Das Seufzen
im Mittelstand

BESCHAFFUNGSPROZESSE. In den KMU ringen viele Einkaufer mit
der Transformation ihrer Abteilungen. BIP macht eine aktuelle
Bestandsaufnahme und gibt Handlungsempfehlungen.

ransformation strengt an. Auch
mental. Wer wird kiinftig welche
Aktivitdten erbringen diirfen be-
ziehungsweise  miissen?  Und
wenn das Ganze unter erschwer-
ten Bedingungen umgesetzt werden
muss — enge Versorgungslage, man-
gelnde (Daten-)Transparenz, teilweise
explodierende Kosten —, wird es ganz
schnell kritisch. Erhoffte (dem Vor-
stand prognostizierte) Ergebnisse las-
sen dann auf sich warten. Wie kann
der Einkauf in KMU in die Rolle des
Managers der externen Wertschopfung
hineinwachsen?

Was generell gilt. Wer intern Reputation
gewinnen will, muss vorher Kapazita-
ten flir seine strategische Arbeit frei-
setzen. Die Geschiftsfiihrung muss
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hinter den Verdnderungen stehen und
dem Einkauf den Riicken freihalten.
Strategiearbeit darf nicht zu schlechte-
rer Versorgung fiihren. Losungen diir-
fen keinen Mehraufwand fiir Einkaufer
und Bedarfstriger bedeuten. Nur wer
reale Vorteile erfahrt, wird auch ,mit-
genommen".

Typische Fehler. ,Wem nicht klar ist,
wie die Trennung zwischen ,strate-
gisch® und ,operativ' umzusetzen ist,
lauft in die Falle. Folge: Aktionen wer-
den in Krisensituation unter Druck
wieder vermischt, jeder macht wieder
alles“, sagt Axel Butterweck, der 14
Jahre als CPO der Schweizerischen
Post verantwortlich war. Er weiR: ,Der
schlimmste Fehler ist, personliche Be-
findlichkeiten in die neue Organisation

mitzunehmen. Unklarheit lahmt. Stra-
tegische Einkaufer, die wieder operati-
ves Tagesgeschift verrichten, fiihlen
sich degradiert. Das birgt die Gefahr
einer zumindest innerlichen Kiindi-
gung.“ Oft sei auch eine Fehleinschét-
zung des eigenen Leistungsniveaus zu
beobachten. Beispiel: ,,Beim Thema
Materialgruppenmanagement halten
sich viele Einkdufer mittlerweile fiir
gut aufgestellt, obwohl in der Praxis
noch immer Medienbriiche und In-
transparenz bei Daten und Prozessen
an der Tagesordnung sind. Das verhin-
dert belegbare echte Erfolge.“

Too much information. Butterweck war
in Bern bei der Post zuletzt in umfas-
sende Change-Projekte involviert, und
er adressiert auch heute als Geschafts-
fiihrer der TALENT-net (Schweiz)
GmbH das erfolgskritische Thema Ver-
anderungen (neben anderen). Er sagt:
»Menschen verlieren durch ein Zuviel
an Informationsquellen wie Internet
und Sitzungen das Gefithl fiir das
Wichtige zum richtigen Zeitpunkt. 24-
Stunden-Verfiigbarkeit und stringente
Zeiteinteilung gehen nicht wirklich zu-
sammen.”“ Wer sich auf eine lingere
Reise wie Transformation konzentrie-
ren miisse, benotige aber ausreichend
Zeit, etwa fiir eine neue Warengrup-
peneinteilung, die von allen gelebt
werden soll.

Warengruppenorganisation. Butterweck
empfiehlt KMU eine klare Warengrup-
penstruktur inklusive Lieferantenma-
nagement. Es gelte, eine Prozesstiber-
sicht zu schaffen, notwendige Prozesse
zu dokumentieren und anschlielend
strategische und operative Aufgaben
zu trennen. Beide ,Abteilungen soll-
ten je einen Teamleiter haben, der di-
rekt an den Einkaufsleiter berichtet.
Teams seien im Hinblick auf Prozesse
und Arbeitsweise zu schulen. Fragen
im Tagesgeschaft seien zum Start iiber
die Teamleiter zu klaren und Prozesse
im Verlauf gegebenenfalls neu zu jus-
tieren. Spielregel Nummer eins: , Wird
ein Prozess geandert, ist die Doku-
mentation anzupassen. Und: , Nach ei-
ner Ubergangsphase von sechs bis
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Axel Butterweck, Geschaftsfiihrer TALENT-net (Schweiz)
GmbH, Basel

zwoOlf Monaten kann man beginnen,
die einzelnen Warengruppen selbst ar-
beiten zu lassen.*

Zeit gewinnen. Auch Thomas Made-
mann (Geschaftsfithrer der Essener
GMVK Procurement Group) verweist
auf den gewichtigen Faktor Zeitgewin-
nung durch Automatisierung wieder-
kehrender operativer Tatigkeiten. Bei-
spiele: Bestellprozess, ABs, Terminver-
folgung, Rechnungspriifung (EDI, KI-
basiert wie Crossinx etc.), bewirtschaf-
tete Warenausgabesysteme fiir Indi-
rects, MRO-Bedarfe beziehungsweise
C-Teile, katalogbasierte Beschaffung
von Kostenstellenbedarfen, Guided
Buying fiir den richtigen Beschaf-
fungskanal.

Schwert des Einkaufs. Zunidchst muss
aber Durchblick her: Was wird alles
eingekauft? Wie grof sind die exter-
nen Kosten und wie grof$ ist deren An-
teil am eigenen Umsatz? Wie viele Lie-
feranten werden bendtigt und wie
groR ist der Umsatz je Lieferant? Wo
gibt es starke Abhangigkeiten? Wo hat
man Buying Power und wo nicht? Wel-
cher Lieferant performt schlecht, ist
aber trotzdem nicht leicht zu wech-
seln? Dann sind laut Mademann Quick
Wins zu organisieren - fiir ,bessere
Reputation und Glaubwiirdigkeit®.
SchlieBlich miissten Budget-Ansprii-
che geltend gemacht werden, um mit
besseren Instrumenten groere Wert-
schopfungsbeitrage leisten zu konnen.
Mit Quick Wins im Riicken lieBen sich
dann konkrete Projekte mit der Ge-
schiftsfithrung vereinbaren: eindeuti-
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Thomas Mademann, Geschéftsfiihrer,
GMVK Procurement Group, Essen

gemessbare Ziele, Zielbild des Ein-
kaufs, Stufenplan, Qualifizierung sowie
An-Bord-Holen aller Stakeholder.

Erfolge kommunizieren. Verdndern sich
Wiederbeschaffungszeiten, muss auch
in KMU strategisch und im Zusam-
menspiel von Einkauf und Fachberei-
chen adidquat reagiert werden, zum
Beispiel durch BestandsvergroRerung,
Ausbau der Lieferantenbasis, Diversifi-
kation der geografischen Liefercluster,
Einsatz neuer Technologien, verbes-
sertes Forecasting der eigenen Bedar-
fe. GMVK-Geschaftsfithrer Mademann:
,Uber strategische Partner kann man
auch mit der eigenen Fertigungstiefe
spielen, indem man bei Hochauslas-
tung auf externe Kapazititen zuriick-
greift und bei geringer Auslastung die
Fertigungstiefe wieder erhoht.

Transparenz. Es sind nicht interne Frik-
tionen allein, die schnelles Fortkom-
men lahmen. ,Unzureichende Materi-
alverfiigbarkeit durch reduzierten oder
zogerlichen Aufbau zusatzlicher Kapa-
zitaten, trages Informationssystem be-
ziiglich Status in Produktion oder Ver-
sand als Folge erhohter Planungsauf-
wand“ nennt Tobias Gaub als Hemm-
schuhe auf Lieferantenseite. Der Ein-
kaufsleiter beim Lacke- und Beizen-
Hersteller Hesse-Lignal (Hamm) treibt
seit September 2019 auch die Digitali-
sierung voran. ,,Wir haben viele opera-
tive Prozesse digitalisiert, automatisiert
und ein gutes Risikomanagementsys-
tem etabliert. Transparenz in den Lie-
ferketten hat uns gerade in der Pande-
mie enorm geholfen, mdgliche Risiken

Tobias Gaub, Einkaufsleiter,
Hesse-Lignal, Hamm

frithzeitig zu identifizieren und zu ma-
nagen®, so der 39-Jahrige.

Kooperationen. Gaub sieht Hesse als
»guten Beziehungsmanager mit robus-
ten Partnerschaften“. Neue SCM-Pro-
jekte zielen auch darauf, dass sich bei-
de Unternehmen in ihrer Organisation
und ihren Prozessen besser kennenler-
nen und Moglichkeiten fir Effizienz-
verbesserungen finden. Diese beson-
deren Kooperationsformen iiberzeug-
ten auch den Rat fiir Formgebung, der
2021 den Deutschen Innovationspreis
(initiiert vom Deutschen Bundestag) in
der Kategorie ,Excellence in Business
to Business — Chemical Industry® an
Hesse vergab. Am Projekt zum Einsatz
intelligenter Intermediate Bulk Contai-
ner waren auch BASF, Packwise und
GOcon beteiligt.

Schwerpunkte. Gaub und sein Team
entwickeln derzeit das Warengruppen-
und Risikomanagement weiter. Und
man arbeitet auch an der Erstellung
des Chemie?-Branchenstandards fiir
nachhaltige Wertschopfung mit. Weite-
re Schwerpunkte des Hesse-Einkaufs-
leiters: Check zusatzlicher digitaler
Tools, Business Analytics, Source-to-
Contract, Lieferantenmanagement. ,Im
nachsten Schritt tiberlegen wir, wie
sich das Gelernte vom direkten auf
den indirekten Einkauf {iibertragen
lasst. Wer Neugierde und gestalteri-
schen Willen mitbringt, den laden wir
gerne ein, uns auf dieser Reise zu be-
gleiten.” Fiir den strategischen Einkauf
wird gerade ein Trainee gesucht.

Sabine Ursel, Journalistin
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