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Kurzfassung

Aufgrund der abnehmenden Wertschdpfungstiefen steigen auch die Relevanz und die
Anforderungen an den Einkauf. Damit wird auch der strategische Einkauf der Siemens
Aktiengesellschaft Osterreich vermehrt konfrontiert. Dieser ist fiir den Zukauf von Komponenten,
die fUr die Fertigung von Fahrwerken bendtigt werden, verantwortlich. Um die Steuerung des
Einkaufs bestmoglich sicherzustellen, wird ein geeignetes Einkaufscontrolling-System bendtigt.
Derzeit erfolgt die Steuerung anhand von wenigen, monetaren Kennzahlen, deren Aussagekraft
sich auf Einsparungserfolge beschrankt. Darliber hinaus ist es auch nicht moéglich, wesentliche
Informationen UberblicksmaRig und gesammelt darzustellen. Aufgrund dessen soll ein neuer Weg
gefunden werden, um die Steuerung des Einkaufs zu ermdglichen. Es stellt sich nun die Frage,
wie ein Kennzahlen-Dashboard gestaltet werden soll, damit die Steuerung und Uberwachung des
Einkaufs bestmdglich erfolgen kann. Dafur wird erldutert, welche derzeitig verwendeten
Kennzahlen zur Steuerung herangezogen werden sollen und welche neuen Kennzahlen in das
Dashboard aufgenommen werden. Zudem wird definiert, welche Faktoren bei einer
kennzahlenbasierten Steuerung zu beachten sind.

Zu Beginn der Arbeit wird definiert, welche Rolle der Einkauf und insbesondere das
Einkaufscontrolling spielen, um danach ausgewahlte Instrumente vorzustellen. Es wird ebenfalls
dargelegt, welche Aufgaben Kennzahlen besitzen und wie diese im Einkauf Anwendung finden.
Mithilfe von Literaturrecherchen wird ein Kennzahlen-Katalog erstellt, der im Rahmen von
Interviews mit den betroffenen Personen eingegrenzt wird und in weiterer Folge die
Bewertungsgrundlage des Scoring-Modells darstellt. Im Zuge eines Workshops findet die
Definition und Gewichtung von Kriterien statt, um in weiterer Folge das Scoring-Modell anwenden
zu koénnen. Die Ergebnisse des Scoring-Modells bilden jene Kennzahlen, deren Bewertung die
héchsten Nutzwerte aufweisen. Diese Kennzahlen werden somit im Dashboard dargestellt. Von
den derzeitig verwendeten Kennzahlen werden keine in das Dashboard Ubernommen, weil dies
von den Betroffenen als nicht sinnvoll erachtet wird. Als wesentliche Faktoren, die bei einer
kennzahlenbasierten Steuerung zu beachten sind, gelten die Transparenz in der
Kennzahlenberechnung und das regelmafRlige Hinterfragen von Kennzahlen. Zudem ist es bei
einer kennzahlenbasierten Steuerung wichtig, Zieldefinitionen auf die kleinstmdgliche Ebene
herunterzubrechen, damit die Steuerung bestmdglich erfolgen kann. Ein weiteres wichtiges
Thema, das sich im Rahmen der Arbeit ergeben hat, ist der Umgang mit Massendaten. Aufgrund
der hoéher werdenden Datenmengen sollte man sich tber den Umgang und deren Analyse
Gedanken machen, damit ein wertvoller und zielfihrender Einsatz der vorhandenen Daten

gewahrleistet wird.



Abstract

Due to the decline in the vertical integration, the relevance and the purchasing requirements of
the procurement department will rise. Thus, the strategic procurement department of the Siemens
corporation Austria is increasingly confronted. The strategic procurement department is
responsible for the purchasing of components, which are needed for the manufacturing of bogies.
To ensure the management of the strategic procurement, a suitable procurement controlling
system is necessary. Currently, the management is carried out based on a few, monetary
indicators, which focuses on savings. In addition, it is also not possible to show key information
in an overview and collected way. Because of that, a new way should be found to enable the
management of the strategic procurement. The question arises, how a dashboard for key
performance indicators should be created, to handle the continuous management and monitoring
of the strategic procurement as best as possible. Therefore, it is explained which of the current
used key performance indicators should be adopted and which new key performance indicators
should be included in the dashboard. In addition, it is defined which factors are important for an
indicator-based management.

At the beginning of the work the role of the procurement department, and in particular, the role of
the procurement controlling, is defined. The next step is to present selected instruments. It is also
clarified which tasks key performance indicators have and how they are applied in procurement.
Using literature researches, a key figure catalogue is created, which is reduced by means of
interviews with affected people. The reduced key figure catalogue is the valuation basis for the
scoring model. In the course of a workshop, the definition and weighting of criteria is done to
enable the application of the scoring model. The results of the scoring model are those key
performance indicators with the highest rating that are also displayed in the dashboard. Of the
currently used key performance indicators are not be included in the dashboard, because this is
not being reasonable by the affected people. As the main factors, which are to be observed for
an indicator-based management are transparency in the calculation and the regular questioning
of key performance indicators. In addition, at a value-based management it is important that target
definition should be done as finely as possible. Another important issue that arises from the thesis
is the handling of big data. Due to the increasing volumes of data, the handling of big data and

the analysis should be kept in mind to use that data valuable and expedient.
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1 Einleitung

1.1 Ausgangssituation

Die Siemens Aktiengesellschaft Osterreich (SAGO) zahlt zu den flhrenden
Technologieunternehmen Osterreichs. Mit ihren Divisionen Mobility, Energy, Digitale Factory,
Building Technologys, Process Industry and Drive, Power Generation Services, Power and Gas,
Healthcare und Wind Power and Renewables bietet sie ihren Kunden qualitative Innovationen.
Die SAGO beschéftigt derzeit rund 10.300 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.’

Der Standort der SAGO, Mobility Division, in Graz Eggenberg ist verantwortlich fir die
Entwicklung und die Fertigung von Fahrwerken fir alle Typen von Schienenfahrzeugen der
Produktpalette der Mobility. Derzeit sind im Werk Graz etwa 950 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
beschaftigt, damit die Fertigung von rund 4.000 Fahrwerken pro Jahr sichergestellt ist.?

Damit die Fertigung von Fahrwerken am Standort Graz Eggenberg moglich ist, missen diverse
Komponenten zugekauft werden. Die Aufgabe des strategischen Einkaufs gemeinsam mit dem
operativen Einkauf liegt dabei in erster Linie darin, die Komponenten, die flr die Fertigung der
Fahrwerke bendétigt werden, einzukaufen und bei Bedarf bereitzustellen. Der strategische Einkauf
der SAGO in Graz ist deshalb verantwortlich fir den Aufbau von langfristigen
Lieferantenbeziehungen. Dazu zahlen auch die Entwicklung und die Umsetzung von
Einkaufsstrategien sowie die Verhandlung der Preise und Konditionen mit den Lieferantinnen und
Lieferanten. Ebenfalls bei der Auswahl von Vergabestrategien wirkt der strategische Einkauf mit.
D.h., die Entscheidung, ob an nur ein lieferndes Unternehmen vergeben wird, an zwei oder
mehrere liefernde Unternehmen vergeben wird, liegt bei der strategischen Einkauferin und beim
strategischen Einkaufer. Im Vergleich dazu ist der operative Einkauf fir den Vergleich von
Angeboten, die Verwaltung von Preisen und Konditionen sowie die Durchfiihrung der Bestellung
in der vom Unternehmen eingesetzten Softwarelésung Systeme, Anwendungen und Produkte in
der Datenverarbeitung (SAP) verantwortlich. Der strategische Einkauf der SAGO in Graz ist in
verschiedene Materialfelder gegliedert. Somit ist jede Einkduferin und jeder Einkaufer fir sein
Materialfeld und die dazugehdérigen Lieferantinnen und Lieferanten zustdndig. Es werden

Komponenten wie Bremsausriustung, Schmiedeteile, Stahlbleche und Sonstige zugekauft.

Vgl. SIEMENS AG Osterreich (2017a), Onlinequelle [15.04.2018].
2 Vgl. Unternehmensbroschiire SIEMENS AG Osterreich (2017).



Derzeit wird es so gehandhabt, dass Informationen Uber Lieferantinnen und Lieferanten oder
generelle einkaufsspezifische Kennzahlen von verschiedenen Quellen, wie z.B. Sharepoint, SAP
oder von siemensinternen Tools bezogen werden. Diese Auswertungen sind oftmals sehr
allgemein und nicht aussagekréaftig in ihrer Darstellung, weshalb es nicht mdglich ist, wesentliche
Informationen, die fur die strategischen Einkauferinnen und Einkaufer von Interesse sind, in einer
Ubersichtlichen und aussagekraftigen Form darzustellen. Auch der derzeitige Zeitaufwand, um
diese Auswertungen so zu gestalten, dass sie den Vorstellungen der strategischen

Einkauferinnen und Einkaufern entsprechen, ist oftmals sehr hoch.

1.2 Problemstellung und Forschungsfragen

Gegenwartig liegt das Problem vor, dass Informationen von verschiedenen Quellen bezogen
werden, deren Aussagekraft aufgrund der Darstellung stark eingeschrankt ist. Somit missen die
vorhandenen Daten erstmals grafisch aufbereitet werden, damit Entscheidungen getroffen und
geforderte Ziele Uberwacht werden kdnnen. Daruber hinaus werden derzeit nur sehr wenige
Kennzahlen im strategischen Einkauf verwendet, wodurch eine Steuerung nicht mdglich ist.
Zusétzlich fokussieren die derzeitigen von der SAGO verwendeten Kennzahlen ausschlieRlich
auf Einkaufserfolge bzw. monetadre Kennzahlen, die keine effektive Steuerung ermoglichen.
Zudem gibt es derzeit keine Mdglichkeit, diese Informationen gesammelt und Uberblicksmaiig
darzustellen. Des Weiteren sind die derzeitigen Auswertungen oftmals sehr schwierig zu
interpretieren. Aufgrund dessen soll ein Kennzahlen-Dashboard konzipiert werden, um wichtige
Informationen flr strategische Einkauferinnen darstellen zu kénnen. Das Dashboard soll in einer
standardisierten Darstellungsform aufbereitet werden, wodurch eine schnelle Bearbeitung
moglich ist und die Kennzahlen einfach zu verstehen sind.

Die Problemstellung dieser Arbeit Iasst sich folgendermalen erlautern: Es soll dargestellt werden,
wie ein Kennzahlen-Dashboard fiir den strategischen Einkauf der SAGO konzipiert sein soll, um
die aus Sicht der strategischen Einkauferlnnen wesentlichsten Informationen Ubersichtlich und
gesammelt darstellen zu koénnen, damit die laufende Uberwachung und Steuerung des

strategischen Einkaufs sichergestellt ist.
Die Problemstellung lasst sich nun weiter in einzelne Forschungsfragen unterteilen:

1. Es soll untersucht werden, welche der derzeitig vorhandenen Kennzahlen in das
Dashboard ibernommen werden sollen.
2. Uberdies soll erortert werden, um welche der noch nicht dargestellten Kennzahlen das

Dashboard erweitert werden soll, damit eine effektive Steuerung erfolgen kann.



3. Im letzten Punkt soll dargestellt werden, welche Faktoren bei einer kennzahlenbasierten

Steuerung beachtet werden mussen.

1.3 Zielsetzung und Praxisoutput

Das Ziel dieser Arbeit ist es, ein Kennzahlen-Dashboard fur den strategischen Einkauf zu
konzipieren. Dieses Kennzahlen-Dashboard soll als Planungs-, Steuerungs- und
Uberwachungstool fiir strategischen Einkauferlnnen und Einkaufer verwendet werden. Durch das
Kennzahlen-Dashboard soll es moglich sein, vorgegebene Ziele regelmalig zu kontrollieren oder
gegebenenfalls einzulenken. Ebenfalls kdnnen sich strategische Einkauferinnen und Einkaufer
vor einer erneuten Verhandlung mit der Lieferantin und dem Lieferanten informieren, um
festzustellen, welche Verhandlungsposition sie einnehmen werden, d.h., welche Macht sie

gegenuber dem liefernden Unternehmen besitzen.

Im Dashboard sollen Indikatoren Uber Lieferantinnen und Lieferanten sowie Einkaufskennzahlen
dargestellt und grafisch aufbereitet werden. Des Weiteren sollen derzeit noch nicht verwendete
Kennzahlen identifiziert werden, um die Informationsbasis der strategischen Einkauferinnen und
Einkaufer zu erweitern. Durch das Kennzahlen-Dashboard soll es moglich sein, aktuelle IST-
Kennzahlen sowie deren Entwicklung darzustellen. Fir strategische Einkauferinnen und
Einkaufer stellt dieses Tool eine Moglichkeit dar, die aus ihrer Sicht wichtigsten Informationen
Uber den strategischen Einkauf und ihre Lieferantinnen und Lieferanten in Gbersichtlicher Form
und gesammelt darzustellen. Durch das Tool ist es ebenfalls moglich, dass frihzeitig Handlungen

vorgenommen werden kdnnen, sofern ein gewisser Grenzwert Uberschritten wird.

1.4 Methoden und geplanter Aufbau

Anhand von Literaturrecherchen sollen Kennzahlen gefunden und gesammelt werden, die
wesentliche Indikatoren Uber Lieferantinnen und Lieferanten sowie die aktuelle Situation im
Einkauf bereitstellen und fur den strategischen Einkauf von Interesse sind. Im nachsten Schritt
soll eruiert werden, welche dieser Kennzahlen zuganglich bzw. moglich darzustellen sind. Dazu
wird ein Scoring-Modell angewendet. Beim Scoring-Modell wird zunachst festgelegt, welche
Alternativen es bei den Kennzahlen gibt. Des Weiteren werden Bewertungskriterien, wie z.B.
Aussagekraft, Verstandlichkeit der Kennzahl und &ahnliche, definiert und gewichtet. Danach
werden der Bewertungsmalstab festgelegt und die Alternativen bewertet. Die Bewertung der

Kennzahlen wird vom Einkaufsleiter, vom Gruppenleiter der strategischen Einkauferinnen und
3



Einkadufern und von der Einkaufscontrollerin Ubernommen. Nach der Bewertung wird
entschieden, wie viele der am hochsten bewerteten Kennzahlen im Dashboard dargestellt

werden.

Im Theorieteil der vorliegenden Arbeit wird zunachst der Stellenwert des strategischen Einkaufs
in Kapitel 2 thematisiert. Hierbei werden die einzelnen Rollen untereinander abgegrenzt und ihre
Tatigkeitsbereiche definiert. In weiterer Folge wird dann auf das Thema Einkaufscontrolling
eingegangen. In diesem Abschnitt werden die Aufgaben und Ziele definiert sowie ausgewahlte
Methoden und Instrumente erortert und schliellich deren Vor- und Nachteile aufgezeigt. Das
darauffolgende Kapitel 3 befasst sich mit Kennzahlen im Einkauf. Hierbei wird definiert, welche
Aufgaben und Funktionen Kennzahlen haben und wie diese im Einkauf eingesetzt werden. Der
Praxisteil, der in Kapitel 4 Kennzahlen fir die Siemens AG Osterreich dargestellt wird, enthalt zu
Beginn eine kurze Beschreibung des Kooperationspartners. Danach werden eine Analyse der |st-
Situation sowie eine Bedarfserhebung durchgefiihrt. Im nachsten Schritt wird das Scoring-Modell,
wie es in der Theorie beschrieben wird, vorgestellt und die praktische Durchfiihrung erlautert.
Danach werden die ausgewahlten Kennzahlen erlautert und deren Darstellung im Kennzahlen-
Dashboard vorgestellt. Die letzten Abschnitte des Praxisteils beschaftigen sich mit der
Datenorganisation und der Leistungsmessung im Einkauf. Als Abschluss wird die Beantwortung

der Forschungsfragen dargestellt und die Erkenntnisse der Arbeit zusammengefasst.

1.5 Abgrenzung

Da diese Arbeit in Kooperation mit dem strategischen Einkauf der SAGO geschrieben wird,
werden nur einkaufsrelevante Kennzahlen betrachtet, d.h., es werden nur Kennzahlen betrachtet,
die fur strategische Einkduferinnen und Einkdufer von Interesse sind. Es werden keine
Kennzahlen untersucht, die fir andere Abteilungen bestimmt sind. Ebenfalls werden mit dem Tool
nur strategische Einkauferinnen und Einkdufer arbeiten, weshalb das Dashboard flr andere
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auRRerhalb des Einkaufs nicht zuganglich ist. Ein Nicht-Ziel der
Arbeit ist die Interpretation sowie die Bewertung der bereitgestellten Informationen. Die
Verarbeitung und Bewertung der bereitgestellten Daten liegt im Ermessen der jeweiligen
Einkauferin und des jeweiligen Einkaufers. Ebenfalls wird das Excel-Tool im Rahmen der Arbeit
nur konzipiert. Die Implementierung wird dann von den strategischen Einkauferinnen und

Einkaufern Gbernommen.



2 Stellenwert des Einkaufs und des

Einkaufscontrollings

Da die eigenen Wertschopfungstiefen der Unternehmen in allen Branchen abnehmen und im
Durchschnitt nur noch 40 bis 50 Prozent betragen, gewinnt der Einkauf zunehmend an
Bedeutung.® Derzeit zeigt die Praxis jedoch, dass das Potenzial des Einkaufs in vielen
Unternehmen nur sehr gering ausgenutzt wird, da sich die Tatigkeiten des Einkaufs oftmals in
administrativen Aufgaben wiederfinden.* Auch eine Studie der WU Wien zeigt, dass der Einkauf
bis 2020 starker in strategische Unternehmensentscheidungen miteinbezogen werden soll. Das
gaben zumindest 85 Prozent der befragten Unternehmen an.® Aufgrund dessen wird bewusst,
dass der Einkauf eine grof3e Bedeutung fur den Unternehmenserfolg mit sich bringt und auch die
Verantwortung dem Unternehmen gegenuber stetig steigt. Um den Unternehmenserfolg auch
langfristig sicherzustellen, ist es unentbehrlich, sich Uber wesentliche Sachverhalte im Einkauf zu
informieren. In diesem Kapitel wird zunachst aufgezeigt, welche Rolle der Einkauf generell in
Unternehmen spielt und welche Tatigkeiten in den einzelnen Einkaufs-Bereichen notwendig sind.
Danach wird der Einkaufsprozess definiert und auf das Thema Einkaufscontrolling eingegangen.
Im Rahmen dieses Kapitels werden einige gangige Instrumente des Einkaufscontrollings, die

Kennzahlen darstellen, vorgestellt.

2.1 Definition Einkauf allgemein

Haufig wird der Begriff ,Einkauf‘ verwendet, wenn die operativen Tatigkeiten betont werden soll.
Es gibt hier jedoch einen Unterschied zwischen der reinen Bestelltatigkeit eines ,alten Einkaufs*
und dem ,modernen Einkauf“.® Derzeit ist es aber nicht mdglich, eine einheitliche Definition des
Aufgabengebiets des Einkaufs zu finden. Wahrend Begrifflichkeiten wie ,Beschaffung® und
.Materialwirtschaft® verschwinden, erscheinen Wérter wie ,strategischer Einkauf‘, ,Global
Procurement® und ,Purchasing Management® in der Literatur. Dies ist weitestgehend auf den
Wandel der Unternehmensfunktion Einkauf zurlickzufihren. An der Kernaufgabe des Einkaufs,
der Ubernahme der Versorgungsfunktion im Unternehmen, hat sich jedoch wenig geandert.” Der

Einkauf ist dafur zustdndig, dass Beschaffungsobjekte, wie z.B. Betriebsmittel oder

Vgl. JAHNS (2004), S. 273.
Vgl. GABATH (2008), S. 9.

Vgl. WU Wien (2010), Onlinequelle [15.04.2018].
Vgl. ARNOLDS/HEEGE/ROH/TUSSING (2013), S. 2.
Vgl. WEIGEL/RUCKER (2015), S. 2.
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Dienstleistungen, bei Bedarf verfugbar sind. Die Bereitstellung der ,richtigen Glter, in der
richtigen Menge, in der richtigen Qualitét, zum richtigen Zeitpunkt, am richtigen Ort, unter
Berticksichtigung wirtschaftlicher Gesichtspunkte"® ist das oberste Ziel und die Verantwortung
des Einkaufs. Zusatzlich haben sich in der Vergangenheit strategische Ansatze entwickelt. Es hat
sich herausgestellt, dass fur den Einkauf die langfristige Planung von Bedeutung ist. Dazu zahlen
u.a. die Entwicklung von langfristigen Lieferantenbeziehungen und die ErschlieRung von globalen
Beschaffungsmarkten. Aus diesen Erkenntnissen folgte die Entstehung des strategischen
Einkaufes. Im Vergleich dazu ist der operative Einkauf im Allgemeinen flr die Abwicklung des
Bestellprozesses zustandig, wahrend die Strategin und der Stratege fur die Schaffung der
langfristigen Rahmenbedingungen in Abhangigkeit von der Unternehmensstrategie zustandig

ist.®

In der Literatur wird der Begriff ,Beschaffung® oftmals mit dem Begriff des ,Einkaufs®
gleichgesetzt. Kurz zusammengefasst fallen unter den Begriff der ,Beschaffung® alle
MafRnahmen, die notwendig sind, um das Unternehmen mit Produktionsfaktoren zu versorgen,
die nicht selbst vom Unternehmen erstellt werden.'® Im Grunde sind die Begriffe aber nicht
gleichzusetzen, da der Einkauf nur ein Teilbereich der Beschaffung ist."! GemaR
KREUZPOINTNER/REISSER" ist der Einkauf vorrangig flr die Abwicklung und die Verwaltung
zustandig. Wohingegen das Beschaffungsmanagement fur die strategischen Komponenten, wie
z.B. Beschaffungsmarketing oder Lieferantenmanagement, verantwortlich ist. Der Autor versteht
somit unter Einkauf die Téatigkeiten des operativen Einkaufs und unter Beschaffung die

Tatigkeiten des strategischen Einkaufs.

2.2 Definition und Aufgaben des strategischen Einkaufs

In heutiger Zeit, wo der Wettbewerb am Markt immer hoher und die Anforderungen an
Unternehmen immer grof3er werden, ist es fur den Einkauf als strategische Beratung unerlasslich,
Kostensenkungspotenziale Uber die gesamte Wertschopfungskette zu identifizieren und

wahrzunehmen. Bereits in den 80er Jahren wurde dies von General Electric erkannt und mit dem

8 WEIGEL/RUCKER (2015), S. 2.

9 Vgl. WEIGEL/RUCKER (2015), S. 2 f.

10 vgl. GRUN/BRUNNER (2014), S. 114.

11 vgl. REINSCHMIDT (1989), S. 65.

12 Vgl. KREUZPOINTNER/REISSER (2006), S. 11.



Aufbau des strategischen Einkaufs begonnen. In den 90er Jahren wurde diese Entwicklung dann

auch in groRen Konzernen fortgefiihrt.'

Kurz zusammengefasst lasst sich die Aufgabe der strategischen Einkauferin und des
strategischen Einkaufers als Tatigkeit, die dem eigentlichen Bestellvorgang vorgelagert ist,
beschreiben. Diese Téatigkeiten haben im Rahmen von strategischen Uberlegungen an
Bedeutung gewonnen. Insbesondere zahlen hierzu Entscheidungen, die Uber das Tagesgeschaft
hinausgehen, um so die Rahmenbedingungen fur den operativen Einkauf zu schaffen. Das
Aufgabenspektrum der strategischen Einkauferin und des strategischen Einkaufers reicht von der
Auswahl der Beschaffungsaktivitaten, wie z.B. der Entwicklung der Lieferanten-, Warengruppen-
und Risikostrategien, bis hin zur Beschaffungsmarktforschung. Darlber hinaus ist die Strategin
und der Stratege fir die Verhandlung von Rahmenvertragen und das Management des
Lieferantenportfolios zustandig. Auch die Prozessverbesserung in der Wertschopfungskette zahlt

zum Aufgabengebiet des strategischen Einkaufs.™

2.3 Abgrenzung operativer Einkauf und Projekteinkauf

Wie der Begriff erahnen |asst, ist der ,operative Einkauf fir die operativen Belange im Einkauf
zustandig. Darunter fallen insbesondere die klassischen Tatigkeiten im Tagesgeschaft. Zu diesen
Tatigkeiten zahlen v. a. die Durchfuhrung der Bestellvorgange, die Verfolgung der Termine sowie
die operative Planung der Einkdaufe im Rahmen von Bedarfsplanung und Terminierung. Des
Weiteren ist die operative Einkduferin und der operative Einkaufer fir die Retouren- und
Mangelrigenabwicklung, falls diese bendétigt wird, zustéandig. Das wesentliche Ziel des operativen
Einkaufs ist die Sicherstellung der Verflgbarkeit des Materials. Ebenso sollen die Lagerbestande
optimiert werden, weshalb die Funktion der operativen Einkauferin und des operativen Einkaufers
oft in der Materialdisposition angesiedelt ist."”® Im Vergleich zum operativen Einkauf ist der
.Projekteinkauf spezifisch flr ein Projekt zustandig. D.h., die Projekteinkauferin und der
Projekteinkaufer kaufen alle fir das Projekt bendtigten Materialien oder Dienstleistungen ein.
Ebenso ist der Projekteinkauf ein wesentlicher Bestandteil des Projektmanagements und fordert

eine enge Zusammenarbeit mit anderen Abteilungen.

13 Vgl. GABATH (2008), S. 15.
14 vgl. WEIGEL/RUCKER (2015), S. 3.
15 \Vgl. WEIGEL/RUCKER (2015), S. 3.



Der Projekteinkauf selbst ist als flinfstufiger Prozess zu erklaren:'®

e Definition und Planung: Im ersten Schritt geht es in primar um die Planung, welche
Materialien zu welchem Zeitpunkt des Projekts bendtigt werden.

e Ausschreibung: Es werden Auswahlkriterien fir Lieferantinnen und Lieferanten definiert
und Angebote eingeholt.

e Lieferantenauswahl: Es wird entschieden, welche Lieferantin und welcher Lieferant fr
die Lieferung der Materialien beauftragt wird.

o Projektkontrolle: In dieser Phase sollen die Vertragsinhalte Giberwacht und auf Probleme
reagiert werden. Hierbei soll auch die Uberpriifung der Zeitplanung stattfinden.

o Projektabschluss: Der letzte Schritt des Prozesses ist parallel zum offiziellen
Projektabschluss zu sehen. Vom Projekteinkauf werden alle noch offenen

Vertragsanspriiche bearbeitet und die Ubergabe des Projektes vorbereitet.

Der wesentliche Vorteil eines Projekteinkaufs liegt in dem spezifischen Fachwissen der
Beteiligten. Aufgrund dessen, dass der Projekteinkauf von Anfang bis Ende in das Projekt
miteinbezogen wird, entwickelt sich ein detailliertes Wissen Uber die bendtigten Materialien und
das Projekt. Durch die Einflhrung eines Projekteinkaufs wird ein Vertreter des Einkaufs im Projekt

auserwahlt."”

Im Abschluss wird schlieBlich aufgezeigt, dass es nicht immer eine klare Trennung zwischen den
einzelnen Funktionen im Einkauf gibt. Besonders bei kleineren Unternehmen werden mehrere
Funktionen von einer Einkauferin und einem Einkaufer Gbernommen. Doch selbst bei groferen
Unternehmen findet eine Uberlappung des Aufgabengebiets statt, wie in Abbildung 1 ersichtlich.
So kdnnen z.B. Verhandlungen sowohl beim strategischen Einkauf als auch beim Projekteinkauf
angesiedelt sein. Darlber hinaus wird die Uberwachung der Termine vom strategischen und
operativen Einkauf vorgenommen, da beide Funktionen Interesse an der Termineinhaltung haben
werden. Ein klar definiertes Aufgabengebiet des strategischen Einkaufs ist die Festlegung und
die Messung von Kennzahlen. Somit ist der strategische Einkauf flr die Steuerung und die

Uberwachung der Einkaufsperformance verantwortlich.

16 \/gl. HILDEBRANDT (2010), S. 64 ff.
17 Vgl. HILDEBRANDT (2010), S. 66.
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Abbildung 1: Schnittstellen im Eigkauf,
Quelle: WEIGEL/RUCKER (2015), S. 5.

2.4 Der strategische Einkauf als Teil des Supply Chain

Managements

Die folgenden Abschnitte sollen verdeutlichen, wie der Einkaufsprozess im Prozess der Supply
Chain eingebettet ist, was die Ziele der Supply Chain sind und mit welchen Arten von Kennzahlen

die Steuerung erfolgen kann.

Unter dem Begriff ,Supply Chain Management® (SCM) versteht man die prozessorientierte
Planung und Steuerung von Waren-, Informations- und Geldflissen Uber die gesamte
Wertschopfungskette von der Lieferung der Rohstoffe bis hin zur Kundin und zum Kunden. Durch
SCM soll die Kundenorientierung verbessert und Bestande entlang der Wertschdpfungskette
abgebaut werden. Daruber hinaus soll eine Synchronisation der Versorgung mit dem Bedarf und
die Flexibilisierung und bedarfsgerechte Produktion erfolgen.' Durch den Einsatz von SCM soll
eine schnelle und fehlerfreie Versorgung der Kundinnen und Kunden sichergestellt werden.'® Der
Begriff der Supply Chain umfasst somit alle Logistikaktivitdten, nicht nur innerhalb eines
Unternehmens, sondern auch extern zwischen verschiedenen Unternehmen.°

8 Vgl. KUHN/HELLINGRATH (2002), S. 10
% Vgl. MELZER-RIDINGER (2007), S. 3.
20 Vgl. CHEN/PAULRAJ (2004), S. 119 1.



Eine andere Definition bezeichnet die Supply Chain als eine systematische Abstimmung

zwischen Parteien, mit dem Ziel den Markt mit Produkten und Dienstleistungen zu versorgen.?’

Zuliefarar Beschaffung Produktion Varteilung Héndler Kunde

— m Information Geld

Abbildung 2: Darstellung des SCM,
Quelle: KUHN/HELLINGRATH (2002), S. 10.

Die Abbildung 2 soll das Zusammenwirken der einzelnen Bereiche verdeutlichen. Die klassische
Supply Chain beginnt im industriellen Bereich bei der Zulieferung der Waren an die Beschaffung.
Die Beschaffung ist verantwortlich, dass die Produktion die bendtigten Materialien zur
Weiterverarbeitung erhalt, um das Produkt zu fertigen. Das fertige Produkt gelangt dann durch
die Verteilung zur Handlerin und zum Handler. Die Handlerin und der Handler liefert wiederum
an die Kundinnen und Kunden, wodurch die Lieferkette geschlossen wird. Innerhalb der einzelnen
Bereiche werden Informationen ausgetauscht. Der Warenstrom erstreckt sich in der oben

dargestellten Grafik von links nach rechts. Der Geldstrom flie3t genau gegengleich.

21 Vgl. POLUHA (2010), S. 14.
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Um wesentliche Instrumente und Kennzahlen des SCM kategorisieren zu kdnnen, bietet sich

folgende Einteilung an:#

> Lieferanten > Einkauf > Supply Chain >

Funktion
L. « Lieferantenbawertung |+ Total-Cost-of- |- ABC-XYZ-Analyse
Beispiele von |, | ieferantenportfolios | Ownership = Prozesskosten-
Instrumenten + Materialportfolios| rechnung
+ Liefertreue + Einsparungen |- Transportkosten
Kennzahlen + Global Sourcing + Lagermeichweite |+ Durchlaufzeit
Cuote Rohstoffe
Standorte /
Organisation /
Supply Chains

Tabelle 1: Definition des Umfangs des Einkaufs- und Supply Chain Controlling
Quelle: LOCKER/GROSSE-RUYKEN (2015), S. 226.

Wahrend der Begriff der Supply Chain noch einen weiten Bereich umfasst, wird es bei den
Begriffen ,Einkauf* und ,Lieferantinnen schon ziemlich konkret. Im Bereich der Supply Chain
bieten sich vor allem die ABC-XYZ-Analyse und die Prozesskostenrechnung als Controlling-
Instrumente an. Fir den Einkauf stellt die Total Cost of Ownership Analyse (TCO-Analyse) eine
It. LOCKER/GROSSE-RUYKEN? geeignete Methode dar. In Anbetracht der Lieferantinnen und
Lieferanten stellt die Lieferantenbewertung ein Instrumentarium dar, das zum Controlling der
liefernden Unternehmen verwendet werden sollte. Um die Leistung des SCM zu messen, eignen
sich vor allem auch Kennzahlen wie Termintreue und Lieferbereitschaftsgrad, Bestandsvolumen

entlang der Supply Chain oder die Auftragsdurchlaufzeit sehr gut.?*

Wie zuvor bereits erwahnt, ist die Beschaffung ein Teilprozess innerhalb des SCM. Zum besseren
Verstandnis werden im Folgenden dieser Begriff und die dazugehorigen Tatigkeiten naher
definiert. An dieser Stelle soll angemerkt werden, dass in der aktuellen Forschungsliteratur keine
einheitliche Definition des Beschaffungsprozesses vorliegt. Zudem ist die Definition des
Prozesses auch von verschiedenen Faktoren wie Unternehmensgréf3e oder Konzernvorgaben

abhangig.

22 ygl. LOCKER/GROSSE-RUYKEN (2015), S. 226.
2 \Vgl. LOCKER/GROSSE-RUYKEN (2015), S. 226.
24 \/gl. MELZER-RIDINGER (2007), S. 4; LAWRENZ u.a. (2001), S. 33.
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Der Bereich der Beschaffung lasst sich generell in vier Unterbereiche oder Abteilungen
einteilen:?®

e Produktionsplanung/Disposition,

e Einkauf,

o Wareneingang/Qualitatsprifung,

e Lager.

Die vier wesentlichen Bestimmungsfaktoren flr eine effiziente Beschaffung sind der Preis, die

Menge, die Qualitat und der Lieferzeitpunkt.?®

Der Einkaufsprozess als Teil des Beschaffungsprozesses lasst sich folgendermalden in einzelnen
Tatigkeiten unterteilen:?’

¢ Ermittlung des Bedarfs,

¢ Suche nach Lieferantinnen und Lieferanten,

e Einholen von Angeboten,

e Auswahl der Lieferantin und des Lieferanten,

o Vergabe des Auftrages.

2.5 Definition Einkaufscontrolling

Aufgrund von Ressourcenknappheit und volatiler Markte wird das Thema Einkaufscontrolling fir
Unternehmen immer wichtiger. Das oberste Ziel ist, dass Unternehmen dadurch
wettbewerbsfahiger werden, indem Performancemessungen durchgefuhrt und relevante
Handlungsfelder identifiziert werden. Uberdies soll der Einkauf am Problemlésungsprozess
beteiligt werden und die Uberwachung des Wertschdpfungsprozesses sicherstellen. Durch
Sicherstellung von Ressourceneffizienz leistet der Einkauf einen wesentlichen Beitrag zur
Umsatz- und Gewinnsteigerung.?® Durch fehlende strategische Lieferantenkonzepte und unklare
Verteilung der Kompetenzen werden jahrlich relevante Beitrage zum Unternehmensergebnis
verschenkt.?® Die folgenden Abschnitte sollen deshalb einen Uberblick (iber die Tatigkeitsfelder

des Einkaufscontrollings geben und ausgewahlte Methoden erlautern.

2 Vgl. MELZER-RIDINGER (2007), S. 57.
% Vgl. KREUZPOINTNER/REISSER (2006), S. 16
27 Vgl. WANNENWETSCH (2010), S. 12.
28 Vgl. HENKE/FELDMANN (2016), S. 13.
2% Vgl. THEUERMANN (2011), S. 112.
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Obwohl sich der Begriff ,Controlling“ zwar vom englischen Begriff ,to control” ableiten lasst, ist
das Tatigkeitsfeld einer Controllerin und eines Controllers viel weitlaufiger. Derzeit gibt es keine
eindeutige bzw. einheitliche Definition des Begriffes. Klar ist, dass die Tatigkeiten einer
Controllerin und eines Controllers nicht nur die klassische Kontrolle beinhalten, sondern auch die
Lenkung, die Steuerung und die Regelung des Unternehmens.*® Die Controllerin und der
Controller mussen gemeinsam mit der Unternehmensfihrung erreichen, dass das Unternehmen
in der Lage ist, Probleme der Kauferinnen und Kaufer besser zu 16sen als Mitbewerberinnen und

Mitbewerber, um eine langfristige Existenzsicherung zu erreichen.®!

Da das Einkaufscontrolling ein Subsystem des Beschaffungsmanagements ist, richtet es sich an
den Bedirfnissen des Einkaufs aus. Dabei soll das Einkaufscontrolling durch
Informationsversorgung und Unterstlitzung bei Entscheidungen zur Versorgung des
Unternehmens beitragen.®? Die Beschaffung umfasst nicht nur den Einkauf, sondern auch die
Bereitstellung, die Sicherung und die Wiederverwertung der zu beschaffenden Objekte wie z.B.
Werkstoffe, Betriebsmittel, u.a.3®* Der Einkauf ist ein Teil der Beschaffung. Deshalb richtet sich
das Einkaufscontrolling auf die Uberwachung und Steuerung von Einkaufsaktivitdten. Zudem
sollen Einkauferinnen und Einkaufer Gber diverse Kennzahlen sowie Einkaufserfolge laufend
informiert sein. In der Literatur werden die Begriffe ,Beschaffungscontrolling® und
,Einkaufscontrolling” oftmals synonym verwendet. In dieser Arbeit wird jedoch definiert, dass das
Beschaffungscontrolling weitldufiger als das Einkaufscontrolling ist und sich das

Einkaufscontrolling als Teilfunktion des Beschaffungscontrollings darstellt.

2.6 Aufgaben und Ziele des Einkaufscontrollings

In erster Linie soll durch das Einkaufscontrolling sichergestellt werden, dass die Einkauferinnen
und Einkaufer Uber einen hohen Informationsstand verfugen und Uber wichtige Daten des
Beschaffungsmarktes informiert sind, sofern diese fir die Einkaufsentscheidungen relevant

sind.3

30 \gl. PIONTEK (2016), S. 1.

31 Vgl. JUNG (2014), S. 9.

32 \/gl. PIONTEK (2016), S. 39.

33 Vgl. BUSCH (1980), S. 77 f.

34 Vgl. REICHMANN/KISSLER/BAUMOL (2017), S. 346; JUNG (2014), S. 469.
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Die Aufgaben des Einkaufscontrollings lassen sich in drei Aufgabenbereiche einteilen:*
e Analyse der Beschaffungsmarktumwelt,
e Analyse des spezifischen Beschaffungsmarktes,

e Analyse der unternehmensinternen Beschaffungspotenziale.

Zu den wesentlichen Informationen, die fur Einkduferinnen und Einkaufer von Interesse sind,
zahlen nicht nur Informationen Uber das politische und wirtschaftliche Umfeld sowie
Angebotsentwicklungen, sondern auch Informationen dber Nachfrageentwicklungen der
Produktionsfaktoren und die Wirkungen beschaffungspolitischer Instrumente. Neben diesen
externen Entwicklungen mussen im Controlling auch die internen Starken und Schwachen mit
der Konkurrenz verglichen werden. Dabei sollen in erster Linie kritische Ressourcen, die gekauft
werden, ermittelt werden. Darliber hinaus sollen Schliisselfaktoren ausgewahlt und im Vergleich
zur Konkurrenz beurteilt werden. Der letzte Schritt stellt die Darstellung der Starken und

Schwachen im Vergleich zu der Konkurrenz dar.*

Zu den Zielen des Einkaufscontrollings zahlt eine sehr breit gefacherte Liste:®”
e Einkaufskosten senken,
e Einkaufsqualitat erh6hen,
e Einkaufszeit senken,
e Einkaufsrisiko senken,
o Einkaufsflexibilitat erndhen,
e Einkaufsautonomie optimieren,

e Gemeinwohlorientierte Einkaufsziele verfolgen.

Einige dieser Ziele scheinen auf den ersten Blick konkurrierende Ziele zu sein. So scheinen die
Ziele ,Einkaufskosten senken® und zugleich die Qualitat zu erhéhen, nicht erreichbar zu sein.
Durch umfassende Analyse des Beschaffungsmarktes und erfolgreiche Verhandlungen mit der
Lieferantin und dem Lieferanten ist es hingegen sehr wohl méglich, auch diese Ziele gemeinsam
zu erreichen bzw. die Situation zu optimieren, sofern nicht jede Dimension vollstandig erfullt
werden kann. Daruber hinaus sollte jedes Ziel fur sich betrachtet und die dafir notwendigen

MaRnahmen definiert werden. In einem zweiten Schritt sollen die MalRnahmen miteinander

3 \/gl. JUNG (2014), S. 469.
3 Vgl. JUNG (2014), S. 469.
37 Vgl. SCHENTLER/TSCHANDL (2016), S. 33 f; PIONTEK (2016), S. 39.
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verglichen und gegebenenfalls kombinierte Mallnahmen definiert werden, sofern sich die

MalRnahmen wechselseitig ausschliefden.

2.6.1 Einkaufscontrolling durch die Controlling-Abteilung

Oftmals stellt sich die Frage, von wem das Einkaufscontrolling durchgefiihrt werden soll. Ob das
Einkaufscontrolling vom Einkauf, vom Controlling oder von eigenen Einkaufscontrollerinnen und
Einkaufscontrollern durchgefuhrt werden soll, hangt von mehreren Faktoren ab. In erster Linie
spielt die Grofle des Unternehmens eine wesentliche Rolle. So wird die Notwendigkeit einer
eigenen Einkaufscontrollerin und eines eigenen Einkaufscontrollers bei kleineren und mittleren
Betrieben nicht gegeben sein. In diesem Fall werden die Aufgaben vom zentralen Controlling
Ubernommen werden. In grofleren Unternehmen ist es auch mdoglich, dass von einigen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern im Controlling die Verantwortung fiir das Controlling im Einkauf
auferlegt wird. Die Controlling-Abteilung ist daflir bekannt, dass sie einen ganzheitlichen Blick
Uber das Unternehmen und das notwendige Know-how fir die Durchfiihrung von Controlling-
Aufgaben besitzt. Wenn das Einkaufscontrolling vom zentralen Controlling Gbernommen wird,

lasst sich die organisatorische Anbindung anhand Abbildung 3 folgendermalen darstellen.

1 B B3

Abbildung 3: Anbindung des Einkaufscontrollings in das zentrale Controlling,
Quelle: SCHAFER (2016a), S. 160.

In diesem Fall sind die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die fur das Einkaufscontrolling zustandig
sind, dem zentralen Controlling und somit dem Chief Financial Officer (CFO) unterstellt. Ein
wesentlicher Vorteil dieser Konstellation ist die Neutralitat bzw. die Unabhangigkeit der
Controllerin und des Controllers vom Einkauf. Ein weiterer Vorteil besteht darin, dass wichtige

Kenntnisse uUber Controlling-Instrumente und Methoden vorliegen. Im Gegensatz besteht der
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Nachteil des fehlenden Einkaufswissens. Eine Moglichkeit, den Nachteil zu beseitigen und die
Verbindung zum Einkauf aufzubauen, ist, die Funktionen durch raumliche Nahe zu verbinden.3®
Ebenso ist es sinnvoll, durch regelmaRig stattfindende Abstimmtermine zwischen Einkauf und

Controlling die wesentlichen Themen und Vorgehensweisen zu besprechen.

2.6.2 Einkaufscontrolling durch den Einkauf

Abbildung 4 zeigt die Organisationsstruktur bei Einbindung des Einkaufscontrollings in den
Einkauf. Dabei werden die Controlling-Aufgaben direkt vom Einkauf Ubernommen und das
Einkaufscontrolling ist dem SCM und somit auch dem Chief Executive Officer (CEQ) unterstellt.
Haufig werden diese Aufgaben von der Einkaufsleitung wahrgenommen. Der Vorteil dieser
Variante liegt darin, dass hohes Fachwissen Uber den Einkauf vorhanden ist und somit weniger
Schnittstellen zum Einkauf benétigt werden. Dem gegentiber ist die fehlende Objektivitat bei den

Analysen, den Planungen und MaBnahmenverfolgung zu stellen.®®

Controlling

controlling

Abbildung 4: Anbindung des Einkaufscontrollings in den Einkauf,
Quelle: SCHAFER (2016a), S. 159.

HENKE/FELDMANN#® sind der Meinung, dass hauptberufliche Einkaufscontrollerinnen und
Einkaufscontroller diese Aufgaben Ubernehmen sollen. Diese Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
beobachten aktuelle Einkaufe im Unternehmen und legen auf Basis von Ergebnis-, Abweichungs-
und Sortimentsanalysen Ziele fur den Einkauf fest. Dabei soll auch der Budget- und Forecasting-
Prozess von der Einkaufscontrollerin und dem Einkaufscontroller begleitet werden. Darlber

hinaus ist das Einkaufscontrolling als Schnittstellenpartner in der Lage, den Einkauf und die

38 \/gl. SCHAFER (2016a), S. 159.
39 Vgl. SCHAFER (2016a), S. 159.
40 \/gl. HENKE/FELDMANN (2016), S. 14.

16



Geschaftsfuhrung bei betriebswirtschaftlichen Anliegen zu unterstutzen. Dass die Wichtigkeit des
Einkaufscontrollings gegeben ist, zeigt eine Untersuchung, bei der 75 Prozent der Befragten 260
Fuhrungskrafte angegeben haben, dass ein Einkaufscontrolling vorhanden ist. Von diesem
Unternehmen ist bei 61 Prozent der Einkauf daflr zustandig und bei 33 Prozent das Controlling.
In den Unternehmen, in denen das Einkaufscontrolling durch den Einkauf durchgefihrt wird,
werden die Tatigkeiten zu 42 Prozent von der Leiterin und vom Leiter des Einkaufs und zu 19
Prozent von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern im Einkauf Gbernommen. Im Vergleich dazu
wird in den Unternehmen, in denen das Einkaufscontrolling von der Controlling-Abteilung
durchgeflihrt wird, zu ca. der Halfte von der Leitung des Controllings und den Mitarbeiterinnen

und Mitarbeitern aufgeteilt.*'

Ob nun das Einkaufscontroling vom Einkauf, vom Controlling oder von speziellen
Einkaufscontrollerinnen und Einkaufscontrollern durchgefihrt werden soll, hangt von den
Gegebenheiten im Unternehmen ab und muss individuell angepasst werden. Wichtig dabei ist
nur, sich dem Thema zu widmen und sich mit Potenzialen im Einkauf auseinandersetzen, um

langfristig bei der Sicherung des Unternehmenserfolgs mitwirken zu kénnen.

41 Vgl. HORVATH & Partners (2011), Studie zum Thema Performance Management im Einkauf.
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2.7 Methoden und Instrumente des Einkaufscontrollings

Sowie auch im Bereich des klassischen Controllings haben sich in den letzten Jahren zahlreiche
Instrumente entwickelt, um die Planung, die Steuerung und die Uberwachung von

Geschaftsvorfallen im Einkauf sicherzustellen.

0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 50

Lieferantenbewertung [ 4,16
ABC-Analyse I 3,60
Preis-Benchmarking I 3,58
Materialpreisverdnderungsrechnung [ 3,40
Zielvereinbarung (mit Lieferanten) I 3,06
Soll-Ist-Vergleich (mit Lieferanten) Iy 3,02
Lieferantenauditierung [T 2,08
Portfolio-Analyse [ 2,82
Lieferantenkennzahlen I 2,81
Target Costing I 2,77
Einkaufspotentialanalyse [y 2,69
Strategieearbeitung (mit Lieferanten) I 2,62
Total Cost of Ownership I 2,59
Prozesskostenrechnung [ 2,56
Lieferantenbefragung [ 2,55
Open Book I, 2,47

1 nie
Prozess-Benchmarking I 2,46 | 2 selten
Beschaffungs-Balanced-Scorecard [N 1,71 3 gelegentlich
4 haufi
Supplier Lifetime Value N 1,60 5 Iaaul]iegd

Lieferanten-Balanced-Scorecard [N 1,54

Abbildung 5: Eingesetzte Instrumente im Einkaufscontrolling,
Quelle: WAGNER/WEBER (2007), S. 33 f; SCHENTLER/TSCHANDL (2016), S. 39.

Abbildung 5 zeigt die Instrumente, die von Unternehmen im Rahmen des Einkaufscontrollings
eingesetzt werden. Bei einer Befragung von 1.000 Unternehmen unterschiedlicher Branchen und
GrofRen wurden 126 vollstandig ausgefillte Fragebogen retourniert, die von Fuhrungskraften in
Logistik, Beschaffung und SCM ausgeflillt worden waren. Die eingeschlossenen Unternehmen

waren alle Mitglieder eines nationalen Beschaffungs- oder Materialwirtschaftsverbandes und
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wurden zum Ausmaly befragt, zu dem sie in ihren Unternehmen Controllinginstrumente im

Einkauf einsetzen.*?

Anhand Abbildung 5 wird ersichtlich, dass die Lieferantenbewertung, die ABC-Analyse sowie das
Preis-Benchmarking haufig von Unternehmen eingesetzt werden. Gelegentlich werden
Zielvereinbarungen, Soll-Ist-Vergleiche mit der Lieferantin und dem Lieferanten und
Lieferantenauditierung durchgefuhrt. Eher selten werden von Unternehmen die Beschaffungs-

und die Lieferanten-Balanced-Scorecard sowie der Supplier Lifetime Value eingesetzt.

Auf einige der oben dargelegten Instrumente wird in den folgenden Kapiteln naher eingegangen.
Dabei liegt der Fokus auf den Instrumenten, die in der Literatur am haufigsten vorgeschlagen
werden. Konkret sind das folgende Instrumente: die Einkaufs-Balanced Scorecard (BSC),

externes Benchmarking, die ABC-Analyse, die TCO-Analyse und die Lieferantenbewertung.

2.8 Erlauterung ausgewabhlter Instrumente des

Einkaufscontrollings

In den folgenden Abschnitten werden ausgewahlte Instrumente des Einkaufscontrollings
erlautert, die Vor- und Nachteile aufgezeigt sowie teilweise die Sinnhaftigkeit hinterfragt. Da die
Auswahl an Instrumenten nahezu unuberschaubar ist, werden einige, der in der Literatur haufig
dargestellten Instrumente ausgewahlt und nadher betrachtet. Die nachfolgenden Instrumente
stellen alle einen direkten oder indirekten Bezug zu Kennzahlen her, d.h., bei einigen dieser
Instrumente werden Kennzahlen berechnet, dargestellt oder stellen das Ergebnis dar. Anhand
der folgenden Abschnitte soll gezeigt werden, welche Mdglichkeiten es im Bereich des Einkaufes
bzw. des Einkaufscontrollings gibt, um die eigene Leistung sowie die Leistung der Lieferantin und

des Lieferanten zu Giberwachen und zu steuern.

Das Ziel dieser Abschnitte ist die Erlangung des Uberblickes, welche Instrumente in der Literatur
am haufigsten vorgeschlagen werden, wie deren Anwendung funktioniert und welche Bedeutung
diese Instrumente haben. Im Folgenden werden Instrumente wie z.B. die Einkaufs-BSC, die

Lieferantenbewertung, die TCO-Analyse und auch das externe Benchmarking thematisiert.

42 Vgl. WAGNER/WEBER (2007), S. 31.
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2.8.1 Die Einkaufs-Balanced Scorecard

Ein wesentliches Instrument des Einkaufscontrollings ist die Einkaufs-BSC. Wie bei der
gewohnlichen BSC werden hier vier Perspektiven betrachtet: Finanzen, interne Kundinnen und
Kunden, Prozesse sowie Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Wie anhand der Abbildung 6
ersichtlich, werden bei der Einkaufs-BSC die gewohnlichen Perspektiven um eine Perspektive,
die Lieferantenperspektive, erweitert. Die Grundidee der Einkaufs-BSC liegt darin, strategische
Ziele im Einkauf anhand von wenigen aussagekraftigen Kennzahlen zu hinterlegen. Hierbei ist es
wichtig, dass Zielwerte vorgegeben und geeignete Malinahmen definiert werden, die bei Nicht-
Erreichung der Ziele umgesetzt werden.** Damit komplexe Prozesse gesteuert und definierte
Ziele erreicht werden konnen, hat sich das Instrument der BSC herauskristallisiert. Um dieses
Instrument auch im Einkauf verwenden zu kdnnen, sollte die BSC auch die Lieferantinnen-
Dimension darstellen. Bei der Lieferantinnen-Perspektive geht es in erster Linie um die
Darstellung, wie die Auswahl und die Zusammenarbeit mit den Lieferantinnen und Lieferanten

optimiert werden kann.*

Als mogliche Kennzahlen der einzelnen Perspektiven bieten sich folgende finf Moglichkeiten auf

den nachfolgenden zwei Seiten an:*®

Finanzperspektive
Als mdgliche Kennzahlen fur die Finanzperspektive bieten sich die Kennzahlen Einsparungen je
Warengruppe, Anzahl der Bestellvorgdnge, Kosten pro Bestellung oder Einhaltung der

Zahlungsbedingungen an.

Kundinnen- und Kundenperspektive
Die Kennzahlen Anzahl Reklamationen, Erreichung Zieltermine oder der Anteil des
Einkaufvolumens, das nicht Uber die Einkaufsabteilung abgewickelt wurde — Maverick Buying —

wirden sich fir die Kundinnen- und Kundenperspektive eignen.

Prozesse
Fir die Darstellung von Prozessen innerhalb des Einkaufs eignen sich die Kennzahlen

Bearbeitungszeit je Einkaufsvorgang, Anteil Einkaufsvolumen (EVO) mit Elektronischen

43 Vgl. APPELFELLER/BUCHHOLZ (2011), S. 181.
44 \igl. HOVELER/BLJEDIC (2015), S. 7, Onlinequelle [15.04.2018].
45 \Vgl. KRAMPF (2014), S. 150 f.
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Procurement, Lieferzeit der Lieferantinnen und Lieferanten oder der Anteil der verspateten

Lieferungen.

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
Um die Mitarbeiterinnen- und Mitarbeiterperspektive im Einkauf darzustellen, bietet sich an, die
Kennzahlen Fluktuationsrate, Anzahl Verbesserungsvorschlage oder Schulungstage je

Mitarbeiterin und Mitarbeiter darzustellen.

Lieferantinnen und Lieferanten

Die letzte und auch wesentliche Perspektive stellt die Lieferantinnen- und Lieferantenperspektive
dar. Innerhalb dieser gibt es die Moglichkeiten, die Kennzahlen Anzahl Lieferantinnen und
Lieferanten je Warengruppe, Anteil nationaler bzw. internationaler Lieferantinnen und
Lieferanten, EVO je Lieferantin und Lieferant oder Anteil der fehlerhaft gelieferten Teile einer

Lieferantin und eines Lieferanten zu berechnen.

Abbildung 6: Die funf Dimensionen der Einkaufs-BSC
Quelle: HOVELER/BLJEDIC (2015), S. 6 (leicht modifiziert).
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Der Einsatz einer Einkaufs-BSC hat v.a. zwei Vorteile:*°
e Uberblick tiber den aktuellen Leistungsstand im Einkauf mit nur wenigen Kennzahlen,

o Erleichterung fir das Management, Unternehmensziele in messbare Einkaufsziele

herunterzubrechen.

Um eine Einkaufs-BSC im Unternehmen zu implementieren, sind grundsatzlich drei Schritte

notwendig:

Abbildung 7: Einflhrung einer Einkaufs-BSC
Quelle: HOVELER/BLJEDIC (2015), S. 7.
Im ersten Prozessschritt stellt sich die Frage, was gemessen werden soll. Hierzu sollen die
Perspektiven definiert und die dazugehdrigen Ziele festgelegt werden. Des Weiteren sollen die
Einkaufsziele auf die Unternehmensziele abgestimmt werden, um Differenzen zu vermeiden. Der
nachste Implementierungsschritt ist die Auswahl der Kennzahlen. Es soll abgestimmt werden,
welche Kennzahlen zur Messung der Zielerreichung am besten geeignet sind. Dabei sollten
maximal drei Kennzahlen pro Ziel definiert werden. Im letzten Schritt, der Implementierung selbst,
stellt sich die wesentliche Frage, wie die Einkaufs-BSC umgesetzt werden soll. Es sollen zunachst
die fur die Berechnung der Kennzahlen benétigten Daten erhoben und diese in ein bestehendes
oder neues Tool eingebettet werden. Zusatzlich werden MalRnahmen definiert, die bei Nicht-
Erreichung der Zielvorgaben eintreten. Zudem ist die regelmafige Messung und Anpassung der
Kennzahlen ein wichtiger Punkt innerhalb dieser Phase.*” Wichtig bei der Implementierung einer
Einkaufs-BSC ist, dass die Ziele innerhalb der BSC mit der Mission und Vision des Unternehmens

sowie der Strategie abgestimmt werden und sich nicht widersprechen.*®

46 \Vgl. HOVELER/BLJEDIC (2015), S.
47 \igl. HOVELER/BLJEDIC (2015), S.
48 \/gl. KRAMPF (2014), S. 149.

Onlinequelle [15.04.2018].

7,
7, Onlinequelle [15.04.2018].
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2.8.2 Externes Benchmarking

Benchmarking ist eine Methode, die von Unternehmen eingesetzt wird, um sich an Zieldefinition
zu orientieren und Transparenz bei Verbesserungspotenzialen zu schaffen. Die Mehrheit der
Unternehmen setzt diese Methode bereits ein, wodurch es zu einer deutlichen
Leistungssteigerung flihren kann. Fur den Einkauf gibt es drei Arten von Benchmarking, die
angewendet werden kénnen. So kdnnen etwa Kennzahlen, Prozesse und Funktionen mit internen
Vergleichspartnerinnen und Vergleichspartnern, mit Wettbewerberinnen und Wettbewerbern
oder anderen verglichen werden. Durch Benchmarking werden Prozesse, Methoden und
Verfahren identifiziert, die zu Bestleistungen fuhren. Der Einkauf eignet sich fir Benchmarking-
Vergleiche sehr gut, da auch Unternehmen verglichen werden kénnen, die nicht im selben Markt
operieren.*® Des Weiteren konnen auch andere Abteilungen, Werke oder Niederlassungen als
Benchmarks herangezogen werden. Welche Quelle als Vergleichspartnerin und
Vergleichspartner herangezogen werden soll, hangt von der Aufgabenstellung und der
Zielsetzung ab. Ist das Ziel z.B. bei einem bestimmten Material die Verbrauchswerte zu
vergleichen, eignen sich andere Produktionsstandorte als Vergleichspartnerin und
Vergleichspartner sehr gut. Soll hingegen der Bestellabwicklungsprozess verglichen werden,

kann auch ein anderer Industriebetrieb als Benchmark herangezogen werden.*

Das Ziel von externem Benchmarking besteht darin, dass Licken der Leistungsfahigkeit im
eigenen Einkauf und einem idealtypischen Einkauf aufgezeigt werden. Es wird folglich der Ist-
Zustand mit einem Soll-Zustand verglichen und MalRRnahmen definiert, wodurch die Licke
zwischen den Zustanden geschlossen werden kann. Das Vorgehen beim Benchmarking im

Einkauf lasst sich dabei als vierstufiger Prozess darstellen:5’

Abbildung 8: Benchmarking als Prozess,
Quelle: HOVELER/AGUADO (2015), S. 27 (leicht modifiziert).

49 \Vgl. LOCKER/GROSSE-RUYKEN (2015), S. 241 f.
50 vgl. BUSCH (2013), S. 77.
51 Vgl. HOVELER/AGUADO (2015), S. 27, Onlinequelle [15.04.2018].
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Um ein besseres Verstandnis fur das Zusammenwirken der einzelnen Prozessschritte zu

schaffen, werden diese nachfolgend kurz erlautert.*?

Analyse der Ist-Situation
Der erste Schritt im Benchmarking-Prozess ist die Analyse der Ist-Situation. Dabei ist es wichtig,

dass eine moglichst objektive und vergleichbare Bewertung des Einkaufs vorgenommen wird.

Benchmarking Einkauf gegen Best Practices

Im nachsten Schritt wird eruiert, wie der Soll-Zustand im Einkauf aussieht. Hierbei ist es egal, ob
der Soll-Zustand anhand eines Idealzustandes definiert wird oder durch Leistungsindikatoren
anderer Marktteilnehmerinnen und Marktteilnehmer, die Best Practice reprasentieren.
Entscheidend beim Benchmarking ist die Einsicht Uber das Bestehen der Licken, weil sonst keine

Notwendigkeit bestehen wirde, diese zu schliel3en.

MaRnahmen zur Weiterentwicklung des Einkaufs

Im dritten Schritt werden MaRnahmen flir das Schliellen der Licken bzw. zur Verbesserung
definiert. Wichtig dabei ist, dass sich der Einkauf auf eher weniger MaRnahmen konzentriert,
diese aber konsequent verfolgt. Die Entscheidung, welche Malnahmen umgesetzt werden
sollen, kann durch die Geschaftsleitung, die Einkaufsleitung, das Einkaufsteam oder einer

externen Beraterin und einem externen Berater erfolgen.

Umsetzung abgestimmter MaBnahmen

Der letzte, aber nicht unwesentliche Schritt besteht in der Umsetzung der Malnahmen. Um die
erfolgreiche Umsetzung der MaRnahmen garantieren zu kénnen, missen klare Prioritaten und
Verantwortlichkeiten sowie Zeitrdume zugeteilt werden. Zudem muss die Umsetzung regelmafig

Uberprift werden, um den Fortschritt zu gewahrleisten.

Ob und inwieweit die Methode des externen Benchmarkings als Instrument herangezogen
werden soll, hangt von den Anforderungen im Einkauf ab. Jedenfalls ist das Benchmarking der
Beschaffungspreise, wie auf Seite 18 ersichtlich, eines der am haufigsten angewendeten

Instrumente.

52 Vgl. HOVELER/AGUADO (2015), S. 27 ff, Onlinequelle [15.04.2018].
53 Vgl. WAGERN/WEBER (2007), S. 32.
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2.8.3 Die ABC-Analyse

Die ABC-Analyse ist eine weit verbreitete, analytische Methode, um Wesentliches von
Unwesentlichem zu unterscheiden. Durch das Sichtbarmachen von Wesentlichem kénnen
unternehmerische Tatigkeiten darauf gelenkt und die Wirtschaftlichkeit durch Malknahmen, wie
z.B. Rationalisierungsmafnahmen, gesteigert werden.>* Die ABC-Analyse kann in den
verschiedensten Unternehmensbereichen zum Einsatz kommen. So kann im Einkauf z.B. eine
Analyse des Bestellwertes nach Menge und Wert des Materials durchgefuihrt werden. Eine
andere Moglichkeit ware die Analyse des Umsatzes nach Anzahl der Lieferantinnen und
Lieferanten oder die Analyse der Rechnungen nach Anzahl und Rechnungswerten darzustellen.®
Durch den Einsatz der ABC-Analyse konnen Ressourcen im Einkauf so eingesetzt werden, dass

sie auf die Bereiche gelenkt werden, die fiir das Unternehmen den héchsten Nutzen bringen.*®

Die ABC-Analyse beruht auf dem Pareto-Prinzip, d.h., generell sind fur 80 Prozent der Wirkungen
nur 20 Prozent der Ursachen verantwortlich. Somit kann in Anbetracht der liefernden
Unternehmen festgelegt werden, dass etwa bei 20 Prozent der Lieferantinnen und Lieferanten 80
Prozent des EVOs umgesetzt werden.®’ Ziel dieser Analyse ist daher, die fir das Unternehmen
bzw. den Einkauf wesentlichsten Lieferantinnen und Lieferanten zu identifizieren, um so den
Fokus auf diese setzen zu kénnen. Um eine ABC-Analyse durchfiihren zu kénnen, ist es wichtig,
dass ein konstanter Datensatz vorliegt. Denn die ABC-Analyse bietet nur ein Bild Uber die Ist-
Situation. Nach Durchfiuhrung der ABC-Analyse mussen Handlungsempfehlungen abgeleitet
werden, damit zielgerichtete MalRnahmen definiert und durchgefihrt werden kénnen. Bei der
Durchfihrung einer ABC-Analyse sollte folgende Vorgehensweise eingehalten werden: Als erstes
muss die Reihung des EVOs nach fallenden Werten erfolgen. Der zweite Schritt besteht darin,
dass in einer zweiten Spalte die kumulierten Prozentwerte ausgerechnet werden. Abschliel3end
findet die Einteilung der Gruppen nach A-, B- und C-Klassen statt. Hier bietet sich an, jene bis 80
Prozent als A-Lieferantinnen und Lieferanten, die nachsten 15 Prozent als B-Lieferantinnen und
Lieferanten und die restlichen finf Prozent als C-Lieferantinnen und Lieferanten zu
klassifizieren.%® Um die Ergebnisse der Analyse grafisch darzustellen, bietet sich die Aufbereitung
der Ergebnisse in einer Lorenz-Kurve an. Werden die liefernden Unternehmen auf der X-Achse
und auf der Y-Achse das kumulierte EVO aufgetragen, wird deutlich, dass das Pareto-Prinzip
zutrifft.

5 Vgl. WANNENWETSCH (2014), S. 30.
% Vgl. PIONTEK (2016), S. 150.

% Vgl. STOLLENWERK (2012), S. 91.

57 Vgl. STOLLENWERK (2012), S. 92.

%8 Vgl. PIONTEK (2016), S. 152 f.
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Eine beispielhafte Darstellung der Lorenzkurve wird in Abbildung 9 ersichtlich.
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Abbildung 9: Grafische Darstellung der ABC-Analyse,
Quelle: STOLLENWERK (2012), S. 92.

Aufgrund der einfachen Anwendbarkeit ist die ABC-Analyse ein gutes Modell, um sich schnell
einen Uberblick Uiber diverse Situationen bilden zu kénnen. Wichtig ist dabei, dass die Ergebnisse
auch dementsprechend verwertet werden. D.h., es sollten Malnahmen flir die entsprechenden
Gruppen definiert werden, damit die Erkenntnisse aus der ABC-Analyse verwertet werden. Die
ABC-Analyse dient ebenfalls als Basis flr die Lieferantenbewertung, da die zu bewertenden
Lieferantinnen und Lieferanten anhand der Klassifizierung als A-Lieferantinnen und Lieferanten

zumindest zur Bewertung herangezogen werden sollten®®.

Die ABC-Analyse ist sehr einfach und schnell anzuwenden. Zudem ist sie flexibel gestaltbar und
auf verschiedene Zielsetzungen anpassbar. So koénnten z.B. auch die internationalen
Lieferantinnen und Lieferanten und deren EVO herangezogen werden, um diese zu klassifizieren.
DarlUber hinaus kénnen anhand der ABC-Analyse auch viele andere Wert-Mengen-Verhaltnisse

im Unternehmen dargestellt werden.

2.8.4 Die Total Cost of Ownership-Analyse

Ein weiteres Instrument, welches im Rahmen des Einkaufscontrollings eingesetzt wird, ist die

TCO-Analyse. Ubersetzt versteht man darunter die ,Betrachtung der Gesamtkosten der

59 \gl. HESS (2008), S. 279.
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Besitzerschaft“.®° Bei dieser Analyse geht es grundsatzlich darum, dass alle Kosten, die bei einer
Lieferantin und einem Lieferanten flr ein spezielles Gut oder eine Dienstleistung Uber den
gesamten Produktlebenszyklus anfallen, betrachtet werden. Hierzu z&hlen nicht nur die
Anschaffungskosten, sondern auch Verwaltungskosten, Nutzungskosten, Instandhaltungskosten
sowie die Kosten fur die Entsorgung des Gutes. Wichtig hierbei ist, dass keine genaue Kalkulation
dieser Kosten stattfindet, sondern nur die groRten Kostenblocke betrachtet werden.®' Die TCO-
Analyse wird als ein Konzept des Life-Cycle-Costing verstanden, bei dem die Gesamtkosten in
Vorlaufkosten, Ausfiihrungskosten und Nachlaufkosten unterteilt werden.? Ziel dieser Analyse
ist, dass die Angebote diverser Lieferantinnen und Lieferanten zum Vergleich herangezogen
werden und Schlussfolgerungen hinsichtlich der Auswahl getroffen werden kénnen. Dartber
hinaus kann die TCO-Analyse bei Outsourcing-Entscheidungen und bei der Strukturierung von

wichtigen Prozessanderungen unterstiitzen.®?

Eine Einteilung der Kosten wird gem. PIONTEK®* folgendermalien vorgenommen:

Kosten vor dem Kosten wahrend des Kosten nach dem
Einkauf Einkaufs Einkauf
Bedurfnisse identifizieren | Preis Rucksendungen
Beschaffungs- .
marktforschung Auftragsvergabe Reklamation
Verhandlungen Anlieferung Instandhaltung
L!eferantmnen- und Steuern Fehimengen
Lieferantenauswahl
Lieferantinnen- und . ..
Lieferantenaudits Qualitatsprifung Kulanz
Kontrollen Ausschuss
Transport
Zolle

Tabelle 2: Wesentliche Kostenaspekte der TCO-Betrachtung,
Quelle: PIONTEK (2016), S. 145.

Aufgrund der sich verandernden Beziehung zwischen Ka&uferinnen und Ka&ufern und

Verkauferinnen und Verkaufern sowie Veranderungen im Geschaftsumfeld ist das Interesse fiir

60 PIONTEK (2016), S. 144.
61 \gl. ELLRAM (2003), S. 661.
62 \/gl. PIONTEK (2016), S.144.
63 Vgl. WYNSTRA/HURKENS (2005), S. 464 f.
64 \/gl. PIOTNEK (2016), S. 145.
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TCO gestiegen. Insbesondere bei Make-or-Buy-Entscheidungen missen die Gesamtkosten fur
Zukaufteile gekannt werden, damit effiziente Entscheidungen getroffen werden kénnen.® Der
Blickwinkel weg von der reinen Preisbetrachtung hin zu einer Gesamtkostenbetrachtung ist ein
wichtiger Aspekt im strategischen Einkauf. Die Praxis zeigt aber, dass sich die Implementierung
von TCO als sehr schwierig erweist und nur von wenigen Unternehmen eingesetzt wird.®® Bei der
TCO-Analyse werden jene Kostenbldcke betrachtet, die wesentlich flr Entscheidungen sind und
die sich bei den auszuwahlenden Alternativen unterscheiden. Oftmals ist es fur Unternehmen
jedoch schwierig, diese Kosten zu erfassen.®” Der Hintergedanke bei der TCO-Betrachtung liegt
darin, die Optimierung des Zieldreiecks zu erreichen. Darin werden die drei Aspekte Kosten,

Qualitat und Risiko betrachtet.®®

Generell gibt es bei der TCO-Analyse zwei Ansatze: den monetdren Ansatz und den
wertorientierten Ansatz. Beim monetaren Ansatz werden alle tatsachlichen Kostenkomponenten
in die Berechnung eines Angebots miteinbezogen. Diese Methode ist sehr prazise und relativ
einfach zu berechnen, jedoch auch sehr zeitaufwandig. Bei der wertorientierten Methode werden
qualitative Leistungsindikatoren mit monetaren Informationen kombiniert. Auf der Grundlage von
nicht-monetaren Informationen, wie z.B. Lieferantenbewertungen, wird dann ein

Gesamtkostenfaktor berechnet.®

Ein wesentlicher Vorteil der TCO-Analyse besteht darin, dass die Transparenz der Kostenstruktur
erhoht und Kostentreiber einfacher identifiziert werden kénnen.”® Ob eine TCO-Analyse
durchgeflihrt werden soll oder nicht, hangt von mehreren Faktoren im Einkauf ab. Erstens sollte
man sich die Frage stellen, ob der Zeitaufwand dem daraus resultierenden Nutzen gerecht wird
und ob die Zeit fur die Durchfiihrung der Analyse auch vorhanden ist. D.h., die Methode ist nicht
geeignet, wenn der Materialbedarf dringend ist. Zudem sollte man sich Wertgrenzen Uberlegen,

ab denen eine TCO-Analyse sinnvoll ist.

65 \/gl. ELLRAM (2003), S. 661 f.

66 \/gl. WYNSTRA/HURKENS (2005), S. 464.
67 \V/gl. DARKOW (2003), S. 109.

68 \/gl. HOFER (2014), S. 194.

69 Vgl. WYNSTRA/HURKENS (2005), S. 467 f.
70 \/gl. WANNENWETSCH (2010), S. 107.
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2.8.5 Die Lieferantenbewertung

Ein weiteres wichtiges Instrument des Einkaufscontrollings, das auch von den meisten
Unternehmen eingesetzt wird — siehe Abbildung 5, ist die Lieferantenbewertung. Bei der
Lieferantenbewertung werden vor allem finf Aspekte, die die Lieferantinnen und Lieferanten
betreffen, betrachtet: die Qualitat der Produkte, die Logistik, die Kosten, die Innovationsfahigkeit
sowie die Motivation der Lieferantinnen und Lieferanten.”! Grundsatzlich lasst sich die
Lieferantenbewertung in zwei Methoden unterteilen. Zum einen kann ein Leistungsvergleich
zwischen den liefernden Unternehmen erfolgen. Zum anderen kann die Leistungsentwicklung
einer Lieferantin und eines Lieferanten im Vergleich zur Vorperiode bewertet werden. Das Ziel

von beiden Methoden ist aber dasselbe — die Berechnung einer aussagekraftigen Kennzahl.”

Da die Lieferantenbewertung eine systematische und detaillierte Bewertung ausgewahlter
Lieferantinnen und Lieferanten bietet, sollte eine standardisierte Vorgehensweise erfolgen. Zu
Beginn wird festgelegt, welche Lieferantinnen und Lieferanten bewertet werden sollen. Da die
Lieferantenbewertung einige Zeit in Anspruch nimmt, ist nur die Bewertung von strategisch
wichtigen Lieferantinnen und Lieferanten, mit denen eine langerfristige Beziehung angedacht ist,
sinnvoll. Je nach Belange werden quantitative und qualitative Kriterien festgelegt, nach denen die
Bewertung vorgenommen wird. Es wird empfohlen, die Bewertung jahrlich zu wiederholen. Eine
Auditierung der Performance sollte u.a. mehrere Schwerpunkte beinhalten: produkt- und
produktionsspezifische Qualitatssicherung, Compliance und allgemeine Unternehmensdaten. Im
Rahmen der Uberpriifung der Qualitatssicherung wird analysiert, inwieweit die Lieferantin und
der Lieferant fahig ist, fehlerarm zu produzieren. Bei der Betrachtung des Compliance-Aspekts
wird Uberpruft, ob interne und externe Richtlinien eingehalten werden. Hierbei wird v.a. darauf
geachtet, ob die Fertigung umweltvertraglich erfolgt, ob die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
angemessen entlohnt werden und ob der Verzicht auf Kinderarbeit eingehalten wird. Durch die
Uberprifung dieser Aspekte soll sichergestellt werden, dass Imageverluste durch negative
Pressemitteilungen verhindert werden. Als letzter Aspekt sollen allgemeine Unternehmensdaten
Uberprift werden. Dies dient der Absicherung, ob die Lieferantin und der Lieferant die notwendige
Leistungsfahigkeit aufbringt und ob mit anderen Unternehmen und Wettbewerberinnen und
Wettbewerbern ~ Geschaftsbeziehungen  bestehen.”®  Durch  den  Einsatz  von
Lieferantenbewertungen soll v.a. die Transparenz und die Objektivitdt bei

Vergabeentscheidungen erhdht werden. Wichtig ist dabei, dass die Lieferantin und der Lieferant

71 Vgl. KRUSCHEL (2011), S. 121.
72 Vgl. GABATH (2010), S. 55.
73 \gl. KRAMPF (2014), S. 83.
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das angewandte Bewertungsverfahren und die Vorgehensweise kennt wund die

Bewertungsergebnisse nachvollziehen kann.™

Obwohl die Lieferantenbewertung eine dullerst detaillierte und genaue Auseinandersetzung mit
den einzelnen Kriterien der Lieferantinnen und Lieferanten erfordert, bringt sie einige Vorteile mit
sich. So kann etwa eine leistungswillige Lieferantin und ein leistungswilliger Lieferant durch die
Bewertung aufgedeckte Schwachstellen behandeln und aktiv Verbesserungsmaflnahmen
definieren. Darlber hinaus erlangt der Einkauf genaue Kenntnis der Leistungsfahigkeit der
bewerteten Lieferantinnen und Lieferanten und kann diese sicherstellen. Durch die Bewertung
kénnen das Risiko minimiert und Kostensenkungspotenziale ausgeschopft werden. Zudem kann
der logistische Aufwand reduziert werden, sofern die Zahl der Lieferantinnen und Lieferanten auf
die leistungsfahigsten reduziert und die gezielte Entwicklung dadurch erméglicht wird. Aus Sicht
der Lieferantinnen und Lieferanten gibt es ebenfalls einige Vorteile, die eine
Lieferantenbewertung mit sich bringt. Ein wesentlicher Aspekt ist die Erlangung der Kenntnis Gber
die Einschatzung der Geschaftspartnerin und des Geschéaftspartners. Aufgrund dessen kénnen
gezielte Mallnahmen flr Schwachstellen eingeleitet und das Unternehmen auf die Bedirfnisse

der Abnehmer ausgerichtet werden.”

Zusammenfassend ist zu erwahnen, dass die Lieferantenbewertung ein haufig angewandtes
Instrument im Einkaufscontrolling ist, welches jedoch einen gewissen Zeitaufwand voraussetzt.
Den Unternehmen wird schlieBlich eine gute Option, sich ein Bild der Lieferantin und des
Lieferanten zu machen, da die Bewertung individuell auf die Bedirfnisse angepasst und
durchgeflihrt werden kann. Darlber hinaus bringt die Bewertung nicht nur flr das bewertende

Unternehmen, sondern auch fur das bewertete Unternehmen einige Vorteile mit sich.

2.8.6 Zusammenfassung und Reflexion der vorgestellten Instrumente

Zusammenfassend wird eine Reflexion der zuvor dargestellten Instrumente vorgenommen. Dabei
werden die Vor- und Nachteile aufgezeigt sowie die Sinnhaftigkeit hinsichtlich der Steuerung des
Einkaufs durchleuchtet. Die Bewertung erfolgt in derselben Reihenfolge, wie die Vorstellung der
Instrumente erfolgte.

Die Einkaufs-BSC ist ein sehr umfassendes Tool, welches fir diverse Bereiche im Unternehmen

geeignet ist und flexibel auf die jeweiligen Bedurfnisse angepasst werden kann. Der wesentliche

74 Vgl. GABATH (2008) S. 75 f.
75 Vgl. JUNG (2014), S. 490.
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Vorteil liegt darin, dass nicht nur monetare Aspekte, sondern auch weiche Faktoren beachtet
werden, wodurch ein Gesamtuberblick Uber mehrere Perspektiven moglich ist. Die
Implementierung einer Einkaufs-BSC gestaltet sich jedoch sehr aufwandig, da verschiedenste
Bereiche durchleuchtet werden missen, um die wesentlichsten Perspektiven zu erfassen. Zudem

sollte eine regelmallige Anpassung bei veranderten Rahmenbedingungen erfolgen.

Beim externen Benchmarking geht es v.a. um den Vergleich mit geeigneten
Vergleichspartnerinnen und Vergleichspartnern, mit dem Ziel Verbesserungspotenziale
aufzuzeigen. Fir die Steuerung des Einkaufs ist diese Methode alleine eher wenig geeignet, da
der Fokus rein auf der Analyse von Benchmarks sowie deren Abweichung zum eigenen Bereich
liegt. Als zusatzliches Tool zur laufenden Steuerung ist diese Methode aber durchaus geeignet,
weil aufgezeigt wird, wo Handlungsbedarf vorhanden ist. Flr bestimmte Bereiche konnte es auch

schwierig werden, geeignete Benchmarks zu finden.

Die ABC-Analyse ist ein sehr einfach anwendbares Analyse-Tool. Fir die laufende Steuerung
des Einkaufs jedoch nicht geeignet, weil lediglich Aussagen uber diverse Wert-Mengen-
Verhaltnisse getatigt werden kdénnen. Diese Methode gibt zwar einen guten Gesamtuiberblick

uber die Situation, sollte aber zum sinnvollen Einsatz fur weitere Zwecke herangezogen werden.

Bei der TCO-Analyse handelt es sich um ein wesentliches Instrument im Einkaufscontrolling.
Durch die Gesamtkostenbetrachtung wird deutlich, was es tatsachlich kostet, ein Gut zu besitzen.
Ein Nachteil dieser Methode besteht darin, dass andere Aspekte, wie z.B. die Qualitat der
Produkte, vernachlassigt werden. Zudem ist ein hoher Zeitaufwand notwendig, um alle
wesentlichen Kostenblocke zu definieren und abzuschatzen. Die TCO-Analyse ist v.a. dann
wichtig, wenn es um Vergabeentscheidungen geht, weil der Preis eines Gutes oftmals allein nicht

entscheidend ist.

Das letzte und von Unternehmen am haufigsten eingesetzte Instrument im Einkaufscontrolling ist
die Lieferantenbewertung. Ziel der Lieferantenbewertung ist die Leistung der Lieferantinnen und
Lieferanten zu bewerten und gegebenenfalls Verbesserungsmallinahmen zu definieren. Eine
Schwache im Hinblick auf die Steuerung des Einkaufs ist die ausschlieRlich externe Sicht auf die
Leistung der liefernden Unternehmen. Im Vergleich zu anderen Instrumenten werden aber auch
qualitative Kriterien zur Bewertung herangezogen. Zur Steuerung der Leistung der liefernden
Unternehmen empfiehlt sich schlieRlich die Durchfihrung einer Lieferantenbewertung sowie

deren Entwicklung in regelmaRigen Abstanden.
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3 Kennzahlen im Einkauf

Jf you can’t measure it, you can’t manage it.””® Schon KAPLAN/NORTON"” sind der Ansicht
gewesen, dass etwas, das nicht gemessen werden kann, auch nicht gemanagt werden kann. Um
den Unternehmenserfolg also langfristig aufrechtzuerhalten bzw. garantieren zu kénnen, sollten
Tatbestande im Unternehmen regelmafig wiederkehrend tberwacht werden. Dazu eigenen sich
Kennzahlen sehr gut, weil diese die Fahigkeiten haben, komplexe Sachverhalte wiederzugeben.
Zudem kénnen bei regelmaliger Erhebung der Kennzahlen negative Entwicklungen friihzeitig

erkannt und MaRnahmen eingeleitet werden.

3.1 Aufgabe und Funktion von Kennzahlen allgemein

Um Unternehmen beurteilen und steuern zu kdnnen, ist es heutzutage unerlasslich, Uber gewisse
Kennzahlen informiert zu sein. Da die Datenmengen immer héher und komplexer werden, ist es
fur Unternehmen erforderlich, nach alternativen Darstellungen von Sachverhalten zu suchen.

Hierfir eigenen sich Kennzahlen.

Im Rahmen des Einkaufscontrollings sollen Kennzahlen Zusammenhange in verdichteter Form
wiedergeben, damit sie zu Planungs-, Steuerungs- und Kontrollzwecken eingesetzt werden
konnen.”® Kennzahlen besitzen die Fahigkeit, Informationen in verdichteter Form wiederzugeben,
so dass die Komplexitat von unendlichen Zahlenkombinationen verringert wird.”® Dartiber hinaus
werden Kennzahlen verwendet, weil sie einen raschen und umfassenden Uberblick geben und
sie nicht nur Sachverhalte, sondern Prozesse und Strukturen auf einfache Weise darstellen.®
Durch die Verwendung von Kennzahlen ist es moglich, kausale Zusammenhange und Ursache-
Wirkungs-Mechanismen darzustellen, um die Transparenz des Datenmaterials und die

Veranschaulichung der Informationen zu verbessern.®!

76 KAPLAN/NORTON (1996), S. 21.

77 \/gl. KAPLAN/NORTON (1996), S. 2
78 \/gl. WAGNER/WEBER (2007), S. 1
79 \/gl. LOSBICHLER (2015), S. 1.

80 \/gl. GLADEN (2014), S. 10.

81 Vgl. WEISSMANN (2005), S. 70.

1.
1.
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Gemalk REICHMANN/KISSLER/BAUMOL® muss eine Kennzahl drei wesentliche Elemente
enthalten, die wie folgt beschrieben werden:

e Informationscharakter,

e Quantifizierbarkeit,

e spezifische Form der Information.

Unter ,Informationscharakter® verstent man, dass Kennzahlen Urteile Uber Sachverhalte und
Zusammenhange zulassen sollen. Dartiber hinaus sollen die Sachverhalte und Zusammenhange
auf einem metrischen Skalenniveau gemessen werden kénnen, damit eine prazise Aussage
darliber méglich ist. Um einen schnellen und umfassenden Uberblick wiederzugeben, muss eine
Kennzahl eine spezifische Form aufweisen. Damit kénnen komplizierte Strukturen und Prozesse

auf einfache Weise wiedergegeben werden.®

Die in der Literatur vorgeschlagene Einteilung der Kennzahlen lasst sich grafisch wie folgt

einteilen:
Kennzahlen
[ l
absolute Kennzahlen Relative Kennzahlen
Gliederungszahlen Beziehungszahlen Indexzahlen
z.B. Bilanzsumme z.B. Eigenkapitalquote z.B. Umsatzrentabilitat z.B. %-Umsatzwachstum

Abbildung 10: Einteilung der Kennzahlen,
Quelle: GLADEN (2003), S. 17.

Unter ,absoluten Kennzahlen® werden jene Kennzahlen verstanden, die direkt aus den
betrieblichen Unterlagen entnommen werden. Diese Kennzahlen stellen keine aggregierte

Information dar und kénnen mit anderen GroRen verglichen werden.®

82 Vgl. REICHMANN/KISSLER/BAUMOL (2017), S. 39.
8 Vgl. REICHMANN/KISSLER/BAUMOL (2017), S. 39.
84 Vgl. POSLUSCHNY (2007), S. 10.
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Absolute Kennzahlen kénnen wiederum eingeteilt werden in: 8
e Einzelzahlen: z.B. die Zahl der Angestellten im Unternehmen,
o Differenzen: z.B. das Betriebsergebnis ist die Differenz aus Umsatz und Umsatzkosten,

o Mittelwerte: z.B. der Lagerbestand in einem Quartal.

Unter relativen Kennzahlen werden jene Kennzahlen verstanden, die gebildet werden ,indem
Sachverhalten in Form eines Quotienten sinnvoll verkniipft werden.”® Relative Kennzahlen
werden wiederum in Gliederungszahlen, Beziehungszahlen und Indexzahlen unterteilt.
Gliederungszahlen besitzen die Fahigkeit, den Anteil an einer Gesamtmenge wiederzugeben und
geben somit Auskunft Uber die relative Bedeutung der Zahlergrofe. Beziehungszahlen hingegen
stellen eine Beziehung zwischen unterschiedlichen Zahlenarten her, bei denen eine Ursache-
Wirkungs-Beziehung erahnt wird. Im Vergleich dazu, sind Indexzahlen Messzahlen, die die
zeitliche Entwicklung von Daten veranschaulichen. Beispiele hierfir sind verschiedene Indizes

wie Preisindex oder Kostenindex.®”

8 \/gl. GLADEN (2014), S. 14 .
8 GLADEN (2003), S. 16.
87 \Vgl. GLADEN (2003), S. 16 .
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3.2 Einteilung von Einkaufskennzahlen

Um Tatbestande im Rahmen des Einkaufscontrollings planen, steuern und kontrollieren zu

konnen, ist der Einsatz von Einkaufskennzahlen unumganglich. In erster Linie sollen die

Kennzahlen dabei als Fruherkennungs- oder Frihwarnindikatoren dienen. Tabelle 3 zeigt eine

Einteilung der Einkaufskennzahlen in neun Kategorien, wie sie von WAGNER/WEBER®?

empfohlen wird. Anhand der Tabelle wird auch ersichtlich, dass sich einige dieser Kennzahlen

auf das beschaffende Unternehmen beziehen und auch zur Steuerung von internen Prozessen

eingesetzt werden. Andere Kennzahlen werden bei der Lieferantin und beim Lieferanten erhoben

und von dieser und diesem beeinflusst. 8

einkaufendes

Lieferantin und

Unternehmen Lieferant

(1) Preise/Kosten ® ©)
(2) Ertrage ® o
(3) Qualitat [ ) ©)
(4) Verfugbarkeit ® ©)
(5) Bestande ® ©)
(6) Lieferantenleistung o
(7) Kundenzufriedenheit { ) ©)
(8) Einkaufsprozess o

(9) Einkaufspersonal o

@® wesentlich beeinflusst

O teilweise beeinflusst

Tabelle 3: Kategorien von Einkaufskennzahlen,
Quelle: WAGNER/WEBER (2007), S. 11.

Die neun Kategorien von Einkaufskennzahlen lassen sich anhand der Literatur wie folgt

definieren: %

(1) Kennzahlen in Bezug auf Preise/Kosten:

Bei den meisten Unternehmen hat diese Kategorie der Kennzahlen die hdchste Bedeutung.

Oftmals ist es aber schwierig, den Beschaffungserfolg anhand von monetaren Messgroflen

beurteilen zu konnen.

8 Vgl. WAGNER/WEBER (2007), S. 1
8 vgl. WAGNER/WEBER (2007), S. 1
% vgl. WAGNER/WEBER (2007), S. 1

1
1
2

f.
f.
ff.
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(2) Kennzahlen in Anbetracht der Ertrage:
Der Einkauf kann durch Senkung der Materialkosten zu geringeren Produktionskosten beitragen

und somit das Unternehmen wettbewerbsfahiger machen.

(3) Kennzahlen zur Messung der Qualitat:
Aus Sicht des Einkaufs sind Kennzahlen zur Bewertung der Qualitdt von wichtiger Bedeutung.
Anhand von quantitativen Kennzahlen kann die Qualitat gesteuert werden. Ein Beispiel hierfur

waren Qualitatskosten.

(4) Kennzahlen zur Messung der Verfiigbarkeit:

Bei dieser Kategorie der Kennzahlen soll dargestellt werden, inwieweit die von der Abnehmerin
und vom Abnehmer geplanten Bedarfe bedient werden kénnen. Die Lieferantinnen und
Lieferanten sollen fahig sein, die bendétigten Materialien zur bendtigten Zeit in der richtigen Menge

zur Verfligung zu stellen.

(5) Kennzahlen fiir die Bewertung der Bestande:

Diese Art der Kennzahlen hangt mit der vorhergehenden Kategorie der Kennzahlen zusammen,
weil sich niedrige Bestande bei der Lieferantin und beim Lieferanten negativ auf die Verfligbarkeit
auswirken. Da hier eine gewisse Abhangigkeit von der Lieferantin und vom Lieferanten gegeben
ist, reicht es nicht aus, Uber die eigenen Bestande im Unternehmen informiert zu sein. Deshalb

sollten Bestandskennzahlen ebenfalls gemessen werden.

(6) Kennzahlen zur Beurteilung der Lieferantenleistung:

Mithilfe dieser Kennzahlen ist es moglich, die Lieferantenmanagement-Aktivitaten zu planen, zu
steuern und zu kontrollieren. Einerseits werden Kennzahlen in Bezug auf einzelne Lieferantinnen
und Lieferanten betrachtet, andererseits werden auch Kennzahlen zur Messung der gesamten
Qualitat der Lieferantenbasis dargestellt. Die vorherigen funf Kategorien finden in Anbetracht der
einzelnen Lieferantin und des einzelnen Lieferanten Verwendung. So werden etwa Kennzahlen
in Bezug auf die Wirtschaftlichkeit, die Qualitat, Technologie oder andere betrachtet. Um die
Qualitat der Lieferantenbasis zu bewerten, werden oftmals Kennzahlen wie die Anzahl der
Lieferantinnen und Lieferanten oder die Hohe und der relative Anteil des EVOs mit

Vorzugslieferantinnen und Vorzugslieferanten am gesamten EVO gemessen.
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(7) Kennzahlen zur Messung der Kundenzufriedenheit:
Durch innovative, flexible und kostengulnstige Lieferunternehmen tragt der Einkauf wesentlich zur
Zufriedenheit von internen und externen Kundinnen und Kunden bei. Dabei fungiert die

Kundenzufriedenheitsanalyse als ein nutzliches Instrument.

(8) Kennzahlen zur Beurteilung des Einkaufsprozesses:

Durch das Controlling des Einkaufsprozesses koénnen die Effektivitat und Effizienz von
Funktionen im Einkauf erhdht werden. Als Beispiele fir Kennzahlen sind der Umfang der
Rahmenvertrage, die Einhaltung von Verhandlungsstrategien oder der Umfang des EVOs, das

Uber Elektronische Auktionen abgewickelt worden ist, zu nennen.

(9) Kennzahlen fiir die Bewertung des Einkaufspersonals:

Einen wesentlichen Faktor flr den Erfolg des Beschaffungs- und Lieferantenmanagements bilden
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Zudem spielen die Qualifikationen, die Personlichkeit sowie
die Motivation des Personals eine wichtige Rolle flr die Leistung der Beschaffung. Als geeignete
Kennzahlen lassen sich vor allem aus der Mitarbeiterinnen- und Mitarbeiterperspektive der BSC
folgende Kennzahlen ableiten: Mitarbeiterinnen- und Mitarbeiteranzahl im Einkauf, Anzahl der

Schulungstage oder Zufriedenheit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.
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3.3 Auswirkungen des Einkaufs auf
Unternehmenskennzahlen

Welche Hebelwirkung der Einkauf auf das Unternehmensergebnis ausuben kann, wird derzeit
noch drastisch unterschatzt. Aufgrund dessen sollte der Einkauf in Unternehmen zur ,Chefsache*

gemacht werden und die nétige Aufmerksamkeit bekommen.®'

Um zu verdeutlichen, welchen Einfluss der Einkauf auf das Unternehmensergebnis hat, dient die

nachfolgende Grafik.

Wo wirkt der Einkauf? Wo wirkt Einkaufs-Controlling?

Materialkosten senken bzw.
Materialwirkung erhéhen:

et = finsti ial, Di i
we\'\'\‘ée‘“\ia“‘e‘ Umsatz Material ‘(;:r;:;%ir llj/rlle(;tenal, Dienstleistungen,
of (€ H i
'\ro 0 Dienstleistung Versicherung/Finanzierung zukaufen
s Transport bzw. Umsatz durch mehr Qualitét,
Versicherung Lieferanten-Know How etc. steigemn.
Ergebnis variable Finanzierung > Eighdvigisgsiomte
Kosten_ Einkaufsprozesse optimieren:
p— / - Personalproduktivitat erhéhen,
Umsatz- — Personal effizienter Einsatz von [T, ...
rentabilitat _§ ) sonstige FK >> Effizienpotenziale
RO N Fixkosten
- Bestandkosten reduzieren
Retumn on Umsatz (Bestands-Controlling):
Investment _ Planungs- & Dispositionsprozess
Kapital- | / Vorréte/Lager ogti:_nieren, IID-_ro?eukti::nsm:Qge
2 abstimmen, Lieferantenvertage
umschia Uml?Uf -—— Bank/Kassa anpassen, Sortiment bereinigen,
vermogen Forderunggn Ladenhiiter abbauen.
| Vermégen . Verbindlichkeiten
- Working Capital Tracking:
Anlage- | __ Maschinen Zahlungsmanagement iiber
vermdgen Fahrzeuge Zahlyngsziele, -bedingungen, Skonti,
sonstige Anlagen Skl

Investitionen (mit)beurteilen:
Dynamische Investitionsrechnung,
Amortisation, Make or Buy.

Abbildung 11: Einfluss des Einkaufs auf den ROI,
Quelle: BACK u.a. (2007), S. 2.

Anhand Abbildung 11 wird die Auswirkung des Einkaufs auf das Unternehmensergebnis
dargestellt. Die Basisdaten in den orangen Kreisen zeigen, dass bei einem Umsatz von 1.000
Einheiten und variablen Kosten von 700 Einheiten, davon 600 Materialkosten und Fixkosten von
250 Einheiten, ein Ergebnis von 50 entsteht. Wird das Ergebnis durch den Umsatz dividiert,
betragt die Umsatzrentabilitdt finf Prozent. Der Return on Investment (ROI) betragt bei einem
Vermdgen von 500 Einheiten zehn Prozent. Konnen die Materialkosten jedoch um zehn Prozent
gesenkt werden, wirkt sich dies direkt auf das Ergebnis und in weiterer Folge auf die
Umsatzrentabilitdt und den ROI aus. Ist es also moglich, die Materialkosten um 60 Einheiten zu
senken, betragt die Umsatzrentabilitdt bei gleichbleibenden Werten elf Prozent und der ROI 22

Prozent.%?

91 vgl. RAST (2008), S. 245.
92 \Vgl. SCHENTLER/TSCHANDL (2016), S. 28.
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Moéchte man diese Rentabilitat von 22 Prozent durch Umsatzsteigerung erreichen, misste der
Umsatz bei gleichbleibenden Kosten um 31 Prozent erhéht werden. Demgegenuber steht eine
Materialkostensenkung von zehn Prozent. ® Darliber hinaus wird in Abbildung 11 ersichtlich, wo
Einkaufscontrolling wirkt. So kénnen z.B. die variablen Kosten durch Kauf von glnstigerem
Material oder Dienstleistungen gesenkt werden. Um die Fixkosten zu senken, kodnnen
Einkaufsprozesse optimiert werden, damit Effizienzpotenziale genutzt werden. Auf der Aktivseite
der Bilanz Iasst sich ebenfalls feststellen, wo das Beschaffungs-Controlling wirkt. So konnen etwa
Bestandkosten durch Abstimmung der Produktionsmenge oder durch Anpassung von

Lieferantenvertragen reduziert werden.

Durch das dargestellte Beispiel soll verdeutlicht werden, welcher Hebeleffekt durch den Einkauf
erreicht werden kann und wo Einkaufscontrolling wirkt. Damit Unternehmen wettbewerbsfahig

bleiben, sollen zumindest Einsparpotenziale, wie sie im Einkauf mdglich sind, genutzt werden.

3.4 Charakteristika von Einkaufskennzahlen

Der Einkauf ist in erster Linie an Einsparungen fiir das Unternehmen orientiert, deshalb ist es
wichtig, Ergebnisse in einem geeigneten Controlling-System darzustellen. Sinn und Zweck dieser
Darstellung ist das frihzeitige Erkennen von Problemen und die darauf aufbauende Durchfiihrung
von Ursachenanalysen. Tatsachlich gibt es heutzutage jedoch noch Unternehmen, die weder das
EVO je Warengruppe, noch das gesamte EVO Uber verschiedene Geschaftsbereiche darstellen
kénnen. Durch dieses fehlende Wissen kénnen Einkauferinnen und Einkaufer nicht aktiv durch

Analysen unterstiitzt werden.%*

Damit Kennzahlen im Einkauf sinnvoll eingesetzt werden kénnen, muissen sie vor allem vier
Eigenschaften erflllen:®

e Steuerungsrelevanz: Damit eine Kennzahl steuerungsrelevant ist, muss ein direkter

Zusammenhang zur Strategie bestehen. Das Ziel besteht dabei darin, dass die Kennzahl

Ziele aus der Einkaufsstrategie messbar und verfolgbar macht. Konkret ist damit gemeint,

dass es z.B. fUr den Einkauf sinnlos ist, die Mitarbeiterfluktuation des gesamten

Unternehmens darzustellen.

93 \/gl. SCHENTLER/TSCHANDL (2016), S. 28.
% \gl. KRAMPF (2014), S. 142.
% \gl. STEINHAUSER/NADILO (2016), S. 51.
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e Zugingliche, glaubhafte Daten: Damit Kennzahlen akzeptiert werden, muss die
Datenbasis, die fUr die Berechnung herangezogen worden ist, zuganglich und glaubhaft
sein. Bei der Berechnung von Kennzahlen soll es nicht passieren, dass dieselben
Kennzahlen aus unterschiedlichen Datenquellen berechnet werden.

e Einheitliche Interpretation: Fir die Interpretation der Kennzahlen soll gewahrleistet
werden, dass diese einheitlich erfolgt. Aufgrund dessen sollte vorher die Bedeutung der

Messgrofen festgelegt werden.

o Transparente, einheitliche Berechnung: Auch fir die Berechnung der Kennzahlen ist
Transparenz wichtig. Deshalb sollte genau definiert werden, wie die einzelnen
Kennzahlen berechnet werden, um die Glaubwirdigkeit der Kennzahlen zu

gewahrleisten.

Differenzierung lieferantenbezogener Kennzahlen und einkaufsspezifischer Kennzahlen

Um eine Differenzierung von Kennzahlen zu ermdglichen, wird in dieser Arbeit zwischen
lieferantenbezogenen Kennzahlen und einkaufsspezifischen Kennzahlen unterschieden. Unter
Jlieferantenbezogenen Kennzahlen“ werden jene Kennzahlen verstanden, die den Lieferantinnen
und Lieferanten direkt zugeordnet werden kénnen bzw. die Leistung dieser darstellen und von
anderen abgegrenzt werden koénnen. ,Einkaufsspezifische Kennzahlen® hingegen sind
Kennzahlen, die fir Einkauferinnen und Einkaufer entscheidend sind. Dazu zahlen z.B.
Kennzahlen, die fur die Messung von Einkaufserfolgen bzw. Einsparungen geeignet sind. Auch
der Kennzahlen-Katalog flir die Auswahl von Kennzahlen ist in diese beiden Bereiche

untergliedert.
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4 Kennzahlen fiir die Siemens AG Osterreich

Zu Beginn des Praxisteils soll der Kooperationspartner vorgestellt werden, um einen Uberblick
Uber den Konzern und dessen Geschéftsbereiche zu erlangen. In Abschnitt 4.2 wird eine Analyse
der Ist-Situation vorgenommen, um das derzeitige Vorgehen zu erlautern. Im darauffolgenden
Abschnitt 4.3 werden die Erkenntnisse aus den Interviews erlautert und zusammengefasst. Des
Weiteren wird in den Abschnitten 4.4 und 4.5 auf die Durchfiihrung des Scoring-Modells
eingegangen, wobei zuerst die theoretische Vorgehensweise, die in der Literatur vorgeschlagen
wird, erlautert wird und danach die praktische Umsetzung stattfindet. Die nachfolgenden
Abschnitte 4.6 beschaftigten sich mit der Kennzahlenauswahl sowie der Erlauterung und der
Darstellung dieser Kennzahlen. Der Abschluss bildet das Thema Datenorganisation sowie eine

kritische Wirdigung der Leistungsmessung im Einkauf.

4.1 Beschreibung des Kooperationspartners

Da die vorliegende Arbeit in Kooperation mit der SAGO verfasst wird, soll die
Unternehmensstruktur kurz dargestellt werden, um einen Uberblick zu erlangen. Zuerst werden
die einzelnen Divisionen und die Geschaftsfelder erlautert, in denen das Unternehmen operiert.
Danach wird das Werk in Graz Eggenberg beschrieben, da das Kennzahlen-Dashboard flr

diesen Standort konzipiert wird.

Die SAGO mit Sitz in Wien ist eine 100-prozentige Tochter der SIEMENS AG (SAG), die im Jahre
1847 von Werner von Siemens gegriindet worden ist. In Osterreich z&hlt die SAGO seit mehr als
135 Jahren zu den fluhrenden Technologieunternehmen und operiert in den Gebieten
Elektrifizierung, Automatisierung und Digitalisierung. Im Wesentlichen bietet sie ihren Kundinnen
und Kunden Systeme und Dienstleistungen fur die Energieerzeugung, -Ubertragung und -
verteilung; Produkte und Lésungen fir die Produktions-, Transport- und Gebaudetechnik sowie
Technologien fiur die Gesundheitsversorgung. Derzeit gibt es in Osterreich sechs Werke der
SAGO, in denen Schienenfahrzeuge, Transformatoren, Hochspannungstechnik und
Leistungselektronik gefertigt wird. Dartber hinaus gibt es Kompetenzzentren fir
Schienenfahrzeuge, industrielle Kraftwerksldsungen, Fertigungs-Automatisierung in der
Automobil- und Luftfahrtindustrie. Die SAGO tragt damit wesentlich zur heimischen
Wertschopfung bei. Das Fremdeinkaufsvolumen, welches von etwa 10.500 Lieferantinnen und

Lieferanten generiert wird, betrug im abgelaufenen Geschéftsjahr (GJ) tber einer Milliarde Euro.
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Gegenwartig sind bei der SAGO im Wirtschaftsraum etwa 19.700 Mitarbeiterinnen beschéftigt,

davon sind in Osterreich rund 10.200 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter tétig.*

Derzeit sind der SAGO elf Divisionen vorhanden, die die sich wie folgt darstellen:%’
e Building Technologies,
o Digital Factory,
e Energy Management,
¢ Financial Services,
e Mobility,
e Power and Gas,
e Power Generation Services,
e Process Industries and Drive,
e Siemens Healthineers,
e Windpower and Renewables,

e Real Estate.

Zur Division Mobility zahlen die Business Units: Mobility Management, Rolling Stock, Turnkey
Projects & Electrification und Customer Service. Der Aufgabenbereich der Division Mobility
umfasst u.a. die Bereitstellung und Entwicklung von intelligenten Mobilitatslosungen, damit die
Verfugbarkeit der Infrastruktur erhéht und die Streckennutzung optimiert wird. Konkret umfasst
das Leistungsspektrum der Division Mobility das gesamte Spektrum an Fahrzeugen fir den
Schienenverkehr, die schienengebundene Signal- und Leittechnik im Personen- und
Guterverkehr, Elektrifizierungsldsungen fur den Bahn- und StralRenverkehr, Instandhaltungs- und

Serviceleistungen fir Fahrzeuge und Infrastruktur sowie viele weitere.%

Das unter der Business Unit Rolling Stock gegliederte Business Segment ,Bogie* steht fiir die
Fertigung von Fahrwerken, die im Werk Graz Eggenberg, Sacramento USA, Aurangabad Indien
und Yekaterinburg Russland erfolgt. Die Tatigkeiten des Werkes Graz Eggenberg untergliedern
sich in die Grundlagenentwicklung, Entwicklung, Herstellung und Unterstitzung bei der
Vermarktung von:

e Fahrwerken,

e Stromabnehmern,

e Drehgestellen,

9% Vgl. SIEMENS AG (2017a), Onlinequelle [15.04.2018].
97 Vgl. SIEMENS AG (2017b),"OnIinequeIIe [15.04.2018].
98 Vgl Intranet SIEMENS AG Osterreich, Onlinequelle [05.03.2018].
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e sowie deren Subsystemen, wie z.B. Bremsausristung.

Des Weiteren werden in Graz Eggenberg Technologien fir Fahrwerke, Dachstromabnehmer,
Drehgestelle und deren Subsysteme, wie z.B. Fahrwerksdiagnosesysteme, montiert und
geprift.*® Mit einer Kapagzitat von rund 4.000 Fahrwerken pro Jahr und rund 950 Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern ist der Standort Graz Eggenberg weltweit einer der gréfdten produzierenden
Unternehmen von Fahrwerken fur den Schienenverkehr, wobei die Exportquote bei 90 Prozent

liegt."®

4.2 Analyse der Ist-Situation

Im folgenden Abschnitt wird eine Darstellung sowie eine Analyse der Ist-Situation des
strategischen Einkaufs am Standort Graz Eggenberg vorgenommen. Hierbei wird zuerst kurz auf
die Einkaufsorganisation eingegangen und anschlielend die Verwendung der derzeitigen

Kennzahlen und deren Berichterstattung erlautert.

Einkaufsorganisation

Wie in Abbildung 12 ersichtlich, 1asst sich die Einkaufsorganisation in drei Bereiche einteilen:
Category Management (CM), Material Management (MM) und Project Procurement Management
(PPM). Aktuell sind sieben CMs, sechs MMs und vier PPMs in Graz tatig.

Abbildung 12: Einkaufsorganisation am Standort Graz Eggenberg,
Quelle: eigene Darstellung.

9 vgl. Intranet SIEMENS AG Osterreich, Onlinequelle [05.03.2018].
100 Vgl. Unternehmensbroschire ,Zuverlassige Fahrwerke fiir den Nah- und Fernverkehr, Mobility Division, Fahrwerke
Graz“ SIEMENS AG Osterreich.
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In den folgenden Absatzen werden die Tatigkeiten der einzelnen Bereiche dargestellt und

voneinander abgegrenzt.

Category Management

Unter ,Category Management” versteht man einen strategischen Ansatz, der sich auf die grol3e
Mehrheit der Produkte und Services konzentriert, die von Drittanbieterinnen und Drittanbietern
bezogen werden. Dabei werden die zu kaufenden Produkte und Dienstleistungen nach
Funktionen zusammengefasst.'”' Die Tatigkeiten der CMs finden sich in den Téatigkeiten der
klassischen strategischen Einkauferin und des klassischen strategischen Einkaufers wieder. So
zahlen etwa die Auswahl der Lieferantinnen und der Lieferanten, die Pflege der
Lieferantenbeziehungen sowie das Verhandeln von Preisen und Konditionen zu den
Hauptaufgaben. Ebenfalls wichtiger Bestandteil des Aufgabenspektrums ist das Abschlie3en von
diversen Vertragen, wie z.B. Rahmenvertrage, Geheimhaltungsvereinbarungen oder ahnliche,
mit der Lieferantin oder dem Lieferanten. Daruber hinaus ist der CM verantwortlich fur die
Abstimmung mit anderen Abteilungen wie dem Engineering, dem Qualitdtsmanagement oder der
Logistik. Wie der Name schon sagt, ist der CM fir seine Category und die dazugehdrigen

Lieferantinnen und Lieferanten zustandig.

In Graz wird die Aufteilung in sieben Categorys, oder auch ,Materialfelder® genannt,
vorgenommen:

e Bremse,

¢ E-Komponenten im Drehgestell,

e Guss- und Schmiedeteile,

o Koppelelemente,

¢ Radsatzlager/Radsatz,

e Sonstige (Gummimetallteile, Chemie,...),

¢ Vorfertigungskomponenten.

Diese Materialfelder zahlen zum Category Sub-Segment der Bogie Components, worunter man

alle Komponenten versteht, die zur Fertigung von Fahrwerken bendtigt werden.

101 vgl. O'BRIEN (2012), S. 2.
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Material Management

Das Aufgabengebiet des MM besteht Uberwiegend in operativen Tatigkeiten. Wie auch im CM ist
das MM nach Materialfelder gegliedert, wobei jede MM und jeder MM fir sein Materialfeld
verantwortlich ist. Zu den Tatigkeiten gehoren u.a. die Durchfuhrung von Bestellabwicklungen
und die Stammdatenpflege von Lieferantinnen und Lieferanten in SAP sowie die Unterstutzung
der jeweiligen CM. Diese Rollen sind aber nicht mit dem klassischen operativen Einkauf zu

verwechseln, denn der operative Einkauf wird bei der SAGO der Logistik-Abteilung zugerechnet.

Project Procurement Management

Das PPM versteht sich als Bindeglied zwischen dem Einkauf und dem Projektmanagement. Die
PPMs sind fur die Kommunikation zwischen den Abteilungen verantwortlich und vertreten den
Einkauf innerhalb der Projekte und gesamten Projektabwicklung. So zahlen etwa die
Uberwachung von Terminen sowie die Dokumentation von Einkaufsvorgangen zu den

wichtigsten Aufgaben.

Einkaufscontrolling

Innerhalb der Siemens-Organisation gibt es eine Stabstelle, die ,Global Services Supply Chain
Management® genannt wird. Diese Stabstelle wird wiederum in zwei Bereiche unterteilt. Zum
einen in den Bereich Methods, Processes and Standards und zum anderen in den Bereich
Planning, Controlling and Reporting. Unter den zuletzt genannten Bereich fallt auch das
Einkaufscontrolling. Die Einkaufscontrollerinnen und Einkaufscontroller sind hierbei fur alle
Belange im Controlling zusténdig. Dazu zahlen die Planung, die Aufbereitung und die Pflege der
internen Einkaufskennzahlen. Zudem ist das Einkaufscontrolling fur das regelmafige Reporting
an die Einkaufsleitung und die Uberwachung der Kostenstellen-Kosten zustandig. Mit der
Bereitstellung von monatlichen Auswertungen, wie z.B. die Auswertung Uber das angefallene
EVO oder die realisierten Einsparungen, wird die Verbindung zum strategischen Einkauf
hergestellt. Im Interesse der strategischen Einkauferinnen und Einkaufern koénnen diese
Auswertungen abgerufen und auf lhre Bedurfnisse angepasst werden. Am Standort Graz
Eggenberg ist derzeit eine Mitarbeiterin fiir das Einkaufscontrolling fiir alle Standorte in Osterreich
zustandig. Am Standort Graz Eggenberg ist eine zentrale Controlling-Abteilung eingerichtet, die
fur den Standort zustandig ist. Die Schnittstelle zwischen dem zentralen Controlling und dem
Einkauf liegt wiederum bei der Einkaufscontrollerin, die in regelmafliger Abstimmung mit dem
zentralen Controlling fir Graz zustandig ist, und Uber die wesentlichen Vorfalle, die fur das

Controlling von Interesse sind, berichtet.
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Kennzahlen

Zur Messung und Steuerung von Einkaufserfolgen werden derzeit vier zentrale, konzernweite,
siemensspezifische Kennzahlen verwendet, die folglich erklart werden. Hierbei handelt es sich
um die Kennzahlen Contribution to Growth (CTG), Contribution to Net-Income (CNI), Project
Impact (PI) und Additional Negotiation Results (ANR). Um deren Unterscheidung und deren

Systematik zu verdeutlichen, soll die nachfolgende Grafik dienen.

Phase Angebotsphase Vgrhandlungsphase . Abwicklungsphase

Restliche

—EEEERZhonals Projektlaufzeit

CNI

Kennzahl Contribution to Net-Income

Referenz | RfQ Lieferant AK AEK
(Angebot des ) (Auftragseingangs-
Lieferanten) (Angebotskalkulation) kalkulation)

Vergabepreis /
IST Kosten

Abbildung 13: Kennzahlensystematik bei der SIEMENS AG,
Quelle: SIEMENS AG (2016), S. 3.

Wie in der oben dargestellten Abbildung 13 ersichtlich, lassen sich die Kennzahlen zur Messung
von Einkaufserfolgen in unterschiedliche Projektphasen einteilen. Zu Beginn der Angebotsphase
bis zum Ende der Verhandlungsphase spricht man von CTG. Diese Kennzahl berichtet Uber
Kennzahlen in der Angebotsphase, d.h., es wird die Kostenposition im Angebot verbessert und
dadurch die Auftragswahrscheinlichkeit erhéht. Der Hebel dieser Kennzahl ist der
Verhandlungserfolg, der im Rahmen eines Erstangebots oder einer qualifizierten Schatzung
gegenuber dem finalen Angebot — der Auftragseingangskalkulation (AEK) — gemessen wird. Die
weitaus haufiger vorkommende Kennzahl ist jedoch CNI. Darunter versteht man die
Materialkostensenkung in der Abwicklungsphase, die entweder durch Verhandlungserfolg oder
durch Materialproduktivitat erreicht wird. Gemessen wird die Einsparung an der AEK, d.h., die
Einsparung wird realisiert, sofern der tatsachliche Vergabepreis niedriger ausfallt, als in der AEK
kalkuliert worden ist. Anders als bei CTG ist bei CNI Gewinn und Verlust (G&V) relevant, weil die
Kostenposition im Projekt und damit auch das Projektergebnis verbessert wird. Wichtig dabei ist,
dass CNI nur Uber die ersten zwdlf Monate der Projektlaufzeit berichtet. Sofern die Projektlaufzeit

langer ist, wird die Einsparung als Pl bis zum Ende der Projektlaufzeit weitergefihrt. Die Aussage
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bei PI ist somit dieselbe wie bei CNI, nur das hierbei zwischen dem Zeitpunkt differenziert wird.
Die letzte wesentliche Kennzahl, die derzeit bei der SAG und bei SAGO berichtet wird, ist ANR.
Diese Kennzahl misst zusatzliche Verhandlungserfolge, die nicht als CTG, CNI oder Pl dargestellt
werden. Konkret geht es hierbei um die Absicherung bzw. Verbesserung der
Materialkostenposition, die nicht Bestandteil der Ergebnisuberleitung ist und somit auch nicht
G&V relevant. Die Kennzahl ANR kann anhand von Verhandlungserfolgen in drei Kategorien
unterteilt werden: Abwehr von Kostenerhdhungen, Claimverhandlungen oder Kostenreduzierung
ohne Vergleichsbasis. Ob eine Einsparung dieser Art erreicht wurde, ist im Einzelfall zu

betrachten. 192

Um Einkaufserfolge darzustellen, gibt es das Siemens-interne Tool One Puma Web, das kurz
»,Puma“ genannt wird. Puma bedeutet ausgeschrieben: ,Produktivitat aus Umsatz-, Material- und
Asset-relevanten Malinahmen®. In diesem Tool erfolgt die Erstellung, Pflege und Auswertung der
zuvor beschriebenen Kennzahlen.

Um die Realisierung der Einsparung dokumentieren und messen zu kdnnen, wird bei der SAG
und der SAGO die in der Literatur vorgeschlagene Hartegrad-Logik angewendet. Diese Logik
ermdglicht die Darstellung des Realisierungsprozesses des vom Einkauf generierten
Wertbeitrages im Unternehmen. Der Hartegrad (HG), oder auch der Projektfortschritt, gibt somit

Auskunft Uber den Realisierungsstand der EinsparungsmaRnahme.%

Die einzelnen Hartegrade werden wie folgt definiert:'%
e HG 1: Es wird ein klares Ziel definiert. Wird eine Malnhahme mit diesem HG eingestellt,

bedeutet das, dass eine Ziellicke ausgewiesen wird.

e HG 2: In dieser Phase wird eine ldee bzw. werden MalRnahmen definiert, wie das Ziel

umgesetzt werden kann, und abgeschatzt, wie hoch die potentielle Wirkung sein wird.

e HG 3: Ab diesem HG beginnt die konkrete Umsetzungsphase. Eine MaRnahme wird mit
diesem HG eingestellt, sofern ein Angebot von der Lieferantin und vom Lieferanten
eingeholt worden und eine Vergabeentscheidung, auch ,Sourcing Entscheid“ genannt,

getroffen worden ist.

192 Vgl. SIEMENS AG (2016), S. 3.
103 vgl. SCHAFER (2016b), S. 117 f.
104 vgl. SIEMENS AG (2016), S. 3.
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e HG 4: In diesem HG ist die Mal’nahme vollstandig umgesetzt. Das bedeutet, dass die
erste Bestellung angelegt und eine Materialnummer, oder auch ,A2V-Nummer“ genannt,

vergeben worden und ein Mengenkontrakt angelegt worden ist

e HG 5: Als letzte Phase wird die finanzielle Auswirkung der MaRnahme sichtbar. Sobald
die erste Rechnung gelegt worden ist bzw. der erste Wareneingang stattgefunden hat,
erreicht die EinsparungsmalRnahme den hochsten HG. Als Bestatigung muss die
kaufmannische Projektleiterin und der kaufmannische Projektleiter die Realisation der

Einsparung mit der Unterschrift bestatigen.

Um die Hartegrad-Systematik grafisch zu verdeutlichen, dient die nachfolgende Grafik.

Ziel Idee Umsetzung
. . MaBnahrr"len- MaBnahme MaBnahme zeigt
Klares Ziel L3900 EhRL Ur vollstandi erste finanzielle
definiert potentielle Wir- A maccatst il
kung geschatzt s - 9 9
Y ¥ e 253y
Xl 0] G S < s
(D N == y £ =&
N, 7 ) =27
Die Einstellung Dieser Hartegrad Angebotvom Die erste Bestellung Die erste Rechnung
einer MaRnahme in speichert Lieferanten ist ist angelegt — hierzu ist eingegangen
diesem Hartegrad MaRnahmen fir die eingeholt liegen die bzw. der erste
dient dem Ausweis lediglich eine Idee Der Sourcing Bestellnummer, das Wareneingang ist
der Ziellicke vorliegen aber noch Entscheid (SE) ist Bestelldatum und erfolgt — Hierzu liegt
keine konkreten erfolgreichab- die A2V-Nummer die Rechnungs-
Informationen geschlossen inkl. vor nummer, bzw. der
Unterschriften SAP Wareneingang
o ) Der vor
Die Einsparung ist Mengenkontrakt ist
q“ag“tat"’ berechnet angelegt Unterschrift kfm.
warden Projektleitung far
MN geg. AEK
HG 1 HG 2 HG 3 HG 4 HG 5

Abbildung 14: Hartegrad-Systematik im Siemens-Konzern,
Quelle: SIEMENS AG (2016)

Eine weitere Kennzahl, die im Siemens-Konzern Anwendung findet, ist das EVO. Die Kennzahl
EVO definiert sich bei der SAG folgendermalfien. Vom EVO werden alle bezogenen Materialien
und Dienstleistungen erfasst, die von den Unternehmenseinheiten gekauft werden. Nicht vom
EVO erfasst werden gebuchte Rechnungen, die fir Gebuhren, Steuern u.a. sowie flr
Investitionsausgaben angefallen sind.%

Die monatliche EVO-Auswertung wird regelmalig am Sharepoint von den

Einkaufscontrollerinnen und Einkaufscontrollern zur Verfligung gestellt. Darin sind die einzelnen

105 \/gl. SIEMENS AG (2017c), S. 26.
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Einkaufsvorgange bis auf Bestellnummern-Ebene dargestellt. Fur strategische Einkauferinnen
und Einkaufer ist diese Auswertung deshalb interessant, weil sie sich dadurch einen Uberblick
Uber das bisher angefallene EVO innerhalb ihres Materialfelds bzw. ihrer Lieferantinnen und
Lieferanten verschaffen kdnnen. V.a. wenn sie erneut in Lieferantenverhandlungen gehen,
konnen sie durch diese Information abschatzen, welche Verhandlungsposition sie einnehmen
werden und ob es mdglich ist, einen besseren Preis zu verhandeln. Eine weitere wichtige Rolle
spielt die Kennzahl EVO bei der riickwirkenden Verrechnung von Gutschriften durch das liefernde
Unternehmen. Ab einer gewissen Uberschreitung des Umsatzes wird vom liefernden
Unternehmen eine Rickverrechnung verhandelt. Diese Gutschrift wird mithilfe des gesamten
EVO innerhalb eines GJ berechnet. Die BezugsgrofRe bei dieser Berechnung bildet ein vorher
definierter und verhandelter Prozentsatz. Weitere wesentliche Kennzahlen, die bei der SAGO
verwendet werden, sind die Zahlungsziele und der Anteil des EVO, welches lber elektronische
Auktionen abgewickelt wird. Unter der Kennzahl ,Zahlungsziele“ versteht man die Tage, die
vergehen, bis die Rechnung des liefernden Unternehmens beglichen wird und berechnet sich als
Durchschnittswert der einzelnen Categories. Wenn sich eine strategische Einkauferin oder ein
strategischer Einkaufer dazu entscheidet, die Vergabe eines Auftrages Uber eine elektronische
Auktion durchzuflhren, wird dieser Geschaftsfall aufgezeichnet. Durch Division des EVO,
welches mit elektronischen Auktionen abgewickelt wird, mit dem gesamten EVO wird der Anteil
der elektronischen Auktionen dargestellt. Die Steuerung des strategischen Einkaufs erfolgt
derzeit auch durch die Kennzahl ,,Cost of Functions®. Diese Kennzahl zeigt die gesamten Kosten,
die innerhalb der Kostenstelle angefallen sind, und untergliedert die Kosten nach Kostenarten.
Der letzte wesentliche Indikator, der derzeit verwendet wird, ist die Anzahl der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter im Einkauf in Form von Full Time Equivalents (FTE). Somit wird flr eine Vollzeit-
Mitarbeiterin bzw. einen Vollzeit-Mitarbeiter ein FTE berechnet. Innerhalb dieser Kennzahl wird
wiederum zwischen Fixangestellten und Leihangestellten differenziert. Die letzte und noch relativ
neue Kennzahl, tragt den Namen ,SCM Value Multiplier®. Diese Kennzahl ist eine strategische
Kennzahl und stellt den Output dem Input gegenlber. Ziel dieser Kennzahl ist die ganzheitliche
Erfassung des Wertbeitrages der Einkaufsorganisation — sie setzt sich aus mehreren Kennzahlen
zusammen. Die Kennzahl ergibt sich aus dem Quotienten des Outputs mit dem Input. Der Output
wird hierbei als die Summe der Einkaufserfolge definiert und der Input als die Funktionskosten
oder die Kosten der Einkaufsorganisation. Zur Summe der Einkaufserfolge werden die zuvor
beschriebenen Kennzahlen CNI, CTG, ANR und PI gezahlt. Die Funktionskosten ergeben sich
aus den Personalkosten und Kosten fur Umlagen und sonstige Verrechnungen, wie IT-Tools oder
externe Services. Zielwert des SCM Value Multipliers ist vier. Das bedeutet, dass die Summe der

Einkaufserfolge viermal so hoch sein soll wie die Kosten der Einkaufsorganisation.
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Ein wesentlicher Nachteil des derzeitigen Einkaufscontrollings ist der Fokus auf Einkaufserfolge.
Neben den wesentlichen Kennzahlen der Einkaufserfolge ermdglichen auch die anderen
Kennzahlen — PVO, Zahlungsziele, Elektronische Auktionen, FTE und Cost of Function — keine
effektive Steuerung des strategischen Einkaufs. Die beiden Kennzahlen Zahlungsziele und
Elektronische Auktionen nehmen zwar die externe Sicht bzw. die Lieferantinnen- und
Lieferantenperspektive in die Steuerung mit auf, eine Aussage Uber die Leistung der liefernden

Unternehmen ist dadurch jedoch nicht moglich.

Berichterstattung

Die Berichterstattung der auf Seite 46 beschriebenen Kennzahlen erfolgt auf monatlicher Basis
und Business Unit Ubergreifend. Zusatzlich gibt es fiir jedes Category Sub-Segment eine
sogenannte ,Category-Scorecard“. Der Standort in Graz Eggenberg wird gemeinsam mit dem
Standort in Sacramento unter das Category Sub-Segment Bogie Components gegliedert, welche
ihre eigene monatliche Scorecard gestaltet. Innerhalb dieser Scorecard werden die Kennzahlen
zur Erfolgsmessung — CTG, CNI, PI, ANR — sowie das EVO und den Anteil des EVO, welches
Uber elektronische Auktionen abgewickelt wird, dargestellt. Diese Kennzahlen werden dann
monatlich mit dem berechneten Forecast (FC) berichtet. Zusatzlich wird der bis zum
Geschéftsjahresende erwartete FC mit den Budgetwerten abgeglichen — gegebenenfalls werden
MafRnahmen definiert, wenn die FC-Werte zu weit von den Budgetwerten abweichen.

Alleine fur den Standort Graz Eggenberg gibt es ebenfalls ein monatliches Reporting, welches an
die Geschéftsleitung gerichtet ist. Im Rahmen dieses Reportings werden Sachverhalte, die nur
das Werk in Graz betreffen, dargestellt. Zu den berichteten Kennzahlen zahlen u.a. CTG, CNI,
ANR, Pl und das EVO fir Graz. Das EVO und das CNI untergliedern sich wiederum in die
einzelnen Materialfelder. An die Geschaftsleitung werden auch die angefallenen Kosten innerhalb
der Kostenstelle und die FTE im Einkauf berichtet. Die FC-Berechnung und der Vergleich mit den

budgetierten Werten sind gleichlaufig zur Category-Scorecard.

4.3 Bedarfserhebung anhand von Interviews

Um die derzeitige Steuerung des Einkaufs sowie deren Starken und Schwéachen zu definieren,
wurden Interviews mit ausgewahlten Personen gefuhrt. Als Interviewpartnerinnen und
Interviewpartner wurden folgende Personen ausgewahlt. Der Leiter des Einkaufs am Standort
Graz Eggenberg, weil er den bendtigten Gesamtlberblick tber die Belange im Einkauf besitzt
sowie die langjahrige Erfahrung in dieser Position. Der Gruppenleiter der strategischen
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Einkauferinnen und Einkaufern, weil dieser mit den Interessen und Winschen der strategischen
Einkauferinnen und Einkaufern betraut ist und diese auch nach auf3en hin vertritt. Und schlieflich
wurde die Einkaufscontrollerin befragt, die fiir alle Standorte in Osterreich verantwortlich ist. Im
Anhang dieser Arbeit findet sich der Interviewleitfaden, der fir die Interviews erstellt worden ist,

auf Seite 84 wieder.

Das Ziel dieser Interviews bestand darin, zu definieren, welche Kategorien von
Einkaufskennzahlen, wie sie in Kapitel 3.2 Einteilung von Einkaufskennzahlen von der Literatur
vorgeschlagen wurden, flr die befragten Personen von Interesse sind. Als nachsten Schritt
erfolgte eine Priorisierung der zuvor gewahlten Kategorien. Bei dieser Frage wurde deutlich, dass
die Kategorie Einkaufsprozess von niemandem ausgewahlt wurde und deshalb alle Kennzahlen
dieser Kategorie vom Kennzahlen-Katalog gestrichen wurden. Die Begriindung der befragten
Personen, weshalb diese Kategorie nicht wesentlich fir die Steuerung des Einkaufs sei, liegt
darin, dass diese Kategorie den klassischen operativen Einkauf abbildet, der in Graz der Logistik-
Abteilung zugeordnet ist. Des Weiteren wurde die Kategorie Verfiigbarkeit und
Lieferantenleistung nur von einer Person ausgewahlt. Da diese Kategorien aber als sehr wichtig
eingestuft worden sind, bleiben die Kennzahlen dieser Kategorie im Kennzahlen-Katalog
enthalten. Alle anderen Kategorien sind von zumindest zwei Personen ausgewahlt worden,
weshalb auch diese Kategorien erhalten bleiben. Zusammenfassend wurde definiert, dass die
folgenden Kategorien von Einkaufskennzahlen fur die befragten Personen fur die Steuerung des
strategischen Einkaufs wesentlich bzw. wichtig sind: Preise/Kosten, Ertrdge, Qualitat der
Produkte, Kundenzufriedenheit, Einkaufspersonal, Besténde, Verfligbarkeit und

Lieferantenleistung.

Mithilfe der folgenden sechs Fragen, die allesamt offene Fragestellungen beinhalten, wurden
folgende Ergebnisse abgeleitet. Die derzeitige Steuerung des strategischen Einkaufs erfolgt
beinahe ausschlieBlich durch Kennzahlen. Von einer Person wurde besser: zusatzlich
angegeben, dass die Steuerung auch durch Beobachtung der Geschéafts- und Marktentwicklung
erfolgt. Die hierfur verwendeten Kennzahlen sind die in Kapitel 4.2 Analyse der Ist-Situation
dargestellten. Als aktuell wesentlichste Kennzahl wurde der SCM Value Multiplier genannt, weil
dieser nicht nur auf Business Unit Ebene dargestellt und berichtet wird, sondern auch von
anderen Divisionen zur Steuerung des Einkaufs herangezogen wird. Friher wurde der Einkauf
ausschlieBBlich Uber die Kennzahl CNI gemessen, da diese als einzige Kennzahl in die
Ergebnisuberleitung eingeht. Heutzutage gewinnt jedoch die Kennzahl SCM Value Multiplier
zunehmend an Bedeutung, weil diese nicht nur den Faktor Einkaufserfolg beachtet, wie es z.B.
CNI macht.

51



Die Beispiel-Kennzahlen der einzelnen Kategorien sind auch in &hnlicher Form am Standort Graz
Eggenberg vorhanden. Diese Kennzahlen werden aber nicht direkt vom Einkauf gemessen,
sondern von anderen Abteilungen und nach deren Erfordernissen. So werden etwa Kennzahlen
der Kategorien Preise/Kosten, Ertrdge und Einkaufspersonal direkt vom Einkauf verantwortet.
Andere Kategorien wie Qualitdt der Produkte, Verfiigbarkeit, Lieferantenleistung und
Kundenzufriedenheit werden crossfunktional gemessen. In den crossfunktionalen Teams sind
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des Einkaufs, des Engineerings, des Qualitdtsmanagements und
der Logistik vertreten, die gemeinsam Aufgaben erflllen, wie z.B. die Auswahl einer Lieferantin
oder eines Lieferanten, sofern ein gewisses Vergabevolumen lberschritten wird.

Ein Problem bei der derzeitigen Steuerung anhand von Kennzahlen stellt die inhomogene
Struktur der zur Verfligung stehenden Tools dar. Aufgrund dessen missen oftmals verschiedene
Systeme angefragt werden, damit die geforderten Informationen zuganglich sind. Zudem ist es
derzeit schwierig, die vorhandenen Kennzahlen auf die einzelnen Categories herunterzubrechen.
So ist es etwa mdglich, die Kennzahlen fir den gesamten Standort Graz Eggenberg zu messen,
jedoch koénnen nicht die einzelnen Categories getrennt werden, wodurch eine Steuerung sehr
schwerfallt. Auch die Definition der Ziele erfolgt Ubergeordnet, d.h., es gibt ein Gruppenziel, auf
das alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter hinarbeiten, ungewiss bleibt, wo sich die einzelnen
Categories befinden. Ein weiterer wesentlicher Aspekt ist die Transparenz in der
Kennzahlenberechnung. Aufgrund subjektiver Einschatzungen der Kennzahlenberechnung und
verschiedener Auffassungsgaben der Beteiligten ist die bendtigte Transparenz nicht gegeben.
Deshalb sollten Richtlinien erstellt werden, um die Berechnung zu vereinheitlichen. Im Rahmen
der Interviews hat sich aulerdem herausgestellt, dass der Einfluss einiger, derzeitig verwendeter
Kennzahlen Uberdacht werden sollte, da aus der Sicht der Befragten der Beitrag zum
Geschaéftserfolg nicht immer gegeben ist. Als Beispiel wurde hier die Kennzahl Pl genannt, weil
diese im Grunde den Projekterfolg misst und trotzdem vom Einkauf verfolgt wird. In der Frage,
wie viele Kennzahlen in einem Cockpit dargestellt werden sollten, waren sich die Befragten einig.
Ihrer Meinung nach sollten die wesentlichsten Kennzahlen vorhanden sein, jedoch sollte keine
Flut an Informationen dargestellt werden. Als Richtwert wurde in etwa ein Bereich von zehn bis
15 Kennzahlen genannt. Im Rahmen der Interviews wurde ebenfalls eine Priorisierung der im
Kennzahlen-Katalog dargestellten Kennzahlen vorgenommen, um die Auswahl der Kennzahlen
fur das Scoring-Modell einzugrenzen, bzw. um nicht geeignete Kennzahlen bereits vorab
auszuschlieRen. Die Priorisierung wurde von eins bis drei vorgenommen — wobei eins fir ,sehr
gut geeignet®, zwei fur ,neutral geeignet” und drei ,fur nicht geeignet” steht. Aus den Bewertungen
wurde anschlieRend der Durchschnittswert gebildet und jene Kennzahlen, deren
Durchschnittswert unter zwei war, zur Bewertung mithilfe des Scoring-Modells ausgewahit. Die

Kennzahlen, deren Durchschnittswert grof3er als zwei war, wurden aus dem Katalog genommen.
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Es wurde auch ersichtlich, dass die derzeitige Darstellung der in Kapitel 4.2 Analyse der Ist-
Situation erwdhnten Kennzahlen ausreicht und diese keinen Zugang im neuen Dashboard finden
sollen. Des Weiteren wurde der Katalog auf Wunsch der Befragten um zwei Kennzahlen erweitert.
Zum einen ist das die Kennzahl ,Macht gegenuber Lieferantinnen® und die

~-Mengenkontraktsquote®. Zur Auswahl im Scoring-Modell stehen nun 20 Kennzahlen.

4.4 Das Scoring-Modell als Tool fur die Auswahl von

Kennzahlen

Um den Prozess der Kennzahlenfindung transparent und nachvollziehbar gestalten zu kénnen,
wird das Scoring-Modell, oder auch die Scoring-Methode, als Tool fir die Auswahl der
Kennzahlen herangezogen. Zunachst werden das Verfahren und dessen Vorgehensweise

beschrieben, bevor die praktische Umsetzung im darauffolgenden Abschnitt 4.5 erlautert wird.

Das Scoring-Modell ist in der Literatur auch unter den Namen ,Punktbewertungsverfahren® oder
.Nutzwertanalyse“ zu finden. Das Scoring-Modell ist flr Entscheidungsprobleme entwickelt
worden, bei denen die Losung nicht nur von monetaren Kriterien abhangig ist, sondern von
qualitativen Uberlegungen.’® Ziel eines Scoring-Modells ist die Analyse von komplexen
Handlungsalternativen anhand der Praferenzen der Entscheidungstragerinnen und
Entscheidungstrager und die Ordnung eines multidimensionalen Zielsystems.'”” Durch den
Einsatz eines Scoring-Modells wird die Objektivitat der Bewertung erhéht sowie abweichende
Wertvorstellungen miteinander vereint. Zudem wird die Transparenz geférdert, so dass es der
Entscheidungstragerin und dem Entscheidungstrager maoglich ist, den Bewertungsvorgang

nachzuvollziehen. %

Das Vorgehen bei der Scoring-Methode lasst sich in sieben Schritte unterteilen:®
Benennung des Entscheidungsproblems,

Auswahl der Entscheidungsalternativen,

Sammlung von Entscheidungskriterien,

Gewichtung von Entscheidungskriterien,

o w0 nDd -

Bewertung der Entscheidungskriterien,

106 vgl. SCHIERENBECK/WOHLE (2016), S. 192.
97 Vgl. ZANGEMEISTER (2014), S. 45.

108 vgl. SCHIERENBECK/WOHLE (2016), S. 197 f.
109 vgl. KUHNAPFEL (2014), S. 6 ff.
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6. Nutzwertberechnung,

7. Sensibilitatsanalyse.

Zum naheren Verstandnis werden die sieben Schritte in den folgenden Absatzen nach
KUHNAPFEL"? erlautert.

Benennung des Entscheidungsproblems

Grundsétzlich ist das Scoring-Modell fir zwei Arten von Entscheidungsproblemen anwendbar.
Zum einen kann eine Entscheidung getroffen werden, wenn mindestens zwei Alternativen zur
Auswahl stehen. Die Entscheidung wird dann anhand des héheren Nutzwertes getroffen. Die
zweite Mdoglichkeit, ein Entscheidungsproblem anhand eines Scoring-Modells zu I6sen, ist die
Reihung von Alternativen. Mit der Scoring-Methode lassen sich jedoch keine Entscheidungen

treffen, wenn es darum geht, wie viel Geld investiert werden soll.

Auswahl der Entscheidungsalternativen
Bei der Auswahl der Entscheidungsalternativen ist es wichtig, dass vorab festgestellt wird, ob alle

Alternativen relevant sind.

Sammlung von Entscheidungskriterien
Das Ziel in dieser Phase besteht in der Festlegung von Kriterien, die fiir die Entscheidung relevant
sind. Die Suche nach Entscheidungskriterien ist ein kreativer Prozess und sollte zum Ziel haben,
eine Liste von Kriterien zu finden, die das Entscheidungsproblem am besten definiert. Hierbei
sollte die Frage gestellt werden, wie viele Kriterien bendtigt werden, um das Problem ausreichend
zerteilen zu kénnen. In der einschlagigen Literatur wird empfohlen, aus etwa zehn bis 20 Kriterien
zu wahlen. Werden zu viele Kriterien definiert, besteht die Gefahr, dass die bewertenden
Personen nur sehr oberflachlich Uber die Kriterien nachdenken und das Ergebnis dadurch
verfalscht wird. SchlieB3lich sollten bezuglich Kriterien zumindest folgende Anforderungen erfullt
werden:
¢ Volistindigkeit: Das bedeutet, dass die Kriterien eine Problemstellung vollstandig
abbilden sollen. Es darf dabei kein wesentlicher Aspekt ausgelassen werden.
o Bewertbarkeit: Die bewertenden Personen missen in der Lage sein, die Kriterien
bewerten zu kdnnen. Deshalb sollten nur Personen bewerten, die den bendtigten

fachlichen und sachlichen Hintergrund aufweisen.

10 vgl. KUHNAPFEL (2014), S. 6 ff.
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e Relevanz: Die Kriterien mussen fur die Bewertung wesentlich sein. Die Relevanz ist
dabei nicht objektiv bestimmbar, da es keine Richtwerte fur die meisten
Problemstellungen gibt.

¢ Reproduzierbarkeit: Diese Anforderung an die Kriterien bedeutet, dass die Bewertung
der Kriterien auch in Zukunft zum selben Ergebnis fuhren und dass die Bewertung nicht

durch verschiedene Umstande beeinflusst wird.

Gewichtung von Entscheidungskriterien

Nach der Sammlung von Kriterien missen die einzelnen Kriterien gewichtet werden. Dabei muss
festgelegt werden, welche Bedeutung die einzelnen Kriterien fir die Entscheidung haben. Um die
Gewichtung vorzunehmen, bieten sich zwei Moglichkeiten an. Zum einen kann die Gewichtung
der Kriterien anhand von Prozenten erfolgen. So wirde die Summe der Gewichtung 100 Prozent
betragen und diese wirden auf die einzelnen Kriterien aufgeteilt werden. Bei mehr als zehn
Kriterien ist diese Methode jedoch nicht mehr geeignet. Aufgrund dessen ist es auch maoglich, die
Gewichtung anhand von Schulnoten vorzunehmen. Dabei wird zuerst je Kriterium eine Schulnote
vergeben. Danach ist ein Zwischenschritt notwendig, weil eine niedrige Note mathematisch eine
geringe Gewichtung und somit auch eine geringe Bedeutung wiedergeben wirde. Deshalb
werden die Noten in Punktwerte umgerechnet. Eine Note von eins entspricht dann einem
Punktwert von funf, eine Note von zwei ware dann vier usw. Die Summe der Punktwerte
entspricht folglich der Basis flir die Gewichtung der einzelnen Kriterien. Eine andere Méglichkeit
ware eine Skala von eins bis 100 anzuwenden. Bei dieser Methode fallt der Zwischenschritt weg,
da eine héhere Bewertung eine héhere Gewichtung bedeutet. Oftmals kommt es vor, dass sich
die Teilnehmerinnen und Teilnehmer nicht auf die Gewichtung einigen kénnen. In diesem Fall
kann die Moderatorin bzw. der Moderator die Gewichtung anhand von einer Durchschnittsbildung

der Ergebnisse der teilnehmenden Personen vornehmen.

Bewertung der Entscheidungskriterien

Um die Kriterien bewerten zu konnen, muss zunachst von der Moderatorin oder vom Moderator
eine Skala festgelegt werden. Dabei ist es wichtig, die Skala mdglichst sinnvoll und praktisch zu
legen, so dass es keinen Interpretationsspielraum bei der Bewertungsrichtung und den
Bewertungsstufen gibt. In jedem Fall sollte die Skala keine zu weit auslaufende Skala, wie z.B.
von null bis 1000, darstellen, weil das Endergebnis eher von stark polarisierenden
Teilnehmerinnen und Teilnehmern beeinflusst wird als von Personen, die sich eher im Mittelfeld
orientieren. Um eine geeignete Skala festzulegen, finden sich in der Literatur v.a. drei
Méglichkeiten. Als erstes ist die Schulnotenskala, wie sie auch bei der Gewichtung der Kriterien

Anwendung findet, zu nennen. Ein Nachteil bei dieser Methode ist wiederum die Umrechnung in
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Punkte. Wenn die Bewertung mit der Note eins, also mit der Gewichtung multipliziert wird, wirde
das Ergebnis eher niedrig sein. Eine andere Methode ist die Zehner-Skala. Bei dieser Skala durfte
es fur die Teilnehmerinnen und Teilnehmer keine Verstandnisprobleme geben. Dennoch
empfiehlt es sich, Kategorien oder Wertkorridore innerhalb der Skala vorzugeben. Um ein

Beispiel zu veranschaulichen, dient die nachfolgende Tabelle.

Punkte | Bedeutung

0 Kriterium nicht erfullt

1-3 Kriterium ist unzureichend und nur mit erheblichen Mangeln erfillt

4-6 Kriterium ist hinreichend, aber mit Mangeln erflllt

7-9 Kriterium ist in gutem Umfang erfullt

10 Kriterium ist in sehr gutem Umfang erfullt

Tabelle 4: Punktwertkorridor einer 10-er Skala,
Quelle: KUHNAPFEL (2014), S. 17 (leicht modifiziert).

Als dritte Moglichkeit bietet sich noch die Oberstufen-Punktwertskala an. Bei dieser Skala erfolgt
die Bewertung nach der Notenskala der deutschen Oberstufe. Dabei ist keine Umrechnung der
Werte erforderlich, da die Bewertung absteigend erfolgt. Nach Festlegung der Skala erfolgt die
Bewertung der Kriterien. Bei der Bewertung sollte grundsatzlich jedes Kriterium ungeachtet der

Gewichtung bewertet werden.

Berechnung des Nutzwertes
Als nachster Schritt wird der Prozentsatz der Gewichtung mit den Punkten der Bewertung
multipliziert. Das Produkt ergibt dabei einen Kriterienpunktwert. Summiert man diese je

Alternative auf, erhalt man den Nutzwert, der auch ,Score” genannt wird.

Durchfiihrung Sensibilitatsanalyse

Als letzten Schritt der Scoring-Methode empfiehlt sich die Durchfuhrung einer
Sensibilitdtsanalyse. Dabei werden die beiden GroRen Kriteriengewichtung und
Kriterienbewertung genauer erlautert und variiert, um die Veranderung des Nutzwertes
darzustellen. Dieser Schritt sollte dann durchgeflihrt werden, wenn die Moderatorin oder der
Moderator feststellt, dass die Urteile der Bewertenden mafgeblich von der Diskussionsdynamik
innerhalb der Gruppe beeinflusst werden. Die Sensibilitatsanalyse dient v.a. dazu, zu beweisen,

dass die erhaltene Losung auch unter veranderten Bedingungen zum gleichen Ergebnis fuhren
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wlrde. Daruber hinaus kann durch die Sensibilitdtsanalyse demonstriert werden, wie sich die

Reihenfolge andert, wenn bestimmte Bewertungen verandert werden.™’

4.5 Praktische Anwendung des Scoring-Modells

Wie im vorhergehenden Abschnitt theoretisch dargestellt, stitzt sich auch die praktische

Umsetzung des Scoring-Modells auf diese Vorgehensweise.

Zu Beginn des Prozesses wird das Entscheidungsproblem folgendermalfien definiert: Das
Scoring-Modell soll als Tool eingesetzt werden, um das Problem der Kennzahlenfindung zu I6sen.
Dabei werden die zur Auswahl stehenden Kennzahlen anhand von gewichteten Kriterien
bewertet. Nach der Bewertung wird anhand des hdchsten Scores bzw. Nutzwertes gereiht, die
wesentlichsten Kennzahlen werden zur Steuerung herangezogen und im Kennzahlen-Dashboard
dargestellt. Bei der Festlegung der Alternativen wurde eine umfassende Literaturrecherche
durchgefuhrt und die fir die Steuerung wesentlichsten Kennzahlen in einem Kennzahlen-Katalog,
der auf Seite 100 und 101 angehangt ist, dargestellt. Um die Vollstandigkeit bzw. Relevanz der
dargestellten Kennzahlen zu Uberprifen, wurde im Rahmen der Interviews eine Priorisierung mit
den Entscheidungstragerinnen und Entscheidungstragern durchgefuhrt. Die nachsten zwei
Schritte, die Festlegung von Entscheidungskriterien und die Gewichtung von
Entscheidungskriterien, wurden mit demselben Teilnehmerkreis wie bei den Interviews im
Rahmen eines Workshops behandelt. Zu Beginn des Workshops wurde jede Teilnehmerin und
jeder Teilnehmer gebeten, die aus seiner Sicht wesentlichen Kriterien, die eine Kennzahl erfillen
soll, aufzuschreiben. Im nachsten Schritt wurden die Ergebnisse offengelegt und im gesamten
Plenum diskutiert. Obwohl in der Literatur empfohlen wird, mindestens zehn Kriterien
auszuwahlen, sind sich die Beteiligten einig gewesen, nicht so viele Kriterien auszuwahlen, da

das Verfahren dadurch nur untbersichtlich und zu komplex werden wirde.

Aufgrund dessen einigten sich die Beteiligten auf folgende sechs Kriterien, die eine
Einkaufskennzahl aufweisen muss:

¢ Die Einkaufsperformance bzw. Lieferantenperformance kann damit gesteuert werden.

e Der Vergleich mit einem Richtwert ist moglich.

¢ Die Kennzahl ist sowohl zukunfts- als auch vergangenheitsorientiert.

¢ Die Kennzahl ist leicht zu verstehen/zu interpretieren.

1 vgl. SCHIERENBECK/WOHLE (2016), S. 197.
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e Die Entwicklung der Kennzahl kann tber einen langeren Zeitraum beobachtet werden.

e Die grafische Aufbereitung der Kennzahl ist sinnvoll.

Im nachsten Schritt wurde die Gewichtung der Kriterien offen diskutiert. Die Gewichtung wurde

anhand des Schulnotensystems definiert.

Kriterien Note | Punktwert | Gewichtung
Die Einkaufsperformance bzw.
Lieferantenperformance kann damit
gesteuert werden. 1 5 25%
Der Vergleich mit einem Richtwert ist
mdglich.
9 3 3 15%
Die Kennzahl ist sowohl zukunfts- als auch
vergangenheitsorientiert.
gang 4 2 10%
Die Kennzahl ist leicht zu verstehen/zu
interpretieren.
1 5 25%
Die Entwicklung der Kennzahl kann Gber
einen langeren Zeitraum beobachtet
werden. 2 4 20%
Die grafische Aufbereitung der Kennzahl
ist sinnvoll.
5 1 5%
20 100%

Tabelle 5: Gewichtung der Kriterien,
Quelle: eigene Darstellung.

Anhand der zuvor dargestellten Tabelle 5 wird das Ergebnis der Diskussion Uber die Gewichtung
der Kriterien ersichtlich. Fir die Festlegung der Gewichtung wurde das klassische Notensystem
angewendet, weil dieses flr die Beteiligten am einfachsten zu verstehen ist und es keinen Platz
fur Missverstandnisse bei der Auslegung der Noten lasst. Das erste Kriterium, die Steuerung der
Einkaufsperformance bzw. der Lieferantenperformance, und das vierte Kriterium, die
Verstandlichkeit der Kennzahl, erhielten die Note eins. Diese Kriterien sind fur alle Beteiligten am
wichtigsten, weil durch die Kennzahl die Steuerung des Einkaufs bestmdglich erfolgen soll.
Daruber hinaus soll die Verstandlichkeit der Kennzahl gegeben und moglichst kein
Interpretationsspielraum vorhanden sein. Die Moglichkeit, dass die Entwicklung der Kennzahl
Uber einen langeren Zeitraum beobachtet werden kann, um daraus Rickschlisse ziehen zu

koénnen, ist fur die Befragten ebenfalls wichtig und hat deshalb die Note zwei bekommen. Die
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Note drei erhielt das Kriterium, dass die Kennzahl mit einem Richtwert verglichen werden kann.
Dies ist v.a. dann wichtig, wenn fur die Kennzahlen Ziele gesetzt werden, die erreicht werden
sollen. Dadurch wird gewahrleistet, dass der Grad der Zielerreichung nachvollziehbar ist. Die
Kennzahlen im Dashboard sollen daruber hinaus sowohl =zukunfts- als auch
vergangenheitsorientiert sein. Die Auslegung dieses Kriteriums Iasst sich fur die Befragten
dahingehend definieren, dass die Kennzahl zwar aus vergangenheitsbezogenen Daten
berechnet wird, diese aber Ruckschlusse auf die zukunftige Entwicklung schlie3en lassen, also
zukunftige Prognosen getatigt werden konnen. Schlussendlich soll es moglich sein, die
Kennzahlen auch grafisch darstellen zu kénnen. In der nachsten Spalte ist die Umrechnung der
Noten in Punktwerte zu finden. Dieser Schritt ist notwendig, da eine gute Note eine niedrige
Gewichtung bedeuten wirde. Die Summe der Punktwerte bildet die Basis fir die Gewichtung.

Die Bewertung der Kennzahlen fand nicht mehr im Plenum der Beteiligten statt. Zuvor war als
Bewertungsgrundlage die klassische Notenskala festgelegt worden. Der wesentlichste Vorteil
dieser Skala ist die Verstandlichkeit fir die bewertenden Personen. Bei dieser Skala gibt es
keinen Interpretationsspielraum und die Spanne ist ebenfalls nicht zu gro3. Des Weiteren wurde
die Gewichtung der Kennzahlen fir die bewertenden Personen ausgeblendet, um das Ergebnis
nicht zu verfalschen. Nach unabhangiger Bewertung der Beteiligten war — wie auch bei der
Kriteriengewichtung — ein Umrechnungsschritt notwendig, um den Score bzw. den Nutzwert
richtig berechnen zu kénnen. Die Umrechnung der Bewertung fand genau gegengleich statt, so
erhielt die Note eins den Umrechnungswert finf. Eine Note von zwei erhielt den
Umrechnungswert vier usw. Diese Werte wurden dann mit der Gewichtung des jeweiligen
Kriteriums multipliziert und daraus der Score fir jede Kennzahl berechnet. Die Summe der drei
Scores bildet das Endergebnis, von dem wiederum eine Reihung der Kennzahlen vorgenommen
worden ist. Die Beurteilungsbdgen der drei Beteiligten sowie die Endergebnisse und die Reihung
sind im Anhang ab Seite 102 zu finden. Als letzter Schritt bei Durchflihrung des Scoring-Modells
sollte eine Sensibilitdtsanalyse durchgefihrt werden, um zu Uberprifen, wie sich die Ergebnisse
bei veranderten Kriteriengewichtungen bzw. Kriterienbeurteilungen andern. Bei Durchflihrung der
Sensibilitatsanalyse wurden folgende Annahmen fiur die Veranderung der Kriteriengewichtung
getroffen: Das Kriterium, dass die Kennzahl sowohl zukunfts- als auch vergangenheitsorientiert
sein soll, erhielt die Note eins. Die Moglichkeit, dass die Entwicklung Uber einen langeren
Zeitraum beobachtet werden kann, erhielt die Note zwei. Im Vergleich dazu wurde die Note der
beiden Kriterien, die zuvor die Note eins erhalten hatten — Steuerung der Einkaufs- bzw.
Lieferantenperformance und Verstandlichkeit der Kennzahl — mit der Note drei benotet. Die
Sinnhaftigkeit der grafischen Aufbereitung der Kennzahl erhielt ebenfalls die Note drei. Die
Mdglichkeit, dass ein Vergleich mit einem Richtwert durchgefihrt werden kann, erhielt bei der

Sensibilitdtsanalyse die Note vier. Zusammenfassend ist die Veradnderung der
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Kriteriengewichtung in Tabelle 6 dargestellt. An dieser Stelle ist anzumerken, dass die
Veranderung der Kriteriengewichtung zum Zwecke der Sensibilitdtsanalyse und rein willkurlich

getroffen wurde.

Kriterien Note | Punktwert | Gewichtung
Die Einkaufsperformance bzw.
Lieferantenperformance kann damit
gesteuert werden. 3 3 15%
Der Vergleich mit einem Richtwert ist
moglich.
9 4 2 10%
Die Kennzahl ist sowohl zukunfts- als auch
vergangenheitsorientiert.
1 5 25%
Die Kennzahl ist leicht zu verstehen/zu
interpretieren.
3 3 15%
Die Entwicklung der Kennzahl kann Uber
einen langeren Zeitraum beobachtet
werden. 2 4 20%
Die grafische Aufbereitung der Kennzahl ist
sinnvoll.
3 3 15%
20 100%

Tabelle 6: Kriteriengewichtung unter veranderten Annahmen,
Quelle: eigene Darstellung.

Wie in Tabelle 6 dargestellt, wurden die Summe der Punktwerte sowie die Bewertung der drei
Beteiligten nicht verandert. Es wurde lediglich die Verteilung der Noten gedndert. Die
Sensibilitdtsanalyse hat ergeben, dass die acht Kennzahlen, die gem. der Bewertung der
Beteiligten die héchsten Range aufweisen, auch unter geanderten Annahmen zum selben
Ergebnis fUhren wirden. Dabei hat sich die Reihenfolge der Range innerhalb der acht
Kennzahlen geringfiigig gedndert, die Summe der Scores fuhrt jedoch zu derselben Auswahl der
Kennzahlen. Die Gegentberstellung der Scores sowie die Rangfolge sind im Anhang auf Seite
105 abgebildet.
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4.6 Auswahl und Erlauterung der Kennzahlen

Rang | Kennzahl Berechnung
Reklamationsquote
_ g Anzahl beanstandeter Lieferungen
1 einer einer Lieferantin/eines Lieferanten
' Lieferantin/eines Anzahl aller eingegangenen Lieferungen
Lief ton 12 einer Lieferantin/ eines Lieferanten
ieferanten
Anzahl plinktlich eingegangener Lieferungen
: . 113 einer Lieferantin/ eines Lieferanten
2. Liefertermintreue Anzahl aller bestétigten Lieferungen
einer Lieferantin/eines Lieferanten
3 Licf ¢ 114 Anzahl aller vollstandigen Lieferungen
: iefermengentreue
g Anzahl aller bestdtigten Lieferungen
4 Rek i (o115 Anzahl beanstandeter Lieferungen
: eklamationsquote
g Anzahl aller eingegangenen Lieferungen
5 Budgettreue im tatsachliches EVO
' Einkauf'1® budgetiertes EVO
5 Licf 47 Zahl termingerecht gelieferter Waren
: ieferservice
Gesamtzahl der Lieferungen
. Macht gegenuber EVO bei einer Lieferantin/einem Lieferanten
' Lieferantinnen Gesamtumsatz der Lieferantin/des Lieferanten
Erstangebotspreis (Soll-Preis) — Ist-Bestellpreis (Ist-Preis)
8. Verhandlungserfolg''®
g g Erstangebotspreis (Soll-Preis)

Tabelle 7:

Kennzahlenauswahl,
Quelle: eigene Darstellung.

112 VgI.
113 VgI.
114 VgI.
15 Vgl
116 VgI.
17 vgl.
118 \/gl.

SCHINZER/KLUHSPIES (2013), S. 53; KRUGER (2014), S. 29.
SCHINZER/KLUHSPIES (2013), S. 51.

SCHINZER/KLUHSPIES (2013), S. 55.

SCHINZER/KLUHSPIES (2013), S. 52; KRAMPF (2014), S. 150; KRUBER (2014), S. 29.
SCHINZER/KLUHSPIES (2013), S. 26.

JUNG (2014), S. 490; REICHMANN/KISSLER/BAUMOL (2017), S. 360.
SCHINZER/KLUHSPIES (2013), S. 44.
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Die zuvor dargestellte Tabelle 7 zeigt die Kennzahlenauswahl, die sich anhand des Scoring-

Modells ergeben hat. In den nachfolgenden Absatzen werden diese Kennzahlen naher erlautert.

Reklamationsquote einer Lieferantin/eines Lieferanten

Diese Kennzahl sagt aus, wie hoch der Anteil zu reklamierender Waren an den gesamten
Lieferungen einer bestimmten Lieferantin oder eines bestimmten Lieferanten ist. Anhand dieser
Kennzahl kann somit eine Aussage Uber die Zuverlassigkeit des liefernden Unternehmens
getroffen werden. Ein wesentlicher Vorteil dieser Kennzahl ist die einfache Berechnung und die
einfache Interpretierbarkeit. Diese Kennzahl sollte schlieRlich in jedem Fall tGber mehrere
Perioden betrachtet werden, um gegebenenfalls Fehlaussagen zu vermeiden. Darlber hinaus
sollte die Kennzahl bei schlechtem Ergebnis nach Warengruppen differenziert werden. Sollte sich
herausstellen, dass sich die hohe Quote einer Lieferantin oder eines Lieferanten aufgrund eines
Produktes ergeben, kdnnen gemeinsam mit dem liefernden Unternehmen MalRnahmen definiert

werden. Als Richtwert sollte die Kennzahl einen Wert unter einem Prozent erreichen.’"®

Liefertermintreue

Die Liefertermintreue zeigt den Anteil der plnktlich eingegangenen Lieferungen einer bestimmten
Lieferantin oder eines bestimmten Lieferanten. Wie auch die zuvor beschriebene Kennzahl ist
diese Kennzahl ein Indikator flr die Zuverlassigkeit des liefernden Unternehmens. Auch die
Liefertermintreue sollte, um geeignete Aussagen treffen zu kénnen und um Schwankungen zu
berticksichtigen, Uber einen langeren Zeitraum beobachtet werden. Sollte sich eine niedrige
Kennzahl ergeben, obwohl das liefernde Unternehmen ansonsten zuverlassig ist, kann dies auf
Vorlieferantinnen und Vorlieferanten oder Lieferschwierigkeiten von bestimmten Rohstoffen
zurUckzufuhren sein. Bei dieser Kennzahl ist es jedenfalls wichtig zu definieren, ab wann eine

Lieferung als plinktlich bzw. als unpinktlich angesehen wird.'?°

Liefermengentreue

Die Liefermengentreue ist ein Indikator, der aussagt, wie genau die bestellten Mengen von den
liefernden Unternehmen eingehalten werden. Auch bei dieser Kennzahl sollte ein Vergleich Uber
mehrere Perioden stattfinden, weil nur dadurch Ausreiler berlcksichtigt werden kénnen. Die
Liefermengentreue stellt ebenfalls die Zuverlassigkeit der liefernden Unternehmen dar. Generell
gibt diese Kennzahl einen Uberblick tiber die gesamten, aktiven Lieferantinnen und Lieferanten
eines Unternehmens. Bei Bedarf bzw. bei Vorliegen von Indikatoren kann diese Kennzahl auch

auf die Ebene einer bestimmten Lieferantin oder eines bestimmten Lieferanten angepasst und

19 vgl. SCHINZER/KLUHSPIES (2013), S. 53.
120 v/gl. SCHINZER/KLUHSPIES (2013), S. 51.
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berechnet werden. Fir diesen Indikator ist es ebenfalls sinnvoll, einen Zielwert zu definieren, um

Aussagen zur Zuverlassigkeit treffen zu kénnen. 21

Reklamationsquote

Die Reklamationsquote liefert im Grunde dieselbe Aussagekraft wie die zuvor beschriebene
Kennzahl Reklamationsquote einer Lieferantin oder eines Lieferanten, nur dass sich diese auf die
gesamten Lieferungen aller Lieferantinnen und Lieferanten bezieht. Anhand dieser Kennzahl
kann pauschal iber die Zuverlassigkeit der liefernden Unternehmen geurteilt werden.'??> Da diese
Kennzahl alleine zu pauschal ist, sollte man diese Kennzahl in Kombination fir bestimmte
Lieferantinnen und Lieferanten ansehen, um sich ein Bild machen zu konnen. Die
Reklamationsquote alleine gibt lediglich einen Uberblick Uber die Gesamtsituation der

Zuverlassigkeit der liefernden Unternehmen.

Budgettreue im Einkauf

Die Budgettreue im Einkauf gibt das Verhaltnis des fakturierten EVO zum budgetierten EVO an.
Mit dieser Kennzahl wird Uberprift, wie genau die Zielvorgaben in Anbetracht des EVO
eingehalten werden. Je naher die Kennzahl an 100 Prozent grenzt, desto genauer wurde die
Planung des EVO vorgenommen. Eine Abweichung dieser Kennzahl ist nicht immer auf den
Einkauf zurickzufihren. So kann es etwa vorkommen, dass sich die Absatzmenge und somit
auch das EVO nach der Budgetierungsphase aufgrund von hdherer oder niedriger
Produktionsmengen zwangslaufig erhdht oder verringert. Ein wesentlicher Vorteil dieser
Kennzahl ist die einfache Kontrolle der Plangenauigkeit des Einkaufs. Jedoch sollte die Kennzahl
kontinuierlich gemessen und die Ursachen fir mdgliche Abweichungen genauer betrachtet

werden.'2

Lieferservice

Um die Materialversorgung im Unternehmen sicherzustellen, eignet sich die Kennzahl
Lieferservice sehr gut.'?* Diese Kennzahl ist ahnlich der Liefertermintreue, nur dass diese sich
auf die Gesamtzahl der liefernden Unternehmen bezieht und somit einen Uberblick (iber die
Gesamtsituation gibt. Auch diese Kennzahl sollte, um nahere Aussagen treffen zu kénnen, auf

einzelne Lieferantinnen und Lieferanten heruntergebrochen werden.

121 Vgl. SCHINZER/KLUHSPIES (2013), S. 55.
122 ygl. SCHINZER/KLUHSPIES (2013), S. 52.
123 vgl. SCHINZER/KLUHSPIES (2013), S. 26.
124 vgl. REICHMANN/KISSLER/BAUMOL (2017), S. 359.
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Macht gegeniiber Lieferantinnen

Diese Kennzahl gibt das Verhaltnis des getatigten EVO bei einer Lieferantin oder einem
Lieferanten zum Gesamtumsatz des liefernden Unternehmens an. Fir den Einkauf werden
dadurch die Macht bzw. der Einfluss gegentber dem liefernden Unternehmen deutlich. Je héher
dieser Wert ist, desto abhangiger ist das liefernde vom kaufenden Unternehmen. Diese
Informationen sind v.a. dann wichtig, wenn strategische Einkauferinnen und Einkaufer in
Preisverhandlungen mit Lieferantinnen und Lieferanten gehen. Betragt die Kennzahl
beispielsweise 20 Prozent, ist der Einfluss des Einkaufs hoch und dem liefernden Unternehmen
wirden, im Falle einer Beendigung der Lieferantenbeziehung, 20 Prozent ihrer Umsatze verloren
gehen. Auch fir den Einkauf sollte hier abgeschatzt werden, inwieweit die Macht ausgeschopft
werden soll. Uberdies ist das Risiko fiir den Einkauf zu hoch, sofern ein zu groRer Teil des
Vergabevolumens an nur eine Lieferantin oder einen Lieferanten vergeben wird. Deshalb muss

vom Einkauf definiert werden, wie hoch der Zielwert dieser Kennzahl sein soll.

4.7 Darstellung der Kennzahlen im Dashboard

Im nachfolgenden Abschnitt wird die Darstellung der ausgewahlten Kennzahlen im Dashboard
vorgenommen. Die Gesamtdarstellung des Kennzahlen-Dashboards ist im Anhang dieser Arbeit
auf Seite 107 zu finden. AnschlieRend werden die einzelnen Bestandteile des Kennzahlen-

Dashboard erlautert.
An dieser Stelle ist anzumerken, dass die im Dashboard zu findende Werte fiktive Beispielwerte

darstellen und nicht im Zusammenhang mit der SAGO stehen. Die Beispielwerte dienen lediglich

dazu, die Kennzahlen zu veranschaulichen.
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Budgettreue
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Abbildung 15: Darstellung der Budgettreue,
Quelle: eigene Darstellung.

Die oben dargestellte Abbildung 15, zeigt die Kennzahl Budgettreue im Einkauf. Fur die
Darstellung dieser Kennzahl wurde ein Balkendiagramm gewahlt, welches das tatsachliche
monatliche EVO sowie das kumulierte EVO aufzeigt. Der gelbe Balken veranschaulicht dabei das
EVO, das monatlich getatigt worden ist, und der grine Balken das kumulierte. Zusatzlich wird
oberhalb der Balken die monatliche Budgettreue und die kumulierte Budgettreue sowie deren
Entwicklung der vergangenen Monate abgebildet. Anhand des Diagramms wird ersichtlich, dass
in der aktuellen Periode sieben ein EVO von Uber 20 Millionen angefallen ist. Das gesamte EVO
des GJ 2018 — bis zur Periode sieben — betragt um die 180 Millionen. Die monatliche Budgettreue
und die kumulierte Budgettreue fallen in diesem Monat annahernd gleich mit 75 Prozent bzw. 74
Prozent aus. In diesem Fall bedeutet das, dass das tatsachliche EVO um 15 Prozent weniger
ausmacht, als budgetiert wurde. Wirde die Budgettreue einen Wert tber 100 Prozent annehmen,
wirde das bedeuten, dass das tatsachliche EVO hoher als das budgetierte EVO ist. Die
monatliche Budgettreue wird ermittelt, indem das tatsachlich getatigte EVO in das Verhaltnis zum
monatlich budgetierten EVO gesetzt wird. Bei der Ermittlung der kumulierten Budgettreue wird
der lineare FC, der sich aus dem tatsachlichen EVO ergibt, ins Verhaltnis zum Jahresbudget

gesetzt.
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Um nahere Informationen Uber das EVO bereitzustellen, werden nachfolgende Daten im

Dashboard dargestellt.

EVO ACT P07 26,00 Mio Budgetvs. Forecast
EVO ACT FY18 183,90 Mio
Forecast FY18 315,26 Mio
@ Budgettreue FY18 75%

Forecast FY18 315,26 Mio

0,00 Mio 200,00 Mio 400,00 Mio 600,00 Mio

Abbildung 16: Nahere Informationen tber das EVO,
Quelle: eigene Darstellung.

Es wird das aktuelle EVO in Periode sieben sowie das bis dorthin angefallene EVO separat
dargestellt. Des Weiteren wird der lineare FC, der bis zum Ende des GJ erwartet wird, dem
Gesamtbudget gegenlibergestellt. Lt. aktuellen Erwartungen sieht man anhand des Diagramms

auf der rechten Seite, dass das budgetierte EVO mit Geschaftsjahresende nicht erreicht wird.

Lieferservice Liefermengentreue

Kommentar: Der durchschnittliche
Lieferservice liegtim aktuellen GJ bei

aktueller Monat 59% 68%, welcher um 27% vom Zielwert aktueller Monat 100%
Vormonat 75% abweicht. MaBnahmen zur Verbesserung \Vormonat 98%
@ Wert FY18 68% sind in Planung. @ Wert FY18 99%
Zielwert 95% Zielwert 95%

Reklamationsquote

aktueller Monat

6%

Die Liefermengentreue im aktuellen
Monat sowie im aktuellen GJ sind
deutlich Gber dem Zielwert.

Kommentar: Die Reklamationsquote
liegt im aktuellen GJ bei 4% und ist somit
im Ziel. Jedoch missen die grofen
Schwankungen beobachtet werden und
ggf. MaBnahmen definiert werden.

Verhandlungserfolg

aktueller Monat

5%

Vormonat 0% Vormonat 2%
@ Wert FY18 4%, Der Verhandlungserfolg liegt mit 3% im @ Wert FY18 3%
Zielwert 5% aktuellen GJ etwas unter dem Zielwert. Zielwert 5%

Im aktuellen Monat ist der Zielwert jedoch
erreicht. Die Entwicklung der Kennzahl ist
zu beobachten.

Abbildung 17: Kennzahlen tber die Gesamtsituation,
Quelle: eigene Darstellung.

Die in Abbildung 17 dargestellten Kennzahlen sind jene Kennzahlen, die einen Gesamtuberblick
Uber die Situation im Einkauf geben. Die Kennzahlen Lieferservice, Liefermengentreue,
Reklamationsquote und Verhandlungserfolg stellen Informationen fur die Steuerung des Einkaufs

dar. Im Dashboard werden die jeweils aktuellen Werte der Periode sowie die Werte der
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vorhergehenden Periode abgebildet, um deren Entwicklungen bzw. Schwankungen beobachten
zu kénnen. Die rechts dargestellte Ampel dient zur Veranschaulichung des Status’, der sich auf
die Durchschnittswerte im aktuellen GJ bezieht. Wird der Zielwert der jeweiligen Kennzahl
erreicht, schaltet die Ampel auf Griin. Weicht der Durchschnittswert leicht vom Zielwert ab, zeigt
die Ampel Gelb. Sobald der Durchschnittswert sehr stark vom Zielwert abweicht, wie im oberen
Beispiel beim Lieferservice, zeigt die Ampel auf Rot. Die Zielwerte bei den oben dargestellten
Kennzahlen sind als Beispiel anzusehen und missen bei Bedarf noch angepasst werden. Als
letzter Schritt wird ein kurzer Kommentar zu den Kennzahlen angeftihrt, um zu erldutern, ob z.B.

MafRnahmen zur Verbesserung geplant sind, oder um Schwankungen zu erklaren.

Die bisher dargelegten Kennzahlen dienen zur Darstellung der Gesamtsituation im Einkauf. Da
es flur strategische Einkauferlnnen oftmals wichtig ist, Uber bestimmte Lieferantinnen und
Lieferanten informiert zu sein, wird im Kennzahlen-Dashboard auch auf die Situation beim
liefernden Unternehmen eingegangen. Die dafiir ausgewahlten Kennzahlen sind die Termintreue,
die Reklamationsquote und die Macht gegenuber den liefernden Unternehmen. Bei der folgenden
Abbildung 18 handelt es sich ebenfalls um Beispielwerte und um den Beispiel-Lieferant, der Alpha
Gesellschaft mit beschrankte Haftung (GmbH), der nur zur Veranschaulichung dient und kein
tatsachlicher Lieferant der SAGO ist.

Alpha GmbH

Termintreue Alpha Kommentar: Die Termintreue des Lieferant Alphas ist
im Vergleich zum letzten Monat stabil bei 100%.
Der durchschnittliche Wert in P07 liegt bei 93%, was sich

0,
aktueller Monat 100% I auf Produktionsengpasse beim Lieferanten in den

Vormonat 100% vorhergehenden Perioden zuriickfiihren lasst.
@ Wert FY18 93%
Zielwert 95%

Reklamationsquote Alpha
Kommentar: Die Reklamationsquote in P07 liegt bei 0%.

o Im Vergleich zum Vormonat hat sich diese deutlich
aktueller Monat 0% gebessert. Der Durchschnittswert im aktuellen GJ ist mit
Vormonat 20% 6% leicht Gber dem Zielwert von 4%.

@ Wert FY18 6%
Zielwert 4%

Abbildung 18: Beispiel-Kennzahlen Alpha,
Quelle: eigene Darstellung.

Genauso wie bei der allgemeinen Darstellung der Einkaufssituation wird auch bei der Darstellung
der lieferantenspezifischen Sicht dieselbe Struktur angewendet. Die Werte fur die Termintreue
sowie die Reklamationsquote werden im aktuellen Monat, im Vormonat und als Durchschnittswert
im aktuellen GJ abgebildet. Die Ampel-Anzeige bezieht sich wiederum auf den Durchschnittswert
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im aktuellen GJ. Als Erganzung der Kennzahlen besteht auch hier wieder die Moglichkeit einer

naheren Erlduterung im Kastchen.

Anhand Abbildung 19 wird die Darstellung der letzten Kennzahl ersichtlich. Die Kennzahl Macht
gegenuber Lieferantinnen, in diesem Beispiel gegeniber der Alpha GmbH, wird zur
Verdeutlichung in zweifacher Ausflhrung dargestellt. Zum einen wird ein Balkendiagramm
dargestellt, um das EVO der Alpha GmbH mit dem Gesamtumsatz der Alpha GmbH zu
vergleichen. Zum anderen wird dadurch deutlich, welches EVO bei der Alpha GmbH getatigt
worden ist und in welcher Relation dieses zum Gesamtumsatz steht. Die zweite Darstellung im
Tortendiagramm zeigt den prozentuellen Anteil des EVO, welches von der SAGO vergeben
worden ist. Diese Informationen sind v.a. dann interessant, wenn strategische Einkauferinnen
und Einkaufer erneut in Preisverhandlungen mit der Alpha GmbH gehen, da sie dadurch genau
wissen, welchen Einfluss sie auf die Lieferantin oder den Lieferanten haben bzw. wie grol3 die
Abhangigkeit der Alpha GmbH gegeniber der SAGO ist. Als Erganzung besteht wiederum die

Moglichkeit, nahere Erlauterungen im Kommentarfeld einzugeben.
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Macht gegenuber Alpha GmbH
250

Millionen

200

150

100
Kommentar:
Aktuell betragt unser

50 EVO bei der Alpha

GmbH 79,5 Mio.,
welches 27% seines
Gesamtumsatzes

EVO Alpha GmbH Gesamtumsatz Alpha GmbH ausmacht. Die
Macht gegeniiber

Alpha ist derzeit
recht hoch.

Prozentueller Anteil am Umsatz

Abbildung 19: Darstellung der Kennzahl Macht gegenuber Lieferantinnen,
Quelle: eigene Darstellung.

Das gesamte Kennzahlen-Dashboard — mit all den zuvor dargestellten Kennzahlen — findet sich

im Anhang dieser Arbeit auf Seite 107 wieder.

69



4.8 Datenorganisation im Einkauf

Ein weiterer wesentlicher Aspekt, um den strategischen Einkauf kennzahlenbasiert messen und
steuern zu konnen, ist die Datenorganisation im Einkauf. Aufgrund verschiedener Tools flr
diverse Auswertungen herrscht oftmals keine klare Organisation der vorhandenen Daten vor bzw.

fuhrt dies zur Unubersichtlichkeit der Daten.

Aufgrund der steigenden Menge an systemseitig verfugbaren Daten und der miteinhergehenden
Komplexitdt werden Kapazitdten fur operative Tatigkeiten wie der Datensammlung und
Datenaufbereitung verbraucht, die auf Kosten von strategischen Aktivitaten gehen. Hinzu kommt
der groRer werdende Informationsbedarf bei Einkauferinnen und Einkaufern oder
Fuhrungskraften. Oftmals missen auch Daten aus verschiedenen Systemen konsolidiert werden,
um diese verwenden zu kénnen. Um sich auf wesentliche strategische Aktivitaten konzentrieren
zu koénnen, sollte die Datenaufbereitung standardisiert und automatisiert erfolgen. Dadurch
konnte der Zeitaufwand reduziert und die freigesetzten Kapazitdten flr strategische

Angelegenheiten genutzt werden. Zudem wirde die Einkaufsperformance erhéht werden.'?

Bei der SAGO im strategischen Einkauf wird das Siemens-interne Tool Puma fiir die Pflege und
Berichterstattung der in Abschnitt 4.2 erlauterten Kennzahlen CNI, CTG und Pl verwendet. Fir
EVO-Auswertungen hingegen ist ebenfalls ein auf die Anforderungen des Unternehmens
zugeschnittenes Tool vorhanden, welches den Namen ,SCMCoRe* tragt. Der Name SCMCoRe
steht fir ,Supply Chain Management Controlling und Reporting“. Mithilfe dieses Tools kann das
EVO nach Lieferantinnen und Lieferanten, nach Categories bis hin zur Materialnummern-Ebene
ausgewertet werden. Ein weiteres Tool, das bei der SAGO genutzt wird, ist ,SCMStar“. Alle
Belange im Zusammenhang mit den Lieferantinnen und Lieferanten werden durch dieses Tool
abgedeckt. So findet man etwa alle Stammdaten der Lieferantinnen und Lieferanten sowie die
abgeschlossenen Vertrage in diesem Tool. Auch die jahrliche Lieferantenbewertung wird Gber
SCMStar abgewickelt. Das Besondere an diesem Tool ist, dass auch Lieferantinnen und
Lieferanten auf die fir sie freigegebenen Daten, wie z.B. Vertrage, zugreifen kénnen. Daruber
hinaus werden diverse Auswertungen aus SAP bezogen. Darunter fallen z.B. die Auswertung der
Kosten, die innerhalb einer definierten Kostenstelle anfallen, oder auch Auswertungen Uber
Preisentwicklungen von diversen Rohstoffen. Aktuell befindet sich der strategische Einkauf der
SAGO in der Einfiihrung eines weiteren Tools zur Visualisierung von Daten. Die Softwarelésung

.1ableau“ gibt den Anwenderinnen und Anwendern die Mdglichkeit, vorhandene Daten als

125 Vgl. STEINHAUSER/NADILO (2016), S. 46.
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Grafiken darzustellen und diese automatisiert visuell abzubilden. Bei diesem Tool ist es lediglich
mdglich, mit vorhandenen Daten zu arbeiten, d.h., mithilfe von Tableau kénnen keine Daten bzw.
Informationen ausgeleitet werden — es erfolgt ausschlieRlich eine visuelle Darstellung der

vorhandenen Daten.

Da der Einsatz und das Angebot von diversen Softwareldsungen stets ansteigt, sollte hinterfragt
werden, inwieweit der Einsatz dieser Tools fir die Steuerung des Einkaufs sinnvoll ist. Aufgrund
der verschiedenen Tools und Anwendungen herrscht keine einheitliche Datenbasis und auch der
Aufbau dieser Auswertungen ist uneinheitlich bzw. erfordert oftmals einen hohen Zeitaufwand,
um die geforderten Informationen zu erlangen. Um schlieRlich an die gewlinschten Informationen
zu gelangen, missen die Datenbasen erstmals aufbereitet bzw. konsolidiert werden. Ein weiterer
Nachteil, der aufgrund von verschiedenen Tools entsteht, ist, dass auf diverse Daten vergessen
wird und so wichtige Informationen bei Entscheidungen nicht bericksichtigt werden.

Da die Datenmengen immer grofer und uniberschaubarer werden, ist es fir Unternehmen
unumganglich, sich mit dem Begriff ,Big Data“ zu befassen. Big Data ist eine Entwicklung, die
jede Industrie und jede Branche betrifft."?® Nicht nur der Einkauf, sondern beinahe jeder Bereich
eines Unternehmens ist derzeit mit dem Begriff Big Data konfrontiert. Unter ,Big Data Analytics”
versteht man das Konsolidieren und Auswerten von Daten aus internen sowie externen Quellen.
Durch Methoden und Algorithmen werden Datenmengen erzeugt und in weiterer Folge
Zusatzpotenziale fir den Einkauf erschlossen. Mithilfe der Big Data Analytics ist es gerade fr
den Einkauf moglich, sich gegeniiber dem Wettbewerb Vorteile zu sichern.'? Durch die
Beschaftigung mit Big Data wird es Unternehmen ermdglicht, groRe Datenmengen aus
unterschiedlichen Datenquellen zielorientiert und zeiteffizient zu analysieren.'?® Darlber hinaus
kommen neben dem Enterprise Resource Planning-System auch diverse andere Systeme zum
Einsatz, die wesentliche Informationen bereitstellen. Diese Systeme finden jedoch oftmals keinen

Zugang zu Auswertungen oder Berichten, weshalb Potenziale ungenutzt bleiben.'?®

Ob und inwieweit sich Unternehmen mit Big Data Analytics beschaftigen wollen, hangt oftmals
von den Entscheidungen vom Management bzw. von vorhandenen Ressourcen ab. Jedoch sollte
man sich bewusst werden, dass die Datenmengen stets hoher werden und fir deren effizienten

Einsatz die Beschaftigung mit Datenanalysen notwendig ist.

126 \/gl. MARR (2015), S. 1.

127 \/gl. GABATH (2018), Onlinequelle [15.04.2018].

128 \/gl. KOOT/MOHRING/SCHMIDT/ROSSLE (2013), S. 13.
129 \/g|. LIEBETRUTH (2016), S. 128.
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4.9 Kritische Wirdigung der Leistungsmessung im Einkauf

Die Leistung des Einkaufs wird oftmals an ausschliel3lich kostenorientierten Kennzahlen
gemessen. Die klassische WertgroRe zur Beurteilung der Einkaufsleistung ist hier die
Einsparung. Dabei wird der tatsachlich bezahlte Preis eines Gutes mit einem Referenzwert
verglichen. Die sich daraus ergebene Differenz wird dann, sofern der tatsachliche Preis niedriger
ist, als Einsparung angesehen. Als Referenzwerte bieten sich Vorjahrespreise oder budgetierte
Werte an. Insbesondere wenn budgetierte Werte als Vergleichsbasis herangezogen werden, ist
die Kennzahl Einsparung genauer zu betrachten, weil flur budgetierte Werte Annahmen bzw.
Prognosen Uber zukinftige Entwicklungen getroffen werden missen. Im Grunde ist diese
Einsparung eine rein fiktive Kennzahl und beruht auf Annahmen. Aufgrund dessen sollte diese
Messung der Leistung mit Vorsicht genossen werden. Des Weiteren ist eine Reduzierung des
Preises nichtimmer auf die Leistung des Einkaufs bzw. auf erfolgreiche Verhandlungen durch die
Einkauferinnen und Einkaufer zurickzufihren. Oftmals kénnen Kostenreduzierungen andere
Ursachen bedingen. So kann es etwa vorkommen, dass Rohstoffpreise aufgrund wirtschaftlicher
Rahmenbedingungen sinken, oder dass durch héhere Abnahmemengen andere Preise mdglich
sind. Zudem kann der Wettbewerb in der Branche, je nach Komponente oder Material, hdher sein
und deshalb vom liefernden Unternehmen geringere Preise geboten werden. Eine ausschlieflich
monetare Steuerung bzw. kostenorientierte Steuerung des Einkaufs ist oftmals nicht zielfiihrend,
da auch andere wesentliche Faktoren die Leistung des Einkaufs bestimmen. Der erste Gedanke
in Zusammenhang mit der Einkaufsleistung ist auf die Kosten der einzukaufenden Produkte und
deren Einsparung gerichtet. Gem. der aktuellen Forschungsliteratur gibt es aber auch hier
Unterschiede. WAGNER/WEBER™ differenzieren bei kostenorientierten Kennzahlen zwischen
Kostenreduzierungen und Kostenvermeidungen. Unter ,Kostenreduzierung® werden
Einsparungen verstanden, die sich in der G&V wiederfinden. ,Kostenvermeidungen® hingegen
sind nicht G&V wirksam und somit schwerer zu definieren. Laut den Autoren mussen fur
Kostenreduzierungen drei Merkmale vorhanden sein: Es muss eine jahrliche Einsparung
gegenuber dem Vorjahreswert bei demselben Volumen gegeben sein; es muss eine direkte
Reduzierung der Aufwande gegeben sein; und es muss ein Bezug zu bestehenden Produkten
oder vertraglichen Vereinbarungen gegeben sein. Bei Kostenvermeidungen gestaltet sich die
Definition etwas komplexer. Als Beispiel ist hier eine Erhéhung des Outputs zu nennen, ohne
dabei die Materialkosten zu erhohen, oder dass sich das Ergebnis negativ ausgewirkt hatte, wenn

keine MalRnahmen zur Abwehr der Preiserhhung getatigt worden waren.

130 vgl. WAGNER/WEBER (2007), S. 23 1.
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Daher sind fir das Management in der Regel Kostenreduzierungen wichtiger als
Kostenvermeidungen.”™' Das Problem dieser Thematik liegt oft darin, dass diese beiden
Kennzahlen gemeinsam berechnet und berichtet werden und so oftmals kein Vertrauen gegeben
ist, da keine klare Aussage getroffen werden kann, ob sich diese Einsparung nun positiv oder
negativ auf das Unternehmensergebnis auswirkt.’? Eine rein kostenorientierte Steuerung ist
oftmals jedoch nicht ausreichend. Neben monetaren Kennzahlen sollten auch weiche Faktoren
bertcksichtigt werden. Um eine optimale Steuerung zu gewahrleisten, sollte ein ausgeglichenes
Verhaltnis zwischen harten und weichen Faktoren vorliegen. Darlber hinaus sollte eine
umfassende Einkaufssteuerung sowohl operative als auch strategische Kennzahlen

beinhalten.33

Ein weiterer wesentlicher Aspekt ist das Festlegen von Zielwerten. Fur jede Kennzahl sollte ein
Zielwert definiert werden, um feststellen zu konnen, wie der aktuelle Stand besser: aussieht und
ob Malnahmen zur Verbesserung der Kennzahl eingeleitet werden mussen. Wird flir eine
Kennzahl kein Zielwert definiert, kann keine Aussage Uber die Leistung bzw. Uber den
Erfullungsgrad der Kennzahl getroffen werden. Darlber hinaus sollten die Zielwerte regelmalig

Uberdacht bzw. Uberprift werden, weil sich die Bedingungen oftmals andern kénnen.

Ein weiterer wichtiger Punkt, um die Leistung im Einkauf messen zu kdnnen, besteht in der
Transparenz in der Kennzahlenberechnung. Eine Kennzahl ist erst zielfuhrend, wenn die
Berechnung fir andere nachvollziehbar und plausibel erscheint. So kann es etwa vorkommen,
dass eine bestimmte Kennzahl von mehreren Divisionen angewendet wird, die Berechnung
jedoch uneinheitlich ausfallt. In diesem Fall sollten die zustandigen Personen klar definieren, wie
sich die Kennzahl zusammensetzt, um AuRenstehenden die bendtigte Transparenz zu
Ubermitteln. Sollten sich die Umstdnde &ndern, muss eine regelmalige Reflexion der
Berechnungsweise erfolgen, um gegebenenfalls Anpassungen vornehmen zu kénnen. Zusatzlich
sollte nicht nur die Berechnungsweise der Kennzahlen einer Reflexion unterzogen werden,
sondern auch die Sinnhaftigkeit von den verwendeten Kennzahlen. Aufgrund immer komplexer
werdenden Daten und héherer Datenmengen werden auch die Informationsbedarfe erhdht. Die
Erhdhung der Informationsbedarfe flhrt in weiterer Folge zur Erhdhung der eingesetzten
Kennzahlen. Jedoch verandern sich die Gegebenheiten im Zeitverlauf oftmals, wodurch auch der
Einsatz von Kennzahlen Uberdacht werden muss, um die Sinnhaftigkeit von berechneten

Kennzahlen zu (berpriifen. Zumeist fiihrt auch eine Uberflutung von Informationen dazu, dass

131 vgl. HOVELER/KUPPER (2016), S. 86.
132 Vgl. SCHENTLER/NADILO (2013), S. 126.
133 Vgl. SCHENTLER/NADILO (2013), S. 125.
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die Kennzahlen nur GberblicksmaRig betrachtet und wesentliche Informationen nicht

aufgenommen werden.

SCHENTLER/NADILO™* sind der Meinung, dass in der Praxis folgende Aspekte beachtet werden
mussen, um eine geeignete Messung im Einkauf durchfihren zu kénnen:
 die Uberschneidung von Resultaten des Einkaufs mit einkaufsexternen Effekten, (z.B. die
Umsatzentwicklung oder die Rohstoffpreisentwicklung),
o die Bericksichtigung von Kostensteigerungen,
e eine regelmaRige Berichterstattung,

e ein Vergleich von Istwerten mit Planwerten.

Insbesondere die regelmalige Berichterstattung sollte nicht vernachlassigt werden, denn die
Berechnung und Aufbereitung von Kennzahlen und Informationen nimmt haufig sehr viel Zeit in

Anspruch und sollte dementsprechend auch verwertet werden.

Um eine effiziente Steuerung des Einkaufs gewahrleisten zu kénnen, ist es ebenfalls wichtig, die
Aufgabenverteilung klar zu definieren. Insbesondere bei groflen Unternehmen kann es
vorkommen, dass Tatigkeiten doppelt erflllt werden. So kann es etwa passieren, dass die
Controlling-Abteilung die Steuerung des Einkaufs Ubernimmt, wahrend im Einkauf ebenfalls
Controlling-Tatigkeiten durchgefihrt werden. Hierbei ist es wichtig, dass eine laufende

Kommunikation zwischen den Abteilungen besteht und die Aufgaben klar verteilt werden.

134 Vgl. SCHENTLER/NADILO (2013), S. 127.
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5 Zusammenfassung und Resuimee

Zu Beginn dieses letzten Kapitels werden die Forschungsfragen aufgegriffen und deren
Beantwortung durchgefiihrt. Im nachsten Schritt findet eine Zusammenfassung der Arbeit bzw.
der Erkenntnisse statt. Im letzten Teil werden schlieRlich Ausblicke zu Themen gegeben, die im

Rahmen der Arbeit aufgegriffen worden sind.

5.1 Beantwortung der Forschungsfragen

Wie zu Beginn der Arbeit dargestellt wurde, sollten im Rahmen der Arbeit folgende
Forschungsfragen beantwortet werden:
1. Es soll untersucht werden, welche der derzeitig vorhandenen Kennzahlen in das
Dashboard ubernommen werden sollen.
2. Uberdies soll erortert werden, um welche der noch nicht dargestellten Kennzahlen das
Dashboard erweitert werden soll, damit eine effektive Steuerung erfolgen kann.
3. Im letzten Punkt soll dargestellt werden, welche Faktoren bei einer kennzahlenbasierten

Steuerung beachtet werden miissen.

Im Rahmen von Interviews mit ausgewahlten Personen konnte die erste Forschungsfrage sehr
deutlich beantwortet werden. Da die derzeitig verwendeten Kennzahlen in regelmaRigen
Berichterstattungen aufgrund von Konzernvorgaben berechnet und sehr detailliert berichtet
werden und daruber hinaus nur auf Einkaufserfolge fokussieren, ist es fur die Befragten wichtig
gewesen, diese nicht in das neue Dashboard fir die Steuerung des Einkaufs mitaufzunehmen.

Bei der zweiten Forschungsfrage handelt es sich im Grunde genommen um die Hauptfrage, die
beantwortet werden sollte. Der Fokus lag dabei auf der Kennzahlenfindung. Anhand von
Literaturrecherchen wurde ein Kennzahlen-Katalog erstellt, der die wesentlichsten Kennzahlen
fur die Steuerung des Einkaufes beinhaltet. Diese Erstfassung des Kennzahlen-Katalogs enthielt
41 Kennzahlen, die in Kategorien, wie sie auf der Seite 35 abgebildet sind, eingeteilt wurden. In
einem nachsten Schritt der Interviews wurde erfragt, welche der Kategorien flr die Beteiligten
von Interesse sind. Dabei wurde ersichtlich, dass die Kategorie Einkaufsprozess von niemandem
gewahlt wurde und deshalb alle Kennzahlen dieser Kategorie aus dem Kennzahlen-Katalog
gestrichen wurden. Die Kategorien Verfiigbarkeit und Lieferantenleistung wurden zwar nur von
einer befragten Person ausgewahlt, von dieser aber als sehr wichtig eingestuft und blieben
deshalb im Kennzahlen-Katalog enthalten. Bei den anderen Kategorien — Preise/Kosten, Ertrage,

Qualitdt der Produkte, Bestdnde, Kundenzufriedenheit und Einkaufspersonal — war die
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Entscheidung eindeutig, da diese Kategorien von zwei der drei Befragten gewahlt wurden. Im
Rahmen der Interviews wurde zudem eine Klassifizierung der Kennzahlen vorgenommen, um
eine Vorselektion durchfuhren zu konnen. Bei der Klassifizierung mussten die Beteiligten
entscheiden, zu welchem Ausmal die Kennzahl fur die Steuerung des Einkaufs geeignet ist. Die
Bandbreite reichte dabei von eins — ,sehr gut geeignet* — bis drei — ,nicht geeignet”. Mithilfe der
Durchschnittsbildung der Ergebnisse wurden alle Kennzahlen, deren Durchschnittswert unter
zwei lag, zur Bewertung im Scoring-Modell herangezogen. Auf Wunsch einer befragten Person
wurde der Kennzahlen-Katalog um eine spezifische Kennzahl erweitert. Zur weiteren
Verwendung enthielt der Kennzahlen-Katalog 20 Kennzahlen. Der nachste Schritt bestand darin,
im Rahmen eines Workshops mit den Betroffenen zu definieren, welche Kriterien eine Kennzahl
erflillen soll. Des Weiteren wurden diese Kriterien gewichtet und bewertet. Der letzte Schritt
bestand schliellich in der Bewertung der Kriterien anhand des Schulnotensystems durch die
Betroffenen. Die sich daraus ergebenen Kennzahlen sind die Reklamationsquote einer
Lieferantin/eines  Lieferanten, die Liefertermintreue, die Liefermengentreue, die
Reklamationsquote, die Budgettreue im Einkauf, der Lieferservice, die Macht gegenuber
Lieferantinnen sowie der Verhandlungserfolg, die nun zur Beantwortung der zweiten

Forschungsfrage fuhrt.

Die letzte und nicht unwesentliche Forschungsfrage wurde ebenfalls im Rahmen der Interviews
sowie durch Literaturrecherchen beantwortet. Bei einer kennzahlenbasierten Steuerung ist v.a.
die Definition der verwendeten Kennzahlen wichtig und woraus sie sich zusammensetzt. Denn
nur wenn klar definiert wird, wie die Kennzahl berechnet wird, entsteht die bendtigte Transparenz.
Durch die Transparenz in der Kennzahlenberechnung wird auch die Akzeptanz im Unternehmen
und von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern erhéht. Darliber hinaus ist es wichtig, bei einer
kennzahlenbasierten Steuerung nicht nur monetare Kennzahlen, sondern auch weiche Faktoren
zu berechnen. Weiche Faktoren deshalb, weil diese einen wesentlichen Beitrag zum
Unternehmenserfolg liefern. Des Weiteren sollten Kennzahlen immer auf die moéglich niedrigste
Ebene heruntergebrochen werden, um die Steuerung so effektiv wie méglich zu gestalten und
Schwachstellen konkret zuordnen zu kénnen. Ebenfalls wichtig ist, dass Ad-hoc-Auswertungen
maoglich sind, um bei Bedarf zeitnah darauf reagieren zu kdnnen. Als letzter wesentlicher Punkt
ist die regelmaRige Berichterstattung zu nennen. Da die Aufbereitung und Berechnung von
Kennzahlen oftmals einen hohen Zeitaufwand voraussetzt, ist es wichtig, diesen auch zu
wurdigen und die Ergebnisse dementsprechend zu verwerten. Zudem ist es durch eine
regelmaflige Berichterstattung maoglich, die Entwicklung der Kennzahlen zu beobachten und

gegebenenfalls MalRnahmen zur Verbesserung ableiten zu kdnnen.
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5.2 Zusammenfassung

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass im Einkauf verschiedene Rollen vertreten sind, die
unterschiedliche Tatigkeiten erfullen. Insbesondere in grofReren Unternehmen sollte eine klare
Rollenverteilung vorhanden sein, da sich Aufgabengebiete der Einkauferinnen und Einkaufer
oftmals Uberlappen. Durch Abgrenzung der Aufgabengebiete wird eine effiziente Ausflhrung
dieser Tatigkeiten erreicht. Darlber hinaus ist der Einkauf als Teil des SCM ein wesentlicher
Faktor fur den Unternehmenserfolg. Dieser Einfluss zeigt sich v.a. bei Erreichung von
Kostensenkungen durch erfolgreiche Verhandlungen mit den Lieferantinnen und Lieferanten. Um
den Einkauf und dessen Wertbeitrag zum Unternehmenserfolg steuern zu kdnnen, ist es deshalb
notwendig, sich mit Vorfallen im Einkauf zu befassen. Zur Steuerung dieser Vorgange eignen

sich Kennzahlen sehr gut.

Um den Einfluss des Einkaufes steuern und Uberwachen zu kénnen, gibt es verschiedene
Instrumente im Rahmen des Einkaufscontrollings, die von vielen Unternehmen bereits eingesetzt
werden. Dazu zahlen z.B. die Einkaufs-BSC, die ABC-Analyse, externes Benchmarking oder
auch die Lieferantenbewertung. Ob und inwieweit diese Instrumente flr den Einsatz im
Unternehmen geeignet sind, hangt von den Anforderungen des Unternehmens ab und ist
gegebenenfalls auf diese Anforderungen anzupassen. Ein wichtiges Instrument fir die Steuerung
des Einkaufs ist die Berechnung und Interpretation von Kennzahlen. Kennzahlen bieten die
Méglichkeit, komplexe Sachverhalte bzw. Vorfalle auf einfache und aggregierte Weise
darzustellen, um daraus Rickschlisse ziehen zu konnen. Insbesondere im Einkauf besteht die
Méglichkeit, Kennzahlen in verschiedene Kategorien einteilen zu kénnen, um so ein
ausgeglichenes Verhdltnis von Kennzahlen zu erreichen. Des Weiteren ist es mdglich, die
verwendeten Kennzahlen auf verdnderte Rahmenbedingungen anzupassen, d.h., die
Berechnungsweise sowie die Interpretation kann flexibel gestaltet werden. Anhand eines
Kennzahlen-Dashboard ist es zudem moglich, einen Gesamtiberblick Uber die derzeitige

Situation zu erlangen und auf Abweichungen von Zielwerten zeitnah reagieren zu kdnnen.

Um Entscheidungen treffen zu kdnnen, die mehrere Zielsetzungen aufweisen, ist das Scoring-
Modell eine sehr gut geeignete Methode. Das Scoring-Modell kann individuell an die
Anforderungen angepasst und gestaltet werden. Bei der Entscheidung, welche Kennzahlen in
das Dashboard tubernommen werden sollen, wurden die Kriterien, die wichtig fur eine Kennzahl
sind, ausgewahlt und bewertet. Durch die Gewichtung der Kriterien war es zudem mdglich, eine
Priorisierung innerhalb der Kriterien vorzunehmen. Als Ergebnis des Scoring-Modells sind acht

Kennzahlen zu nennen, die allesamt in das Kennzahlen-Dashboard eingeflossen sind.

77



5.3 Ausblick

Mit der Aufbereitung des Kennzahlen-Dashboards ist das Ziel dieser Arbeit erreicht. Die weitere
Implementierung und Verwendung dieses Dashboards liegt in der Verantwortung der
strategischen Eink&uferinnen und Einkaufern. Da die Zielwerte im Dashboard nur als Beispiel-
Werte angenommen worden sind, ist es darlber hinaus notwendig, diese entsprechend den
Erfordernissen zu definieren, um die Steuerung des Einkaufs und der Lieferantinnen und

Lieferanten zu ermdglichen.

Im Rahmen der Interviews wurde deutlich, dass einige der von der SAGO berechneten
Kennzahlen nicht mehr als zielfliihrend erachtet werden kénnen und deren Wertbeitrag tGberdacht
werden sollte. Als Empfehlung lasst sich ableiten, dass vorhandene Kennzahlen und deren
Berechnungsweise Uberdacht und gegebenenfalls neu definiert werden. Durch eindeutige
Definition der Kennzahlen wird die allgemeine Akzeptanz im Unternehmen erhéht sowie
verschiedenen Auffassungen in der Berechnungsweise durch die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter entgegengewirkt. In weiterer Folge wird die Verfalschung von Kennzahlen verhindert.
Des Weiteren konnte die Anzahl der Kennzahlen durch Verschmelzung von mehreren
Kennzahlen zu einer verringert werden. Dabei musste festgelegt werden, welche Ursachen-
Wirkungsbeziehungen zwischen den Kennzahlen vorhanden sind, um Kennzahlen fur das

ZusammenschlieRen auswahlen und dadurch neue Kennzahlen definieren zu kbnnen.

Das letzte wesentliche Thema, das sich im Rahmen dieser Arbeit ergeben hat und fiir die SAGO
von Bedeutung ist, ist der Umgang mit Massendaten. Durch héher werdende Datenmengen sollte
festgelegt werden, wie die Analyse und Verwertung dieser Daten stattfindet. Um die
Informationsflut zu umgehen und trotzdem die wesentlichsten Informationen daraus zu erlangen,
sollte definiert werden, wie damit umgegangen wird. Wichtig dabei ist, dass keine Informationen,
die fur Entscheidungstragerinnen und Entscheidungstrager von Bedeutung sind, verlorengehen
oder nicht beachtet werden. Ob der Einsatz von Softwarelésungen dabei eine Rolle spielt, ist vom

Unternehmen selbst zu entscheiden.
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Anhang

Bedarfserhebung Kennzahlen im Einkauf

1.

Welche Kategorien von Einkaufs-Kennzahlen sind interessant? (Mehrfachantwort
madglich)

. Nehmen Sie bitte eine Reihung der gewahlten Kategorien vor! (mit 1 beginnend,

stellt die wichtigste Kategorie dar)

1. 2.

|:| |:| Preise/Kosten der Produkte, z.B. Einkaufsvolumen vom Umsatz
|:| |:| Ertrage, z.B. Verhandlungserfolg

|:| |:| Qualitat der Produkte, z.B. Fehllieferungsquote

I:l I:l Verfugbarkeit, z.B. Global-Sourcing-Quote

I:l I:l Bestande, z.B. Liefermengentreue

I:l I:l Lieferantenleistung, z.B. Lieferservice

|:| |:| Kundenzufriedenheit, z.B. Reklamationsquote

|:| |:| Einkaufsprozess, z.B. Durchlaufzeiten je Bestellung

|:| |:| Einkaufspersonal, z.B. Weiterbildungsquote

Wie wird die Leistung des Einkaufs derzeit gemessen? Bzw. wie wird der Einkauf
derzeit gesteuert?

. Was fehlt bei der derzeitigen Steuerung des Einkaufs? Was ist derzeit schwierig?

Gibt es derzeit schon Kennzahlen, die regelmalig verwendet bzw. regelmafig
berechnet werden? Wenn ja, welche?

Sollten diese Kennzahlen auch im neuen Cockpit dargestellt werden, oder reicht
die derzeitige Darstellung?

Gibt es konkrete Winsche oder Vorstellungen bezlglich Kennzahlen? Wenn ja,
welche?

Wie viele Kennzahlen sollten in einem Kennzahlen-Cockpit dargestellt werden,
so dass eine angemessene Steuerung erfolgen kann?
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Transkription Interview 1

Interviewerin:

Herzlich Willkommen zum Interview fir die Bedarfserhebung. Zu Beginn wiirde ich gerne den ersten
Fragebogen durchgehen, den ich vorab geschickt habe und danach mdéchte ich gemeinsam mit dir eine
Klassifizierung der einzelnen Kennzahlen im Kennzahlen-Katalog vornehmen.

Hast du dir vorab den Fragebogen angesehen?

Befragte Person:
Nein, noch nicht.

Interviewerin:
Ok, dann gehen wir ihn zusammen durch.

Die erste Frage ist, welche Kategorien der aufgelisteten Kategorien ist deiner Meinung nach interessant?
Das ware das erste und das zweite ware, dass wir die gewahlten Kategorien dann priorisieren, d.h. welche
sind deiner Meinung nach die wichtigsten bzw. interessantesten und welche sind eher weniger wichtig. Die
erste Spalte ist dabei zum ankreuzen der interessanten Kennzahlen und die zweite dann zum priorisieren,
der zuvor gewahlten Kategorien. D.h. als erstes sagen wir welche Kategorien brauchen wir generell fir die
Steuerung des Einkaufs und das zweite ware dann, welche Kategorie ist die wichtigste, das ware dann 1
und absteigend einfach reihen. Die Kennzahlen der einzelnen Kategorien sind hierfir als Beispiel gedacht
um sich etwas darunter vorstellen zu kénnen.

Befragte Person:
Die Kategorie Kundenzufriedenheit bezieht sich auf den Endkunden, oder?

Interviewerin:
Auf uns als Kunde, z.B. wie viele Reklamationen haben wir bei den Lieferanten.

Befragte Person:
Aber das is ja ahnlich wie Qualitat der Produkte, oder?

Interviewerin:
Ja ahnlich, nur geht es dabei mehr um unsere Zufriedenheit und nicht um die Qualitat der Produkte.

Befragte Person:
Jetzt habe ich die wesentlichen ausgewahlt und jetzt muss ich priorisieren?

Interviewerin:
Ja genau. Mit der Nummer 1 wahlst du die wichtigste und danach einfach fortlaufend.

Befragte Person:
Die sind alle gleich wichtig. Das sind alle die Haupt-KPIs die kann man nicht priorisieren.

Interviewerin:
Ok, dann fahren wir mit den offenen Fragen fort. Wie wird die Leistung des Einkaufs derzeit gemessen?
Bzw. wie wird der Einkauf derzeit gesteuert?

Befragte Person:
Im Grunde gibt es die oben genannten Beispiele alle.

Ja die gibt es alle in irgendeiner Form. Preise/Kosten gibt es, das ist PVO. Ertrage gibt es. Qualitat gibt es.
Lieferantenperformance gibt es. Durchlaufzeiten der Bestellung wird in der Logistik gemessen.
Weiterbildungsquote gibt es in einer anderen Form auch.

Interviewerin:
Und werden die alle vom Einkauf berechnet bzw. berichtet?

85



Befragte Person:

Der Input kommt von anderen. Der erste und der zweite kommen vom Einkauf, die Qualitdt kommt
crossfunktional, d.h. Einkauf, Engineering, Qualitdtsmanagement und Logistik. Die Verfligbarkeit kommt
von Einkauf und crossfunktional. KPIs Uber die Bestidnde werden von der Logistik gemessen. Die
Lieferantenperformance wird ebenfalls crossfunktional gesteuert. Die Kundenzufriedenheit wird von der
Qualitat bzw. crossfunktional berechnet. und KPIs Gber den Einkaufsprozess kommen teilweise von der
Logistik und teilweise vom Einkauf, wobei eher von der Logistik. Das sind die ganzen Planlieferzeiten, wie
lange darf laut Terminplan etwas dauern. Und Einkaufspersonal wird vom Einkauf gemessen. Daflr gibt
es Check-Up Bégen bezlglich Weiterbildung, Soft Skills, usw.

Die Steuerung des Einkaufs erfolgt generell durch KPls, Geschéftsentwicklung, Marktentwicklung. Das eine
ist die zentrale Steuerung das ist das Geschaft von BG und die zentrale Steuerung. Das sind die Vorgaben
von oben, die herunter gebrochen werden auf die einzelnen Segmente.

Interviewerin:
Was fehlt bei der derzeitigen Steuerung des Einkaufs? Was ist derzeit schwierig?
Was koénnte man besser machen?

Befragte Person:
Status auf einem Knopfdruck ware super,

Interviewerin:
D.h. die Auswertung der Kennzahlen soll Ad-Hoc erfolgen?

Befragte Person:

Es gibt unzahlige Systeme, die man anzapfen muss um die einzelnen Kennzahlen zu bekommen. Somit
gibt es keine Mdglichkeit auf Knopfdruck einen Gesamtiberblick zu bekommen. Es gibt kein zentrales
System, das alle Kennzahlen widerspiegelt.

Interviewerin:
D.h. es gibt zu viele Tools fir diverse Kennzahlen?

Befragte Person:

Ja genau. Es gibt diverse Excel-Tools die Kennzahlen beinhalten, aber dann gibt es wiederum Tools die
Kennzahlen auswerten. Eine Reklamationsquote z.B. ist in dem groRen Excel drinnen, da ist auch
Liefertreue drinnen.

Interviewerin:
Wer stellt dieses Excel-Tool zur Verfigung?

Befragte Person:
Das macht die Gruppenleitung der Materialfeld-Teams.

Interviewerin:
Gibt es derzeit schon Kennzahlen, die regelmafig verwendet bzw. regelmalig berechnet werden? Wenn
ja, welche? Das sind dann ja grundsatzlich die oben genannten Beispiele, die wir durchgegangen sind?

Befragte Person:

Genau. Wobei ich sage jetzt mal Weiterbildungsquote als Kennzahl gibt es jetzt nicht. Wir haben dieses
OCA — Online Competence Analysis. Wo sich der Mitarbeiter selbst einschatzt und die Fihrungskraft ihn
einschatzt. Die Einschatzung Mitarbeiter ist dabei voll digital. Daraus ergeben sich dann Vorschlage fir
Schulungen.

Interviewerin:
Ah ja. Das ist dieses Spinnennetz, oder?

Befragte Person:
Ja genau. Da werden die Ergebnisse der beiden Ubereinander gelegt und da kann man sehr gut erkennen
in welche Richtung geht’s. Bezieht sich eher auf fachliche Schulungen, das Thema Soft Skills wird dann
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eher parallel im Rahmen der Mitarbeitergesprache behandelt. Nebeneffekt aus dem Spinnennetz ist zu
erkennen, wo Verbesserungspotenziale zu erkennen sind. Sind das eher fachlichen Schulungen oder
Personal Coachings.

Bei den KPIs werden grundsatzlich alle die oben genannten verwendet und noch viele mehr.
Die grofien KPlIs sind vor allem der Value Multiplier, das kennst du eh?

Interviewerin:
Ja.

Befragte Person:
Friher war der Haupt-KPI ja Einsparungserfolg. Und mittlerweile ist die Mischung aus den dreien: CNI,
CTG, PI.

Interviewerin:
Und sollten diese Kennzahlen auch im neuen Cockpit dargestellt werden, oder reicht die derzeitige
Berichterstattung dieser Kennzahlen?

Befragte Person:
Ich wiirde die nicht im neuen Cockpit darstellen, da es schon diverse Darstellungen der Einsparungen gibt
und man sich auf die wesentlichen konzentrieren sollte.

Der Fokus geht ja in Richtung Bestpreis-Angebot und nicht Verhandlungserfolg. D.h. das Ziel ist es in der
Angebotsphase den besten Preis zu definieren inkl. Abschatzung was man im Zuge der Verhandlung noch
lukrieren kann. Und dann noch darlber hinaus die Chancen und die Risiken zu bewerten. D.h. habe ich
noch eine Chance einen besseren Preis zu erreichen, wobei die Qualitat bedingungslos gleich bleiben
muss. Die Technik darf sich dabei andern. Also, kommerziell, qualitativ und technisch muss alles stimmen.
Aber im Grunde zieht in der Angebotsphase das beste, was nicht immer das glinstigste sein muss. Uns
interessiert im Grunde die Gesamtkostenbetrachtung bis zum Lebensende. D.h. ein Teil das unter
Umstanden 10% teurer ist, dafir aber 10 Jahre langer halt erspart uns Instandhaltungskosten bzw. einmal
Wartung oder Austausch. Das ist eine simple Gegenrechnung. Man schaut sich an was uns das Teil jetzt
kostet, was kostet die Wartung, was kostet der Stillstand und dagegen schaut man sich an. Teurere
Produkte kénnen guinstiger in der Erhaltung sein. Das ist derzeit ein Fokus den wir haben durch die Bindung
an den Customer Service.

Ein Thema derzeit ware auch Termincontrolling, d.h. die Einhaltung der Terminplane. Wird auch gemessen.
Die ,Kennzahl“ dazu die Einhaltung der Terminplane.

Interviewerin:
Gibt es derzeit konkrete Winsche oder Vorstellungen beziglich Kennzahlen? Wenn ja, welche?

Befragte Person:
Das interessante ware, wenn man sich diese Beispiel-Kennzahlen anschaut, ohne der
Weiterbildungsquote. Die Frage ware, kann man sich hier Kennzahlen tiberlegen, die vieles verschmelzen?

Die Weiterbildungsquote ist ja eigentlich ein Thema das notwendig ist, um die oberen Beispiel-Kennzahlen
zu erfullen bzw. die Leute ihre Arbeit machen kdnnen. Also man kénnte mehrere Kennzahle miteinander
biindeln. Also man sagt z.B. wir haben die Durchlaufzeiten je Bestellung und ich brauche eine gewisse Zeit
um etwas zu bestellen, die hat Einfluss auf die Liefertreue — wenn ich zu spat bestelle, ist das Risiko hoch,
dass ich das Teil zu spat bekommen, weil der Lieferant keine Zeit mehr hat. Wenn ich Global Sourcing
betreibe habe ich eine andere Durchlaufzeit bei einem Chinesen als bei einem Deutschen — wegen dem
Standort. Je mehr Stress ich habe desto Fehleranfallig kénnte ich werden, hat dann Auswirkung auf die
Reklamationsquote und Fehllieferungsquote. Die operativen Kennzahlen beeinflussen die Qualitat, die
Reklamationsquote,... Ich kdnnte sagen der Beschaffungsprozess von Bestellung bis Anlieferung inkl.
Gutteile kdnnte ich als KPI darstellen. Eigentlich einen KPI fiir den Prozess selbst. Das andere ist, eine
Kennzahl — Preise/Kosten vs. Verhandlungserfolg verbunden mit dem Abgleich angebotener Preis vs.
vergebener Preis. Also mich interessiert nicht der Verhandlungserfolg wenn er in der Verhandlung 10%
einspart sondern der Vergleich zum ersten Angebot oder zur Expertenabschatzung in der Angebotsphase
ist es fir mich schlimmer, als wenn ich einen Prozent verliere. Weil 10% in einer Verhandlung zu lukrieren
ist entweder politisch verursacht, weil das Projekt ein Mega-Projekt ist und der Lieferant das unbedingt
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haben mdchte, oder durch einen Fehler in der Angebotsphase. Interessant ist was habe ich angeboten und
zu welchen Preis hab ich eingekauft und das ganze nicht pro Materialnummer, sondern pro Materialfeld.

Interessant ist auch sich zu Uberlegen, wie wird die Liefertreue gemessen. Es gibt diverse Formen fir die
Messung der Liefertreue. Also rechtzeitige Lieferungen verbunden mit Vereinbarungen du darfst bis +/- vier
Tage daneben sein. Das Thema Lieferqualitdt in Verbindung mit Reklamationsquote und
Fehllieferungsquote ist ebenfalls ein Thema der Messung. Ich schau mir die Vergangenheit an, bilde einen
Durchschnitt und dann kommt eine Kennzahl raus. Oftmals sind die Kennzahlen Fehllieferungsquoten,
Reklamationsquoten sehr anfallig fur Falschaussagen, weil sie nur Uber einen kurzen Zeitraum gemessen
werden. Da kann es ja vorkommen, dass der Lieferant das letzte halbe Jahr immer unplnktlich geliefert
hat und nun pinktlich liefert und damit die Kennzahl sehr gut ist. Oder umgekehrt, dass der Lieferant immer
die richtige Menge geliefert hat und das letzte Monat nicht, und somit die Kennzahl in diesem einem Monat
schlecht ist, obwohl er immer gut war.

Interviewerin:
Man misste sich hier dann die Entwicklung anschauen um konkrete Aussagen treffen zu kdnnen.

Befragte Person:

Genau. Das misste man definieren, wie man mit Ausrei3ern umgeht, z.B. mit Gewichtung oder so. Oft
werden diese Quoten auch in Verbindung mit Mengen gerechnet. Interessant sind also kombinierte KPIs
um zu sagen wie machen wir es jetzt und wie kdnnte man die Realitat besser darstellen. Wenn man jetzt
sagt die Liefermengentreue ist gut, nur jede zweite Lieferung ist nicht zufriedenstellend, dann ist ja die
Reklamationsquote hoch. Also interessant ware es die Kennzahlen im Vergleich zueinander zu stellen, um
eine Aussage machen zu kénnen. Wir als Kunde wollen ja ein Gutteil, zur richtigen Zeit, ohne Uber- oder
Unterlieferung, d.h. das Thema Bestande ist ja auch wichtig. Liefertreue in Verbindung mit Bestande — je
mehr Bestande desto schlechter. Ziel ist es in der Theorie ja null Bestand, d.h. alles in Time zu bekommen
wenn ich es brauche, dann kreier ich kein Vermdgen auf Lager — tun wir aber.

Im Grunde fehlt der gebiindelte KPl. Kommt das Teil rechtzeitig, kommt es gut, kann ich es sofort einbauen,
oder muss es reklamieren. Global-Sourcing soll als separate Quote dargestellt werden. Da gibt es ja
Trends, diese Quote immer zu erhéhen. Das soll man aber mit Vorsicht betrachten, weil viele weit entfernte
Lander benttigen mehr Betreuung und das wird auch mit in die Gesamtkosten-Betrachtung
miteingerechnet. Wenn ich z.B. einen GielRer in Indien habe und ich muss fiir jedes Los einen
Qualitatsmitarbeiter nach Indien schicken, damit die Qualitdt passt, muss ich ja die Reisekosten
miteinrechnen. Da stellt sich schon die Frage ob nicht ein GieRer in Europa glnstiger ware. Weil in Indien
muss ich mir auch die langen Transportzeiten anschauen. Wir haben Materialfelder wo wir nicht so weit
weg vergeben. Also z.B. beim Rahmenbau weil es zu riskant ist wenn die ganzen Zuschnittteile, die bei
uns geschweildt werden nicht passen. Mit manchen Lieferanten in Indien haben wir schon bewusst
aufgehodrt Geschéafte zu machen, weil es nachgewiesen wurde, dass die Betreuungskosten die
Gesamtkosten so viel erhdhen, dass es uns glnstiger kommt einen europaischen Lieferanten zu wahlen.

Im Grunde interessiert uns nicht mehr der Verhandlungserfolg, sondern der beste Preis im Angebot. Da
geht’s darum, was traut sich der Stratege noch zu in der Verhandlung runter zu handeln. Das reduziert
namlich den Verhandlungserfolg auf ein aus meiner Sicht ein Maximum von 3 — 5%. Wenn Uberhaupt.
Eigentlich sollte da nicht mehr als 3% gehen. Ist auch damit verbunden, dass wir eigentlich fast kein
externes Geschaft machen. Unsere Kunden sind alle Siemens-intern. D.h. wir missen kostendeckend
kalkulieren mit einem vorgegebenen Gewinn in %. Alles was wir mehr machen ist zwar gut aber riskiert,
dass wir Projekte verlieren. Jede Abteilung muss knackig Preise abgeben in Graz und darf nicht mehr
Gewinne ausgeben. Und was man sich noch Uberlegen kann ist, dass wir zukinftig Bedingungen und
Konditionen verhandeln und die Preise ergeben sich da automatisch, Preisgleitformeln,
Indexanpassungen, zu 100% wissen wie sich die Kosten beim Lieferanten zusammen setzen. Wir
verhandeln eigentlich Variablen, so wie ein Index im Stahl. Also am Schluss kann man sich den Preis
eigentlich selber ausrechnen. Also ich sag immer, strategischer Einkauf 2.0. Geldwerte verhandeln tut
keiner mehr. Es geht nur mehr um Bedingungen und Konditionen, die am Ende einen Preis, oder die
Gesamtkosten ergeben.

Wir haben ja auch die Kennzahl E-Auctions. Also wie Ebay z.B. Da gibt es ja verschiedene Moglichkeiten
wie Dutch-Auktionen, English und was es da alles gibt. Da gibt es Vorgaben wie viele gemacht werden
sollen. Der Trend geht in Richtung kurze Verhandlungen und lange Verhandlungsvorbereitungen. Also ich
stelle mich darauf ein, wie der Lieferant darauf reagiert und bin vorbereitet darauf. Ich sollte als Stratege
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alles wissen, vom Index angefangen, bis hin zu Preisgleitformeln wie die ganzen Indizes gewichtet sind.
Wie sich das Ersatzteilgeschaft auf den Stlickpreis wirkt. Wir sprechen von Produktivitat, wenn ein Lieferant
ein Bauteil bekommt und Uber 5 Jahre produziert, erwarte ich mir eine Lernkurve, d.h. es muss gunstiger
werden. Unter der Annahme alle Indizes bleiben gleich, muss die Produktivitat besser werden. Er lernt, er
wird besser, er wird glinstiger. Diese Effekte haben auch Einfluss, wenn sich die Indizes negativ entwickeln.

Interviewerin:
Wie viele Kennzahlen sollten in einem Kennzahlen-Cockpit dargestellt werden, so dass eine angemessene
Steuerung erfolgen kann?

Befragte Person:
Ich hatte am liebsten alle diese Beispiel-Kennzahlen drinnen und noch ein paar kombinierte.

Interviewerin:
So als Richtwert wie viele meinst du? 10? 15?

Befragte Person:

Die oben, das sind ca. 10 Kennzahlen und im Grunde so vom Gefiihl her wird ich sagen 10 — 15. Aber
darunter sollen einige gebundelt werden. Also z.B. Kennzahl ,Beschaffungsprozess®. Von der Vergabe bis
zum Wareneingang der Komponente kénnte man sagen Beschaffungsprozess und da lass ich einflieRen
unsere Durchlaufzeiten, die Durchlaufzeiten vom Lieferanten, Liefertreue, Reklamationsquote,
Fehllieferungsquote — als Beispiel. Dabei werde ich einerseits selber gemessen und andererseits der
Lieferant. Wichtig wére also immer eine interne Kennzahl auf den Einkauf bezogen und eine Kennzahl die
den Lieferant misst.

Interviewerin:

Genau so habe ich auch meinen Kennzahlenkatalog gegliedert. Kénnten wir hier eine Klassifizierung der
Kennzahlen vornehmen? D.h. von 1 — 3 auswahlen, in wieweit die Kennzahl zur Steuerung geeignet ist.
Dabei wiirde 1 als sehr gut geeignet, 2 als geeignet und 3 als nicht geeignet bedeuten. Wobei ich bei 3
dann gerne eine kurze Begriindung hatte warum diese nicht geeignet ist.

Befragte Person:
Ok, erste Kennzahl. Einkaufsvolumen vom Umsatz. Welcher Umsatz? Der vom Lieferanten?

Interviewerin:
Nein unser AulRenumsatz.

Befragte Person:

Unser Umsatz. Also eigentlich der Umsatz in Relation zu den Herstellkosten. Ich sag bekannt ist der
Umsatz ist aber keine Kennzahl, die regelmaflig gemessen wird. Interessant ware der Umsatz des
Lieferanten pro Jahr im Vergleich zum Einkaufsvolumen des Materialfeld. Da geht es um mehr oder weniger
Macht des Auftraggebers. Ich sage mal wenn wir 70% des Lieferanten X pro Jahr ausmachen, hoch riskant.
Wenn wir einen Prozent ausmachen genauso riskant, weil wir null Macht haben. Einmal haben wir zu viel,
einmal zu wenig. Was mache ich wenn ich den Lieferanten wechsle? Der ist nur auf uns angewiesen, d.h.
wenn wir stornieren und evtl. nur den Lieferanten, und noch einen zweiten haben... Mache ich zu viel
Umsatz riskiere ich bei Projekten etwas zu verschieben, was dem Lieferanten in unternehmerische
Probleme fuhren kann. Mache ich jetzt nur einen Prozent Umsatz habe ich im Grunde null Macht. Da hat
er keine Interesse. Er weil dass wir ihn nicht weh tun kdnnen, und wir kriegen auch nichts durch. Also da
ist eher die Kennzahl Umsatz pro Jahr eines Lieferant verglichen mit dem Einkaufsvolumen je Materialfeld
interessant. Also wie viel kaufen wir beim Lieferanten ein und was macht das prozentuell von seinem
Umsatz aus. Das ist das Thema Fokus-Lieferant oder nicht.

Bei der zweiten Kennzahl ist es ahnlich wie oben. Wir missen 4-mal mehr bringen, als wir kosten —
mindestens. Und das ist auch die Argumentation, wenn wir mehr Mitarbeiter brauchen, oder mehr
Ressourcen. Wenn ich beweisen kann, dass ich mit den Kosten eines zusatzlichen Mitarbeiters 4 mal mehr
herausholen kann, dann werden wir weniger Problem haben jemanden zum besetzten. Nur unseren
Umsatz von Graz gemessen mit den Einkaufskosten spielt keine Rolle. Interessant ware eigentlich die
Einkaufskosten vs. Value Multiplier.
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Wir haben Materialfelder, wenn der Auftragseingang zuriick geht und die Arbeit nicht sinkt. Weil einfach
viel Betreuung notwendig ist und das Crossfunktional sich lberschneidet. Da muss man aufpassen. Also
es geht schon was kosten wir vs. was bringen wir. Aber im Hintergrund steckt trotzdem was ist leistbar.
Bringen wir weniger und kosten wir mehr — wenn diese Schere kleiner wird, heilt das nicht automatisch,
dass wir rationalisieren missen. Das muss mittelfristig passieren, dieser Trend. Passiert Gott seid Dank
nicht bis jetzt, aber das kann nicht akut entschieden werden. Sonst haben wir wieder ein Problem mit
Weiterbildungsquote, Wissen, Erfahrung der Mitarbeiter, usw. Weil sonst fange ich an wie bei
Leiharbeitskrafte zu reagieren. Wenn ich sie nicht mehr brauche gebe ich sie zurlck, wenn ich sie wieder
brauche hole ich sie wieder. Das macht man im Werk. Das ist klar, weil wenn ich keine Arbeit habe, was
soll der Arbeiter schrauben? Nur im strategischen Einkauf kann man das nicht so einfach machen. Das ist
auch der Grund warum wir nicht so viele Leiharbeitskrafte haben, d.h. wir sind jetzt auf einem Niveau wo
die Mitarbeiteranzahl, also in den letzten 4-5 Jahren ist sie runter gegangen, aber jetzt haben wir ein Level
erreicht, wo man merkt, dass man mit dem jetzigen Level nicht mehr weiter runter gehen kann.

So, Einkaufskosten vom Einkaufsvolumen. Das ist ja eher das Thema Einkaufskosten vs. Value Multiplier,
wirde ich sagen. Naja es ist eine Mischung, Einkaufskosten, Value Multiplier, PVO —ist dann so das Thema
Arbeitsaufwand. Wir kénnen auch das Thema haben, dass der Arbeitsaufwand eines Materialfelds runter
geht, weil wir nur ein Drehgestell-Typ bauen, die z.B. keine Gussteile haben, dann hat das Gussteile-
Materialfeld-Team weniger zu tun. Auf der anderen Seite hat das Vorfertigungs-Team viel mehr, weil ich
plétzlich nur mehr Stahlbau-Teile habe. D.h. die haben wieder einen Engpass. Also gesamt auf
Einkaufsvolumen ist diese Kennzahl auch wieder schwierig.

Budgettreue im Einkauf — das ist interessant. Das ist das Thema Budgetierung des Folgegeschaftsjahres
vs. den Abschluss. Also die Schere darf nicht zu weit sein. Weil wir geben ja nicht nur das Einkaufsvolumen
pro Geschaftsjahr an, sondern die erwartete Einsparung. Also das ist sehr gut. Was schreibe ich da rein?

Interviewerin:
Eins bis drei. Also die ersten beiden sind deiner Meinung nach drei?

Befragte Person:

Die ersten beiden sind so wie du sie definiert hast drei. Aber in Verbindung wie ich sie vorher beschrieben
habe 1. Und die Budgettreue ist 1.

Cash-Out-Quote, gibt das Verhaltnis zwischen dem Uber den Einkauf ausgeldsten Einkaufsvolumen und
den Finanzmittelabflissen an externe Lieferanten an.

Interviewerin:
Also bei dieser Kennzahl geht es wirklich darum, wenn eine andere Abteilung etwas einkauft. Wenn
Einkaufe sozusagen am Einkauf vorbei getatigt werden. Kommt das bei uns vor?

Befragte Person:

Es darf nur der Einkauf einkaufen. Es gibt keine Abteilung der es erlaubt ist, einzukaufen. Es gibt nichts
Externes das nicht (iber den Einkauf geht. Uber welchen Stream auch immer, es geht immer (ber den
Einkauf. Internes Geschaft ist ein anderes Thema, aber externes Geschéaft geht immer Uber den Einkauf.
In welcher Form auch immer, ob das eine Leistung ist, Personal, oder Material geht immer Uber den
Einkauf.

Interviewerin:
D.h. diese Kennzahl brauchen wir nicht?

Befragte Person:

Diese Kennzahl brauchen nicht, nein. Weil sie fir uns am Standort nicht relevant ist.

Durchschnittswert je Bestellung: wenn du die Bestellungen der Materialfelder vergleichst, die Vorfertigung
hat 150 — 200 Positionen in einer Bestellung drinnen, zu einem Einkaufswert X, der Radsatz hat pro
Bestellung 2 — 3 Positionen drinnen zu einem Wert Y, das ist aber Faktor 10. Im Kleinmaterial-Bereich kann
man das machen, weil das voll systematisch lauft. Bei uns in den Hauptmaterialfeldern macht es weniger
Sinn, weil es komplett widersprichlich ist. Viel Kleinzeug, unglaublich groRe Bestellungen zu
verhaltnismaRig geringeren Wert als groRe Materialfelder wie Bremse oder Radsatz.
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Einkaufsvolumen pro Mitarbeiter im Einkauf: das ist 2, das macht Sinn. Die nachsten zwei EVO nach
Materialgruppe und nach Standorte ist sehr relevant flir Graz, damit sich die budgetieren kénnen.

Anteil operativer bzw. strategischer Einkaufer: das ist zwei. Das kommt wieder auf das Materialfeld drauf
an, weil im Vorfertigungs-Bereich brauch ich einen MM, weil die Bestellungen einfach so gro3 sind und da
viel Arbeit dahinter steckt. Im Bereich Radsatz z.B. der MM im Radsatz macht Radsatz und Bremse, weil
natdrlich weniger ist, aufgrund der wenigen Bestellpositionen. Da werden halt Materialfelder gebiindelt. Die
Arbeitsinhalte eines MMs sind immer gleich, nur von der Komplexitat halt unterschiedlich ausgepragt. Und
das sollte man in Relation setzen, damit die Kennzahl geeignet ware.

Anteil strategischer Einkdufer, das ist ja nur eine Zahl, die aussagt wie viele Strategen wir haben. Nur die
Zahl ist nicht relevant. Ich meine es ist schon relevant, dass wir wissen wie viele wir haben, aber relevant
fur was.

Aktive Lieferanten je Mio. Einkaufsvolumen: Sinn machen wiirde welchen Anteil hat das EVO am Umsatz
des Lieferanten, wenn ich 10 Mio. pro Jahr zum vergeben habe. Und ich habe da drinnen 20 Lieferanten,
werden immer alle meckern und ich werde niemals das beste raus holen. Das ist das Thema wie viel %
mache ich aus am Umsatz vom Lieferanten. Zu viel ist schlecht, also gebe ich alle 9,9 Mio. einem
Lieferanten und die anderen 20 kriegen 0,1, macht das Gberhaupt keinen Sinn, nur je héher die Anzahl an
Lieferanten in einem Materialfeld ist, desto geringer wird die Macht unter Anfihrungszeichen gegentber
dem Lieferanten sein. Also da ist es eher Anteil PVYO am Umsatz pro Lieferant, gesamt PVO auf X
Lieferanten. Das eine ist wie viel vergeben ich. Wie viele Lieferanten habe ich pro Jahr und wie viel machen
die Umsatz. Wie viel Einfluss habe ich auf die Lieferanten. Und dann herunter gebrochen auf den jeweiligen
Lieferanten.

Liefertermintreue..

Interviewerin:
Das sind jetzt die Beispiel-Kennzahlen von vorher.

Befragte Person:

Das ist 1 das sollte gemessen werden. Das obere Umsatz pro Lieferant, wie ich es erklart habe ist auch 1.
So wie sie da steht macht es keinen Sinn.

Reklamationsquote: das ist auch 1. Da ist nur interessant, das Rechenschema. Das ist auch das Thema,
das ich vorher schon angesprochen habe. Ich messe einen gewissen Zeitraum, er ist lange gut und einmal
schlecht oder umgekehrt und dann passen die Mengen in Relation wieder nicht und dann ist die Quote
gleich wieder mal Gberzogen gut oder schlecht. Da kénnte man eventuell mit Gewichtungen arbeiten um
hier Ausreiler beachten zu kénnen. Ist aber auf jeden Fall 1. Und die Reklamationsquote eines Lieferanten
ist auch 1.

Liefermengentreue: ist 1, wenn er nicht das liefert im Sinne von der Menge, was vereinbart ist, dann haben
wir dadurch mehr Aufwand. Bestellungen splitten, usw. Das ist ein extremer Mehraufwand im operativen
Einkauf.

Lieferantenbetreuung: ist weniger relevant. Wir werden nie zu viele Lieferanten haben. Da ist eher das
Thema Lieferantenbewertung interessant.

Lieferantenanteil pro Warengruppe: das ist das was ich oben gesagt habe. Wir haben ein gewisses PVO,
z.B. 10 Mio. bei Luftfedern, welchen Anteil hat der Lieferant an den 10 Mio., das ist das eine. Verbunden
mit wie viel gibt's. Und auf der anderen Seite ist der Hintergrund, die Information wichtig, was bedeutet das
anteilig Umsatz am Jahresumsatz des Lieferanten. 2 Mio. von den 10 hat er, damit weil} ich mal das sind
20 %, aber wie viel % macht das von seinem Jahresumsatz aus.

Global Sourcing Quote: ist natirlich wichtig, wobei diese Quote ist im Grund ,Billiglohnlander*.

Anteil neuer Lieferanten: ist nicht relevant, weil wir stdndig nach der Suche nach neuen Lieferanten sind.
Das Verhaltnis von den bestehenden zu den neuen spielt keine Rolle.

Umsatz mit neuen Lieferanten: das ist das gleiche. Ein neuer Lieferant wird zu Beginn nie den hohen
Umsatz des Fokus-Lieferanten erreichen, sondern nur langsam eingephast. Wegen dem Risiko
Termintreue, Reklamationsquote, usw. Trotz des extremen Qualifizierungsprozesses bei Siemens ist es ja
dennoch ein Risiko. Auch der Lieferant muss sich an Siemens gewdhnen und umgekehrt.
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Anzahl Bestellungen pro Lieferant: das ist 2-3, interessant in Verbindung mit Systemen wie Jonas. Bei
Jonas mache ich eine Jahresbestellung und das wird dann automatisiert. Der Lieferant sieht wann muss
er liefern, er muss sich in Min- und Max-Grenzen bewegen. Er darf nicht unterliefern, nicht tUberliefern. Er
sieht immer was auf Lager ist und muss rechtzeitig nachliefern. Wann er das tut ist uns egal, wir missen
nur immer einen Lagerstand tber dem Min haben. Und immer unter dem Max. Das ist definiert. Flr uns
koénnte interessant sein, Anzahl Mengenkontrakte pro Lieferant. Da misste man sich Gberlegen was viel
und was wenig ist. Jedes Projekt ein Mengenkontrakt, oder biindelt man Mengenkontrakte, usw.

Risikostreuung bei Lieferanten: das ist eigentlich wie das erste. Nur nicht pro Materialfeld, sondern gesamt-
EVO. Aufs ganze EVO ist es nicht interessant, deswegen mach ich nur einen 3. Pro Materialfeld aber
wichtig. Ich sollte immer runter brechen auf die Materialfelder.

Ja, das wars dann aus meiner Sicht. Wenn du noch weitere Fragen hast bitte einfach melden.

Interviewerin:
Danke fiir das Interview.
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Transkription Interview 2

Interviewerin:
Ja herzlich Willkommen zum Interview. Hast du dir den Fragebogen angeschaut?

Befragte Person:
Ja, habe ich.

Interviewerin:

Ok, dann weil3t du ja schon worum es ungefahr geht. Also zuerst mochte ich kurz die sieben Fragen
durchgehen. Dann habe ich einen Kennzahlen-Katalog vorbereitet, wo ich dich bitten wirde, dass wir eine
Klassifizierung von 1 — 3 vornehmen. Wobei 1 das beste und 3 das schlechteste bedeutet. Und dann wenn
du sagst die Kennzahl hat 3, dann bitte kurz begriinden, warum 3.

So, dann zum Fragebogen. Also das sind die Kategorien wie man Einkaufskennzahlen It. Literatur einteilt
bzw. wie man sie einteilen kann. Und die erste Frage ware eben, welche dieser Kategorien sind fir uns
den Einkauf von Siemens interessant also, von dem her relevant, dass wir den Einkauf steuern kénnen.
Also bei der ersten Reihe dann bitte ankreuzen, was dich persénlich interessiert und bei zwei dann eine
Priorisierung vornehmen.

Befragte Person:
Priorisierung von 1 bis 5, oder?

Interviewerin:

Ja es kommt darauf an, wie viele du im ersten Schritt als interessant angekreuzt hast. Innerhalb der zuvor
gewabhlten, dann einfach von 1 beginnend und dann absteigend, die gewahlten. Also eine Reihung der
gewahlten Kategorien, sofern das moglich ist.

Befragte Person:

Also ich wirde mal Preise/Kosten, Ertrage und Qualitat als wesentlich einstufen. Und auf jeden Fall
Kundenzufriedenheit.

Naja, eigentlich haben alle die gleiche Berechtigung. Wobei ich sagen wirde, dass die ersten drei sicher
die wichtigsten sind. Aber meiner Meinung nach haben alle die gleiche Berechtigung und sollten alle
einbezogen werden. Also das waren jetzt meiner Meinung nach die wichtigsten. Wenn du mich jetzt nach
einer Reihung fragen wirdest, wirde ich sagen dass fir den strategischen Einkauf, die Ertrdge am
wichtigsten sind. Dann die Preise/Kosten. Dann die Kundenzufriedenheit und dann die Qualitat.

Interviewerin:
Ok. Dann weiter zur nachsten Frage. Wie wird die Leistung des Einkaufs derzeit gemessen? Bzw. wie wird
der Einkauf derzeit gesteuert? Wie funktioniert das zurzeit?

Befragte Person:

Also grundséatzlich bei der Siemens funktioniert das mit dem Value Multiplier. Wo alle relevanten Einkaufs-
KPIs verheiratet werden, sprich CNI (Contribution to Net Income), CTG (Contribution to Growth), ANR
(Advanced Negotiation Result). Dann haben wir noch das Early Involvement und Cost and Value
Engineering. Eigentlich sind diese 5 Kennzahlen, wo der Einkauf mehr oder weniger gemessen wird bzw.
wie der Einkauf derzeit steuert. Und das Thema Input/Output. Sprich was kostet die Einkaufsorganisation
im Verhaltnis zum Mehrwert der Einkaufsorganisation, d.h. die Cost of Organisation durch die erzielte
Einsparungen. Und der sollte bei der Siemens grofer als 4 sein. Soll ich das hier aufschreiben, oder?

Interviewerin:
Nein, brauchst du nicht. Ok. Dann was fehlt bei der derzeitigen Steuerung des Einkaufs? Was ist schwierig?
Was konnte besser sein?

Befragte Person:

Was mir aktuell fehlt, und da spreche ich jetzt von Graz ist das Herunterbrechen der Kennzahlen auf
Categorie-Ebene. D.h. ich habe die BG-Kennzahlen, aber darunter misste ich sie mir dann selber relativ
aufwendig zusammen suchen. Und das macht es schwierig die einzelnen Categories auszusteuern, weil
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du hast das Gruppenziel und du tust dir dann schwer, dass runter auf die jeweiligen Categories zu brechen.
Und die Leute damit auszusteuern, weil die arbeiten alle auf das Gruppenziel hin, aber du weift nicht wo
jeder einzelne steht.

Interviewerin:
D.h. man sollte hier so Etappen-Ziele ...

Befragte Person:

Genau ja. Ja Kennzahlen gibt es, CNI, CTG, ANR, dann haben wir Global-Value-Sourcing Rate,
Lieferantenqualitat, Bestandsoptimierung. Dann das Thema Value Multiplier, also Cost of Organisation
durch den Ertrag der Organisation. Ich glaube da sind wir relativ gut ausgestattet, da fallt mir jetzt nichts
mehr ein.

Interviewerin:
Und sollten diese Kennzahlen auch im neuen Cockpit dargestellt werden, oder reicht die derzeitige
Darstellung?

Befragte Person:
Nein, ich wurde die jetzige Darstellungen so belassen und nur neue Kennzahlen im Cockpit darstellen.

Welche Winsche und Vorstellungen beziglich der Kennzahlen? Ja was mir da bei Punkt 4 noch auffallt,
ist das Thema Regionenmanagement. Es ist derzeit sehr schwierig, weil wir keine Budgetzahlen aus den
Regionen haben, wir kriegen dann immer wieder CNI-MaRnahmen im System, die keiner kennt. Die sind
nicht budgetiert bzw. nicht forgecastet, damit wird eine Planbarkeit relativ schwierig. Also die Regionen
sollte da besser eingebunden werden, das war auch zu Punkt 6 Wiinsche/Vorstellungen, dass man die
Regionen da besser einbezieht. Also in der Durchsprache der Scorecard verbessert.

Interviewerin:
Wie viele Kennzahlen sollten in einem Kennzahlen-Cockpit dargestellt werden?

Befragte Person:
Also wichtig ist halt nicht zu viele, aber auch die wesentlichsten sollten drinnen sein.

Interviewerin:

OK. Dann zum Kennzahlen-Katalog. Also da ist die Kennzahl, wie sie berechnet wird und was sie aussagt.
Da hétte ich jetzt gerne eine Klassifizierung von 1 — 3, wobei 1 fur super bzw. sehr gut geeignet steht und
3 fUr nicht geeignet, sagt nichts aus.

Befragte Person:
Einkaufsvolumen vom Umsatz: da ist jetzt der eigene Umsatz gemeint, nicht der vom Lieferanten?

Interviewerin:
Genau, unser Umsatz.

Befragte Person:
Cash-out-Quote: das versteht ich nicht ganz.

Interviewerin:

Also da ist das Einkaufsvolumen gemeint, das praktisch am Einkauf vorbei geht. D.h. wenn jetzt eine
andere Abteilung auRer dem Einkauf, einkauft.

Befragte Person:

Das darf es bei Siemens nicht geben. Das hat jetzt Prioritat 3, weil das sollte es rein theoretisch bei der
Siemens nicht geben.

Durchschnittswert je Bestellung: also das ist sicher ein interessantes Thema. Das ist ein Effektivitats-
Thema.

Einkaufsvolumen pro Mitarbeiter im Einkauf: ist interessant aber nicht wirklich wichtig.
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Anteil operativer Einkaufer: ist jetzt nicht wirklich interessant. Das gleiche mit den strategischen Einkaufern,
It. der Siemens-Logik sind das ja zwei getrennte Einheiten. Brauchen wir nicht.

Lieferantenbetreuung: also so wie es da steht wiirde ich es eine 3 geben, weil jeder Lieferant vom Einkauf
betreut wird,..

Interviewerin:
Also das ist ja eine Durchschnittskennzahl, wie viele Lieferanten durchschnittlich von einem Einkaufer
betreut werden.

Befragte Person:
Ach so, dann wirde ich eine 2 geben.

So, das war die Klassifizierung. Das was mir noch fehlt und das eine der wichtigsten Kennzahlen ist, ist
das Einkaufsvolumen vom Lieferantenumsatz. Damit wiirde man sehen, wie grof3 ist man beim Lieferanten.
Sollen wir das dazu schreiben?

Interviewerin:
Ok, dann nehme ich diese Kennzahl noch in den Kennzahlen-Katalog auf.

Befragte Person:
So, und jetzt muss ich Uberall wo ich 3 geschrieben habe, begriinden warum.

Interviewerin:
Ja genau. Nur eine kurze Begriindung warum sie flir uns nicht geeignet ist die Kennzahl bzw. warum sie
nicht aussagekraftig ist.

Befragte Person:

Ja gut, die erste Kennzahl zeigt mir eigentlich die Wertschopfungstiefe im Werk an, das hat fir mich jetzt
keinen Einfluss auf den Einkauf. Und das selbe gilt eigentlich bei der zweiten — Einkaufskosten vom
Umsatz.

Bei der Cash-Out-Quote ist es so, dass sie nicht relevant ist, weil es bei Siemens nicht geben darf.

Einkaufsvolumen pro Mitarbeiter: ich wiirde sagen, die Kennzahl ist nicht auf Siemens Ubertragbar, da sehr
stark Category abhangig. Weil wenn ich mir jetzt anschaue, die Vorfertigung z.B. das ist von der Wichtigkeit
sicher hoher als die Gummimetallteile, ist vom Einkaufsvolumen aber weniger, d.h. die Kennzahl sagt mir
nichts aus Uber die Wichtigkeit des jeweiligen Categories oder des Mitarbeiters aus. Das ist bei uns einfach
Category abhangig, es gibt einfach Categories die haben viel Einkaufsvolumen und es gibt Categories die
haben wenig. Aber daraus kann man nicht ableiten, sind das viele Teile, sind es wenig Teile, sind die Teile
wichtig oder sind sie weniger wichtig.

Interviewerin:
D.h. die Kennzahl ist nicht aussagekraftig, weil man den Hintergrund daraus nicht ableiten kann?

Befragte Person:

Ja.

Anteil operativer bzw. strategischer Einkaufer: haben wir eh vorhin schon gesagt.
Wiederbeschaffungszeit: das ist fir mich ein reines logistisches Thema zur Bestellauslésung und fur uns
Einkaufer nicht wesentlich.

Handlerquote: ich kann nicht wirklich etwas damit anfangen, oder was der Einfluss ist. Es hat ja einen
Grund warum sie Handler sind. Also nicht relevant fur uns.

Lieferantenmahnquote: das ist auch ein logistisches Thema bezlglich Lieferantenentwicklung.

Interviewerin:
Ok, super danke. Das war es dann schon.

Befragte Person:
Super, bitte gerne
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Transkription Interview 3

Interviewerin:
Hallo und herzlich willkommen zum Interview.

Befragte Person:
Hallo.

Interviewerin:

Also beginnen mdchte ich gerne mit dem Fragebogen, den du ja eh schon kennst. D.h. als erste hatte ich
gerne von dir gewusst, welche Kategorien von Einkaufskennzahlen fiir dich interessant sind. Also von der
Literatur wird vorgeschlagen, dass man Kennzahlen im Einkauf so einteilt und da hatte ich gerne deine
Einschatzung, welche Kategorien das wirklich wichtig sind bzw. das deiner Meinung nach Sinn machen.
Und als zweiten Schritt dann die Priorisierung der zuvor gewahlten.

Befragte Person:
Ok, also die erste Spalte gehort zu Frage 1?

Interviewerin:
Genau ja. In der zweiten Spalte kommt dann die Priorisierung, der Kategorien, die du vorher gewahlt hast.
Also welche Kategorie ist fir die am wichtigsten, interessantesten und dann absteigend bewerten.

Befragte Person:

Also Sinn macht auf jeden Fall Preise/Kosten der Produkte. Das finde ich macht im Einkauf definitiv Sinn,
weil wir leben von Preisen und von Kosten und was bei den Produkten dahinter steht und deshalb wirde
ich das sogar an erster Stelle sehen. Als zweites wiirde ich die Ertrage sehen, weil der Einkauf lebt von
Verhandlungen und man muss dahinter auch sehen, dass da Mitarbeiter stehen. Das hangt ja nicht nur mit
der Kennzahl zusammen, sondern den Mitarbeitern. D.h. wie gut der Mitarbeiter kommunizieren kann oder
Strategien anwenden kann. Verhandlungsstrategien z.B. wie kommt man zu positiven Ertrdge und deshalb
wirde ich als drittes das Einkaufspersonal priorisieren, weil wenn das nicht gut ausgebildet ist oder sich
nicht weiterbildet, dann wird man nie gute Preise, Kosten oder Ertrage schaffen konnen. So, dann was
auch definitiv wichtig ist, ist die Qualitat der Produkte. Weil wenn die Qualitat nicht stimmt, ist es schlecht.
Da gibt es auch viele Beispiele im Einkauf, wo z.B. mit einer falschen Farbe lackiert wurde und dann muss
man das den Lieferanten wieder zurlick schicken, dann kommt das dazu das man Lieferverzug hat,
Pdnalen in weiterer Folge und das wirkt sich wieder schlecht auf die Preise/Kosten aus. Ja, und dann als
funftes wirde ich noch Bestande sehen. Das wars dann.

Interviewerin:
Ok. Dann die nachste Frage. Wie wird die Leistung des Einkaufs derzeit gemessen? Bzw. gesteuert?

Befragte Person:

Die Kennzahlen sind jetzt eh unsere bekannten, CNI, CTG, ANR, usw. Prinzipiell wird der Einkauf mit CNI
gemessen, weil es ja auch in die Ergebnisiberleitung eingeht. Die anderen Kennzahlen, die wir kennen
CTG, ANR, PI — die sind ja alle nicht ergebniswirksam. D.h. definitiv wird der Einkauf am CNI gemessen.

Interviewerin:
Was ist mit dem Value Multiplier? Welche Rolle spielt der deiner Meinung nach? Wird der zur Steuerung
herangezogen?

Befragte Person:

Ja genau. Definitiv wird der Value Multiplier zur Steuerung herangezogen. Im Grunde es DIE Kennzahl.
Warum ist es DIE Kennzahl? Weil sowohl die Kennzahlen wie CNI, CTG,.. einflie3en, als auch die
komplette Cost of Function, d.h. die komplette Kosten wie Personal und die Kostenstellen flieRen da ein.
Und nicht nur auf der Ebene Einkauf flieRen die Kosten ein, sondern auf der Ebene Division. Das ist eine
richtig Ubergeordnete Kennzahl. Die Kennzahlen kommen zwar vom Einkauf, weil natirlich die
Verhandlungen fuhren, aber die Kosten werden auch auf Divisionsebene dazu gezahlt. Also Anteil den
man runter brechen kann auf die Mobility. Nicht fiir jede Division, aber fur die Mobility. Diese Kennzahl wird
auch vom obersten Vorstand als Hebel gesehen, als Steuerungselement. Natirlich sieht man je hoher die
Kennzahl ist, desto héher ist der Beitrag, den der Einkauf bringt fir das Ergebnis. Und so wie letztes Jahr
wo wir mit 4 abgeschlossen haben, hat man gesehen, dass die Kosten relativ stabil geblieben sind aber
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wir mehr Beitrag gebracht haben, was CNI betrifft und so nicht geplant war. Es ist halt zur Zeit nicht nur bei
der Siemens, sondern auch bei anderen Firmen, dass man versucht die Kosten zu senken und dadurch
der Druck sehr hoch ist. Und im Vergleich dazu sollen die Kennzahlen aber gesteigert werden.

Interviewerin:
Und meinst du, dass die derzeitige Darstellung dieser Kennzahl reicht, oder sollte man die im neuen Cockpit
auch mit reinnehmen?

Befragte Person:
Ich denke diese Kennzahlen werden in diversen Formen berichtet, deshalb wiirde ich sie nicht mit rein
nehmen.

Interviewerin:
Gut. Und was meinst du ist derzeit schwierig? Was kdnnte man bei der derzeitigen Steuerung besser
machen?

Befragte Person:

Es gehdren sicher einige Kennzahlen uberarbeitet oder berdacht. Ob die Kennzahlen so wirklich
zielfihrend sind oder ob die wirklich etwas zum Geschéftserfolg beitragen kdnnen. Das finde ist schwierig.
Und ob es nicht noch andere Kennzahlen gibt, die auf den Value Multiplier Einfluss hatten, die man mit
dazu nehmen kénnte. Und die Frage der Berechnung finde ich auch schwierig.

Interviewerin:
D.h. eine Transparenz in der Berechnung sollte gegeben sein?

Befragte Person:

Eigentlich schon ja. Es gibt zwar Definition wie man etwas berechnet, aber ich glaube das hier viele eine
andere Auffassungsgabe haben und vor allem innerhalb der Siemens. Einen Multiplier gibt es ja jetzt nicht
nur bei der Mobility, da wird er eh Uberall gleich berechnet. Nur in anderen Divisionen gibt es den ja auch
und da wird er anders berechnet. Ich weifd nur von zwei oder drei Divisionen, die den auch eingefihrt haben
z.B. Health Care und die sehen einige Kennzahlen anders als wir an. Natirlich haben die ein anderes
Geschaft dahinter, aber irgendwo muss man da den Grundstein setzen.

Interviewerin:
Ok das Thema Kennzahlen haben wir schon. Hast du noch irgendwelche Wiinsche oder Vorstellungen?

Befragte Person:

Wie vorher schon erwahnt finde ich sollte die Berechnung der Kennzahlen transparenter sein. Das vielleicht
ein paar Kennzahlen abgeschafft werden, die man nicht als zielfihrend sieht. Weil ich sehe z.B. einen PI
als zielfuhrend, weil der Projekterfolg wird ja trotzdem im Projekt gemessen. Wieso mussen wir als Einkauf
den Erfolg tracken, wenn das ein Projekterfolg ist?

Interviewerin:
Stimmt eigentlich, der Einkauf hat danach ja nichts mehr damit zu tun.

Befragte Person:

Genau. Die erste Phase also die 12 Monate die in die Ergebnisiberleitung gehen kommen ja vom Einkauf,
aber das was hinten raus ist, ist meiner Meinung nach nicht so zielfilhrend, dass das beim Einkauf hangt.
Weil ich finde es sagt auch nichts aus, der Projekterfolg wird trotzdem anders gemessen.

Interviewerin:
Gut. Letzte Frage: Wie viele Kennzahlen sollten deiner Meinung nach im Cockpit dargestellt werden? Also
so ein Richtwert in etwa.

Befragte Person:

Also ich glaube je weniger desto besser und je transparenter desto besser. D.h. ich wiirde nicht mehr als
10 Kennzahlen in einem Cockpit darstellen. Weil ersten die Ubersichtlichkeit geht komplett verloren und
ich glaube auch, dass die Kennzahlen, je mehr sie sind, desto unwichtiger werden die fur die Leute oder
fur das Unternehmen.
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Interviewerin:

Also beim Kennzahlen-Katalog geht's darum, dass ich gerne eine Klassifizierung von dir hatte, von 1 — 3.
Wobei die Klasse 1 aussagt, dass die Kennzahl am besten geeignet ist, 2 geeignet und 3 gar nicht geeignet.
Einfach dass wir die einmal durchgehen und wenn du sagst 3, die Kennzahl ist gar nicht geeignet, dann
bitte eine kurze Begriindung warum sie nicht geeignet ist.

Befragte Person:
Jedes einzelne muss man priorisieren? Also von die, jede einzelne?

Interviewerin:

Ja das ist eine Kennzahl, die néchste Spalte zeigt die Formel und die dritte die Beschreibung der Kennzahl.
Und wenn du sagst, die Kennzahl ist 3, dann einfach eine kurze Begriindung warum sie schlecht ist bzw.
warum sie nicht aussagekraftig ist.

Befragte Person:
Ok. Nur bei 3 brauchst du eine Begriindung, oder?

Interviewerin:
Ja genau. Da geht’s einfach darum, dass ich die Auswahl an Kennzahlen ein bisschen eingrenzen kann.

Befragte Person:
Bei der zweiten Kennzahl werden wirklich alle Kosten inkludiert? Alle Einkaufskosten?

Interviewerin:
Genau ja.

Befragte Person:
Ich sehe da keinen Sinn dahinter, solange da nichts priorisiert wird. Also das die Einkaufskosten naher
definiert werden bzw. runter gebrochen werden.

Interviewerin:
Also du meinst die Einkaufskosten sollten spezifischer definiert werden?

Befragte Person:
Genau. Und das gleiche gilt bei Kennzahl Nummer 3. Einkaufskosten runterbrechen. Weil Einkaufskosten
kann ja viel sein. Das kann ja alles mogliche bedeuten.

Interviewerin:
Gemeint sind damit alle Kosten die im Einkauf anfallen, also da z&hlen ja die Mitarbeiter dazu und noch
viel mehr.

Befragte Person:

Ja genau. Einkaufskosten sind ja sehr vielseitig. Nur was genau dahinter steht, kann man nicht sagen.
Budgettreue, ist eigentlich schon interessant.

Cash-Out-Quote: diese Kennzahl habe ich noch nie gehort.

Interviewerin:
Ja die sagt aus wie viel an Einkauf an der Einkaufs-Abteilung vorbei geht sozusagen. Wobei ich heute
schon zwei mal gehért habe, dass das bei der Siemens nicht sein darf und wirklich nur der Einkauf einkauft.

Befragte Person:

Ja, das ist aber auch so. Wurde ich auch als 3 sehen, weil es fir uns jetzt nicht relevant ist.

Das mit dem Durchschnittswert je Bestellung wirde ich auch als 3 nehmen, weil sie flir mich keine
Aussagekraft hat. Weil, was hat das Einkaufsvolumen mit dem Durchschnittswert zu tun? Da hangen ja
verschiedene Werte hinter den Bestellungen.

Einkaufsvolumen pro Mitarbeiter im Einkauf wiirde ich als 2 nehmen, weil im Endeffekt zeigt das ja auch
die Leistung der Mitarbeiter, oder wie viel die ausgelastet sind oder nicht.
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Einkaufsvolumen nach Materialgruppe ist eigentlich genau das was wir haben. Das wirde ich als 1 sehen,
weil es schon sehr relevant ist. Anders kénnen wir es ja nicht zuordnen, weil wir so eine Clusterung haben.
Nach Standort eher gering, weil wir sind ja nach Business Units und Divisionen aufgestellt und eigentlich
nicht standortabhangig.

Die nachsten zwei Kennzahlen wirde ich jetzt mal als 3 sehen, weil es meiner Meinung nach keine
Aussagekraft hat. Ich sehe da keinen Nutzen hinter den Kennzahlen.

Haben wir das nicht schon gehabt, oder was war das andere?

Interviewerin:
Das vorne war der Durchschnittswert der Bestellung und da geht es um die Anzahl der Bestellungen.

Befragte Person:
Anzahl Bestellungen pro Mitarbeiter im Einkauf. Wirde ich als 2 sehen, weil es kommt ja immer darauf an
wie hoch das Volumen ist und wie viel damit abgedeckt ist mit den Mengenkontrakten.

Verhandlungserfolg ist im Grunde &hnlich unserem CNI, deshalb wiirde ich das als 1 priorisieren.

Die Materialkostensenkung wirde ich sehr interessant finden, wenn wir das naher aufbereiten wirden.
Weil da kann man sicher irgendwelche Analysen daraus ziehen und strategische Steuerung. Was sagt
diese Kennzahl aus?

Interviewerin:
Abweichungsgrad der geplanten Kostensenkung sagt im Grunde, wie hoch der Anteil der realisierten
Kostensenkung im Verhaltnis zu den Beschaffungsobjekten ist, die sich leicht beeinflussen lassen.

Befragte Person:
Ja wirde ich jetzt als nicht so wichtig sehen, weil da ja viele Markteinflisse mitwirken und die sollten auch
bertcksichtigt werden. Ich glaube da ist eine Kennzahl eher nicht aussagekraftig.

Bei der ndchsten haben wir wieder die Einkaufskosten, dahinter sehe ich auch wieder keinen Sinn.

E-Auktionen finde ich schon sehr wichtig, weil das nicht nur bei der Siemens immer mehr Prioritat bekommt,
sondern auch bei anderen Unternehmen.

Ja also Fremdwahrungsquote spielt ja schon eine Rolle, wegen dem Wechselkurs und so, aber im
Endeffekt ist unsere Basis ja sowieso Euro.

Lieferantenbetreuung find ich gar nicht so uninteressant, weil das spiegelt sich irgendwo mit dem da vorne
wider. Da sieht man dann wie ausgelastet die sind. Weil das kann man dann irgendwie matchen mit einer
Weiterbildung oder so.

Jeder Lieferant ist auf etwas anderes spezialisiert, deswegen ist die Kennzahl Lieferantenanteil pro
Warengruppe bei uns eher nicht so interessant.

Die Kennzahl Global-Sourcing ist eher strittig. Ich sage mal wenn sie richtig gemessen wird, dann ist sie
sicher wichtig fur Unternehmen. Nur wenn sie falsch angewendet wird, kann das sehr viel bedeuten.

Also Umsatz mit neuen Lieferanten finde ich jetzt nicht so wichtig, weil es geht ja um den Gesamtumsatz
den wir tatigen. Ob das nun mit einem neuen oder einem alten Lieferant ist, ist meines Erachtens nach
egal.

Die Anzahl der Lieferanten je Warengruppe finde ich jetzt eher nicht so wichtig, weil die Lieferanten sind ja
unterschiedlich spezialisiert und die beliefern ja auch unterschiedlich.
Einkaufsvolumen je Lieferant ist wieder wichtig, weil da hangen ja Bonuszahlungen davon ab.

Interviewerin:
Ok, danke fur das Interview
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Kennzahlenkatalog: einkaufsspezifische Kennzahlen

A o P
| Kennzah! |Formel/B Vorteile Nachteile Klassifizierung | ifizie n i m it
- leicht zu berechnen - kein Hinweis auf richtige Balance der Wertschdpfungstiefe . .
Zeigt wie hoch das fakturierte Einkaufsvolumen durch exteme Lisferanten im |- hone Transparens der Wertschapfungstiefe . kein Hinweis. auf Qualitt dos Einkads 3 nicht geeignet |1 sehr gut geeignet (3 nicht geeignet 2,33
Ei vom Umsatz Ei Jmsat Verhaitnis zum gesamten ist.
- Vorgabe fir Benchmarking mit anderen Untemehmen in der selben Branche |- die Leistung des Einkaufs wird auf die Kostenseite reduziert . y .
Es werden alle Kosten fir die Durchfiihrung der Einkaufsaktivitat ins Verhaltnis |, einfach zu berechnen + Wertbeitrag des Einkaufs im Unternehmen wird damit nicht gemessen 3 nicht geeignet 3 nicht geeignet 3 nicht geeignet 3,00
Ei vom Umsatz Ei Umsatz zum gesamten gesetzt
- Vorgabe fir Benchmarking mit anderen Untemehmen in der selben Branche |- die Leistung des Einkaufs wird auf die Kostenseite reduziert
Es werden alle Kosten fir die Durchflinrung der Einkaufsaktivitat ins Verhaltnis |, einfach zu berechnen - Werbeitrag des Einkaufs im Untemehmen wird damit nicht gemessen 3 nicht geeignet 3 nicht geeignet 2 geeignet 267
Ei vom Ei Ei zum gesamten fakturierten
- einfache Kontrolle der Plangenauigkeit im Einkauf - Ursache einer Abweichung muss nicht unbedingt mit dem Einkauf zu tun haben
Gibt an, wie hoch das fekturierte im Verhétnis zum - kann einfach gemessen werden - Planerfilung kann negative Folgen haben 1 sehr gut geeignet |2 geeignet 1 sehr gut geeignet 1.33
im Einkauf Tats3 EVO/ EVO ist,
Gibt das Verhaltnis zwischen dem Uber den Einkauf ausgeldsten EVO und den |, gte Kennzahl zur Messung der Akzeptanz des Einkaufs im Untemehmen - Einkauf kann die Quote durch Erlasse erhdhen statt die Griinde zu beseitigen . . .
Finanzmittelfiissen an exteme Lieferantinnen an. Je starker die Zahl unter 100% . zeigt direktes Verbesserungspotenzial fur den Einkauf auf - eul. kann dezentrale Beschafiung auch sinmoll sein 3 nicht geeignet 3 nicht geeignet 3 nicht geeignet 3.00
Cash-out-Quote EVO (Einkauf)EVO (gesamt) filt, desto mehr EVO geht am Einkauf vorbei.
~Tiohe Quote an emzienten U Z0 gerngem T
Gibt Auskunft iber das Verhaltnis zwischen dem gesamten fakturierten EVO, das |, gut gecignet fi die Einfiinrung von ) !
_ i Verantwortung des Einkaufs liegt und der Anzahl der durchgefinrten - quter Indikator fr die Bindelungserfolge im Einkauf - muss unbedingt zusammen mit anderen Kennzahien betrachtet werden, 8. |2 96¢i9net 3 nicht geeignet |2 geeignet 233
D je Bestellung EVO (Einkauf)/Anzahl der inston ia
- Indiz fir die Transparenz der monetren Verantwortung von Einkéufer - zu formale Betrachtung der Einkaufsleistung ) geeignet 5 gecignet 3 nioht gesignet 233
+ kann Anhaltspunkte fir Compliance-Regeln geben - keine Unterscheidung hinsichtlich Qualifizierung der Einkéufer geeignel geeignet nicht geeignet 3
Ei pro Mitarbeiter im Einkauf _|EVO (Einkauf)/Anzahl Einkéufer Zeigt auf, fir welches EVO die Mitarbeiter im Einkauf sind.
. * leicht zu berechnen - Kennzah alleine ist weni Krafi 1 sehr gut t |1sehrgut t |1sehrgut t 1,00
Summe des EVO in der gesamten - o uton Dberlik dber e jewsilie Matsralgruppo ennzah alleine ist wenig aussagekréiftig sehr gut geeignet |1 sehr gut geeignet |1 sehr gut geeignet |
EVO nach Zeigt das iner
- leicht zu berechnen
- gibt guten Uberlck iiber den jeweligen Standort - Kennzahi alleine ist wenig aussagekraftig 1 sehr gut geeignet |2 geeignet 1 sehr gut geeignet 1,33)
EVO nach Standorte [Summe des EVO innerhalb eines Standortes |Zeigt das eines Standortes - kann zum Vergleich mit anderen Standorten niitzlich sein
N - Kennzah! drilckt Arbeitsverteilung im Einkauf aus - schwer zwischen Untemehmen vergleichbar . " y
- Anzahl operativer Einkéuferinnen (MM)/Anzahl - Indiz fir den Einsatz innovativer Einkaufsinstrumente - kann zu verzerrter Wahmehmung der Bedeutung einzelner Mitarbeiter fihren |2 92€ignet 3 nichtgeeignet (3 nicht geeignet 267
| Anteil operativer Einkéuferinnen Ei Zeigt den Anteil der operativen im Einkauf,
. - Kennzah! drilckt Arbeitsverteilung im Einkauf aus - schwer zwischen Untemehmen vergleichbar . "
Anzahl strategischer Einkéuferinnen - Indiz fir den Einsatz innovativer Einkaufsinsirumente - kann zu verzerrter Wahmehmung der Bedeutung einzelner Mitarbeiter fihren |3 Mont geeignet 3 nicht geeignet 3 nicht geeignet 3,00
Anteil (CM)Anzahi Einkéuferinnen Zeigt den Anteil der im Einkauf.
L - Anhaitspunkt fir Compliance-Regeln - durch Einfiinrung modemer Einkaufslosungen ist die Aussagekraft gesunken . .
[Anzahl Bestellungen pro Mitarbeiterin im Anzahl der Bestellungen/Anzahl - Kennzahl zeigt Arbeitslast im Einkauf aus . Anteil der direkt vom Einkauf ausgeldsten Bestellungen nicht ersichtlich 2 geeignet 2 geeignet 2 geeignet 2,00
|Einkauf Ei Zeigt die Anzan der pro
Anz. MAim Einkauf, die + Indiz fiir Verfigbarkeit aktuelles Wissen im Einkauf - relative Quote zeigt nicht auf, wenn sich einige Mitarbeiter komplett entziehen .
WeiterbildungsmaBnahmen in Anspruch  [bie Relation zvischen die genutzt i als anerkant [ Vergiokch 2u amderon Astallungen St 1 sehr gut geeignet |2 gesignet 1 sehr gut geeignet 133
i iaben zu der gesamten Anzahl der im Einkauf,
Erstangebotspreis (Soll-Preis) - Ist- . leicht 2u berechnen . bzgl. L und L 4
EES}C;”WE‘S (Ist-Preis)/Erstangebotspreis (SolliGibt an, wie hoch die Einsparung des Einkaufs durch Verhandiungen gegeniiber |, quter Indikator fir Einkaufsleistung - bei hoher Rahmenvertragsquote wird Verhandiungserfolg eher niedrig sein 2 geeignet sehr gut geeignet (1 sehr gut geeignet 1.33)
reis sind.
i - zeigt Optimierungspotenzial auf - Quoten sind branchenabhéngig . .
aller O [Gibt das Verhaltnis des Einkaufsvolumens, das durch langfistige Vertrage - leicht zu berechnen - cine hohe Quote kann zu Innovationsstilstand im Einkauf iren 1 sehr gut geeignet |2 geeignet  sehr gut geeignet 133
(Einkauf) \erhandelt wurde, zum gesamten des Einkaus an.
- gute Zielvorgabe frrden Einkauf - Zielvorgaben kénnen aufgrund zu starker Ergebnisorientierung zulasten anderer
Erreichte Materialkostensenkung/EVO Die erreichte Materialkostensenkung wird ins Verhaltnis zum gesamten + Anreiz zur besseren Abstimmung zwischen Einkauf, Entwicklung und Faktoren gehen 2 geeignet 1 sehr gut geeignet |1 sehr gut geeignet 1,33
(Einkau) |Ei gesetzt Produktion - Effekt wird unabhiingig von generellen Preisverinderungen ausgewiesen
. . Die Kennzahl gibt an, wie die realisierte Beschaffungsobjektkostensenkung im - Indikator Einkaufseffizienz - Kosteneinsparungspotenziale sind nicht immer einfach zu ermitteln y N
Abweichungsgrad geplante/erreichte Realisierte Beschaffungsobjektkostensenk./Vol. gut [Vergleich zum Vol. der gut . zeigt auf . Struktur des Einkaufs muss bekannt sein 2 geeignet 3 nicht geeignet 1 sehr gut geeignet 2,00
ist.
- schafft Transparenz intemer Kosten einer Bestellung - Wert sagt nichts iiber Bestellvolumen aus 3 nicht geslgnet 3 nicht " A " 267
- kann Efizienzgewinne neuer Einkaufslésungen sichtbar machen + Wert kann Biindelungspotenziale verschleiem nicht geeignet nicht geeignet geeignet 3
Kosten je Ei der Gibt Auskunft diber die Kosten, die pro Bestellung verursacht werden an,
o . - Indiz fi die Innovationsfahigkeit des Einkaufs - Volumen oft abhéingig von Branche und Warengruppe , " 1 sehr aut ¢ |1 sehr qut " 133
. Uiber Zeigt welcher Anteil des Einkaufsvolumens iber elektronische Auktionen - zeigt periodeniibergreifend die Entwicklung dieses Volumens auf  Volumen zeigt keine Preis- oder Qualitétsanderungen auf geeigne sehr gut geeigne sehr gut geeigne »
|Eir iber Auktionen (Einkauf) wird.
- Auwandige Erhebung
- Indiz fir Bestell- und Lieferantenqualitét im Einkauf .
Durchlaufzeiten aller Bestellungen/Anzahl der |pie Kennzah zeigt das Verhaltnis der gesamten Durchlaufzeit aller i 1 e a i - Subjektiv andere Wahmehmungen kénnen Zweifel am Einkauf aufkommen 2 geeignet 2 geeignet 2 geeignet 2,00
D pro Bestellung zur gesamten Anzah aller lassen.
- Indiz fir Prozessverbesserungspotenziale - Auwandig zu erheben . "
Zeitraum zwischen Bestell- und Zeigt die Tage, cie zwischen dem Zeitpunkt der Bestellung und Auslieferung durch | Basis fir Lieferantenbeurtellungsgespriche . Ergetnis bleibt abhangig von der Warengruppe 3 nicht geeignet |1 sefr gut geeignet (3 nicht geeignet 2.33
L der die Li Lieferanten vergehen
- Indiz fir Verbesserung der Lieferantenleistun - genaue Aufzeichnungen der Lieferungen sind notwendi .
Zahi der Fehllieferungen/Gesamtzahl der 9 9 9 9 9 9 1 sehr gut geeignet |1 sehr gut geeignet ~ [1 sehr gut geeignet 1,00
Lieferungen Gibt den Anteil der an den gesamten Lieferungen an.
. . * Indiz fur Lisferantenleistung - Entwicklung der Kennzahl muss (iber einen Zeitraum beobachtet werden .
Zahl termingerecht gelieferte Gibt den Anteil der termingerecht gelieferten Waren an den gesamten Lieferungen 2 geeignet 2 geeignet 1 sehr gut geeignet 1,67
Lieferservice der Lieferungen an
- zeigt den Anteil, der mit Lieferanten in Fremdwahrung abgeschiossen wird N
Einkaufsvolumen in - zeigt auch das Risiko, das mit Kursverénderungen miteinhergeht - keine Beurteilung der Qualitat mdglich 2 geeignet 3 nicht geeignet 2 geeignet 233
Einkauf a Ei |Anteil des EVO in in Relation zum gesamten EVO
. gibt Oberblick iber Lieferantenstruktur - Informationen iber Lieferanten werden bendtigt ] ] ] ]
Einkaufsvolumen mit an, dass mit getétigt 3 nicht geeignet 2 geeignet 3 nicht geeignet 267,

L5 Eil

Gibt den Anteil an
wird.
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Kennzahlenkatalog: Lieferantenbezogene Kennzahlen

Li K
Formel/B Beschreibung Vorteile 1 I '] LD
- tor insicticcer Auswefung o Recuzsnun der Lisranen odr e . ot i, ranchen- und Perodomerglich aussagekiti I o , .
aktive Lieferantinnen je Mo. € Anzahl aktiver Lieferantinnen/EVO (Einkauf) in N ;2.;:: i‘fb’:‘::m" - zeigt keine Verteilung innerhalb der Lieferanten auf nicht geeignet geeignel sehr gut geeignef 3
|Ei Gibt an, wie hoch die Anzahi akiiver L je Million Euro EVO ist.
[Anzah! piinktiich eingegangener - stellt anschalich die Zuveriassigkeit eines Lieferanten dar ;p’:’::j:h’ff"""e" sind hier zu bericksichtigen - wann st eine Lieferung 1 sehr qut gesignet |1 s gut geelgnet |1 sehr gut geelgnet 100
. IL!eierungen/Anzah\ aller bestétigten Zeigt wie hoch uer/;r;:::\lqer pnktiich emie:é’nagr:::nis\zvaren am gesamten « leicht zu berechnen - nur im Periodenvergleich aussagekréftig fir Einkauf
. stllt nschaulich dlo Zeriissighal cines Lisfarantn der - ggf. ist eine Differenzierung nach Produkten natig, um mehr Aussagekraft zu
| bekommen 1 sehr gut geeignet (2 geeignet 1 sehr gut geeignet 1,33
glzhlal:‘eif;‘z'ﬁﬁg:’u';"eﬁ ungen/Anzahl aller|Gibt an, wie hoch der‘ Anteil zu reklamierender Waren am gesamten leicht zu berechnen - nur im Periodenvergleich aussagekraftig
gegang g ist.
z. beanstandeter Lieferungen einer
Lieferantin/eines Lieferanten/Anz. Aller - stellt anschaulich die Zunertassigkeit eines Lisferanten dar ;S0 1o e Diferenzierung nach Produicten noig, um el Aussageldal 20| - e aut ¢ |2 ¢ 1 sehr gut t 133
einer L L einer Die Kennzahl gibt an, wie hoch der Anteil zu reklamierender Waren am « leicht zu berechnen . nur im Periodenvergleich aussagekraft sehr gut geeignet geeignet sehr gut geeignet g
Lieferanten Li inem Lieferanten einer Li Lieferanten ist. o gekret
. stellt anschalich die Zuvertsssigeit eines Lieferanten dar + Messvorschriften sind hier zu beriicksichtigen - wann ist eine Lieferung
) ) ) | "wollstandig"? 1 sehr gut geeignet |1 sehr gut geeignet |1 sehr gut geeignet 1,00
Leformengentreve /:;\ezra:?:t\;rg\:zlrl‘sllanmgen Lieferungen/Anzahl i;\g; ‘\:,; genau die Lieferantinnenen die in der Bestellung angegebenen Mengen  |* leicht zu berechnen .ot im Branchen- und Periodemergleich aussagekratig
+ Indikator hinsichtlich der Ausweitung oder Reduzierung der Lieferanten oder des
Einkaufspersonal - nur im Branchen- und Periodenvergleich aussagekrafig 3 nicht geeignet 2 geeignet 2 geeignet 233
Anzahl aktiver Lieferantinnen/Anzahl Gibt an, wie viele Lieferantinnenen von einer Einkauferin/einem Einkéufer betreut |+ ZE berechnen - ohne ABC-Analyse sehr \erzerrte Aussagekraft geelg! geeig geeigr 8
Li Einkéuferinnen werden
EVO einer Lieferantin/eines Lieferanten - Indikator hinsichtlich Wichtigkeit einzelner Lieferanten - Aussagekraft stark abhangig vom Marktumeld ! ) ‘
bezogen auf Warengruppe/EVO bezogen auf |zeit wio hosh der Antil iner Liseranti/ainas Lisferanten an aier . oo " Zilsotzung, ob ein hoher oder niecriger Wert angestrebt witd, ist von der 1 sehr gut geeignet |3 nicht geeignet 1 sehr gut geeignet 1,67]
. oo 1y Bast - Warengruppe abhangig
- stellt die L auch auf Ebene dar - Wert stark von Branche und Warengruppe abhéingig 1 sehr gut geeignet. |2 gesignet 1 sehr qut . 133
EVO mit internationalen Die Kennzahi gibt an, wie hoch der Anteil des EVO ist, der mit intemationalen |+ leicht aus bestehenden ERP-Systemen zu berechnen - Kennzahl ist kein Indikator fir wirtschafliichen Einkauf sehr gut geeignet |2 geeigne sehr gut geeigne ,
|Global-Sourcing-Quote Li Einkaufsvolumen (gesamt) |1 im Rahmen des SCM abgewickelt wird
- Indikator fir aktiven strategischen Einkauf - Kennzahl sagt nichts ber Grinde und Konsequenzen aus 3 nicht gei L 1 seh 200
|Anzahl aller neuen Lieferantinnen/Anzahl aller - Indikator fiir Innovationsfahigkeit des Einkaufs - hoher Anteil birgt Stabilitatsgefahr in Produktion nicht geeignet geeignet sehr gut geeignet g
Anteil neuer L i Zeigt das Verhéltnis zwischen neuen Li zuallenL
- leicht zu berechnen - fir mehr misssen werden, z.B. Neue
; } - gute Vorgabe fir Benchmarking mit anderen Unternehmen in der gleichen "2 nicht geeignet nicht geeignet |1 sehr gut geeignet 2
Umsatz mit neuen Lieferantinnen/EVO Zeigt den Umsatz mit neuen Liferantinnen im Vergleich zum Umsatz aller e 9 mi glel Licferanten 3 nicht geeignet 3 nicht geeignet sehr gut geeignet 33
Umsatz mit neuen L Einkauf) L
. licht 2u berechnen - nur im Branchen- und Periodenvergleich aussagekrfig
|Anzah! aller Bestellungen/Anzahi aller aktiven |Gibt an, wie viele Bestellung im Laufe einer Periode pro Lieferantin durchgefiht |+ Indikator fir Lieferantenkonzentration ;2""“’"9"" milsgen weitere werden, z.B. |3 nicht geeignet 2 geeignet 2 geeignet 233
Anzahl Bestellungen pro Lieferantin Li wordon isikostreuung
- kann leicht berechnet werden - Wert nur pro Warengruppe aussagekraftig ; ; )
Gibt den pro aktiver L Lieferanten |+ guter Indikator fiir Lieferantenkonzentration - muss mit ABC-Analyse kombiniert werden 3 nicht geeignet 2 geeignet 1 sehr gut geeignet 2,00
bei Li EVO (Einkauf)/Anzahl aktiver L an,
- kann leicht berechnet werden ) : ! !
Zahi der Liefermahnungen/Zahi der . zelgt Optimierungspotenzial auf - Entwicklung der Kennzahi sollte beobachtet werden 2 geeignet 1 sehr gut geeignet |3 nicht geeignet 2,00
Li Zeigt den Anteil der L an der gesamten Anzahl der
. Abhingigkeit vom Lieferanten wird dargestell - wenn Komponenten nur von wenig Lieferanten angeboten werden, st die 3 nicht ¢ lanicnt + |1 senrqut . 23
Anzahl der verwendeten Lieferantinnenje  (Zeigt die Anzahi der Lieferantinnen, die innerhalb einer Warengruppe verwendet angigiceit vom Lieferanten wird dargeste Kennzahl nicht anwendbar nicht geeignef nicht geeignef sehr gut geeignet .
Anzahl Lieferantinnen je Warengruppe werden,
- wichtige Information fir strategische Einkéufer . "
Summe des Einkaufsvolumens einer it dos soss bai ainer L Loferanten ot bt keine Aussage Gber Leistung des Lieferanten moglich 2 geeignet 1 sehr gut geeignet |1 sehr gut geeignet 1,33
[Ei je Lieferantin Li Lieferanten umgesetzt wurde.
Anzahi Lisferantinnen mit Vertragsbindung  |stel don Grad der it dor - gibt Information dber langistige Zusammenarbeit - keine Aussage Uber Leistung des Lieferanten méglich 2 geeignet 2 geeignet 1 sehr gut geeignet 1,67]
(Liefervertrag)/Anzahi aller Li Lieferanten dar
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Bewertung Scoring-Modell 1

Scoring 1
Die Einkaufsperformance Dio Entwickiung der
lozw. Lisferanten- Dio Kennzahi istsowohl Dic Kennzahi istfeicht 2 Kennzahl kann iber sinen) Dio grafische
performance kann damit Der Vergleich mit einem zikunfts- als auch ersteh [angeren Zeitraum |Autbereitung der
Kennzahl| Berechnung Beschreibung [gesteuert werden Unvechnung _|Gewichiung |Unvechnung _|Gewichtung unvechnung _|Gewichtung |interpretieren [Unvechnung _|Gewichtung unvechnung _|Gewichiung |Kennzahl istsinnvoll __|Unrechnung_|Gewichtung_|Score
Gibt an, wie hoch das fakturierte Einkaufsvolumen im
im Einkauf IT: EVO/ EVO Verhaltnis zum ist 1 Sehr qut 5 25%|2 Gut 4 15%|2 Gut 10%|1 Sehr qut 5| 25%1 Sehr gut 20%1 Sehr gut 5| 5% 4750
EVO nach Summe des EVO in der gesamten Zeigt das einer 1 Sehr gut 5 25%|1 Sehr gut 5| 15%|2 Gut 10%|1 Sehr gut 5| 25%|1 Sehr gut 20%|1 Sehr gut 5| 5% 4,900]
|EVO nach Standorte Summe des EVO innerhalb eines Standortes Zeigt das eines Standortes. 3 3| 25%|1 Sehr qut 5| 15%|2 Gut 10%|1 Sehr gut 5| 25%|1 Sehr gut 20%|2 Gut 4 5% 4350
Die Relation zwischen Mitarbeiter, die
|Anz. MAim Einkauf, die in genutzt haben zu der
|Anspruch genommen haben/Anzah | gesamten Anzahi der im Einkauf. 3 3| 25%|1 Sehr qut 5| 15%|4 Geniigend 10%1 Sehr gut 5| 25%|1 Sehr gut 20%|4 Geniigend 2] 5% 4,050
(Soll-Preis) - Ist-B is (Ist- Gibt an, wie hoch die Einsparung des Einkaufs durch
(Solk-Preis) gegeniber dem sind. |1 Sehr gut 5 25%|1 Sehr gut 5| 15%|3 10%|2 Gut 4| 25%|1 Sehr gut 20%|1 Sehr gut 5|
Gibt das Verhaltnis des Einkaufsvolumens, das durch
langfristige Vertrage verhandelt wurde, zum gesamten
aller O (Einkauf) __|Ei des Einkaufs an 2 Gut 4 25%|1 Sehr gut 5| 15%|3 10%|1 Sehr qut 5| 25%1 Sehr gut 20%3 3| 5% 4,450
Die erreichte Materialkostensenkung wird ins Verhéltnis
Erreichte O (Einkauf) lzum gesamten gesetzt. 1 Sehr gut 5| 25%|1 Sehr qut 5| 15%]2 Gut 10%1 Sehr gut 5| 25%|1 Sehr gut 20%2 Gut 4 5%
Zeigt welcher Anteil des Einkaufsvolumens iiber
[Ei iber Auktionen [Ei iber 0 (Einkauf) ische Auktionen abgewickelt wird. 1 Sehr gut 5| 25%|1 Sehr qut 5| 15%|2 Gut 10%|1 Sehr gut 5| 25%|1 Sehr gut 20%|2 Gut 4 5% 4,850
Gibt den Anteil der Fehlieferungen an den gesamten
1Zah! der der Lieferungen Lieferungen an. 2 Gut 4 25%|1 Sehr qut 5| 15%|3 10%|1 Sehr qut 5| 25%2 Gut 20%3 3| 5% 4,250
1Zah! termingerecht gelieferte Waren/Gesamtzahl der Gibt den Anteil der termingerecht gelieferten Waren an den
Lieferservice Lieferungen lgesamten Lieferungen an. 2 Gut 4 25%|1 Sehr qut 5| 15%|3 10%|1 Sehr gut 5| 25%|1 Sehr gut 20%2 Gut 4 5% 4,500/
Unser Umsatz bei einer Lieferantin/einem Lieferanten
Einkaufsvolumen bei einer Lieferantin/einem innerhalb eines Jahres im Vergleich zu seinem
Macht gegeniiber Li L derL Lieferanten eines Jahres 2 Gut 4 25%|3 3| 15%|2 Gut 10%|1 Sehr gut 5| 25%|1 Sehr gut 20%|2 Gut 4 5% 4,300
Zeigt wie hoch der Anteil der piinktlich eingegangenen
|Anzahl piinkliich eingegangener Lieferungen/Anzahi aller ~{Waren am gesamten Bestellaufkommen einer
L bestétigten Lieferungen L Lieferanten ist. 2 Gut 4 25%1 Sehr qut 5| 15%]2 Gut 10%1 Sehr gut 5| 25%|1 Sehr gut 20%|1 Sehr qut 5| 5% 4,650
|Anzahl beanstandeter Lieferungen/Anzahl aller Gibt an, wie hoch der Anteil zu reklamierender Waren am
Lieferungen lgesamten 3 25%|1 Sehr gut 5| 15%|3 10%|1 Sehr gut 5| 25%|1 Sehr gut 20%|1 Sehr gut 5| 5% 4,300]
|Anz. beanstandeter Lieferungen einer Lieferantin/eines  [Die Kennzahl gibt an, wie hoch der Anteil zu
[Reklamationsquote einer Lieferanten/Anz. Aller eingegangenen Lieferungen einer  [reklamierender Waren am Bestellaufkommen einer
Li Lieferanten L Lieferanten L i Lieferanten ist. 1 Sehr gut 5 25%|1 Sehr gut 5| 15%|3 10%|1 Sehr qut 5| 25%1 Sehr gut 20%|2 Gut 4 5% 4,750
|Anzahl aller vollsténdigen Lieferungen/Anzahi aller Zeigt wie genau die Lieferantinnenen die in der Bestellung
L bestatigten Lieferungen Mengen einhalten 1 Sehr gut 5| 25%|1 Sehr qut 5| 15%]2 Gut 10%1 Sehr gut 5| 25%|1 Sehr gut 20%|1 Sehr qut 5| 5% 4,900
EVO des liefernden Unternehmens bezogen auf
O bezogen auf (in Zeigt wie hoch der Anteil des liefernden Unternehmens an
L il pro einer ist. 1 Sehr gut 5| 25%|2 Gut 4| 15%|2 Gut 10%|1 Sehr gut 5| 25%|1 Sehr gut 20%|1 Sehr gut 5| 5% 4,750
Die Kennzahl gibt an, wie hoch der Anteil des EVO ist, der
EVO mit mit L im Rahmen des SCM
Global-Sourcing-Quote (gesamt) ird 2 Gut 4 25%|1 Sehr gut 5| 15%|3 10%|1 Sehr qut 5| 25%1 Sehr gut 20%1 Sehr gut 5| 5% 4,550
Summe des einer | Zeigt das dass bei einer
|Ei je Lieferantin Lieferanten f Lieferanten umgesetzt wurde. 2 Gut 4 25%|2 Gut 4 15%|3 10%|1 Sehr gut 5| 25%]1 Sehr gut 20%2 Gut 4| 5% 4,350
|Anzahi Lieferantinnen mit Vertragsbindung Stellt den Grad der partnerschaftichen Zusammenarbeit
(Liefervertrag)/Anzah aller Li mit der L Lieferanten dar. 3| 25%|1 Sehr qut 5| 15%|3 10%|1 Sehr gut 5| 25%|1 Sehr gut 20%|3 3| 5% 4,200
Zeigt die Anzahl der Mengenkontrakte einer
|Anzahi pro Lieferantin L Lieferanten 3 3 25%|1 Sehr qut 5| 15%|3 10%|1 Sehr qut 5| 25%1 Sehr gut 20%2 Gut 4 5% 4,250
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Bewertung Scoring-Modell 2

Scoring 2
Die Einkaufsperformance.
bzw. Die Entwicklung der
Lieferantenperformance Die Kennzahl ist sowohl Die Kennzahl istleicht zu Kennzahl kann dber einen Die grafische
ann damit gesteuert Der Vergleich mit einem [aukuntts- als auch \erstenen/z angeren Zeitraum |Autbereitung der
Kennzahl Berechnun: Beschreibun |werden unrechnung _|Gewichtung _[Richtwertist maglich Unvechnung | Gewichtung unvechnung | Gewichtung Unvechnung |Gewichtung |beoba Unvechnung | Gewichtung [Kennzahl ist sinnvoll Unrechnung | Gewichtung | Score
Gibt an, wie hoch das fakturierte
T EVO/ budgetier im Verhaltnis zum
im Einkauf EVO ist. 2 Gut 4 25%)|1 Sehr gut 5| 15%1 Sehr gut 5| 10%|2 Gut 4 25%|1 Sehr gut 5 20%)2 Gut 5%j 4,450
Summe des EVO in der gesamten |Zeigt das Einkaufsvolumen einer
EVO nach 1 Sehr gut 5 25%2 Gut 4 15%|3 3 10%|3 3 25%|2 Gut 4 20%2 Gut 5% 3,900
Summe des EVO innerhalb eines
EVO nach Standorte tandortes Zeigt das en eines Standortes. |1 Sehr gut 5 25%2 Gut 4 15%|3 3 10%|3 3 25%|2 Gut 4 20%2 Gut 5% 3,900
'an. MA im Enkauf, die Die Refation zwischen Mitarbeiter, die
i i genutzt haben zu
Iinspruch genommen haben/Anzahl |der gesamten Anzahl der Mitarbeiterinnen im
Einka Einkauf. 5 Nicht geniigend 1 25%3 3| 15%|3 3 10%|3 3 25%|1 Sehr gut 5| 20%|4 Genigend 5% 2,850
Erstangebotspreis (Soll-Preis) - Ist- |Gibt an, wie hoch die Einsparung des Einkaufs
Bestellpres (Ist- durch Verhandlungen gegeniiber dem
(Soll-Preis)|Erstangebotspreis sind 3 3 25%1 Sehr qut 5| 15%|1 Sehr gut 5| 10%]1 Sehr gut 5 25%|1 Sehr qut 5| 20%2 Gut 5% 4,450
Gibt das Verhalinis des Einkaufsvolumens,
das durch langfristige Vertrage verhandelt
Gesamtvolumen aller wurde, zum gesamten Einkaufsvolumen des
O (Einkauf) __|Einkaufs an. 1 Sehr gut 5 25%|3 3| 15%|1 Sehr gut 5| 10%|3 3 25%|2 Gut 4 20%3 5% 3,900
Erreichte Die erreichte Materialkostensenkung wird ins
Materialkostensenkung/EVO Verhaltnis zum gesamten Einkaufsvolumen
(Einkauf) gesetzt. 3 3 25%|1 Sehr qut 5| 15%|3 3 10%|3 3 25%1 Sehr gut 5] 20%1 Sehr qut 5% 3,800
Einkaufsvolumen tiber Zeigt welcher Anteil des Einkaufsvolumens
[Ei Giber Auktionen __|Auktioner/EVO (Einkauf) |iiber ische Auktionen wird. |3 3 25%|3 3| 15%2 Gut 4 10%|4 Geniigend 2 25%)|1 Sehr gut 5 20%|3 5%j 3.250)
Zahi der den Anteil der an den
F der Lieferungen lgesamten Lieferungen an. 2 Gut 4| 25%1 Sehr qut 5| 15%|2 Gut 4 10%|2 Gut 4 25%1 Sehr qut 5| 20%2 Gut 5% 4,350
Zahl termingerecht gelieferte Gibt den Anteil der termingerecht gelieferten
Lieferservice War der Lieferungen [Waren an den gesamten Lieferungen an. 1 Sehr gut 5 25%|1 Sehr gut 5| 15%3 3| 10%]1 Sehr gut 5| 25%|1 Sehr gut 5] 20%2 Gut 5% 4,750
Einkaufsvolumen bei einer Unser Umsatz bef einer Lieferantin/einem
Lieferantin/einem Lieferanten innerhalb eines Jahres im
Lieferanten/Gesamtumsatz der Vergleich zu seinem Gesamtumsatz eines
Macht gegeniiber Li Li Lieferanten jahres. 2 Gut 4 25%|2 Gut 4 15%2 Gut 4 10%]|1 Sehr gut 5| 25%)|1 Sehr gut 5 20%)1 Sehr gut 5%j 4,500
Zeigt wie hoch der Antell der pankiich
(Anzahl piinktiich eingegangener [eingegangenen Waren am gesamten
L aller besta einer Li /e
Lieferungen Lieferanten ist. 1 Sehr gut 5 25%1 Sehr qut 5| 15%|3 3 10%]1 Sehr gut 5 25%|1 Sehr qut 5| 20%2 Gut 5% 4,750
|Anzahl beanstandeter
Lieferungen/Anzahl aller Gibt an, wie hoch der Anteil zu reklamierender
i ingen Waren am gesamten ist. |1 Sehr gut 5 25%|1 Sehr qut 5| 15%|1 Sehr gut 5| 10%|2 Gut 4 25%|1 Sehr gut 5] 20%2 Gut 5% 4,700
[Anz. beanstandeter Lieferungen
einer Lieferantin/eines Die Kennzahl gibt an, wie hoch der Anteil zu
einer L Aler Waren am
Li in/eines Lieferanten Lieferungen einer__|einer L Lieferanten ist. 1 Sehr gut 5 25%|1 Sehr qut 5| 15%|1 Sehr gut 5| 10%|2 Gut 4 25%|1 Sehr gut 5 20%)2 Gut 5%| 4,700
|Anzahl aller volistandigen
Lieferungen/Anzahl aller bestatigten |Zeigt wie genau die Lieferantinnenen die in der
Liefermengentreue Lieferun Mengen einhalten. |1 Sehr gut 5 25%)|1 Sehr gut 5| 15%1 Sehr gut 5| 10%|2 Gut 4 25%)|1 Sehr gut 5 20%]2 Gut 5%j 4,700
EVO des liefernden Unfernehmens
bezogen auf Warengruppe/EVO
bezogen auf Warengruppe (in Zeigt wie hoch der Anteil des liefernden
pro i L an einer st |3 3 25%|2 Gut 4 15%|2 Gut 4 10%]1 Sehr gut 5 25%)|1 Sehr gut 5 20%)1 Sehr gut 5%| 4,250
EVO mit internationalen Die Kennzahl gibt an, wie hoch der Anteil des
Lieferantinnen/Einkaufsvolumen  [EVO ist, der mit internationalen Lieferantinnen
Global-Sourcing-Quote (gesamt) im Rahmen des SCM wird 1 Sehr gut 5 25%)|2 Gut 4 15%2 Gut 4 10%|4 Genigend 2) 25%|2 Gut 4 20%2 Gut 5% 3,750
Zeigt das Einkaufsvolumen, dass bei einer
Summe des Einkaufsvolumens einer|Lieferantin/einem Lieferanten umgesetzt
Einkaufsvolumen je Lieferantin Lieferantin/eines Lieferanten 3 25%)2 Gut 4 15%2 Gut 4 10%]1 Sehr gut 5| 25%)|1 Sehr gut 5 20%)|1 Sehr gut 5%) 4,250
[Anzahi Lieferantinnen mit
Vertragsbindung Stellt den Grad der partnerschaftichen
(Liefervertrag aller mit der Li
Li Lieferanten dar. 1 Sehr gut 5 25%|4 Geniigend 2| 15%|2 Gut 4 10%]1 Sehr gut 5 25%1 Sehr qut 5| 20%1 Sehr qut 5% 4,450
|Anzahl Mengenkontrakte pro Zeigt die Anzahl der Mengenkontrakte einer
Lieferantin L Lieferanten. 2 Gut 4 25%|3 3 15%|3 3 10%l4 Geniigend 2) 25%|3 3] 20%|3 5%) 3,000
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Bewertung Scoring-Modell 3

Scoring 3
Die Einkaufsperformance.
bzw. Die Entwicklung der
Lieferantenperformance Die Kennzahl ist sowohl Die Kennzahl ist leicht zu [Kennzah! kann dber einen Die grafische
ann damit gesteuert Der Vergleich mit einem lzukunis- als auch verstehen/zu langeren Zeitraum [Aufbereitung der
Kennzahl Berechnun, Beschreibun: [werden |umrechnung _|Gewichtung |Richtwertistméglich |unvechnung _|Gewichtung Unrechnung _|Gew ichtung |interpretier Unrechnung _|Gewichtung_|beoba Unrechnung _|Gewichiung _|Kennzahi ist sinnvoll Unrechnung_|Gewichtung_|Score
Gibt an, wie hoch das fakturierte
EVO/ im Verhaltnis zum
im Einkauf ist. 1 Sehr gut 5| 25%]1 Sehr gut 5 15%|2 Gut 4 10%|2 Gut 4 25%]|1 Sehr gut 5 20%|2 Gut 5% 4,600
'Summe des EVO in der gesamten  |Zeigt das Einkaufsvolumen einer
|EVO nach 3 3| 25%|3 3 15%|3 3 10%|1 Sehr gut 5| 25%|3 3 20%|1 Sehr gut 5% 3,600
Summe des EVO innerhalb eines
EVO nach Standorte Standortes Zeigt das Einkaufsvolumen eines Standortes. |3 3| 25%|3 3 15%|3 3| 10%|1 Sehr gut 5| 25%|3 3 20%1 Sehr qut 5% 3,600
(Anz. MA im Einkalf, die Die Relation zwischen Mitarbeiter, die
i in i genutzt haben zu
Iinspruch genommen haben/Anzahl |der gesamten Anzahl der Mitarbeiterinnen im
Einké Einkauf. 4 Geniigend 2 25%]|1 Sehr qut 5 15%|2 Gut 4 10%|1 Sehr gut 5| 25%|3 3 20%4 Geniigend 5% 3,600
Erstangebotspreis (Soll-Preis) - Ist- [Gibt an, wie hoch die Einsparung des Einkaufs
Bestellpreis (Ist- durch Verhandlungen gegeniber dem
g P is (Soll-Preis)|Er sind. 1 Sehr gut 5| 25%2 Gut 4 15%|1 Sehr gut 5| 10%|2 Gut 4 25%|3 3 20%|2 Gut 5% 4,150
Gibt das Verhaltnis des Enkaufsvolumens,
das durch langfristige Vertrage verhandelt
Gesamtvolumen aller wurde, zum gesamten Einkaufsvolumen des
4Qe/EVO (Einkauf) __|Einkaufs an 2 Gut 4 25%|2 Gut 4 15%|3 3 10%|2 Gut 4 25%|2 Gut 4 20%4 Geniigend 5% 3,800
Erreichte Die erreichte Materialkostensenkung wird ins
Materialkostensenkung/EVO Verhaltnis zum gesamten Einkaufsvolumen
|(Einkauf) gesetzt. 2 Gut 4 25%]1 Sehr gut 5 15%|1 Sehr gut 5| 10%|3 3 25%|2 Gut 4 20%|2 Gut 5% 4,000
Einkaufsvolumen iiber Zeigt welcher Anteil des Einkaufsvolumens
Ei iiber Auktionen | Auktionen/EVO (Einkauf) |iber Auktionen jckelt wird. 2 Gut 4 25%]|1 Sehr gut 5 15%|1 Sehr gut 5| 10%|1 Sehr gut 5| 25%]|1 Sehr gut 5 20%|2 Gut 5% 4,700
Zah der den Anteil der an den
der Lieferungen gesamten Lieferungen an. 1 Sehr gut 5| 25%|1 Sehr gut 5 15%|4 Geniigend 2] 10%|2 Gut 4 25%]1 Sehr gut 5 20%|2 Gut 5% 4,400
Zah! termingerecht gelieferte Gibt den Anteil der termingerecht gelieferten
Lieferservice \Waren/Gesamtzahl der Lieferungen |Waren an den gesamten Lieferungen an. 1 Sehr gut 5| 25%)1 Sehr gut 5 15%|2 Gut 4 10%|2 Gut 4 25%|1 Sehr gut 5 20%3 5% 4,550
Einkaufsvolumen bei einer inser Umsalz bei einer Lieferantin/einem
Lieferantin/einem Lieferanten innerhalb eines Jahres im
Lieferanten/Gesamtumsatz der Vergleich zu seinem Gesamtumsatz eines
Macht gegeniiber L Li in/des Lieferanten Jahres. 1 Sehr gut 5| 25%]1 Sehr gut 5 15%|1 Sehr gut 5| 10%|2 Gut 4 25%|2 Gut 4 20%|2 Gut 5% 4,500
Zeigt wie hoch der Antell der pankilich
[Anzahl piinktiich eingegangener  |eingegangenen Waren am gesamten
Li aller einer Li i
Lieferungen Lieferanten ist 1 Sehr gut 5| 25%|1 Sehr gut 5 15%|3 3 10%|1 Sehr gut 5| 25%]|1 Sehr gut 5 20%|2 Gut 5%) 4,750
Anzahl beanstandeter
Lieferungen/Anzahl aller Gibt an, wie hoch der Anteil zu reklamierender
i Lieferungen Waren am gesamten ist.|1Sehrgut 5| 25%]1 Sehr gut 5 15%|2 Gut 4 10%|1 Sehr gut 5| 25%|1 Sehr gut 5 20%|2 Gut 5% 4,850
(Anz. beanstandeter Lieferungen
einer Lieferantin/eines Die Kennzahl gibt an, wie hoch der Anteil zu
einer Li Aller i Waren am
Li in/eines Lieferanten i Lieferungen einer _|einer Li in/eines Lieferanten ist. 1 Sehr gut 5| 25%)1 Sehr gut 5 15%|2 Gut 4 10%|1 Sehr gut 5| 25%|1 Sehr gut 5 20%|2 Gut 5% 4,850
[Anzahl aller volistandigen
Lieferungen/Anzahl aller bestatigten [Zeigt wie genau die Lieferantinnenen die in der
Lieferungen Mengen einhalten. |2 Gut 4 25%]1 Sehr gut 5 15%|2 Gut 4 10%|2 Gut 4 25%]1 Sehr qut 5 20%|2 Gut 5% 4,350
[EVO des liefernden Unternehmens
bezogen auf Warengruppe/EVO
bezogen auf Warengruppe (in Zeigt wie hoch der Anteil des liefernden
pro L an einer ist 3 k] 25%|4 Geniigend 2) 15%|4 Geniigend 2] 10%|1 Sehr gut 5| 25%|3 3 20%|1 Sehr gut 5% 3,350
EVO mit internationalen Die Kennzahl gibt an, wie hoch der Anteil des
Lieferantinnen/Einkaufsvolumen  |EVO ist, der mit internationalen Lieferantinnen
Global-Sourcing-Quote (gesamt) im Rahmen des SCM ickelt wird. 3 3| 25%|3 3 15%|2 Gut 4 10%|2 Gut 4 25%|2 Gut 4 20%|1 Sehr qut 5% 3,650
Zeigt das Einkaufsvolumen, dass bei einer
|Summe des Einkaufsvolumens einer|Lieferantin/einem Lieferanten umgesetzt
Einkaufsvolumen je Lieferantin Lieferantin/eines Lieferanten wurde. 4 Geniigend 2 25%|5 Nicht geniigend 1 15%|3 3 10%|1 Sehr gut 5| 25%|1 Sehr gut 5 20%|1 Sehr gut 5% 3450
[Anzahi Lieferantinnen mit
Vertragsbindung Stellt den Grad der partnerschattiichen
(L aller it mit der Li i
Li Lieferanten dar. 2 Gut 4 25%|3 3 15%|2 Gut 4 10%|2 Gut 4 25%]1 Sehr qut 5 20%3 5% 4,000
|Anzahl Mengenkontrakte pro Zeigt die Anzahl der Mengenkontrakte einer
Lieferantin Li in/eines Lieferanten. 2 Gut 4 25%|4 Geniigend 2) 15%|2 Gut 4 10%|2 Gut 4 25%)|1 Sehr gut 5 20%|3 5%) 3,850
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Scoring-Modell gesamt

Zusammenfassung der Bewertungsergebnisse

Kennzahl Berechnung Beschreibung Score 1 |Score 2 |Score 3 |Summe |Ranking
Gibt an, wie hoch das fakturierte
Tatsachliches EVO/ budgetiertes Einkaufsvolumen im Verhaltnis zum
Budgettreue im Einkauf EVO budgetierten Einkaufsvolumen ist. 4,750 4,450 4,600 13,800 5
Summe des EVO in der gesamten Zeigt das Einkaufsvolumen einer
EVO nach Materialgruppe Materialgruppe Materialgruppe. 4,900 3,900 3,600 12,400 13
Summe des EVO innerhalb eines
EVO nach Standorte Standortes Zeigt das Einkaufsvolumen eines Standortes. 4,350 3,900 3,600[ 11,850 18
Anz. MAim Einkauf, die Die Relation zwischen Mitarbeiter, die
Weiterbildungsmafinahmen in Weiterbildungsmafinahmen genutzt haben zu
Anspruch genommen haben/Anzahl |der gesamten Anzahl der Mitarbeiterinnen im
Weiterbildungsquote Einkauferinnen Einkauf. 4,050 2,850 3,600 10,500 20
Erstangebotspreis (Soll-Preis) - Ist-  [Gibt an, wie hoch die Einsparung des
Bestellpreis (Ist- Einkaufs durch Verhandlungen gegenliber
Verhandlungserfolg Preis)/Erstangebotspreis (Soll-Preis) [dem Erstangebotspreis sind. 4,550 4,450 4,150[ 13,150 8
Gibt das Verhaltnis des Einkaufsvolumens,
das durch langfristige Vertrage verhandelt
Gesamtvolumen aller wurde, zum gesamten Einkaufsvolumen des
Rahmenvertragsquote Rahmenvertrage/EVO (Einkauf) Einkaufs an. 4,450 3,900 3,800, 12,150 15
Die erreichte Materialkostensenkung wird ins
Erreichte Materialkostensenkung/EVO [Verhaltnis zum gesamten Einkaufsvolumen
Materialkostensenkung (Einkauf) gesetzt. 4,850 3,800 4,000] 12,650 11
Zeigt welcher Anteil des Einkaufsvolumens
Einkaufsvolumen tiber Auktionen/EVO [liber elektronische Auktionen abgewickelt
Einkaufsvolumen (ber Auktionen (Einkauf) wird. 4,850 3,250 4,700 12,800 10,
Zahl der Fehllieferungen/Gesamtzahl |Gibt den Anteil der Fehllieferungen an den
Fehllieferungsquote der Lieferungen gesamten Lieferungen an. 4,250 4,350 4,400{ 13,000 9
Zahl termingerecht gelieferte Gibt den Anteil der termingerecht gelieferten
Lieferservice Waren/Gesamtzahl der Lieferungen |Waren an den gesamten Lieferungen an. 4,500 4,750 4,550| 13,800 5
Einkaufsvolumen bei einer Unser Umsatz bei einer Lieferantin/einem
Lieferantin/einem Lieferanten innerhalb eines Jahres im
Lieferanten/Gesamtumsatz der Vergleich zu seinem Gesamtumsatz eines
Macht gegeniiber Lieferantinnen Lieferantin/des Lieferanten Jahres. 4,300 4,500 4,500{ 13,300 7
Zeigt wie hoch der Anteil der piinktlich
Anzahl plnktlich eingegangener eingegangenen Waren am gesamten
Lieferungen/Anzanhl aller bestétigten  [Bestellaufkommen einer Lieferantin/eines
Liefertermintreue Lieferungen Lieferanten ist. 4,650 4,750 4,750 14,150 2
Anzahl beanstandeter
Lieferungen/Anzahl aller Gibt an, wie hoch der Anteil zu reklamierender
Reklamationsquote eingegangenen Lieferungen Waren am gesamten Bestellaufkommen ist. 4,300 4,700 4,850 13,850 4
Anz. beanstandeter Lieferungen einer
Lieferantin/eines Lieferanten/Anz. Aller [Die Kennzahl gibt an, wie hoch der Anteil zu
Reklamationsquote einer eingegangenen Lieferungen einer reklamierender Waren am Bestellaufkommen
Lieferantin/eines Lieferanten Lieferantin/einem Lieferanten einer Lieferantin/eines Lieferanten ist. 4,750 4,700 4,850 14,300 1
Anzahl aller vollstandigen
Lieferungen/Anzanhl aller bestéatigten  |Zeigt wie genau die Lieferantinnenen die in der
Liefermengentreue Lieferungen Bestellung angegebenen Mengen einhalten. 4,900 4,700 4,350[ 13,950 3
EVO des liefernden Unternehmens
bezogen auf Warengruppe/EVO
bezogen auf Warengruppe (in Zeigt wie hoch der Anteil des liefernden
Lieferantinnenanteil pro Warengruppe [Basisperiode) Unternehmens an einer Warengruppe ist. 4,750 4,250 3,350[ 12,350 14
EVO mit internationalen Die Kennzahl gibt an, wie hoch der Anteil des
Lieferantinnen/Einkaufsvolumen EVO ist, der mit internationalen Lieferantinnen
Global-Sourcing-Quote (gesamt) im Rahmen des SCM abgewickelt wird. 4,550 3,750 3,650 11,950 17
Zeigt das Einkaufsvolumen, dass bei einer
Summe des Einkaufsvolumens einer [Lieferantin/einem Lieferanten umgesetzt
Einkaufsvolumen je Lieferantin Lieferantin/eines Lieferanten wurde. 4,350 4,250 3,450 12,050 16
Anzahl Lieferantinnen mit
Vertragsbindung Stellt den Grad der partnerschaftlichen
(Liefervertrag)/Anzahl aller Zusammenarbeit mit der Lieferantin/dem
Vertragsquote Lieferantinnen Lieferanten dar. 4,200 4,450 4,000 12,650 11
Anzahl Mengenkontrakte pro Zeigt die Anzahl der Mengenkontrakte einer
Mengenkontraktquote Lieferantin Lieferantin/eines Lieferanten. 4,250 3,000 3,850 11,100 19
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Vergleich Sensibilitatsanalyse

Summe Ranking
Kennzahl Berechnung Beschreibung original __|original _|analyse analyse
Gibt an, wie hoch das fakturierte Einkaufsvolumen
Budgettreue im Einkauf Tatsachliches EVO/ budgetiertes EVO im Verhdltnis zum budgetierten Einkaufsvolumen ist. 13,800 5 13,650 2|
EVO nach Materialgruppe Summe des EVO in der gesamten Materialgruppe Zeigt das Einkaufsvolumen einer Materialgruppe. 12,400 13 12,100 14
EVO nach Standorte Summe des EVO innerhalb eines Standortes Zeigt das Einkaufsvolumen eines Standortes. 11,850 18 11,650 17|
Die Relation zwischen Mitarbeiter, die
Anz. MAim Einkauf, die Weiterbildungsmafinahmen in|WeiterbildungsmafRnahmen genutzt haben zu der
Weiterbildungsquote Anspruch genommen haben/Anzahl Einkduferinnen  |gesamten Anzahl der Mitarbeiterinnen im Einkauf. 10,500 20 9,900 20
Gibt an, wie hoch die Einsparung des Einkaufs durch
Erstangebotspreis (Soll-Preis) - Ist-Bestellpreis (Ist- Verhandlungen gegentiber dem Erstangebotspreis
Verhandlungserfolg Preis)/Erstangebotspreis (Soll-Preis) sind. 13,150 8 13,100 7|
Gibt das Verhaltnis des Einkaufsvolumens, das
durch langfristige Vertrage verhandelt wurde, zum
Rahmenvertragsquote Gesamtvolumen aller Rahmenvertrage/EVO (Einkauf) |gesamten Einkaufsvolumen des Einkaufs an. 12,150 15 11,500 18
Die erreichte Materialkostensenkung wird ins
Materialkostensenkung Erreichte Materialkostensenkung/EVO (Einkauf) Verhaltnis zum gesamten Einkaufsvolumen gesetzt. 12,650 11 12,700 10|
Zeigt welcher Anteil des Einkaufsvolumens Gber
Einkaufsvolumen (iber Auktionen |Einkaufsvolumen tiber Auktionen/EVO (Einkauf) elektronische Auktionen abgewickelt wird. 12,800 10 12,800 9
Gibt den Anteil der Fehllieferungen an den gesamten
Fehllieferungsquote Zahl der Fehllieferungen/Gesamtzahl der Lieferungen |Lieferungen an. 13,000 9 12,100 13
Zahl termingerecht gelieferte Waren/Gesamtzahl der |Gibt den Anteil der termingerecht gelieferten Waren
Lieferservice Lieferungen an den gesamten Lieferungen an. 13,800 5 12,850 8
Einkaufsvolumen bei einer Lieferantin/einem Unser Umsatz bei einer Lieferantin/einem
Lieferanten/Gesamtumsatz der Lieferantin/des Lieferanten innerhalb eines Jahres im Vergleich zu
Macht gegentiber Lieferantinnen _|Lieferanten seinem Gesamtumsatz eines Jahres. 13,300 7 13,250 6
Zeigt wie hoch der Anteil der puinktlich
Anzahl plinktlich eingegangener Lieferungen/Anzahl  |eingegangenen Waren am gesamten
Liefertermintreue aller bestétigten Lieferungen Bestellaufkommen einer Lieferantin/eines 14,150 2, 13,300 5
Anzahl beanstandeter Lieferungen/Anzahl aller Gibt an, wie hoch der Anteil zu reklamierender
Reklamationsquote eingegangenen Lieferungen \Waren am gesamten Bestellaufkommen ist. 13,850 4 13,500 4
Anz. beanstandeter Lieferungen einer Die Kennzahl gibt an, wie hoch der Anteil zu
Reklamationsquote einer Lieferantin/eines Lieferanten/Anz. Aller eingegangenen |reklamierender Waren am Bestellaufkommen einer
Lieferantin/eines Lieferanten Lieferungen einer Lieferantin/einem Lieferanten Lieferantin/eines Lieferanten ist. 14,300 1 13,650 2|
Anzahl aller vollstandigen Lieferungen/Anzahl aller Zeigt wie genau die Lieferantinnenen die in der
Liefermengentreue bestatigten Lieferungen Bestellung angegebenen Mengen einhalten. 13,950 B 13,750 1
EVO des liefernden Unternehmens bezogen auf
\Warengruppe/EVO bezogen auf Warengruppe (in Zeigt wie hoch der Anteil des liefernden
Lieferantinnenanteil pro WarengrujBasisperiode) Unternehmens an einer Warengruppe ist. 12,350 14 12,250 12
Die Kennzahl gibt an, wie hoch der Anteil des EVO
EVO mit internationalen ist, der mit internationalen Lieferantinnen im Rahmen
Global-Sourcing-Quote Lieferantinnen/Einkaufsvolumen (gesamt) des SCM abgewickelt wird. 11,950 17 12,100 14|
Summe des Einkaufsvolumens einer Lieferantin/eines |Zeigt das Einkaufsvolumen, dass bei einer
Einkaufsvolumen je Lieferantin Lieferanten Lieferantin/einem Lieferanten umgesetzt wurde. 12,050 16 12,100 14|
Stellt den Grad der partnerschaftlichen
Anzahl Lieferantinnen mit Vertragsbindung Zusammenarbeit mit der Lieferantin/dem Lieferanten
Vertragsquote (Liefervertrag)/Anzahl aller Lieferantinnen dar. 12,650 11 12,300 11
Zeigt die Anzahl der Mengenkontrakte einer
Mengenkontraktquote Anzahl Mengenkontrakte pro Lieferantin Lieferantin/eines Lieferanten. 11,100 19 10,900 19
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Kennzahlen-Dashboard
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EVO ACT P07 26,00 Mio
EVO ACT FY18 183,90 Mio
Forecast FY18 315,26 Mio
Budget FY18 420,00 Mio
@ Budgettreue FY18 75%
Alpha GmbH

Termintreue Alpha

aktueller Monat 100%
Vormonat 100%
@ Wert FY18 93%
Zielwert 95%
Reklamationsquote Alpha

aktueller Monat 0%
Vormonat 20%
@ Wert FY18 6%
Zielwert 4%

Kennzahlen-Dashboard strategischer Einkauf FY 2018
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Kommentar: Die Termintreue des Lieferant Alphas ist
im Vergleich zum letzten Monat stabil bei 100%.

Der durchschnittliche Wert in PO7 liegt bei 93%, was sich
auf Produktionsengpésse beim Lieferanten in den
vorhergehenden Perioden zurlckfiihren lasst.

Kommentar: Die Reklamationsquote in P07 liegt bei 0%.
Im Vergleich zum Vormonat hat sich diese deutlich
gebessert. Der Durchschnittswert im aktuellen GJ ist mit
6% leicht Uber dem Zielwert von 4%.
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: Der durchschnittliche
Lieferservice liegt im aktuellen GJ bei
68%, welcher um 27% vom Zielwert
abweicht. MaBnahmen zur Verbesserung
sind in Planung.

Komment:

Die Liefermengentreue im aktuellen
Monat sowie im aktuellen GJ sind
deutlich iiber dem Zielwert.

Kommentar: Die Reklamationsquote
liegt im aktuellen GJ bei 4% und ist somit
im Ziel. Jedoch missen die groRen
Schwankungen beobachtet werden und
ggf. MaRnahmen definiert werden.

Der Verhandlungserfolg liegt mit 3% im
aktuellen GJ etwas unter dem Zielwert.

Im aktuellen Monat ist der Zielwert jedoch
erreicht. Die Entwicklung der Kennzahl ist
zu beobachten.

Macht gegenuber Alpha GmbH

2105

EVO Alpha GmbH

Prozentueller Anteil am Umsatz

Gesamtumsatz
Alpha GmbH
73%

Gesamtumsatz Alpha GmbH

Liefermengentreue

aktueller Monat 100%
Vormonat 98%
@ Wert FY18 99%
Zielwert 95%
Verhandlungserfolg

aktueller Monat 5%
Vormonat 2%
@ Wert FY18 3%
Zielwert 5%

Aktuell betragt unser
EVO bei der Alpha
GmbH 79,5 Mio.,
welches 27% seines
Gesamtumsatzes
ausmacht. Die
Macht gegeniiber
Alpha ist derzeit
recht hoch.
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