Einkaufs-Praxis
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Ein ganzheitlicher Einkaufsansatz be-
riicksichtigt den gesamten Wertstrom
und tragt zur Wertschopfung bei.
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Einkauf ganzheitlich nutzen

Prozessorientieres Einkaufen nach dem GWO-Ansatz in sechs Schritten

Aufgrund steigender Materialprei-
se, sinkender Verkaufspreise und
der Verscharfung des globalen
Wettbewerbs agieren Einkaufer
unter immer grofBerem Druck. Ein-
seitig preisorientiertes Handeln ist
hier aber keine Losung.

otenziale wie die Moglichkeit zur

Teilestandardisierung, Optimie-

rung von Logistik, Verpackung
und Bestandswert sowie die Entwicklung
einer klaren Lieferantenstrategie werden
damit nicht ausgeschopft. Mit einer ganz-
heitlichen = Warengruppenorientierung
konnen dagegen mit begrenztem Mehr-
aufwand alle Potenziale simultan ausge-
schopft werden.

Die Grundidee eines prozessorientier-
ten Einkaufs im Sinne der ganzheitlichen
Warengruppenoptimierung (GWQ) ist
die iibergreifende Koordination folgen-
der Kernpunkte: Teilestandardisierung
innerhalb der Warengruppe, Ziellogistik-
konzept und Ziellieferantenstrategie, so-
wie die Sicherstellung einer effizienten
Bearbeitung dieser vorbereitenden Tétig-
keiten. Das bedeutet, dass alle vorberei-
tenden Tétigkeiten vor dem eigentlichen
Einkaufsprozess in einem interdisziplina-
ren Team abzustimmen sind. Der Einkauf
ist gefordert, Entscheidungen nicht mehr
allein in Abhédngigkeit vom Materialpreis
zu treffen, sondern wertstromoptimiert
wvon Kuhde zu Kunde“ zu agieren. Denn
der Einkauf betrachtet sich beim GWO-
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Ansatz als Lieferant fiir die im Auftrags-
abwicklungsprozess. nachgelagerten
Funktionen - und die Zufriedenheit aller
seiner internen Kunden ist oberste Pra-
misse. Natiirlich spielen die Einkaufskos-
ten weiterhin eine Rolle, aber eben nicht
mehr die alleinig bestimmende. Das tragt
nicht nur zur Optimierung der Einkaufs-
leistung, sondern auch zur Steigerung
der Gesamtperformance bei.

Dass eine Umstellung auf die GWO-
Vorgehensweise in der Realitdt nicht von
heute auf morgen funktionieren kann
und eventuell auch auf Widerstand tref-
fen wird, ist klar. Funktionale Grenzen,
Abteilungsegoismen und mangelnde
Synchronitédt der Ergebnisse sind nur ei-
nige der potenziellen Hemmnisse. Pro-
zesse sind oft nicht gesteuert, die Trei-
berfunktion eines Bereichs wird von den
anderen nicht akzeptiert oder es gibt kei-
ne klare Methodik hinter den Vorgehens-
weisen,

Projektteams fiir einzelne
Warengruppen festlegen

Einen Leitfaden dafiir bietet das GWO-
Vorgehen der international agierenden
Lean-Managementberatung Staufen AG.
Das GWO-Vorgehen der Staufen AG um-
fasst sechs Schritte, wobei Schritt 2 bis 5
pro Warengruppe erfolgen. Grundlage
des effektiven Vorgehens ist eine klar de-
finierte Methodik (,Wie wollen wir das
machen?*) und eine eindeutige Rollen-
verteilung der Prozessbeteiligten (,Wer

ist beteiligt und wofiir verantwortlich?*).
Das Projektteam sollte in jedem Fall aus
Experten aus Einkauf und Konstruktion
bestehen, fallweise ergédnzt durch Kolle-
gen aus Produktion und Logistik.

Im ersten Schritt werden die bestehen-
den einkaufsbezogenen Daten des Unter-
nehmens analysiert. Ziel ist ein umfas-
sendes Bild des Status quo der Einkaufs-
aktivitdten. Zundchst gilt es, die Kern-
warengruppen zZu identifizieren.
Anschlieffend legt man - gemeinsam mit
der Unternehmensfiihrung - fest, welche
Warengruppen optimiert werden sollen.
Diese Warengruppen miissen abgrenz-
bar, in sich homogen, werthaltig und ver-
handelbar sein, dariiber hinaus sollte na-
tiirlich ein entsprechender Beschaffungs-
markt vorhanden sein.

Sind die Warengruppen definiert, kiim-
mert sich das Projektteam um das jewei-
lige Teilespektrum. Ziel ist es, die beste-
hende Variantenvielfalt iiber Kernfunkti-
onen, gemeinsame FEigenschaften und
Beschreibungsmoglichkeiten herunterzu-
brechen, die Teilevielfalt kritisch zu hin-
terfragen und nach Moglichkeit zu redu-
zieren. In der Realitét sind die so erfass-
ten Teilespektren duflerst komplex. Um
Standardisierungsansitze auf Teileebene
ableiten zu konnen, ist daher in der Re-
gel der Einsatz eines Variantenmanage-
menttools notwendig, das diese in einen
Teilevariantenbaum tiberfiihrt.

Das stark vereinfachte Beispiel zeigt ei-
nen Hydraulikzylinder in drei verschie-
denen Varianten. Der ,deskriptive Teil“



Einkaufs-Praxis

Beim GWO0-Ansatz
miissen alle vorbe-
reitenden Tatigkei-
ten vor dem eigent-
lichen Einkaufspro-
zess in einem inter-

zeigt die verwendeten Teile auf, in die-
sem Fall verschiedene Kolben, die sich in
Einbauldnge und Hub unterscheiden. Der
yinformative Teil“ gibt Auskunft {iber Ein-
kaufspreis und Sachnummer. Ein Opti-

Abteilungen agieren
bereichslibergreifend

Wertstromoptimiert
,von Kunde zu Kunde”

mierungsansatz, den der Variantenbaum
aufzeigt, wire beispielsweise, den Kol-
ben Nummer 149656 durch den giinsti-
geren 135580 zu ersetzen, soweit die
Produktion und das Endprodukt entspre-
chend umgestellt werden kénnen. In der
Realitdt sind Variantenmanagement-
Tools natiirlich weitaus komplexer, den-
noch gruppieren sie Teile iibersichtlich
und machen sie einfach vergleichbar.

Im dritten Schritt erarbeiten Vertreter
von Einkauf, Logistik und Planung das
gewlinschte Vorgehen im Logistikbereich.
Ziel ist die Optimierung des Bestandes
und der Disposition pro Warengruppe.
Fiir die Strukturierung hat sich hier die
Zuhilfenahme einer Dispomatrix be-
wihrt, die die Teile nach ihrem Wert in
A-, B- und C- sowie nach ihrer Ver-
brauchsregelmifligkeit in X-, Y- und Z-
Teile einordnet.

Die so identifizierten A- und B-Teile
konnen dann zum Beispiel bedarfsge-
steuert disponiert werden. Bei den C-Tei-

Lieferantenspektrum iiberpriifen
und Kernmaterialien biindeln

len orientiert man sich dagegen am Ver-
brauch. Um die Bestandswerte niedrig zu
halten sollte mit groRerem Teilewert die
Anzahl der Dispovorgénge, also die Um-
schlagshiufigkeit hoher sein. Ziel ist es,
die Disponenten so zu ,eichen®, dass sie
ihren Fokus auf die werthaltigen Produk-
te legen.

Im vierten Schritt wird dann das Liefe-
rantenspektrum iiberpriift und bereinigt.
Ziel ist es, die Gesamt-Sourcing-Strategie
zu optimieren. Essenziell dafiir ist die
(am besten langjéhrige) Erfahrung des-
Einkdufers. Er kann béurteilen, wie der
Kompromiss zwischen Lieferantenkon-
zentration und -diversifikation bei der
Warengruppenbeschaffung im Detail ge-
staltet werden sollte. Das Projektteam
Kklassifiziert dabei die Materialien in Stan-
dard-, Kern- oder strategisches Material,
In den so ermittelten Kategorien kénnen
dann unterschiedliche Sourcing-Strategi-
en gefahren werden. Bei Standard-Liefe-
ranten, die an sich leicht ersetzbares Ma-
terial liefern, sollte es eine breite Liefe-
rantenbasis geben - eine Taktik, die auch

disziplindren Team
abgestimmt sein.
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in Krisenzeiten eine Sicherheit bietet und
Lieferausfille vermeidet. Kernmateriali-
en spielen fiir das Endprodukt und die
Stiickkosten eine wichtigere Rolle. Hier
ist zu {iberlegen, ob man Single- oder
Multiple-Sourcing betreibt. Uber den
Einkauf entsprechender Mengen lassen
sich iiber Singel-Sourcing zwar oft erheb-
lich geringere Beschaffungskosten reali-
sieren. Allerdings besteht immer'das Risi-
ko, dass der Lieferant kurzfristig ausfillt,
Beim Multiple-Sourcing lasst sich dage-
gen oft nicht der Mengendruck fiir giins-
tige Einkaufspreise erzeugen.

Volumenbiindelungen sollten daher in
regelmifiigen Abstdnden iiberprift und
dabei das Risikomanagement einbezogen
werden. Denn in der Realitdt kann die
Antwort auf die Frage ,Was passiert,
wenn der Lieferant ausfallt?” nicht oder
nicht schliissig beantwortet werden. Han-
delt es sich dagegen um strategisch er-
folgskritisches Material, sollten die Liefe-
ranten eng begleitet und systematisch -
in Abstimmung mit der eigenen Pro-
duktstrategie - entwickelt werden. Uber
solche strategischen Wertschdpfungs-
partnerschaften gelingt es, Teile zu be-
schaffen, die dem Endprodukt das wett-
bewerbsentscheidende  Alleinstellungs-
merkmale verleihen.

Auf Basis der vorangegangenen Schrit-
te wird im Einkauf dann eine Ausschrei-
bung im Sinne eines strukturierten An-
frageprozesses je Warengruppe getiitigt.
Grundsétzlich fragt man nur die jeweils
ausgewdhlten Lieferanten fiir eine durch
Standardisierung reduzierte Teileanzahl

in den Warengruppen an. Auflerdem
werden gemdf’ der Logistikstrategie ent-
sprechende Vorgaben gemacht, die die
Lieferanten im Angebot beriicksichtigen
miissen. Nach Ablauf des Ausschrei-
bungszeitraums erarbeitet das Einkauf-
steam per Cherry Picking-Prinzip eine
Longlist mit einer Kombination der bes-
ten Lieferantenangebote. Daraus wird ei-
ne Shortlist als Wunsch-Ziellieferanten-
portfolio erstellt. Das Team setzt dann
parallele Einzelverhandlungen mit die-
sen Wunschlieferanten auf. Beschaf-
fungsvorhaben werden dabei systema-
tisch gebiindelt.

Nachhaltiges Projektmanagement
begleitet die Optimierungen

Ist der GWO-Prozess einmal aufgesetzt,
gilt es, seine Nachhaltigkeit im Unterneh-
men zu sichern und ihn {iber alle beteilig-
ten Bereiche so zu verankern, dass er zu-
kiinftig automatisch abléuft. Durch einen
vollstdndigen und systematischen Know-
how-Transfer auf die Bereiche schon
wihrend der Projektlaufzeit und die
Qualifizierung der internen Einkaufsor-
ganisationen wird hier der Grundstein
gelegt. Das GWO-Vorgehen sollte darii-
ber hinaus durch ein entsprechendes Pro-
jektmanagement begleitet werden, das
gegebenenfalls auch die parallel durch-
gefiihrten Optimierungen mehrerer Wa-
rengruppen koordiniert.
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