PRAXIS & FORSCHUNG

Kosten senken
in der Beschaffung

Wie zentral die Stabilitat der Lieferketten und die Versorgungssicherheit fiir die Wirtschaft sind, hat die
Coronapandemie deutlich aufgezeigt. Die Beschaffungsfunktion hat weiter an Bedeutung gewonnen.
Zugleich nimmt der Kostendruck auf die Unternehmen weiter zu, die Wettbewerbssituation verscharft
sich und der technologische Wandel ist eine Konstante. Die Wertschopfungstiefe muss tiberpriift und
neu gestaltet werden. Parallel dazu sind die Prozesse in ihrer Effizienz und Effektivitat zu steigern
und die bisherigen analogen Prozesse zu digitalisieren und starker miteinander zu vernetzen.
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Ein «schlanker» Ein-
kauf ist moglich. Auch
ohne Zielkonflikte von
Qualitat, Geschwin-
digkeit, Effizienz und
Kosten.

ie Coronapandemie hat unsere Ge-
D sellschaft, Wirtschaft, Unternehmen

und uns alle gewaltig verandert. Dies
gilt fiir die Unternehmen, aber auch flir die
Beschaffung. Lieferketten sind zusammenge-
brochen, Versorgungsengpasse und Versor-
gungsliicken wurden evident und in einigen
Feldern sind die Beschaffungspreise deutlich
Uberproportional gestiegen. Oft wurde die
Beschaffung zum Engpass in der Wertschop-
fungskette.

Daher sind heute die Ziele der Beschaffung
vielschichtig. Es geht darum, den Wertbeitrag
zum Unternehmensergebnis weiterhin zu lie-
fern, die Versorgung zu sichern und so die
Einflussfaktoren der Beschaffung fiir den
Renditebeitrag und die Wertschopfungskette,
massgeblich mitzugestalten. Dafiir benotigt
es ein aktives, zukunftsfokussiertes Lieferan-
tenmanagement.

Neue Beschaffungsquellen miissen ge-
sucht und implementiert werden. Nicht weni-
ger wichtig ist es, die Zusammenarbeit der Be-
schaffung mit internen und externen

Schnittstellen zu optimieren. Die Perfor-
mance — sowohl der operativen als auch der
strategischen Beschaffungsprozesse — muss
zudem messbar gemacht werden, damit diese
auch «gemanaged» werden kann. Nicht zu-
letzt muss auch zwingend in den Aufbau neu-
er digitaler Kompetenzen in der Beschaffung
und bei den Mitarbeitern investiert werden.

Die Anséatze fiir den Renditebeitrag

Die Hebel der Beschaffung zur Steigerung der
Unternehmensrendite sind sowohl strategi-
scher als auch operativer Dimension. Alle
Elemente des Roi-Schemas konnen durch die
Beschaffung beeinflusst werden.

Wichtig ist, dabei nicht nur Einzelaktionen
anzustossen, sondern diese richtig und sinn-
voll zu koordinieren. Anlass fiir ein Kosten-
senkungsprojekt ist meist eine Ertrags- oder
Liquiditatskrise des Unternehmens. Ziele sind
hier oft, die Insolvenz des Unternehmens zu
verhindern oder den Cashflow und das be-
triebliche Ergebnis zu verbessern, um zumin-
dest einen minimalen Free-Cashflow bezie-
hungsweise einen minimalen Gewinn zu
erwirtschaften, zum Beispiel auch zur Vorbe-
reitung einer Finanzierung oder eines Unter-
nehmensverkaufs.

Die strategische Kostensenkung hingegen
ist ein kontinuierlicher Prozess. Sie basiert
auf Lean-Management-Prinzipien bzw. Kai-
zen und zielt auf die Vermeidung von Ver-
schwendung. Nachhaltig, das heisst auf Dauer,
kann man Kosten im Unternehmen mit dem
Einsatz professioneller Ansatze senken. Dies
gilt insbesondere dann, wenn nicht lediglich
die Kosten gesenkt werden sollen, sondern
wenn unter Beibehaltung der bisherigen Leis-
tung und Qualitat eine Kostensenkung erzielt
werden soll. Anlass fiir die strategische Kos-
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tensenkung ist zum Beispiel der Erhalt oder
die Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit.
Das Spannungsfeld zwischen Kosten und
Versorgungssicherheit ist immer zu beachten.
Bei Unternehmen, die einen kontinuierlichen
Verbesserungsprozess (KVP) etabliert haben,
stehen kontinuierliche Qualitatssteigerung
und Kostensenkung im Vordergrund. Kos-
tensenkung bedeutet dabei nicht lediglich
die Kiirzung vorhandener Budgets, sondern
kann auch eine Investition beinhalten, durch
die das Unternehmen Effizienzsteigerungen
erzielt — zum Beispiel durch eine digitale
Transformation.

Die Griinde fiir Ineffizienzen

Liegt es am Supply-Chain-Prozess? Hat der
Einkauf seine Kosten nicht im Griff? Oder
liegt das Problem womoglich viel tiefer? Kos-
ten zu managen, ist eine Daueraufgabe. Kos-
ten sollten standig tiberwacht werden, um
wirtschaftlich und wettbewerbsfahig zu blei-
ben. Analysieren Sie also, an welchen Stellen
gespart, anders gearbeitet oder Veranderun-
gen vorgenommen werden sollten, um so ge-
zielt die Wirtschaftlichkeit Thres Unterneh-
mens zu steigern. Dazu mussen einzelne
Kostenfaktoren bekannt sein, die Hohe der
Kosten sollte jederzeit im Blick der daftir zu-
standigen Mitarbeitenden liegen und es sollte
bewertet werden, inwiefern diese Kosten an-
gemessen sind. So kommen alle Kostenfakto-
ren in regelmassigen Abstanden auf den Pruf-
stand.

Wahrend einer solchen Priifung lasst sich
feststellen, welche Ausgaben tberhaupt an-
fallen, welche davon angemessen sind, weil
sich daraus die Wirtschaftlichkeit und die
Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens
steigert, und welche Kosten sich teilweise
oder ganz einsparen lassen.

Folgen und Risiken eines Sparprozesses
sollten dabei auch bedacht werden. Wenn
Sie also Thre Kosten senken, dabei aber nicht
Thr Unternehmen gefahrden mochten, dann
sollten Sie ganzheitlich vorgehen. Alle Mitar-
beitenden und Fihrungskrafte Thres Unter-
nehmens sollten deshalb aktiv am Kostenma-
nagement mitarbeiten.

Nutzen Sie unterschiedliche Methoden
und Werkzeuge, um Einsparmoglichkeiten zu
ermitteln und Kosten zu optimieren. Uber-
priifen Sie Thre Verhandlungspositionen und
verandern Sie diese, wenn notig. Gleiches gilt
fir Thre Lieferantenbasis und das Lieferan-
tenmanagement. Auf der Seite des Nachfrage-
managements sollten Sie unbedingt Thre
Bedarfsanforderungen optimieren, auf effizi-
ente, compliancegerechte Prozesse Wert le-
gen.
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Die Kostensenkungsmassnahmen

Allein durch das Schaffen von Transparenz
sehen Sie, bei welchen Produkteigenschaften,
bei welchen Artikeln, an welchen Standorten
beziehungsweise bei welchen Lieferanten
eine Kostensenkung moglich ist. Transparenz
schaffen ist die erste wichtige Aufgabe, ohne
diese Transparenz konnen schnell Fehlent-
scheidungen getroffen werden.

Grosse Kostenoptimierungen konnen Sie
beim Material selbst beziehungsweise der
Dienstleistung selbst erzielen. Hier helfen Th-
nen eine Wertanalyse und andere Hebel, die
Anforderungen kostenoptimal zu definieren.
Das Instrument des Value Stream Mapping
hat Prioritat. Am Markt mit all seinen Mog-
lichkeiten konnen Sie vielfaltige Hebel zur
kommerziellen Optimierung nutzen. Dazu
zahlen die Lieferantensuche, die Lieferanten-
bewertung und die Lieferantenentwicklung.

Weitere Kostensenkungen konnen Sie bei
den logistischen und einkauferischen Prozes-
sen erzielen, bis hin zur Optimierung des Sup-
ply Chain Managements. Damit werden die
Themen der strategischen Gestaltung der
Wertschopfungskette angestossen und ver-
folgt.

Eine Kostenoptimierung und Kostensen-
kung im Unternehmen erreichen Sie durch
eine mehrdimensionale Kostenanalyse als
Grundlage fiir eine Entwicklung von Kosten-
senkungsmassnahmen. Das Entscheidende in
einem Kostensenkungsprojekt ist die konse-
quente Umsetzung der Massnahmen. Nach-
haltig, das heisst dauerhaft, optimieren und
senken Sie die Kosten mit einem Monitoring
bzw. Massnahmen-Controlling. Ohne ein
zeitnahes und zukunftsorientiertes Monito-
ring konnen die Ziele nicht erreicht werden.

Empfehlungen fiir die Umsetzung

Empirische Studien haben gezeigt, dass die
Kostensenkung in der Beschaffung nach be-
stimmten Regeln und Prinzipien erfolgen soll-
te. Dadurch erreichen Sie ein integriertes und
zukunftsorientiertes Kostenmanagement in
der Beschaffung.

Der Wertbeitrag des Einkaufs kann gese-
hen werden von der Kostenposition, dem
Leistungsbeitrag und dem Finanzierungsbei-
trag, jeweils bezogen auf das Beschaffungs-
objekt oder den Beschaffungsprozess. Aus
diesen Perspektiven ist das Kostenmanage-
ment aktiv zu gestalten.
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Die 25 Leitséitlze

Gerade aktuell ist in allen
Unternehmensbereichen
aktives gestaltendes
Kostenmanagement,
schlanke Strukturen und
Prozesse angesagt. Auch im
Einkauf!

Finden Sie Impulse und
Ideen in Professor Gerbe-
richs 25 Leitsatzen zum
Kostenmanagement in der
Beschaffung:

www.procure.ch/leitsaetze
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Die 25 Leitséiitze: Kostenmanagement

Gerade aktuellist in allen Unternehmensbereichen aktives gestaltendes Kostenmanagement, schlanke
Strukturen und Prozesse angesagt. Auch im Einkauf! Finden Sie Impulse und Ideen in Professor Gerberichs 25
Leitsatzen zum Kostenmanagement in der Beschaffung:

Wertheitrag der Beschaffung

1. Ermitteln Sie den Renditebeitrag der Beschaffung und steuern Sie nach dem Wertbeitrag;
nicht willktrlich Kosten senken, sondern mit System ganzheitlich das Thema bearbeiten.

2. Zeigen Sie in einer Ergebnisrechnung die von der Beschaffung zu beeinflussenden Grossen
und erkennen damit die Stellhebel.

3. Messen Sie die Leistung der Beschaffung nach den Kriterien Liefersicherheit, Rentabilitat,
Liquiditat und Produktivitat, beachten Sie die Zusammenhange zwischen den Erfolgsfaktoren.

Zielsetzungen der Beschaffung

4. Definieren Sie kurz-, mittel- und langfristige Zielsetzungen der Kostensenkung; kurzfristig
Break Even senken, langfristig Kostenstruktur verandern.

5. Klassifizieren Sie die Einsparpotenziale nach Cost-Reduction, Cost-Benefit und Financial-Sa-
vings, beachten Sie die Differenzierung zwischen Kosten, Wertbetrag und Finanzielle Grossen.

6. Definieren Sie sich konkrete Ziele und klaren die organisatorischen Voraussetzungen und be-
nennen Verantwortliche und schaffen Team Verantwortung.

Roadmap der Massnahmen

7. Erstellen Sie eine klaren Ablaufplan zur Umsetzung der Kostensenkungsmassnahmen und
verfolgen die Umsetzung, nutzen Sie die OKR-Methode.

8. Orientieren Sie sich im Ablauf nach dem 5 Phasen Modell ,Ausgaben senken und Einsparun-
gen realisieren”, achten Sie damit auf die Kosten- und die Liquiditatseffekte.

9. Setzen Sie Ihre Prioritaten nach einem Materialgruppen/Lieferantenportfolio und entwickeln
daraus jeweils spezifische Beschaffungsstrategien.

10. Legen Sie die Form Ihres Beschaffungsprozesses in Abhangigkeit der Portfolio Position fest,
differenzieren Sie nach strategischen und operativen Prozessen.

Lieferantenmanagement aktiv gestalten

11. Schaffen Sie ein Stufenmodell zur systematischen Entwicklung lhres Lieferanten Manage-
ments mit den Bausteinen Lieferantenauswahl, Lieferantenbewertung und Lieferantenent-
wicklung.



12. Analysieren Sie in einer Prozesskettenanalyse die Potentiale im SCM und vermeiden Sie Schnitt-
stellen und Medienbruche.

13.Beachten Sie die Total Cost of Ownership und die Life Cycle Costs im SCM und handeln damit
langfristig.

Beschaffungsprozesse aktiv gestalten

14. Ermitteln Sie in einer Prozessanalyse die Ablaufe der Beschaffungsprozesse und erstellen die
Prozesslandkarte der Beschaffung.

15. Messen Sie die Prozesse nach Zeiten, Qualitaten und Kosten und differenzieren Sie nach Kern-
prozessen, Supportprozessen und Management Prozessen.

16. Ermitteln Sie in einem Prozess Assessment den Reifegrad der Prozesse und definieren Reife-
grad Ziele.

17. Definieren Sie Zielwerte der Prozesse abgeleitet aus dem Reifegrad der Prozesse und hinterle-
gen diese mit Aktionen.

18. Steuern Sie mit dem Target Costing die Zielwerte der Einzel- und Gemeinkosten zukunfts- und
marktgerecht.

Mit Benchmarking Best Practice realisieren

19. Fokussieren Sie sich durch ein Benchmarking auf Best Practice Zielwerte und schreiben nicht
Vergangenheitswerte fort.

20. Uberpriifen Sie darauf hin die Aufgaben und Abléufe in der Beschaffung und Beseitigen Sie die
vorhandenen Erbhofe, Schaffen Sie ein Lean Procurement.

21.Beachten Sie die typischen Schwachstellen im Kostenmanagement wie die Rasenmaher-Metho-
de, sondern gehen Sie individuell und zukunftsgerichtet vor.

Balanced-Scorecard als integrative Methode

22.Steuern Sie mit der Balanced-Scorecard integriert und vernetzt die Ziele, Kennzahlen und Mass-
nahmen, Beachten Sie die verschiedenen Perspektiven.

23. Schaffen Sie sich Cockpit-Charts zur permanenten Messung der Performance und konzentrieren
Sie sich dabei auf die relevanten KPI, steuern Sie moglichst in Echtzeit (RTL Real Time Leader-
ship).

Bereitschaft zum Lernen und zur Verinderung

24. Etablieren Sie eine Lern- und Veranderungskultur auf allen Ebenen sorgen Sie fur Dynamik und
Agilitat.

25.5ind Sie neugierig und offen fur Veranderungen, beziehen Sie Kunden, Lieferanten und die kom-
plette Supply Chain mit ein.



