnet sowohl von geringem Entwicklungsrisiko fiir den Abneh-
mer als auch kleiner Entwicklungsverantwortung des Lieferanten. Auf Basis detaillierter Spezifikationen
des Abnehmers entwickelt (und produziert) der Lieferant den Prototypen. Diese Strategie der Lieferanten-
integration entspricht weitgehend einer opportunistischen Zusammenarbeit.

3. Intensive Entwicklung: hier ist das Risiko fur beide Unternehmen sehr hoch. Fruhe Einbindung des Lie-
feranten zu einem Zeitpunkt, wo die Angaben und Informationen noch relativ ungenau und unstrukturiert
sind. Der Lieferant tragt die Entwicklungsverantwortung und der Abnehmer mdchte méglichst «tief» invol-
viert werden = intensive formelle und informelle Kommunikation erforderlich. Auch hier ist der Aufbau
einer guten Vertrauensbasis die beste Strategie die Abhangigkeit zu «managen».

4. Extensive Entwicklung: Der Lieferant tragt eine grosse Verantwortung, der Abnehmer hat ein kleines
Risiko. Hier handelt es sich i.d.R. um eher umfangreiche denn besonders technologische Entwicklungs-
leistungen. Meist sind die Angaben des Abnehmers nur vage (wie bei intensiver Entwicklung) z.B. in Form
von funktionellen Spezifikationen. Die Kommunikation ist aber wesentlicher geringer.
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2.5.4.2 Integration in der Industrialisierungsphase

Darunter versteht man Aktivitdten zur Verbesserung der Produktions- und Logistikprozesse und der kontinu-
ierlichen Verbesserung der Serienprodukte durch Ubertragung weiterer Teile der Wertschopfung auf Lieferan-
ten oder durch Bindung in Form von langfristigen Abrufvertragen, gemeinsamer Werkplanung etc.

Systemlieferant

Komponenten,
Funktionsbau- Modullieferant
gruppenlieferant

Teile-,
Materiallieferant

Entwicklungskompetenz
(Technologie)

Industrialisierungskompetenz
(Fertigung)

2.5.4.3 Integration in der Logistik

Im Handel zum Beispiel existieren fortgeschrittene Losungen fir die Organisation des «Dauernachschubs»:
«Continuous Replenishment (Program)» (CRP) oder Efficient Replenishment («kontinuierliche Waren-
versorgung» oder «kontinuierliche Lagerauffullung») genannt. Dabei handelt es sich um ein partnerschaftli-
ches und automatisiertes Wiederbestellsystem, das den Nachschub aufgrund tatsachlicher Verkaufe be-
stimmt.

Man unterscheidet drei Arten, den Nachschub an Waren zu organisieren und die Verantwortung zu teilen:
1. Vendor Managed Inventory (VMI) — der Lieferant organisiert das Lager des Kunden

2. Co-Managed Inventory (CMI) — die Entscheidung zur Bestellungsauslosung erfolgt gemeinsam

3. Buyer Managed Inventory (BMI) — der Kunde bestellt beim Lieferanten nach Bedarf / Disposition

Lieferantenintegration wird in Zukunft noch starker zunehmen. Viele Abnehmer konzentrieren sich mehr
und mehr auf Thre Kernkompetenzen auch in den Bereichen Entwicklung und Logistik; gleichzeitig forcieren
viele Lieferanten die sog. Vorwartsintegration zu Modul- und Systemlieferanten. Das Management der gesam-
ten Zulieferkette wird daher immer wichtiger, das Management des unmittelbaren Vorlieferanten reicht oftmals
nicht mehr aus.
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2.5.4.4 Integration in der Beschaffung

In der Beschaffung liegt der Fokus auf Prozessintegration und die Reduktion der Prozesskosten vor allem bei
sogenannten «Standard-Materialien» (>> Materialguterportfolio). Dazu existieren verschiedene Losungen und
Anwendungen in der Praxis, von den KANBAN und E-Procurement die haufigsten sind.

— KANBAN Lésungen finden sich im Bereich der Industrie fiir sogenannte C-Teile (oft auch als «Schittgut»
bezeichnet; zum Beispiel Schrauben, Muttern, Elektro-Kleinmaterial, etc.) oder fiir Bliromaterial. Der Liefe-
rant ist selbststandig fur die Organisation des Nachschubs verantwortlich. Er liefert die festgelegten Artikel
direkt an «verbrauchsnahe» Lagerorte (in die Montagehalle zum Beispiel oder das Biro). Der Nachschub
erfolgt entweder nach einem vereinbarten Rhythmus (zum Beispiel zweimal wdchentlich) oder nach «Be-
darf», wenn der Bestand einen bestimmten Wert unterschreitet. Die Information fur die Wiederauffullung
wird entweder automatisiert an den Lieferanten Gbermittelt, oder der Kunde 16st mit Barcodelesegeréat die
Wiederauffullung aus oder der Lieferant kontrolliert vor Ort (zum Beispiel, wenn ein fix Besuchsrhythmus
vereinbart wurde) die Bestande.

— Als E-Procurement — auch elektronischen Beschaffung genannt — wird die Beschaffung unter Nutzung des

Internets oder anderer Informations- und Kommunikationssysteme wie EDI (Electronic Data Interchange)
oder Desktop Purchasing Systeme bezeichnet.
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2.5.5 Lieferantenaudit im Rahmen von Lieferantenférderung

Zur Forderung von Lieferanten bietet sich in vielen Féllen analog zum Aufbau neuer Lieferanten (& HK 2.4)
Lieferantenaudits an, die auf Seite 28 gezeigte Checkliste kann auch hier verwendet werden.

Die Themen und damit auch die Vorgehensweise ist bei der Férderung noch spezifischer auf konkrete Leis-
tungsliicken ausgerichtet, z.B. auf Probleme bei der Kennzeichnung von Ware, bei der Verpackung, ein spe-
zifisches Fertigungsproblem, ...

Bei einem Prozessaudit wird man bei der Forderung womdglich nicht dem kompletten Auftragsprozess folgen,
sondern z.B. gezielt den Prozessschritt Warenausgangsprufung unter die Lupe nehmen.

Bei einem Systemaudit kann das System der Prifmitteliberwachung analysiert werden.

Lieferantenaudits dienen auch der Verbesserung der Zusammenarbeit, da durch die Vor-Ort-Besuche ein
gegenseitig besseres Verstandnis flireinander geschaffen werden kann.

Lieferantenaudits helfen Abnehmern in vielerlei Hinsicht:

— man kann sich selbst ein Bild machen vor Ort tUber die Situation des Lieferanten, sieht ahnliche Produkte,
lernt die Belegschaft des Lieferanten kennen, schafft die Grundlage, sich eine eigene Meinung zu bilden

— man kann gezielt auf Schwachstellen des Lieferanten eingehen und Probleme ausfihrlicher und direkt
(«Face-to-Face») diskutieren

— unternehmensspezifische Anforderungen an den Lieferanten lassen sich gezielter untersuchen

— Audits erzwingen ein systematisches und zielgerichtetes Vorgehen

Audits bieten aber auch dem Lieferanten einige Vorteile:

— Aufzeigen von Verbesserungsmassnahmen zur Verbesserung des Qualitatsniveaus (und zur Reduktion
der Kosten durch Verringerung der Ausschussquote)

— Objektivierung interner Schwachstellen (durch «externen» Auditbericht)

— Know-how-Transfer (Diskussion von Schwachstellen und notwendiger Verbesserungsmassnahmen)

— ein Audit hilft bei der Vorbereitung auf ein ISO-Audit durch eine Zertifizierungsgesellschaft.

Die Durchfuhrung von Lieferantenaudits ist aufwendig und daher mit Kosten verbunden. Deshalb beschrankt
man Lieferantenaudits auch wirklich auf die wichtigen, die Schlissellieferanten. Grundsatzlich gilt, Lieferan-
tenaudits sind keine Sololéaufe des Einkaufs. Je wichtiger der Lieferant ist, desto grésser ist auch das Team:
Einkauf, Qualitatsmanagement, Entwicklung, Produktion, u.U. auch Verkauf und Service. Je nach Standort
des Lieferanten sind Kosten und Zeit fir die Reise nicht unerheblich und haben in der Praxis direkten Einfluss
auf die Teamgrosse und -zusammensetzung.

Aufgrund des Aufwands und der Kosten mussen die Prioritdten fur die Durchfilhrung von Audits festgelegt
werden, durch den Einkauf. Eine entsprechende Jahres-Planung ist unerlasslich (auch schon wegen dem
Reisebudgets).

Es ist auch moglich, Audits durch Drittfirmen / Servicedienstleister durchfliihren zu lassen. Man muss dabei
aber bedenken, dass einige der Hauptvorteile dadurch verloren gehen und die Kosten nicht geringer werden!
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3  Anhange

3.1 Anhang 1 — Checkliste «Interne und externe Einflussfaktoren auf ein Unternehmen»

Externe Einflussfaktoren / Rahmenbedingungen

— Technologien (Gefahr durch Substitutionsprodukte / -technologien)

— Makrotkonomie (Volkswirtschaft, Landerrisiken / Wahrungsrisiken)

- Okologie

— Gesetzgebung / rechtliche Rahmenbedingungen

— Ressourcenpotenziale / -verflgbarkeiten (finanziell, personell, materiell)
— Industrie / Branche

— Markt / Marktstellung / Markteintrittsbarrieren / Wettbewerbsintensitéat (Verhandlungsmacht der Kunden /

Lieferanten)
— Gesellschaft / soziale Systeme (Werte, Einstellungen, Verhaltensweisen)

Interne Einflussfaktoren / Rahmenbedingungen

— Produkt

Faktoren Auspragung

Strategische Bedeutung — unkritisch
— kritisch

Standardisierungsgrad — standardisiert
— kundenspezifisch

System- / Modulbildung (Objektstrategie) - Tell
— Modul
— System

Technologische Anforderungen an das Produkt — Basisanforderungen
— Schlisselanforderungen
— Schrittmacheranforderungen

Produktlebenszyklus — Entstehung
— Wachstum
- Reife
— Alter

Kaufhaufigkeit - einmalig
- selten
— regelmassig

Kaufklasse — identischer Wiederkauf
— modifizierter Wiederkauf
— Neukauf

Bedarf - Menge
— Taktung

Belieferungskonzept — auf Lager
— Just-in-Time (JIT)
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Unternehmen / Organisation

Faktoren Auspragung
Organisationsstrukturen der Einkaufsabtei- —  Struktur
lung — Verhalten
— Einfluss
Beschaffungsprozess — Prozesstyp

— Anzahl Prozessschritte

Beziehungen im Unternehmen (zu anderen
Abteilungen)

- wettbhewerbsmassig
— kooperativ

Fertigungstechnologie

— Einzelfertigung
— Kleinserienfertigung
— Serienfertigung

— Massenfertigung
Einfluss von Beziehungspromotoren — gering

— stark
Strategische Neigung des Unternehmens — stark

— schwach
Risikoneigung des Unternehmens — risikoscheu

— risikofreudig

Beziehungsneigung des Unternehmens — schwach
— stark

Mitarbeiter

Faktoren Auspragung

Fahigkeiten - Motive

— Charaktereigenschaften
— Geschicke
- Wissen

Umgang mit Risiko

— Loyalitat
— Beurteilungskriterien
— Referenzpunkt

Ethische Position

— Beurteilung

— Standards

— Verhaltensregeln
— Wahrnehmung

Verantwortungsbereich

- Art
— Niveau / Hierarchiestufe

Interpersonales Vertrauen — gering
— hoch
Verfluigbare Ressourcen — begrenzt

— umfangreich
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3.2 Anhang 2 — Checkliste «Lieferantenentwicklungsprozess»

Sowohl fiir die Lieferantenférderung als auch fir den -aufbau empfiehlt sich ein mehrstufiger Prozess:

1. Grundsatzentscheid: Das Management muss zunachst analysieren, ob die Situation des Unternehmens
die Durchfiihrung von Lieferantenentwicklungsmassnahmen rechtfertigt und ermaoglicht. Dies hangt z.B.
von den strategischen Zielen des Unternehmens, der Unternehmensgrosse, der Ressourcenverflgbarkeit
und der Kompetenz zur Lieferantenentwicklung ab. Fallt die Antwort positiv aus, so sollte ein Lenkungs-
gremium eingesetzt werden, das die weiteren Schritte treibt und Uberwacht.

2. Identifikation der kritischen Warengruppen: das Lenkungsgremium muss unter Anwendung einer Wa-
rengruppenmatrix — beispielsweise einer Risiko-Volumen-Matrix — diejenigen Warengruppen und Be-
schaffungsobjekte auswahlen, bei denen ein Verbesserungsbedarf besteht und die aufgrund ihrer strate-
gischen Bedeutung den hohen Aufwand einer Lieferantenentwicklung rechtfertigen.

3. Identifikation der kritischen Lieferanten (Gap-Analyse): Als nachstes muss das Management die Leis-
tungsdefizite der tatséchlichen (Lieferantenférderung) und potenziellen (Lieferantenaufbau) Lieferanten
ermitteln und davon einige Lieferanten fur Verbesserungsmassnahmen auswahlen. Die endgultige Ent-
scheidung dartber, ob ein Lieferant entwickelt werden soll, kann man aber erst nach intensiven Gespra-
chen mit Vertretern des Lieferanten (am besten beim Lieferanten vor Ort) treffen. Rechtfertigt keiner der
Lieferanten eine Lieferantenentwicklung, so muss der Lieferant gewechselt oder im Extremfall ibernom-
men werden (sehr selten).

4. Anpassung der Lieferantenstrategien: Nach den vorherigen Schritten sollte die Anpassung bzw. Er-
stellung der Lieferantenstrategien fur die jeweiligen Lieferanten erfolgen.

5. Bildung eines «cross-funktionalen» Teams: Ist die Entscheidung fur einen Lieferanten und ein Be-
schaffungsobjekt getroffen, so kann der Abnehmer ein cross-funktionales Team — meist unter der Fiihrung
des Einkaufs — aufsetzen und die eigentlichen Verbesserungsarbeiten starten.

6. Schaffung der Grundlagen der Zusammenarbeit: Das Team sollte als wichtigste Massnahme den Kon-
takt zum Top-Management des Lieferanten aufnehmen und dabei die Grundlagen der Zusammenarbeit
schaffen. Man muss die technologischen und strategischen Ziele abgleichen, Total-Cost-of-Ownership
als grundséatzliche Messmethode installieren und durch die Validierung der anvisierten Massnahmen die
partnerschaftliche Geschéftsbeziehung verstéarken.

7. Identifikation der Schlisselprojekte: Nach Identifikation aussichtsreicher Ansatze zur Leistungsverbes-
serung mussen diese einer detaillierten Beurteilung unterzogen werden. Beurteilt werden Durchfihrbar-
keit, Ressourcenbedarf, Zeitaufwand und Ergebniswirksamkeit. Wichtig ist ausserdem die Bereitschaft
des Abnehmers und des Lieferanten fir die Verdnderung. Hiermit mdchte man herausfinden, ob die Mas-
snahmen erreichbar und realistisch sind.

8. Festlegung von Details der Vereinbarung: Nach Auswahl der Projekte missen sich die Partner auf
spezielle Metriken zur Messung der Verbesserungsmassnahmen sowie auf Ecktermine und Aufgaben der
Beteiligten einigen.

9. Umsetzung: Nun kann mit der Arbeit an den Massnahmen und der Umsetzung der Projekte begonnen
werden. Man wahlt als Start sog. «Quick-Win-Massnahmen», das sind Massnahmen, welche rasch sicht-
bare positive Veranderungen (z.B. tiefere Kosten) generieren.

10. Controlling und Modifikation der Strategien: Wie jedes Projekt verlangen auch diese ein laufendes
Controlling der Umsetzung der Massnahmen und erzielten Ergebnisse. Unter Umstanden kann die Not-
wendigkeit bestehen, Strategien zu dndern/ anzupassen.

Der Erfolg von Lieferantenentwicklungs-Aktivitaten wird von zahlreichen Faktoren bestimmt. Lieferantenent-
wicklung erfordert beispielsweise, dass nicht nur der Abnehmer, sondern auch der Lieferant Ressourcen zur
Verfigung stellt, und dass auf beiden Seiten die Bereitschaft zu offenem Informationsaustausch und zu part-
nerschaftlicher Zusammenarbeit besteht.
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Bitte beachten Sie auch den separaten Foliensatz.
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