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Seit der letzten Auflage unseres Buches vor zehn Jahren hat der strategische Einkauf so-
wohl in Profit- als auch in Non-Profit-Organisationen weiter an Bedeutung gewonnen.
Viele der in der letzten Auflage dargestellten Organisationsformen, Tools und Vorgehens-
weisen wurden in fiihrenden Unternehmen erfolgreich umgesetzt und haben zu Wettbe-
werbsvorteilen gefiihrt. Neu in den Fokus getreten sind seitdem vor allem folgende The-
men:

* der Einsatz von crossfunktionalen Teams im Rahmen der Gesamtprozessbetrachtung,

» die Einbindung des Projekteinkaufs in der Frithphase der Produktentwicklung,

* die Professionalisierung der internationalen strategischen Beschaffung mit dem Fokus
des Best-Cost-Country-Sourcing,

« die stringente Operationalisierung der Einkaufsstrategie durch wirksame Steuerungs-
und Reporting-Systeme

* sowie der kombinierte Einsatz von Instrumenten zur nachhaltigen Kostensenkung, wie
z. B. die Linear-Price-Performance-Analyse (LPP) oder der Einsatz von Einkaufsauk-
tionen.

Diese neuen Vorgehensweisen haben aber nur in den Organisationen eine Chance, in
denen das obere Management die notwendige Unterstiitzung (z. B. in Form eines Vor-
standsressorts) leistet.

Die Neuauflage des Buches ist ein guter Anlass, die aktuellen Erfahrungen unserer bis-
herigen und neuen Mitautoren einzuarbeiten. Dabei legten wir besonderen Wert darauf,
dass auch die Probleme bei der Umsetzung der im Buch beschriebenen strategischen Kon-
zepte benannt werden, um daraus fiir zukiinftige Projekte lernen zu konnen. Einen gro3en
Dank fiir viele neue Ideen mochten wir an Herrn Prof. Dr. Christoffer Schneider und Herrn
Christian Lechner richten. Unser besonderer Dank gilt wieder Frau Bérbel Riidrich, die
auch bei dieser Auflage fiir die redaktionelle Gestaltung verantwortlich war.



VI Vorwort

Wir hoffen, dass mit diesem Buch Auftraggebern der Beschaffung, Einkaufs- und Lo-
gistikleitern sowie Controllern Anregungen fiir pragmatische und schnelle Einsparungen
und flir den Aufbau einer langfristig effizienten Beschaffungsorganisation gegeben wer-
den.

Im Herbst 2015 Dr. Gerold Riidrich
HLP Ruedrich Managementberatung

Prof. Dr. Alexander E. Meier
Duale Hochschule Baden-Wiirttemberg

Werner Kalbful3
Die Implementierer GmbH
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Gerold Rudrich, Alexander E. Meier und Werner Kalbful3

Das Konzept des Materialgruppenmanagements (MGM) zielt auf grofe marktseitige
Einsparpotenziale, eine hohe Zufriedenheit der internen Kunden sowie die Senkung der
Prozesskosten in der Beschaffung. Die Realisierung erfolgt iiber ein organisationsiiber-
greifendes Beschaffungsmanagement, das durch die Zusammenarbeit von Einkaufern,
Produktmanagern und Bedarfstragern verschiedener Organisationseinheiten getragen und
durch die erste Fithrungsebene aktiv unterstiitzt wird. Die Verbundvorteile werden auf
Grundlage einer teamorientierten Arbeitsweise freigelegt.

1.1 Anlass
Fiir die Einfiihrung des MGMs kann es mehrere Beweggriinde geben:
» ceigene Einkaufspreise sind hoher als marktiiblich,

 verschiedene — und damit durchschnittlich zu hohe — Einkaufspreise der Organisations-
einheiten (OE) fiir gleiche Produkte/Leistungen (zum Teil bei den selben Lieferanten),

G. Riidrich (P<)
HLP Ruedrich Managementberatung, Velten, Deutschland
E-Mail: post@hlp-ruedrich.de

A. E. Meier
Duale Hochschule Baden-Wiirttemberg, Mannheim, Deutschland
E-Mail: a.meier@amt-successfactory.com

W. Kalbful3
Hahnheim, Deutschland
E-Mail: werner.kalbfuss@dieimplementierer.de

© Springer Fachmedien Wiesbaden 2016 3
G. Riidrich et al. (Hrsg.), Materialgruppenmanagement, DOI 10.1007/978-3-8349-4731-4 1



4 G. Ridrich et al.

* Unzufriedenheit der internen Kunden mit dem Dienstleistungsdenken der Eink&ufer,

* mangelnde Akzeptanz der Einkéufer bei den anderen Funktionseinheiten,

» unzureichende Unterstiitzung der Beschaffer durch das oberste Management,

* hohe Prozesskosten entlang der Beschaffungsablaufe,

« zum Teil geht die Beschaffung der OEs am Einkauf vorbei; damit verbunden sind iiber-
proportionale Kosten und schlechte Vertragsbedingungen,

* Beschaffungs-Richtlinien werden zum Teil unterlaufen bzw. sind nicht ausreichend
kommuniziert,

* nur teilweise Standardisierung von technischen Anforderungen (z. B. Zeichnungsteile
oder IT-Gerite),

 keine oder schlechte Lastenhefte der Bedarfstréger,

* mangelnde Kommunikation zwischen den OEs, verschiedene DV-Systeme, keine ein-
heitlichen Warengruppen- und Lieferantenschliissel,

+ eine funktionale Orientierung der Mitarbeiter erschwert die Umsetzung von effizienten
ganzheitlichen Prozessabliufen,

+ gleiche Beschaffungsablaufe werden in den OEs unterschiedlich gehandhabt,

* ineffiziente Fertigungstiefen,

* Make-or-buy-Entscheidungen sind schwer nachvollziehbar.

1.2 Ziel

Die MGM-Arbeit sollte messbar jeweils fiir ein Jahr (in der Regel Geschéftsjahr) geplant
und abgerechnet werden. Typische Zielsetzungen kdnnten sein:

» nachweisliche Einkaufserfolge von fiinf Prozent des Beschaffungsvolumens (bei glei-
cher Versorgungssicherheit),

* interne Beschaffungskosten sind um zehn Prozent gesenkt,

* der Einkauf wird von seinen internen Kunden innerhalb eines Jahres um eine Note
besser bewertet.

1.3 Nutzen

Das MGM sollte den beiden Nutzenkomponenten gerecht werden (Abb. 1.1):

Die MGM-Titigkeit der Mitarbeiter — ob im Projekt oder in einer dauerhaften Orga-
nisationseinheit — kann mit einer messbaren Zielvereinbarung (z. B. iiber ein Geschifts-
jahr) gekoppelt werden. An Zielvereinbarungen gebundene Pramienzahlungen sind fiir die
MGM-Mitglieder wirksame Motivatoren, um die geplanten Einsparpotenziale zu erzielen.
Aber auch schon die Festlegung und Durchsetzung einheitlicher Beschaffungsrichtlinien
im Unternehmen durch das obere Management trigt zur Zufriedenheit der Mitarbeiter bei.
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Unternehmen Mitarbeiter
— komplexe Vorgange beherrschen — mehr Delegation
— Kosten reduzieren — klare Ziele, klare Aufgaben
— Innovationszeit verkirzen — Kkontinuierliche Auslastung
— Erfolge wiederholen — Qualifikationschance

Abb. 1.1 Die zwei Nutzenkomponenten des MGMs

Mit klaren Aufgaben und Zielen vor den Augen gehen sie viel motivierter an ihre tigliche
Arbeit.



Gerold Rudrich, Alexander E. Meier und Werner Kalbful3

In den Unternehmen/Organisationen gibt es vielfiltige Ideen zur effizienteren Gestaltung
der Beschaffung. Eine Erfahrung hat sich insbesondere in Grofunternehmen bestétigt:
Sowohl der zentrale als auch der dezentrale Einkauf haben neben ihren Vorteilen gleich-
zeitig signifikante Nachteile.

Die kooperative, organisationsiibergreifende Beschaffung — Kern des MGMs — setzt
auf die Synergie von strategischer und operativer Beschaffung (siehe Abb. 2.1). Wahrend
die strategischen Aufgaben zu Beginn des Beschaffungsprozesses zentral geldst werden,
setzt man die nachfolgenden operativen Aufgaben dezentral um. In den meisten Unter-
nehmen wird den strategischen Aufgaben zu wenig Aufmerksamkeit geschenkt, die man
spéter durch einen erhdhten operativen Aufwand versucht auszugleichen (siehe Abb. 2.2).
Deshalb sollte durch das MGM der Fokus auf die Investition in die strategische Beschaf-
fung gerichtet sein.

Die Investition zahlt sich binnen eines Jahres aus durch:

* Minimierung der Beschaffungskosten,
» giinstigere Einkaufspreise,

G. Riidrich (P<)
HLP Ruedrich Managementberatung, Velten, Deutschland
E-Mail: post@hlp-ruedrich.de

A. E. Meier
Duale Hochschule Baden-Wiirttemberg, Mannheim, Deutschland
E-Mail: a.meier@amt-successfactory.com

W. Kalbful3
Hahnheim, Deutschland
E-Mail: werner.kalbfuss@dieimplementierer.de
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Abb. 2.2 Strategische und operative Beschaffung

* stérkere Marktposition,
* bessere Lieferantenleistung.

Die organisationsiibergreifende Beschaffung wird fiir ausgewéhlte Materialgruppen und
Dienstleistungen realisiert (siche Abb. 2.3), d. h. ausdriicklich nicht fiir alle Gruppen!
Mafstab fiir die Auswahl ist, ob der Nutzen groBer als der Aufwand ist, wobei neben dem
Einsparpotenzial auch GréBlen wie Flexibilitdt und Geschwindigkeit Beriicksichtigung
finden miissen. Zur Ermittlung und Selektierung der Material- und Dienstleistungsgrup-
pen werden kompetente interdisziplindre Teams gebildet.

Die Zusammensetzung der Teams fiir die jeweilige Beschaffungsgruppe richtet sich
nach dem Beschaffungsvolumen und dem Know-how der Mitarbeiter aus den operativen
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Abb. 2.3 Organisationsiibergreifende Beschaffung

Einheiten. Davon abhéngig ist auch die Rolle der Teammitglieder. In der organisations-
iibergreifenden Zusammenarbeit sollte auf die Vereinbarung der nachfolgenden Prinzipien
geachtet werden:

» flexible, organisationsiibergreifende Beschaffungskoordinierung, keine Zentrale,

* Synergienutzung des Verbundes durch gemeinsame Nutzung von Know-how, Biinde-
lung, Logistik, Lagerung,

» Realisierung gemeinsamer Rahmenvertrdge; operative Beschaffung bleibt in den
Unternehmen,

» kooperative Arbeitsweise, Delegation von Aufgaben und Verantwortung,

* MGM versteht sich als selbstregulierendes, lernendes System,

 entstehender Nutzen kommt den beteiligten OEs direkt zugute,

+ Steuerung und Weiterentwicklung durch die erste Fiihrungsebene der Organisation.

Damit diese Prinzipien gelebt werden konnen, muss die Beschaffung durch das zustéindige
Vorstandsressort bzw. die Geschéftsfithrung in die Gesamtorganisation eingebettet werden
(siche Abb. 2.4). Das heif}t insbesondere, dass die verschiedenen Einkauforganisationen
(strategischer, operativer und Projekt-Einkauf) iiber die gesamte Wertschopfungskette be-
teiligt sind.



10 G. Ridrich et al.

( Strategischer Einkauf )

Produktentstehungsprozess (Serien-)Produktion Auslauf
Nachlieferungs -

Early Product - !

Innovation Engineering Ramp up l Ramp down verpfhch_tung,
Ersatzteile

Start of Productionl
Projekteinkauf Operativer Einkauf
. . national/international
entwicklungsnah/seriennah
zentral/dezentral

Abb. 2.4 Einbettung des Einkaufs in die Gesamtorganisation



