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Einkaufscontrolling zum Erfolgsnachweis

~Man sollte die Dinge so einfach wie méglich machen -
aber nicht einfacher”

Albert Einstein

Auch wenn sich die Begriffe ,Controlling” und , Kontrolle” vom Klang
dhneln, so versteht man unter Kontrolle eher eine operative Aktivitét.
Dartiber hinaus ist der Begriff mit negativen Attributen besetzt. Inner-
halb des Controllings ist ein strategisches Vorgehen gemeint, dass so-
wohl eine Zielfestlegung und entsprechende Uberwachung, als auch
eine daraus abgeleitete Abweichungsanalyse beinhaltet. Bei zunehmen-
den Unternehmensgrofien erhoht sich die Arbeitsteilung innerhalb einer
Organisation. Damit gehen auch starke Verdnderungen im Controlling
einher und der Koordinationsbedarf steigt auf allen Fithrungsebenen.
So wird z.B. eine stdrkere Dezentralisierung und Spezialisierung im
Controlling erforderlich, was an Stelle eines Zentralcontrollings zu einem
Bereichscontrolling fiihrt. Diese Anforderung ist auch in der Betriebs-
wirtschaftslehre noch ein relativ junges Forschungsgebiet.

Das Umdenken im Einkauf hinsichtlich Aufgaben- und Verantwortungs-
bereich sowie der hierarchische Aufstieg, der mit der stirkeren strategi-
schen Ausrichtung der Beschaffung korreliert, haben auch zu Verdnde-
rungen in der Erfolgsmessung in diesem Bereich gefiihrt. Sind bei der
vorwiegend administrativen Abwicklung von Beschaffungsvorgédngen
eher Kennzahlen, wie beispielsweise Einkaufsvolumen, Anzahl Bestel-
lungen je Einké&ufer, Bestellkosten oder Anzahl Anfragen je Bestellung,
gefragt, so dndert sich dies bei der stdrker strategischen und beratenden
Funktion des Beschaffungsbereichs hin zu qualitativen Kennzahlen.

Das Beschaffungscontrolling muss von den Unternehmenszielen und
dem -controlling abgeleitet sein und die spezifischen Besonderheiten
und aktuellen Entwicklungen im Einkauf berticksichtigen. Ziel ist es, die
Aktivitdten im Beschaffungsmanagement zu koordinieren und die In-
formationsversorgung sicherzustellen. Dabei werden die einzelnen
Schritte der Beschaffungsplanung, -steuerung, -kontrolle und -informa-
tionsversorgung unterstiitzt.

Die Elemente des Beschaffungscontrollings sind die Erfassung und Be-
wertung der Ausgangssituation, um die Antworten auf die Fragen ,Was
wird wo und wie eingekauft?” geben zu kdnnen. Dartiber hinaus muss
eine Steuerung von Mafinahmen z. B. durch die Nutzung einer Balanced
Scorecard bzw. der Beschaffungsbudgetierung erméglicht werden, um
die Umsetzung und Realisierung von Einkaufspotenzialen sicherzustel-
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len. Ebenso hat eine Erfolgs-, Umsetzungs- und Pramiséénkontrolle fiir
alle Aktivitdten des Beschaffungsbereichs zu erfolgen. Letztendlich muss
auch die Informationsbereitstellung mithilfe von Marktforschungsergeb-
nissen, Fritherkennungsindikatoren, Lieferantenbewertung und einem
spezifischen Berichtswesen sichergestellt werden, damit die Eink&ufer
bzw. Fithrungskréfte iiber die notwendigen Informationen verfiigen.

5.1 Grundlagen des Einkaufscontrollings

.What gets measured, gets done.”

Unternehmensweisheit

Instrumente Die Instrumente des Beschaffungscontrollings konnen hinsichtlich ihrer
Ausrichtung in strategisch und operativ unterschieden werden. Dem
strategischen Beschaffungscontrolling werden dabei Potenzialanalyse
und das Erstellen des Beschaffungsportfolios zugeordnet, das operative
Beschaffungscontrolling beschéftigt sich mit der Budgetierung und dem
Berichtswesen im Einkauf sowie der Verwendung von Kennzahlen.
Neben den Nutzungsméglichkeiten des Portfoliomanagements in der
Beschaffung sollen im Folgenden die operativen Teile des Einkaufcon-
trollings und dabei insbesondere die Nutzung von Kennzahlen im Vor-
dergrund der Ausfithrungen stehen. Eine Moglichkeit zur Potenzial-
ermittlung wird innerhalb des sechsten Kapitels dargestellt. Andere
Instrumente des strategischen Einkaufscontrollings, wie beispielsweise
der Supplier Lifetime Value, wurden im Rahmen vorangegangener Ka-
pitel bereits erldutert.

Kennzahlen im Kennzahlen werden herangezogen, um tiiber einen quantitativ gemesse-
Einkauf nen Sachverhalt in komprimierter Weise zu informieren. Gerade im
Einkauf mit seiner priméren Orientierung an Einsparungen fiir das
Unternehmen ist es daher besonders wichtig, die entsprechenden Ergeb-
nisse iiber ein geeignetes Controlling darzustellen, um entweder auf-
kommende Probleme friithzeitig wahrnehmen oder aber eine notwendi-
ge Ursachenanalyse durchfiihren zu kénnen. Erstaunlicherweise gibt es
aber immer noch Einkaufsorganisationen, die weder die Einkaufsvolu-
men ihrer unterschiedlichen Warengruppen, noch ein Gesamteinkaufs-
volumen tiber verschiedene Geschéftsbereiche darstellen konnen. Damit
ist auch eine aktive Unterstiitzung fiir die Einkdufer im Rahmen hilfrei-
cher Analysen wie Umsatzentwicklung je Lieferant etc. nicht gewéhrleis-

tet.

Grundelemente Grundelemente einer Kennzahl sind ihr Informationscharakter, d.h.
einer Kennzahl  {iber welchen Sachverhalt berichtet wird. Im Einkauf kann dies z. B. eine
Lieferantenanalyse, ein Vergleich der Entwicklung von Kostenbestand-
teilen 0.4. sein. Dartiber hinaus ermoglicht eine Kennzahl die Quantifi-
zierbarkeit von Sachverhalten und gibt damit die Moglichkeit, eine
Transparenz auf Basis von Daten zu erzeugen. Letztendlich unterschei-
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det man auch die spezifische Form der Information, d.h. die Art i
Darstellung. Kennzahlen kénnen beispielsweise innerhalb von Schau-
bildern, in Form einer Matrix oder als Skala dargestellt werden.

Ziel ist es, sich am erforderlichen Bedarf zu orientieren, d.h. nicht die
maximale Quantitidt von Kennzahlen zu erheben, sondern entsprechend
den Erfordernissen diejenige Kennzahl zu ermitteln, die den zu unter-
suchenden Sachverhalt am besten darstellt. So sollten keine tiberfliissigen
Statistiken produziert werden. Z.B. ist der Umfang von Bonusvereinba-
rungen mit Lieferanten auf der einen Seite sinnvoll, da er zu Preisnach-
lassen bei Lieferanten fithrt. Auf der anderen Seite beinhalten Bonusre-
gelungen aber auch einen erhdhten administrativen Aufwand, da die
gewdhrten Nachldsse im Nachgang umgesetzt werden miissen. Sinnvol-
ler ist es daher, entsprechende Preiszugestdndnisse direkt, also in nied-
rigeren Preisen zu realisieren.

Wichtig bei der Festlegung von Kennzahlen ist es, dass nur Aussagen
iiber Vorgédnge getroffen werden, die der Nutzer auch wirklich beein-
flussen kann. Alle anderen Informationen sind ,nice to have”, sollten
aber gerade angesichts der sowieso vorhandenen tédglichen Informati-
onsflut gleich von Anfang an unterlassen werden. Letztendlich dienen
Kennzahlen als Basis fiir Entscheidungen. Sie verdichten Zustdnde oder
Zusammenhdnge und machen damit viele komplexe Vorgénge und
Strukturen fiir die Entscheidungstréger erst transparent.

Eine allgemeine Klassifizierung von Kennzahlen lésst sich anhand von
vier Kriterien vornehmen:

Bei der Form der Kennzahl unterscheidet man, ob es sich um absolute
Zahlen oder Verhiltniszahlen handelt. Absolute Zahlen im Einkauf sind
z.B. das gesamte Einkaufsvolumen eines Unternehmens oder Waren-
gruppe, Abweichungen der Umsétze eines Lieferanten tiber die vergan-
genen Jahre oder Durchschnittswerte, wie beispielsweise die durch-
schnittlichen Einsparungen eines Jahres. Verhdltniszahlen zeigen hin-
gegen eine Beziehung zwischen zwei Werten auf, wie man sie
beispielsweise fiir die Darstellung der prozentualen Einsparung bei ei-
nem Auftrag, den Lieferanteil eines Zulieferers bei einem Kaufteil oder
der Aufteilung des Einkaufsvolumens auf verschiedene Bereiche beno-
tigt.

Auf Basis des Objektbezugs unterscheidet man nach Mengen-, Zeit- und
Wertgroien. Mengengrofien stellen z. B. den Monatsbedarf eines Kauf-
teils oder die Haufigkeit von Lieferschwierigkeiten eines Zulieferers dar.
Zeitgrofien sind im Einkauf insbesondere fiir die Terminfestlegung not-
wendig, so z. B. bei der Fixierung der Anlieferung oder der Abfrage nach
Vorbereitungszeiten fiir die Erstellung neuer Werkzeuge bei der Ferti-
gung von Bauteilen beim Lieferanten. Wertgréflen sind beispielsweise
fiir die Quantifizierung der Einsparerfolge oder die Darstellung der
Einkaufsvolumen erforderlich.
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Zielorientierung Eine Kennzahl kann unterschiedliche Zielsetzungen olgen, so bei-
spielsweise an welchen Ursachen eine Verdnderung gelegen hat (z.B.
Riickgang des Einkaufsvolumens um 23 %) oder wie weit man bei einer
Zielerreichung vorangeschritten ist (z. B. 71 % des Einsparziels sind bereits
erreicht). Dartiber hinaus kann man mit einer Kennzahl beispielsweise
aufzeigen wollen, welche Auswirkung eine Mafinahme hat (z. B. wie viel
Potenzial hat sich bei einem Einsparprogramm vom Ideenstatus bereits in
die Umsetzung verdndert) oder sie als Vergleich bei gleichartigen Vorgén-
gen nutzen (z. B. Vergleich des aktuellen Preises eines Kaufteils mit seinem
Vorjahrespreis). Ebenso kann eine Kennzahl eine Zeitreihe zur Uberwa-
chung eines eingestellten Zustandes (z. B. Darstellung der Hartegradent-
wicklung von Mafinahmen im Monatsvergleich) darstellen.

Wirkungsbereich Beim Wirkungsbereich von Kennzahlen unterscheidet man, ob sich der
Vorgang auf eine Stelle (z. B. 5% Einsparung im Einkauf von Produkt A
in Betrieb X) oder auf mehrere Organisationsbereichen (z. B. 3% Einspa-
rung im Einkauf und Logistik von Produkt A in Betrieb X) bezieht. Er
kann aber auch mehrere Betriebe (z.B. 6 % Einsparung im Einkauf von
Produkt A in Betrieb X und Y) oder mehrere Vorgénge (z.B. 3% Einspa-
rung im Einkauf von Produkt A, B und C in Betrieb X) umfassen.

5.2 Portfoliomanagement in der Beschaffung

.The approach has given them a simple but effective framework for
collecting marketing and corporate data, forecasting future supply
scenarios, and identifying available purchasing options as well as for
developing individual supply strategies for critical items and materials.”

Kraljic, 1983, S.112

Eine der ersten Erwdhnungen zum Einsatz eines Portfoliomanagements
in der Beschaffung findet sich bei der Veréffentlichung von Kraljic aus
dem Jahre 1983.5¢ Seit dem haben eine Vielzahl von Autoren auf diese
Ausfithrungen zuriickgegriffen und die Idee weiterentwickelt bzw. an
andere Fragestellungen angepasst. Fiir das strategische Einkaufscontrol-
ling und das warengruppenspezifische Vorgehen eines Unternehmens
gegeniiber seinen Lieferanten besitzt die Ursprungslogik von Kraljic
auch heute noch durchaus hohe Relevanz in der betrieblichen Praxis
und wird héufig eingesetzt, wie beispielsweise bei der Geberit AG, dem
europdischen Marktfiihrer fiir Sanitdrtechnik mit Sitz in der Schweiz.

Vier Norm- Zur Entwicklung von vier Normstrategien werden die Warengruppen
strategien nach dem Einkaufsvolumen und dem Versorgungsrisiko kategorisiert. Bei
der ersten Dimension, dem Einkaufsvolumen wird dabei auf die ABC-

Analyse zuriickgegriffen, die die Beschaffungsobjektes nach ihrer Bedeu-

tung einordnet und damit eine Priorisierung der Aktivitdten ermoglicht.

% Vgl. Kraljic, 1983.
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Man geht dabei der Fragestellung nach, welchen Anteil die Warengr

am gesamten Einkaufsvolumen besitzt und sortiert diese absteigend. Es
zeigt sich, dass ein kleiner Teil der eingekauften Materialien einen grofien
Teil des gesamten Beschaffungsvolumens im Unternehmen ausmacht. Da
meist 20 % der Einkaufsumféange bereits 80 % des Volumens entsprechen,
wird dieses Vorgehen in der Praxis auch als 80-20-Regel bezeichnet. Ge-
nerell wird die Einordung so vorgenommen, dass die Kategorie A die
Warengruppen mit hohem, B mit mittlerem und C mit geringem Einkaufs-
volumen enthilt. Bei der zweiten Dimension, dem Versorgungsrisiko
werden Kriterien wie Verfiigbarkeit, Wettbewerb unter den Lieferanten
und Substitutionsmoglichkeiten der Materialien genutzt.

Beim Standardmaterial, wie z. B. Biiro-, Hilfs- und Betriebsmaterial, ist es Standardmaterial
das Ziel, die Prozesskosten zu minimieren, da die Kaufteile einen geringen

Beitrag am Einkaufsvolumen besitzen, also C-Teile sind und die Kosten

der operativen Bestellabwicklung daher einen relativ hohen Einfluss ha-

ben. Standardteile sollten iiber elektronische Kataloge beschafft oder der

Einkauf an einen externen Dienstleister iibertragen werden, der zusétzlich

auch die Logistik des Standardmaterials {ibernimmt. Ebenso kann die

Moglichkeit von Collective Sourcing in Betracht gezogen werden.

In der Kategorie der Kernmaterialien, die auch teilweise als Hebelpro- Kernmaterial
dukte bezeichnet werden, handelt es sich um A-Materialien, bei denen
eine geringe Gefahr des Lieferausfalls vorhanden ist, so dass man gele-

Abb.37: Materialportfolio und Normstrategien

Materialportfolio und Normstrategien in der Beschaffung
hoch
. Strategisches
Engpassmaterial Material
Versorgungs-
risiko
Standardmaterial Kernmaterial
niedrig
niedrig hoch
Einkaufsvolumen

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Kraljic, 1983, 5. 112
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gentlich auch von ,,Commodities” spricht. Ziel im Einka#f sollte es sein,
die Bedarfe konzernweit zu biindeln, aber dennoch durch Einsatz meh-
rerer Lieferanten im Sinne eines Multiple Sourcing den Wettbewerbs-
druck beizubehalten, um kurzfristige Preisschwankungen ausnutzen zu
koénnen. Liegt jedoch ein hoher Standardisierungsgrad bei den Produk-
ten vor und kann leicht von einem Zulieferer zum anderen gewechselt
werden, so kann auch ein Single Sourcing-Ansatz verfolgt werden.

Engpassmaterial Engpassmaterialien zeichnen sich zwar durch ein geringes Einkaufsvolu-
men aus, jedoch liegt bei ihnen ein hohes Versorgungsrisiko vor, so dass
die gesamte Fertigung des Endproduktes gefihrdet sein kann. Grund
kann das Vorliegen von Sole Sourcing sein, d. h. der Zulieferer besitzt eine
Monopolstellung im Markt. Ziel des Einkaufs ist es daher, in erster Linie
die Beschaffung und Lieferung der Kaufteile sicherzustellen. Kurzfristig
kann durch die Biindelung der konzernweiten Bedarfe und den Abschluss
langfristiger Liefervertrdge eine gewisse Bedeutung und damit Verhand-
lungsmacht beim Lieferanten erreicht werden. Das Belieferungsrisiko
kann dariiber hinaus durch eine enge Terminiiberwachung und den Auf-
bau von Lagerbestdnden reduziert werden. Mittel- und langfristig muss
jedoch in intensiver Zusammenarbeit mit der Technik an alternativen
Losungen, sowohl hinsichtlich des Aufbaus neuer Lieferanten, als auch
dem Einsatz alternativer Materialien oder Produkte gearbeitet werden.

Strategisches Das hochste Augenmerk verdient im Einkauf das Strategische Material,
Material da hier diejenigen A-Teile vorliegen, bei denen ein erhghtes Versorgungs-
risiko vorhanden ist. Darunter finden sich zum Beispiel alle Module und
Systeme, bei denen zumindest kurzfristig ein Sole bzw. Single Sourcing
vorliegen. Der enge und intensive Austausch mit den Lieferanten hat eine
hohe Bedeutung und oftmals werden Liefervertrage {iber den gesamten
Produktlebenszyklus abgeschlossen. Gerade Unternehmen mit einer
Philosophie zur Harmonisierung der Spezifikationen verwenden einen
kooperativen Ansatz und versuchen durch Einsatz von Target Costing,
Konzeptwettbewerben u.4. die Materialkosten zu senken. Einkaufsor-
ganisationen, die eine Erhhung des Wettbewerbs im Lieferantenmarkt
verfolgen, arbeiten mit der Technik am Aufbau von Alternativlieferanten,
um langfristig ein Multiple Sourcing erreichen zu kénnen. Im Wesentli-
chen kénnen fiir die strategischen Materialien alle Uberlegungen aus

den Kapiteln 2 und 3 herangezogen werden.

5.3 Balanced Scorecard im Einkauf

~Besondere Bedeutung hat die BSC bei der Vermeidung einer einseitigen
finanziellen Ausrichtung der Unternehmenssteuerung und bei der
Ubersetzung strategischer Pléne in Umsetzungsprogramme.”

Kaluza, 2010, S.223

Ziel Die Entwicklung der Balanced Scorecard in den 90er Jahren hat ihren
Ursprung in der Unzufriedenheit mit den bestehenden Kennzahlensys-



