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Der Einkauf als Schlissel zum Unternehmenserfolg

Ausgangslage In den vergangenen Jahren hat die Bedeutung von Einkaufsabteilun-
gen innerhalb der Unternehmen stark zugenommen. Aufgrund der
Reduzierung der Fertigungstiefe steigt der Anteil zugekaufter Materia-
lien und Leistungen stetig an und erreicht in vielen Branchen einen
Wert von mehr als 50 Prozent in Relation zum Umsatz. Fihrt man
Kostenanalysen fir Produkte durch, so kommt man zu dem Ergebnis,
dass die durch den Einkauf beeinflussbaren Kostenbestandteile oft-
mals mehr als 60 Prozent der Gesamtkosten betragen. Damit steigt
die Bedeutung des Einkaufs im Vergleich zu anderen Abteilungen.
Gerade in Zeiten stagnierender Umséatze wird gerne darauf verwie-
sen, dass die Reduzierung der Einkaufspreise um nur 1 Prozent einer
Umsatzsteigerung von 20 Prozent entspricht (unterstellt man einen
Materialkostenanteil von 60 Prozent vom Umsatz und eine Umsatz-
rendite von 3 Prozent). Damit wird deutlich, dass der Einkauf einen
wesentlichen Beitrag zum Unternehmenserfolg liefert.

Entscheidungsinstrument Hangt die wirtschaftliche Entwicklung eines Unternehmens in ent-
scheidendem MaBe von der Leistung des Einkaufs ab, so kommt es
auf richtige und vor allem qualifizierte Entscheidungen an. Dazu be-
nétigen alle Beteiligten ein adaquates Entscheidungs- und Control-
linginstrument. Zusatzliche Bedeutung erhalt das Thema vor dem
Hintergrund, dass die Umwelt eines Unternehmens und damit die zu
treffenden Entscheidungen zunehmend komplexer werden (Unter-

nehmensmerger bzw. -demerger, Einkaufskooperationen,

neue

Technologien wie z.B. eProcurement, ErschlieBung neuer Beschaf-

fungsmarkte etc.).
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Dadurch werden Entscheidungssituationen immer schwieriger. Um
also die Entscheidungsfindung unterstiitzen und die Leistung des
Einkaufs messen bzw. letztendlich auch verbessern zu kénnen, wird
ein geeignetes Instrumentarium bendtigt. Dieses muss die Leistung
des Einkaufs widerspiegeln und diesem als adaquates Steuerungsin-
strument dienen. Stichwort: Kennzahlensystem. Wahrend Kennzah-
lensysteme in vielen Unternehmensbereichen, insbesondere in der
Produktion und im Vertrieb, seit Jahren erfolgreich eingesetzt werden,
hinkt der Einkauf dieser Entwicklung vielfach hinterher.

Kennzahlen im Chaos

Fehlende Systematik

Auswirkungen

Oftmals sind Kennzahlensysteme im Einkauf nicht systematisch erar-
beitet, sondern historisch gewachsen und durch ad-hoc Entwicklun-
gen und Erweiterungen gepréagt: In der Folge werden Kennzahlen in
unregelmaBigen Abstédnden oder nur in Ausnahmefallen erhoben.
Zudem stehen operative Kennzahlen (z.B. Anzahl Bestellungen) im
Vordergrund, wahrend strategische (z.B. Rahmenvertragsquote) oder
auch taktische (z.B. Benchmarking) Kennzahlen h&ufig auBer Acht
gelassen werden. Doch gerade diese bringen den Beschaffungsver-
antwortlichen einen enormen Nutzen.

Diese Mangel wirken sich in unterschiedlicher Weise negativ auf Ein-
kaufsabteilungen aus: Durch die geringe Transparenz bezuglich wich-
tiger Kennzahlen kénnen relevante Informationen nicht oder nicht
termingerecht zur Verfligung gestellt werden. Aufgrund der fehlenden
Automatisierung missen Auswertungen oft umstandlich und mit ho-
hem Aufwand generiert werden, da die Daten in verschiedenen, nicht
verkniipften Systemen abgelegt sind. Einkaufsabteilungen kénnen
den Erfolg ihrer Arbeit so nur sehr schwer objektiv nachweisen und
auf Verdnderungen nur langsam reagieren.

Kennzahlen mit System

Kennzahlensystem

In der Praxis reicht der Einsatz einzelner Kennzahlen zur Bewertung
komplexer Gesamtsituationen oftmals nicht aus. Einzelne Kennzah-
len, die isoliert nebeneinander zum Einsatz kommen, besitzen ledig-
lich eine begrenzte Aussagekraft. Aus diesem Grund ist es sinnvoll,
mehrere Kennzahlen zu einem Kennzahlensystem zu verknipfen, um
darin auch die wechselseitigen Abhangigkeiten darstellen zu kénnen.

Ziele Die Ziele, die mit der Einflhrung eines Kennzahlensystems im Ein-
kauf verknUpft sind, sind je nach Anforderungen eines Unternehmens
sehr unterschiedlich. Sie kdnnen im Einzelnen unter anderem folgen-
de Punkte beinhalten:
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e Schaffung von Transparenz im Einkauf

e Systematische Planung der Einkaufsziele sowie ein-
deutige Messung und Uberpriifung der Zielerreichung

e Objektive Planung und Steuerung des Einkaufs sowie
optimale Ldsung einkauferischer Zielkonflikte

e Systematische Suche nach Schwachstellen im Einkauf
und deren Ursachen

e Konsequente ErschlieBung von Rationalisierungspo-
tentialen

e Komprimierte Darstellung der Einkaufssituation

e Hilfsmittel zur leistungsorientierten Beurteilung und
Vergutung von Einkaufsmitarbeitern

e Friihzeitige Erkennung positiver und negativer Entwick-
lungen im Einkauf

e Benchmarking des Einkaufs bzw. von Einkaufsberei-
chen (intern/extern)

Welche Ziele auch immer im konkreten Fall verfolgt werden, ein
Kennzahlensystem im Einkauf stellt den Sachverhalt in konzentrierter
Form dar. Es unterstitzt die Entscheidungstréger, mit Hilfe der zur
Verfligung gestellten Informationen, das Verhalten und die Entschei-
dungen so auszurichten, dass die zu Beginn formulierten Ziele auch
wirklich erreicht werden.

Aufbau eines Kennzahlensystems fur den Einkauf

Inhalt

Inhaltlich kann sich ein Kennzahlensystem im Einkauf auf sehr unter-
schiedliche Aspekte beziehen. Neben Basisdaten, die einen Uber-
blick tber den Aufgabenumfang des Einkaufs liefern, gibt es Kenn-
zahlen, die die Produktivitdt oder aber auch die Kostensituation wi-
derspiegeln. SchlieBlich gibt es Kennzahlen, die qualitative Ziele
messen. Abbildung 1 zeigt einige ausgewahlte Beispiele.

Die Liste potentieller Kennzahlen ist beinahe unendlich. Die Kunst
besteht darin, eine mdglichst geringe Anzahl an aussagekréftigen
Kennzahlen auszuwahlen, mit deren Hilfe die gesteckten Ziele er-
reicht werden kénnen.
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Kennzahlenbereiche

| Bereiche || Beispiele

* Anzahl Lieferanten
BASISDATEN * Einkaufsvolumen
* Rahmenvertragsquote

* Anzahl Bestellungen pro Mitarbeiter
* Durchlaufzeit einer Bestellung
* Einkaufsvolumen pro Mitarbeiter

* Prozesskosten je Bestellung
KOSTEN *Kosten in Relation zum EK-volumen
* Bestandskosten

* Termintreue
QUALITAT » Kundenzufriedenheit (intern)
» Beanstandungsquote

Abbildung 1: Beispiele unterschiedlicher Kennzahlenbereiche

Grundsatzlich lassen sich Kennzahlen(-systeme) in unterschiedliche
Kategorien einteilen. Eine h&ufig verwendete Kategorisierung ist da-
bei die Unterscheidung in strategische, taktische und operative Kenn-
zahlen(-systeme). Der jeweilige Fokus ist abhangig von den Zielen
und Anforderungen, die an ein Kennzahlensystem im Einkauf gestellt
werden.

Beispiel fur ein strategisches Kennzahlensystem, das durchaus auch
in sich abgeschlossen sein kann, ist die Lieferantenbeurteilung. Als
integraler Bestandteil des Lieferantenmanagements ermdglicht die
Beurteilung von Lieferanten die Messung der Leistung externer Part-
ner. Kennzahlen, die die Ausnutzung von Rahmenvertrdgen wider-
spiegeln, ermdglichen die Erfullung strategischer Einkaufsaufgaben
ebenso wie Kennzahlen zum Spend Management oder Risikomana-
gement. Zu den taktischen Kennzahlen gehért das klassische
Benchmarking, also beispielsweise der Vergleich mit Wettbewerbern
des gleichen Wirtschaftszweigs. Operative Kennzahlen wiederum
kénnen sehr vielféltig sein und reichen von der Anzahl offener Be-
stellanforderungen bis zur Uberwachung von Bestanden und Reich-
weiten. Tendentiell aber unterstiitzen sie den Einkauf bei der Abwick-
lung des Tagesgeschafts.
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Der Aufbau eines Kennzahlensystems fir den Einkauf ist so individu-
ell wie die Einkaufsstrategie des jeweiligen Unternehmens. Vor einem
maoglichen Projektstart zur Implementierung eines Kennzahlensys-
tems sollten daher die jeweiligen Anforderungen klar formuliert wer-
den. Ein allumfassendes Kennzahlensystem, das die Anforderungen
einer Vielzahl von Unternehmen gleichzeitig erfillt, gibt es nicht.
Denn die Auswahl der Kennzahlen hangt immer auch von der Ein-
kaufsstrategie, den verfolgten Zielen und den darauf basierenden
MessgréBen ab. Bei der Formulierung der Anforderungen sollten da-
her folgende Aspekte beachtet werden:

e Kennzahlensysteme miuissen hierarchisch und wider-
spruchsfrei aufgebaut werden

¢ Die Kennzahlen missen die Einkaufsstrategie & -ziele
widerspiegeln

e Das Kennzahlensystem muss auf die wichtigsten Ein-
kaufskennzahlen fokussieren

¢ Die Kennzahlen mulssen als Frihindikatoren fir die zu-
kunftige Entwicklung fungieren (Friihwarnsystem)

e Die Kennzahlenermittlung muss wirtschaftlich méglich
sein (Kosten-Nutzen-Betrachtung)

e Kennzahlen, Verantwortung und Kompetenzen und
damit die Steuerungsmdglichkeit durch das Manage-
ment missen korrespondieren

Rollenbasiertes Kennzahlensystem

Zielgruppen

Mit einem Kennzahlensystem, das den gestiegenen Anspriichen heu-
tiger Einkaufsabteilungen gerecht wird, lassen sich die beschriebenen
Herausforderungen meistern. Ein wesentlicher Erfolgsfaktor eines gu-
ten Einkaufskennzahlensystems ist die Tatsache, dass es unter-
schiedlichen Zielgruppen die jeweils relevanten Kennzahlen zur Ver-
flgung stellt. Mitarbeiter unterschiedlicher Hierarchieebenen haben
unterschiedliche Anspriiche an ein Kennzahlensystem und missen
daher individuell mit entsprechenden KenngréBen versorgt werden.
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Abbildung 2: Anspruchsgruppen eines Kennzahlensystems im Einkauf

So bendtigt die Geschafts- bzw. Einkaufsleitung andere Kennzahlen
als beispielsweise der strategische Einkaufer, der Lieferanten beur-
teilt, oder aber der operative Einkaufer, der die Bestande und Reich-
weiten Oberwacht. Auch der Detaillierungsgrad der bereitgestellten In-
formationen muss rollengerecht erfolgen. Das heifit, das Reporting
muss zum einen alle relevanten Bereiche der Beschaffungsabteilung
abdecken und zum anderen auf die Bedirfnisse und Anforderungen
der verschiedenen organisatorischen Ebenen abgestimmt sein.

Balanced Scorecard im Einkauf

Bewahrte Methodik

Ein potentielles Instrument zur Abbildung eines Kennzahlensystems
im Einkauf stellt die Balanced Scorecard (BSC) dar. Urspriinglich
entwickelt, um die Leistung auf Unternehmensebene zu messen,
lasst sich die Balanced Scorecard auch auf Geschéaftsbereichs- sowie
Prozessebene einsetzen und ist damit fir die Beurteilung der Ein-
kaufssituation geradezu pradestiniert. Immerhin gehért die BSC bei
GroBunternehmen seit einigen Jahren zu einem der meistgenutzten
Systeme, wenn es um die Messung der eigenen Leistung oder aber
auch um die Beurteilung unternehmensibergreifender Prozesse geht.
Aus diesem Grund stellt die BSC eine bewahrte und vielfach praxis-
erprobte Methodik dar.
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Die Grundidee der Balanced Scorecard besteht darin, die strategi-
schen Ziele innerhalb des Einkaufs mit Hilfe weniger, aussagekrafti-
ger Kennzahlen in die Sprache des Tagesgeschéfts zu Ubersetzen.
FUr die einzelnen Kennzahlen sind MessgréBen zu definieren, die zur
Uberpriifung der Zielerreichung dienen. SchlieBlich miissen MaB-
nahmen und konkrete Schritte definiert werden, die zu ergreifen sind,
wenn die angestrebten Ziele nicht erreicht werden.

Fur die Verwendung der Balanced Scorecard spricht dabei zum einen
ihre geringe Komplexitat. Diese macht sie im Einkauf zu einer sehr
pragmatischen Lésung, indem komplexe Zusammenhange in einem
Ursache-Wirkungskettenmodell anschaulich nachvollzogen werden
kénnen. Zum anderen spricht fir den Einsatz der BSC ihre Ubersicht-
liche Struktur, die sich in der Betrachtung unterschiedlicher Perspek-
tiven ausdriickt.

Das Grundmerkmal der von Robert S. Kaplan und David P. Norton
entwickelten BSC Methodik ist die Aufteilung in eine Finanz-, Kun-
den-, Prozess- und Potentialperspektive.

Von Fall zu Fall werden in der Praxis davon abweichende Perspekti-
ven verwendet. Dabei wird im Einkauf zun&chst die Finanzperspekti-
ve in Wertperspektive umbenannt, da im Zusammenhang mit dem
Einkauf von dessen ,Wertbeitrag® fiir das eigene Unternehmen ge-
sprochen wird. Der Wertbeitrag lasst sich am besten durch die erziel-
ten Einsparungen ausdrlicken. Die Darstellung dieser Einsparungen
ist aufgrund der potentiellen Fehlinterpretation nicht unumstritten.
Zum Beispiel kénnen Einstandspreisreduzierungen mehrere Griinde
haben, die mit unter nicht dem Einkauf zuzurechnen sind. Die Kun-
denperspektive bezieht sich im Falle des Einkaufs auf interne Kun-
den, spiegelt also das Verhaltnis zu anderen Geschéaftsbereichen und
Fachbereichen wider. Im Mittelpunkt der Prozessperspektive steht die
Betrachtung der Effizienz der Beschaffungsprozesse. Die Potential-
oder auch Mitarbeiterperspektive definiert die Voraussetzungen fir
zuklnftige Leistungssteigerungen. Aus Sicht des Einkaufs ist es zu-
dem sinnvoll, die Struktur der Balanced Scorecard um die Lieferan-
tenperspektive zu ergénzen, mit deren Hilfe das Verhaltnis zu exter-
nen Zulieferern abgebildet werden kann.

Die folgende Abbildung gibt einen Uberblick (iber die einzelnen Per-
spektiven und nennt Beispiele fiir Kennzahlen innerhalb der jeweili-
gen Kategorien.
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Struktur einer Balanced Scorecard

[Perspektiven] [ Strategische Ziele ] [ Messung
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« Einkaufsvolumen im Verhaltnis zum Budget
T .Er?g?hgnghdir. t * Zufriedenheitsindex
uiriedenneit interner « Anzahl Entwicklungsprojekte, in die der Einkauf
UL | Geschaftsbereiche von Beginn an eingebunden war

* Anzahl aktiver Lieferanten
+ Anzahl strategischer Lieferanten
« Einkaufsvolumen strategischer Lieferanten

LIEFERANTEN
PERSPEKTIVE

»Konzentration auf
Schilsselllieferanten

»Beschaffungsvolumen Gber ERP-System (z.B.

PROZESS- * Reduzierung Maverick SAP MM, SRM, Ariba etc.)
Buyi - ’ ’ ’
i LS uying +» Uberblick Gesamtausgaben
«Verbesserungswesen

POTENZIAL-
PERSPEKTIVE

» Anzahl eingegangener Verbesserungsvorschlage

* Verbesserung der * Absolvierte Trainingsstunden pro Jahr

Einkauferskills

Abbildung 3: Struktur einer Balanced Scorecard im Einkauf

Der Einsatz einer Balanced Scorecard im Einkauf ermdglicht die lau-
fende Messung der Kennzahlen und damit die Nachverfolgbarkeit der
definierten Strategie. Dabei kommen nicht nur monetéare MessgréBen
zum Einsatz, sondern ebenso nicht-monetéare. Im Idealfall kombiniert
die BSC vergangenheitsorientierte Kennzahlen mit Frihindikatoren
und stellt somit ein ,Friihwarnsystem* im Einkauf dar.

Lessons Learned

Erfolgsfaktoren
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Zur erfolgreichen Einfihrung eines Kennzahlensystems im Einkauf
sollten folgende Grundregeln beachtet werden:

Regel 1: Formulieren Sie Einkaufsziele und -strategie

Ohne die Formulierung von Einkaufszielen und einer Strategie zur
Zielerreichung, sind die Einkaufskennzahlen aus dem Zusammen-
hang gerissen. Das Ergebnis: eine Ansammlung willkirlich gewéhlter
Kennzahlen ohne Aussagekraft. Daher gehért die Definition von Ein-
kaufszielen und die Formulierung einer Strategie zur unabdingbaren
Voraussetzung eines effektiven Kennzahlensystems.
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Regel 2: Konzentrieren Sie sich auf relevante Kennzahlen

Einer der wichtigsten Erfolgsfaktoren ist die Beschrankung auf weni-
ge, daflir aber aussagekraftige Kennzahlen, die idealerweise zuein-
ander in Beziehung stehen. Die Auflistung von dutzenden oder sogar
hunderten von Kennzahlen ist kontraproduktiv. Weniger ist in diesem
Fall mehr, da eine Konzentration auf das Wesentliche die Entschei-
dungsfindung erheblich beschleunigt.

Regel 3: Bereiten Sie Kennzahlen rollengerecht auf

Jede Zielgruppe hat eigene Anforderungen an ein Kennzahlensys-
tem. Bei der Konzeption eines Kennzahlensystems im Einkauf sollte
man darauf achten, dass Informationen zielgruppengerecht zur Ver-
figung gestellt werden. Mitarbeiter benétigen Kennzahlen, deren
Entwicklung sie beeinflussen kénnen und deren Zustandekommen fir
sie nachvollziehbar ist. Damit wird die Akzeptanz von Kennzahlensys-
temen erhéht und gleichzeitig sichergestellt, dass das einmal entwi-
ckelte Kennzahlensystem auch wirklich zum taglichen Werkzeug
wird.

Regel 4: Sprechen Sie die gleiche Sprache

Bei der Definition der Kennzahlen ist es von entscheidender Bedeu-
tung, dass alle Beteiligten die gleiche ,Sprache” sprechen, sprich das
gleiche Verstandnis bei der Definition jeder einzelner Kennzahl ha-
ben. Wie sich die einzelnen Elemente einer Berechnungsformel zu-
sammensetzen gehért dabei ebenfalls zu den Herausforderungen,
die im Verlauf eines Projekts gemeistert werden missen. Dadurch
vermeiden Sie spatere Fehlinterpretationen und Diskussionen, was
man denn eigentlich messen wollte. Als Beispiel sei an dieser Stelle
die Definition des Einkaufsvolumens genannt, unter dem man sowohl
den ausgegebenen €-Betrag aller Lieferanten verstehen kann als
auch den Betrag, der Uber Bestellungen abgewickelt wurde. Sorgen
Sie von Anfang an fiir ein einheitliches Verstandnis und verhindern
Sie so spatere Diskussionen.

Regel 5: Vermeiden Sie Datenfriedhofe

Die Implementierung eines Kennzahlensystems im Einkauf ist nur
dann erfolgreich, wenn die Zielerreichung sténdig tberpriift wird und
die Nicht-Erreichung der angestrebten ZielgréBen Konsequenzen
nach sich zieht. Dies setzt jedoch voraus, dass man sich im Verlauf
der Implementierung des Kennzahlensystems Gedanken darlber
macht, welche MaBnahmen bei Uber- bzw. Unterschreiten eines de-
finierten Werts zu ergreifen sind. Damit vermeiden Sie Datensamm-
lungen zum reinen Selbstzweck sowie Datenfriedhdfe.
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