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Vorwort

Die Bedeutung des strategischen Beschaffungsmanagements und sein zu-
nehmend anerkannter, zentraler Beitrag zum Unternehmensergebnis nimmt
immer mehr Fahrt auf. Dies fithrt neben den technologischen Trends zu einer
wesentlichen Starkung strategischer Aufgaben und Gestaltungsmoglichkeiten
in der Interaktion mit fiir die Giiter- und Leistungsversorgung relevanten
Sourcing-Partner und entscheidet in immer mehr Unternehmen {iber deren
Fahigkeit zum Angebot marktgerechter Produkte und Leistungen.

In dieser richtungsweisenden Entwicklung ist das strategische Beschaffungs-
management eine facettenreiche Schnittstellenfunktion, die mit allen wichtigen
Unternehmensfunktionen und mit den Lieferanten eng vernetzt sein muss. Nur
im Verbund mit den anderen Funktionen, Partnern und Lieferanten kann der
,Markenkern” der Beschaffung, namlich die Erzielung von Wettbewerbsvor-
teilen durch Kostensenkungen bzw. Einsparungen auf Basis der Nutzung der
Potenziale der globalen Lieferantenmairkte bei gleichzeitig hochst anspruchs-
voller Material- und Dienstleistungsversorgung, voll zur Entfaltung gebracht
werden und dauerhaft zum Unternehmenserfolg beitragen. Neben den Kosten
integriert diese Potenzialfunktion weitere Entscheidungskriterien wie Qualitét,
Logistik, Service, Innovation und Technologie zu einem erfolgsentscheidenden
Gesamt-Leistungspaket.

Netzwerke, Vernetzung, ,Industrie 4.0” und Plattformen sind en vogue und
allgegenwartige Schlagworte fiir den fortschreitenden radikalen Umbau der
industriellen Wertschopfung. Die Hersteller verlieren weiter Anteile an der
gesamten Wertschopfung und im Gegenzug wéchst die Bedeutung der Lie-
feranten und Partner, welche die Anteile iibernehmen. Das erklart den beein-
druckenden Aufstieg der Beschaffung vom Bestellabwickler zum strategischen
Schwergewicht mit grofem Einfluss auf das Unternehmensergebnis und mit
erweiterten Gestaltungsspielrdumen zur erfolgreichen Umsetzung der wach-
senden Anforderungen an das Lieferantennetzwerk. Dies wird an den zuneh-
mend fachlichen Anspriichen, der Breite von Erwartungen und Zustéandigkei-
ten sowie der mafigeblichen Beeinflussung und Steuerung der Erfolgsfaktoren
deutlich, die in diesem Werk anhand der Kernprozesse fiir die Zusammenarbeit
eines Herstellers mit einem Lieferanten beschrieben werden: Dem Produktent-
stehungsprozess, dem Supply-Chain-Prozess, dem Beschaffungsprozess, dem
Einflussprozess und dem Koordinationsprozess.

Es ist mein Anspruch, ein Gesamtkonzept des strategischen Beschaffungs-
managements fiir Industrieunternehmen vorzulegen, das geeignet ist, alle
relevanten Aspekte der industriellen Praxis und der tédglichen Arbeit von Be-
schaffungsmanagern einzuordnen und fundierte Anregungen fiir Weiterent-
wicklungen zu geben.



VIl Vorwort
Die Zusammenfiih G taﬁu 0 *1 e
nliegen wie diffiefgehende

und Supportprozessen ist mir dabei genauso ein

Beherrschung der 1 S 0 squn i ame
DIE FACHBUTHHANDIUNG
Meiner Familie, meiner Frau Heike Prauer und unseren beiden wundervollen

Jungs Gordon und Garrett méchte ich fiir die grofie und unendliche Geduld bei
der Erstellung dieses Buches herzlich danken! Ihnen ist dieses Werk gewidmet.

Ebenfalls herzlich danken mochte ich vonseiten des Verlags Herrn Thomas
Ammon fiir die vielen Hinweise und die grofle Unterstiitzung zum Gelingen
dieses Projekts.

Stuttgart im Marz 2017 Dr. Arndt Priiuer



Inhaltsverzeichnis

VOTWOTt . .t

1 Einleitung ........ ... ... .
1.1 Lieferantennetzwerke ............ ...,

12 Interne Vernetzung im Unternehmen und Umgang mit den
Stakeholdern ......... ... ... o i i

2 Aktuelle und zukiinftige Anforderungen an das Beschaffungs-
management@Zukunft......... ... .. ..o

2.1 Globaler Wettbewerb und nachweisbare Ertragssteigerung
durch Kosteneinsparungen. .................................

2.2 Hochste Anspriiche an die Lieferantenqualitdt.................

2.3 Verdnderung der Portfoliostruktur von den Beschaffungs-
objekten durch ,neue” Warengruppen........................

24 Strategische Restrukturierung industrieller Wertschépfungs-
strukturen ........ ..

2.5 Scouting und Umsetzung von Innovationen im Lieferantenmarkt
2.6 Flexible Standardisierung .............. ... ... ... oo
2.7 Globale Kompetenz ............... ... ... ... ..

2.8 Volatile Markte ........ ... .
2.8.1 Volatile Rohstoffmérkte .............. ... ... iiiiiiin..
2.8.2 Volatile Devisenmarkte. ............ ...,
2.8.3 Volatile Kundenmérkte .. ........... ... .. ... ... .. .......

29 Big Data, Digitalisierung und Connectivity....................
210 Nachhaltigkeit............. ... ... o o i
2.11 Risikomanagement.............. ... ... i
2.12 Personalmanagement................ ... . il

3 Kernprozesse in der Zusammenarbeit mit Lieferanten ...........

31 Produktentstehungsprozesse ........................ ... .....
311 Unterschiede der Produktentstehung in der Serie und
im industriellen Projektgeschaft ..........................
312 Erwartungen der Unternehmen an eine friithe Einbindung
der Beschaffung .......... ... ... . .ol
3.1.21 Make-or-Buy-Entscheidung.......................... ...

10
11

14



“beck-shop.de

Entscheidungen..... ... ... 0 oo oo

3.1.3 Ausgestalts T firth inbj g eschaff
indenPrE nits Sp10. i Sdrig I” ﬁN DLUNG
314 Ausgestaltung der frithen Einbindung der Beschatfung in

den Produktentstehungsprozess im industriellen Projekt-

geschift des Anlagenbaus ................................ 77
315 Ideen- und Konzeptwettbewerbe .......................... 79
3.1.6 Forderung von Offenheit und einer Innovationskultur in der
Beschaffung ........... ... ... 80
3.1.7 Einbindung der Lieferanten in das Qualitdtsmanagement
des Herstellers in der Produktentstehung ................... 83
3.1.8 Einbindung der Lieferanten in einen logistikgerechten
Produktentstehungsprozess............................... 89
319 Openlnnovation ................. ... 91
3.110 Technologieadaption ................. ... oiiiiiiiian. 94
3.2 Supply-Chain-Prozesse ............... ..o, 95
321 Lieferantenintegration in der Produktanlaufphase ........... 98
322 Ortder Wertschopfung.................... ... ... ..., 109
3.2.3 Beschaffungslogistische Basiskonzepte..................... 111
3.24 Working Capital und Cashflow............................ 112
3241 Bestandsreduzierung ................. .. ... 112
3242 Purchase-to-Pay................. ... 119
3.24.3 Ausdehnung auf das Lieferantennetzwerk................ 125
3.2.5 Supply-Chain-Prozessintegration .......................... 127
3.2.51 Einbindung der Lieferanten in die Material- und
Kapazitatsplanung ................ ... ... 130
3.2.5.2 Einbindung der Lieferanten in die Transport-Netzwerk-
planung und Behalterlogistik ........................... 130
3.2.5.3 Einbindung der Lieferanten in die unternehmensiiber-
greifende Vernetzung der IT-Systeme .................... 131
3.2.6 Engpassmanagement .................................... 136
3.2.7 Qualititsmanagement im Lieferantennetzwerk .............. 142
3.2.71 Wareneingangspriiffung.................... ... . 144
3.2.72 Qualitdtsziele und Total-Quality-Kultur.................. 146
3.2.73 Qualitdtsfahige Lieferanten............................. 146
3274 Lieferanten-Audits .............. ... . ... 147
3.2.75 Qualitdtssicherungsvereinbarungen ..................... 148
3.2.76 Qualitdt als Teil der Lieferantenbewertung ............... 149
3.2.77 Entstbrmanagement ............. ... ... oL 151
3.2.78 Weiterentwicklung des QM-Systems der Lieferanten. ... ... 151
3.2.79 Statistische und analytische Methoden zur Qualitéts-
sicherung ............. .. ... i 152
3.2.8 Supply Chain Safety/Security Management................. 153
3.3 Beschaffungsprozesse ................. ... ... 159

3.31 Bedarfsindikation/Bedarfsmeldung........................ 161



.. .. DOCk=-SHOP. de

3.3.3 Zielkostenfestlegung und Vergabe-Roadmap........... ...

3.34 Lieferantenvor ajrt u njrageliste\ (Bi Lis® .1 AR

3.3.5 Sicherstellung @‘i\l uFA@HBQEH T_I A N @ |_ U N G
it Defiziten 1m Fal

3.3.6 Mafinahmenplan fir Lieferanten m

derVergabe .......... ... ... .. 176
3.3.7 Ausschreibung und Angebotsanfrage ...................... 178
3.3.8 Angebotsvergleich und Lieferantenauswahl fiir Verhand-

lungen ...... .. 180
3.39 Vergabeverhandlungen............................. ..., 181
3.3.10 Bestellung und Bestellabrufe .............................. 194
3.311 Auftragsbestdtigung und Terminabsicherung ............... 195
3.3.12 Wareneingang und Rechnungspriifung .................... 196
3.3.13 Digitalisierung der Beschaffungsprozesse .................. 200

3.313.1 Added Value der Digitalisierung der Beschaffungsprozesse = 200
3.3.13.2 Anforderungen an IT-Lésungen zur Digitalisierung der

Beschaffungsprozesse .................. ... ... ... 205
3.3.13.3 Bausteine der IT-Infrastruktur zur Digitalisierung
der Beschaffungsprozesse .............................. 208
331331 Ubersicht .............ooooiiiiiiiii 208
3.313.3.2 E-Kataloge und Desktop Purchasing ................. 208
3.313.3.3 PurchasingCards................ ...t 211
3.313.34 Elektronische Beschaffungsmarktforschung .......... 212
3.313.3.5 E-Marktpldtze und E-Sourcing-Plattformen ........... 213
331336 EDIund WebEDI ..................... ... ... ..... 216
3.313.3.7 Radio-Frequency Identification (RFID) ............... 217
3.313.3.8 E-Invoicing ............ ... 218
3.313.39 E-Collaboration ................................... 219
3.313.3.10 Beschaffungshomepage und Lieferantenportal ........ 221
3.313.3.11 Einkaufsinformationssystem (EIS) ................... 225
3.3.13.3.12 Beschaffungsplanung ,Spend Cube” ................. 227
3.313.3.13 Lieferantenmanagementsystem...................... 228
3.3.13.3.14 Business Warehouse/Business Intelligence............ 230
3.3.134 Uberwindung von Hiirden bei der Digitalisierung der
Beschaffungsprozesse ....................... .. ... 234
3.3.13.5 Intelligente und lernende Computersysteme zur
Bewiltigung vonBigData . ............................. 236
34 FEinflussprozesse...............o.uiiiiiiiiiiiiiiiiiian 239
341 Offentliche Wahrnehmung von Einflussprozessen im
Spannungsfeld von Herstellermacht vs. Lieferantenmacht .... 240
34.2 Spektrum der Machtquellen .............................. 244
34.3 Gestaltungsparameter von Einflussprozessen ............... 246

344 Ausrichtung der Einflussprozesse anhand von drei Lieferan-
tenclustern............ .. ... .. 249



Xl Inhaltsverzeic

-beck-shop.de

41 Grundlagen ................ ... B

iz el bbbt BUGRHEANDLEING

413 Basismerkmale der Koordinationsprozesse ................. 256
414 Grundlagen der Gestaltung der Koordinationsprozesse
fiir Lieferantennetzwerke . . ........... ... ... ... .o . 259
4.2  Gestaltung der Koordinationsprozesse fiir Lieferantennetzwerke 260
421 Sourcing-Strategie-Management........................... 262
4211 Make-or-Buy-Entscheidungen ....................... ... 262
4212 Inhalt und Aufbau der Beschaffungs- und Supply-Chain-
Strategien ............. .. ... . 266
4.21.3 Sourcing-Konzepte als Substrategien der Beschaffungs-
und Supply-Chain-Strategien ........................... 268
4214 Entwicklungslinie zu einem unternehmerischen Beschaf-
fungsverstandnis ............. .. oo oo 273
4.21.5 Operationalisierung der Sourcing-Strategie............... 279
4.2.2 Management der Sourcing-Strukturen ..................... 281
4221 Sourcing-Strukturen auf Funktionsebene................. 282
42211 Gestaltungsprinzipien der modernen Beschaffungs-
organisation ................... 285
42212 Entscheidungsdeterminanten der modernen Beschaf-
fungsorganisation ............. ... .. . oo 287
42213 Organisationsmodelle der modernen Beschaffungs-
organisation .................... 290
42214 International Procurement Offices ................... 293
4.2.2.2 Sourcing-Strukturen auf Unternehmensebene ............ 293
42221 Vermeidung von Maverick Buying ................... 293
42222 Materialgruppenmanagement mit crossfunktionalen
Materialgruppenteams ................ .. ... . . 295
42223 Technologie-Expertenteams als Teamansatz bei Trumpf 296
42224 Sourcing Committees .............................. 297
42225 Advanced Sourcing ........... ... oo 298
4.2.2.3 Sourcing-Strukturen auf unternehmensiibergreifender
Ebene der Lieferantennetzwerke ........................ 301
42231 Pyramidenférmige Lieferantennetzwerke............. 301
42232 Strukturierung der Vernetzung zwischen Hersteller
und Lieferant in der Produktentstehung .............. 306
42233 Grundvarianten der strukturellen Vernetzung in der
Auftragsabwicklung ........... ... ... .o oo 309
4.2.3 Management der gemeinsamen Werthebel von Technik und
Beschaffung ........... .. ... ... 311
42.31 Technische Entfeinerung und Vereinfachung der Spezifi-
Kationen ...... ... ... . 312
4232 CostEngineering.............. ..., 313

4233 CostTables . ... 317



verzeichnij Xl
4.2.34 Kosten-Fore ec - § . 6 ? e
as Tool des Va 31

4.2.3.5 Value Analysis —d lue Management ....... |

4.23.6 Komplexitat S jmier ri -
e ERCHBUCHHANBLUNG
4237 Gleichteileverwendung ............... ... ... ... ..... 5
4.2.3.8 Baureihenkonstruktion .............. ... .. ... oL 327

4239 Modularisierung, Plattformen und Baukédsten ............ 330
4.2.3.10 Plattformstrategien ................ ... ... ... oL 335
4.2.3.11 Baukastenstrategien und Baukastensysteme .............. 337
424 Management der Lieferantennetzwerke .................... 345
4241 Lieferantenauswahl/Aufbau Lieferantenbeziehung ........ 347
4242 Lieferantenbewertung ............... ... ... i 352
4243 Lieferantenrating................. ... ... ... o 358
4244 Lieferantenfeedback ................. ... ... ... 360
4245 Ausphasen des Lieferanten und Lieferantenwechsel .. .. ... 362
4246 Lieferantenentwicklung...................... ... .. ..., 365
4247 Lieferantenintegration .................... ... ... ... 372
42471 Lieferantenintegration in der Produktentstehung ... ... 373
42472 Lieferantenintegration im Rahmen der Supply Chain
Execution......... ... ... ... ...l 376
4248 Supplier Lifetime Value ................................ 381
4.2.5 Management der Qualitét in Lieferantennetzwerken ......... 383
4251 SixSigma ... 386
4252 Fehlermoglichkeits- und Einflussanalyse................. 388
4253 Statistische Prozessregelung ............................ 390
4254 Problemlésungnach8D................................ 392
4.2.5.5 Kontinuierlicher Verbesserungsprozess .................. 393
426 ClaimManagement................. ..ottt 395
4.2.7 Management von Corporate Social Responsibility ........... 399
4271 United Nations Global Compact, Lieferantenkodizes und
Compliance .............. i 403
4.2.72 Antikorruption in der Beschaffung ...................... 407
4273 Forensik in der Beschaffung ............................ 411
4274 Supplier Diversity ............... ... i 414
4.2.8 Nachhaltigkeitsmanagement .............................. 414
4281 Managementnormen ............... ... i 414
4282 GreenPurchasing ................ ... ... .. il 416
429 Strategisches Kostenmanagement ......................... 419
4291 Total Cost of Ownership (TCO) ......................... 420
4292 LifeCycleCosting.............coiiiiiiiiiiiiii .. 421
429.3 Einkaufspreisanalysen................................. 422
4294 Cost Breakdown und Open Book Accounting ............. 424
4.2.10 Beschaffungscontrolling und Performance Measurement . . . .. 426
4.2.10.1 Grundsétzliche Herausforderungen ..................... 427
4.2.10.2 Werthebel des strategischen Beschaffungsmanagements ... 428
4.2.10.3 Rollierende Beschaffungsplanung ....................... 429

42104 Kennzahlenmanagement............................... 431



XIv Inhaltsverzeic
4.2.10.5 Balanc s&lfs . 0 ™ e
4.2.10.6 Einsparungen und monetare Erfolgsmessung...... .. ... 4

121062 Sued] E fAhCHdBLJCH HANDLENG

4.2.10.6.3 Periodische nung sparungen ........... 4
4.210.64 Prozess der Einsparungsmessung ................... 4
4.211 Management der Risiken im Lieferantennetzwerk ........... 446
42111 Risiken in Lieferantennetzwerken ....................... 446
4.211.2 Risikomanagementprozess ............................. 451

4.211.3 Werkzeuge fiir das Risikomanagement in der Beschaffung . 453
4.2.12 Personalmanagement und Personalentwicklung in der

Beschaffung ............ ... ... 458

4.212.1 Engpésse an qualifiziertem Personal fiir die Beschaffung .. 458

4.212.2 Bestandsaufnahme und Potenzialanalyse ................ 461
4.2.12.3 Qualifizierung, Talentmanagement und Karriereperspek-

Hven. ... 465

5 Ausblick........ ... ... . . 473

Literaturverzeichnis ............... ... ... ... ... . oL 477

Sachregister ......... ... ... . . 505



