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Vorwort

Neue Technologien, kurze Innovationszyklen und die zunehmende Digitalisierung
von Produkten und Prozessen stellen heutige Unternehmen vor neue Herausforde-
rungen. Zukiinftige Geschaftsmodelle basieren zunehmend auf Informations- und
Kommunikationstechnologien, Social Media, Big Data und vernetzten Systemen
wie Industrie 4.0. Die ehemals eindeutige Branchenzugehorigkeit von Unterneh-
men 16st sich auf. Damit verbunden ist auch ein Wandel der bestehenden Lieferan-
tenstrukturen zu branchentiibergreifenden Partnernetzwerken. Bereits heute wird
bei Industrieunternehmen der grofte Teil der Wertschopfung von Lieferanten er-
bracht. Dieser Anteil externer Leistungserbringung ist weiter steigend und hat zur
Folge, dass die Gestaltung und Steuerung der Lieferantenbasis einen zunehmend
erfolgskritischen Faktor im Unternehmen darstellt. Heutige Zusammenarbeits-
modelle sind oft noch durch die Machtverhéltnisse zwischen Abnehmern und Lie-
feranten geprégt. Die dabei entstehenden Reibungsverluste reduzieren den Unter-
nehmenserfolg bis hin zur Gefahrdung der Wettbewerbsfahigkeit. Zum
Erfolgsfaktor werden Kooperationsmodelle wie Total Supplier Management mit ei-
ner durchgédngigen und kostenoptimierten Steuerung der gesamten Lieferanten-
basis. Das Resultat ist eine hohe Vernetzungsfahigkeit und Flexibilitat des Unter-
nehmens an der Schnittstelle zu den Lieferanten.

Eine effiziente Steuerung bestehender und zukiinftiger Partnernetzwerke wird mit
den konventionellen Methoden zunehmend schwieriger. Total Supplier Manage-
ment ist ein ganzheitlicher Losungsansatz, der im Unternehmen ein bereichsiiber-
greifendes Lieferantenmanagement etabliert und so die volatilen Partnernetz-
werke beherrschbar macht. Mit angepassten Unternehmensstrukturen und
innovativen Methoden wird es moglich, die Risiken in der Supply Chain nachhaltig
abzusichern. Eine durchgingige Lieferantenbewertung ist ein zentraler Bestand-
teil von Total Supplier Management, um so den Risiken in der komplex vernetzten
Lieferantenlandschaft begegnen zu konnen. So konnen Leistungsdefizite an der
Schnittstelle zwischen Lieferant und Abnehmer friihzeitig identifiziert und ge-
meinsam abgestellt werden. Eine wichtige Voraussetzung ist dabei ein erfolgrei-
ches Datenmanagement. In den Unternehmen werden bereits viele Daten erfasst,



jedoch reicht deren Qualitat oft nicht aus, um daraus Wissen fiir die Risikopraven-
tion ableiten zu konnen. Viele Unternehmen betreiben deshalb oft ein vorrangig
reaktives Risikomanagement, obwohl kaum einer bezweifelt, dass eine praventive
und standardisierte Vorgehensweise im Lieferantenmanagement langfristig Vor-
teile bietet. Ein Grund hierfiir sind auch die fehlenden Informationen iiber die ent-
sprechenden Prozesskosten zur Steuerung der identifizierten Risiken.

Total Supplier Management ist ein workfloworientiertes Framework, das im Unter-
nehmen bereits vorhandene und neue Prozesse und Methoden zu einem durch-
giangigen Lieferantenmanagement zusammenfiihrt. Dieses Buch beschreibt die
hierfiir erforderlichen Bausteine und deren Zusammenspiel. Innovative Methoden,
wie Prognosemodelle zur Lieferantenbewertung, werden detailliert in ihrer Funk-
tionsweise und Anwendung beschrieben. Wege zur Etablierung von Total Supplier
Management im Unternehmen werden dargestellt. Prozesskostenmodelle zeigen
die Mehrwerte und Synergieeffekte durch das bereichsiibergreifend abgestimmte
Lieferantenmanagement auf. Dieses wird zum Erfolgsfaktor, da das gesamte Netz-
werk effizient und kostenoptimal gesteuert wird. Wer hier den Nutzen gegeniiber
dem Aufwand erkennt, zeichnet sich langfristig als wettbewerbsfahiges und auch
in einem dynamischen Umfeld erfolgreiches Unternehmen aus. Hierfiir sind in al-
len Unternehmensbereichen, die mit der externen Leistungserbringung in Verbin-
dung stehen, Verdanderungen erforderlich. Die Beziehung zu den Lieferanten ist
dabei zunehmend von einer partnerschaftlichen Zusammenarbeit gepragt.
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Einleitung

B 1.1 Gliederung des Buches

Nach den einleitenden Kapiteln zum Thema Lieferantenmanagement werden in
Kapitel zwei die grundlegenden Prinzipien von Total Supplier Management be-
schrieben. Hierzu zahlen die Funktionsweise, Vernetzung und Wirksamkeit der
einzelnen Bausteine eines durchgangigen Lieferantenmanagements.

Im dritten Kapitel werden die verschiedenen Lieferanten eines Unternehmens
klassifiziert sowie die Notwendigkeit und Voraussetzungen fiir eine partnerschaft-
liche Lieferantenbeziehung erlautert.

Die verschiedenen Lieferantenklassen werden anhand entsprechender Risiken
iiberwacht und gesteuert. Die fiir das Unternehmen relevanten Risiken werden im
vierten Kapitel hergeleitet.

Nach der unternehmensspezifischen Festlegung der Lieferantenklassen und Risi-
ken startet der Workflow von Total Supplier Management. Das fiinfte Kapitel hat
mit der Lieferantenbewertung den ersten Schritt des Workflows zum Inhalt. Dabei
werden die verschiedenen Methoden der Lieferantenbewertung, die entlang der
Supply Chain und des Produktlebenszyklus zum Einsatz kommen, beschrieben.

Das sechste Kapitel erlautert die Notwendigkeit und die Methoden einer abge-
sicherten Datenqualitat, die eine entscheidende Voraussetzung fiir eine belastbare
Lieferantenbewertung und zukiinftige, weiterfiihrende Bewertungsmethoden im
Bereich des Big-Data-Managements sind.

Alle relevanten Daten und Informationen tiber die Lieferanten werden in der Liefe-
rantenakte aufbereitet und gespeichert. Das siebte Kapitel fiihrt zudem aus, wie
die Lieferantenakte das bendtigte Wissen iiber Lieferanten fiir die einzelnen
Schritte im Workflow von Total Supplier Management generiert und bereitstellt.

Das Wissen tiber die aktuelle und zukiinftige Leistungsfahigkeit der Lieferanten
ermoglicht es dem Lieferantenlenkungskreis, iiber geeignete VerbesserungsmaB-
nahmen zu entscheiden. Die Ablaufe, Besetzung und Methoden des Lieferanten-
lenkungskreises werden im achten Kapitel beschrieben.
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Die verschiedenen Risiken fiihren zur Entscheidung und Durchfiihrung von ent-
sprechenden Lieferantenprojekten, deren Abldaufe und Methoden im neunten Kapi-
tel erlautert werden. Ein Schwerpunkt liegt dabei auf der Rollenbeschreibung des
Lieferantenmanagers, dessen Qualifikation eine erfolgreiche und nachhaltige MaB-
nahmenumsetzung bei kritischen Lieferanten sicherstellt.

Der letzte Schritt im Workflow von Total Supplier Management leitet aus den
durchgefiihrten Lieferantenprojekten Optimierungen der eigenen Prozesse an der
Schnittstelle zur Lieferantenbasis ab. Wie diese standardisiert hergeleitet und be-
wertet werden konnen, beschreibt das zehnte Kapitel.

Das hierarchische Reportingsystem, das alle betroffenen Unternehmensbereiche
iiber die gesamten Aktivititen des Lieferantenmanagements informiert, wird im
elften Kapitel erlautert.

Ein Teilaspekt des Reportings ist die Darstellung des Nutzens von Total Supplier
Management. Dies erfolgt im zwdlften Kapitel durch die Beschreibung eines Mo-
dells zur Realisierung von Prozesskostenpotenzialen.

Im letzten Kapitel werden Alternativen zur Einfiihrung eines ganzheitlichen Liefe-
rantenmanagements aufgefiihrt. Hierzu zdahlen der Einsatz von Change Manage-
ment, Business Cases und die Pilotierung von Lieferantenprojekten bei kritischen
Lieferanten. Durch diese MaSnahmen wird eine systematische und nachhaltige
Etablierung von Total Supplier Management im Unternehmen sichergestellt.

B 1.2 Lieferantenmanagement

Mit der steigenden Komplexitdt des Wertschopfungsnetzwerkes vollzieht sich eine
zunehmende Verschiebung der Produkt- und Prozessverantwortung auf die Liefe-
ranten. Der wesentliche Aspekt ist dabei die zunehmende externe Wertschop-
fung - der Umfang eines Produktes, den Unternehmen von Lieferanten zukaufen.
Die externe Wertschopfung liegt bei Industrieunternehmen derzeit bei durch-
schnittlich zwei Drittel des Produktwertes. Im Handel erfolgt die gesamte Wert-
schopfung prinzipiell auBerhalb des Unternehmens entlang der Supply Chain.
Aber auch bei Dienstleistern und Versorgungsunternehmen ist die Verfligbarkeit
der zum Geschéftsbetrieb erforderlichen Komponenten unabdingbar. Somit ist fiir
die Unternehmen die effiziente Steuerung ihrer Lieferantenbasis erfolgsentschei-
dend. Insbesondere Unternehmen, welche bei einer hohen externen Wertschop-
fungstiefe komplexe Produkte und Dienstleistungen anbieten, unterliegen einer
hohen Abhangigkeit gegentiber ihren Lieferanten. Zudem fiihrt die stetig wach-
sende Wettbewerbsintensitat im globalen Umfeld zu immer schlankeren Supply
Chains. Folglich wachsen die Auswirkungen von Storungen im Wertschopfungs-
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netz, wobei sich die verfiighare Reaktionszeit dramatisch verkiirzt. Die Geschwin-
digkeit, mit welcher drohende Storungen identifiziert sowie zielgerichtete Gegen-
maBnahmen implementiert werden, wird somit zum entscheidenden Erfolgsfaktor.
Besonders bei der Identifikation drohender Storungen verlieren heute jedoch viele
Unternehmen wertvolle Zeit.

Die fortschreitende Auslagerung der Wertschopfung fiihrt zu einer Vielzahl von
Risiken entlang der Supply Chain. Die Notwendigkeit eines Lieferantenrisikoma-
nagements ist somit die Folge aus der zunehmenden Vernetzung der Supply-Chain-
Tatigkeiten zwischen verschiedenen, global agierenden Branchen. Dabei ent-
spricht die heutige Steuerung der Wertschopfungskette nicht den Anforderungen
einer gestiegenen externen Leistungserbringung. Die zunehmende Abhéngigkeit
vom Lieferanten im globalen Umfeld erfordert eine kooperative Zusammenarbeit
in der Supply Chain, sodass Reibungsverluste minimiert und gemeinsame Poten-
ziale ausgeschopft werden konnen. Die daraus hervorgehende Wechselbeziehung
setzt zur Steuerung der externen Leistungserbringung konsequent den Einsatz
von durchgangigen Organisationsstrukturen, Prozessen und Methoden voraus.
Dies macht ein Umdenken in fast allen, an der externen Wertschopfung beteilig-
ten, Unternehmensbereichen erforderlich. Ein ganzheitliches Lieferantenrisikoma-
nagement ist die Basis fiir eine effiziente Zusammenarbeit mit den Lieferanten in
einem global vernetzten Wertschopfungssystem.

@ Der Unternehmenserfolg hdngt maBgeblich von der externen Leistungs-
erbringung und dem Innovationsbeitrag durch Lieferanten ab.

Der traditionelle Einkauf definiert sich durch den Fokus auf Materialkosten und
Einstandspreise. Einkaufsziele sind somit weitgehend material- bzw. produktbezo-
gen und berticksichtigen unter anderem Zahlungskonditionen und Ratioeffekte.
Unter Versorgungssicherheit wird die Absicherung der Verfiigbarkeit von Rohstof-
fen, Teilen und Dienstleistungen gesehen, ohne den hierfiir benotigten Aufwand
monetdr vollstindig zu bewerten.

@ Die effiziente Gestaltung und Steuerung der Supply Chain bietet enorme
Chancen.

Fiir das Unternehmensergebnis wird die Beschaffung von Komponenten und Sys-
temen zu gilinstigen Konditionen auch zukiinftig von groBer Bedeutung sein. Auf-
grund der steigenden Komplexitat der Partnernetzwerke liegen die weitaus hohe-
ren Potenziale jedoch in einer effizienten Gestaltung und Steuerung der Supply
Chain. Industrieunternehmen kaufen heute durchschnittlich 69 Prozent ihrer
Wertschopfung zu, wie auch Bild 1.1 verdeutlicht [Statista 2018]. Die Herstellung



8 1 Einleitung

technologisch anspruchsvoller Produkte, bei sinkender interner Wertschopfungs-
tiefe, zwingt den Einkauf daher, neben den Materialkosten auch die Steuerungs-
und Prozesskosten der Supply Chain zu betrachten.

A
39% 38%
349
% 31%
I ]
Elektro Maschinenbau Chemie Automobil  Verarbeitendes

Gewerbe

Bild 1.1 Externe Wertschdpfungstiefe in verschiedenen Branchen [Statista 2018]

1.2.1 Anforderungen an ein modernes Lieferantenmanagement

Das heutige Lieferantenmanagement ist in den Unternehmen eher reaktiv aus-
gerichtet. Ein praventiver Ansatz und eine standardisierte Koordination aller be-
troffenen Unternehmensbereiche sind selten vorhanden. Doch aufgrund des ge-
stiegenen Anteils der externen Leistungserbringung gilt es, die Steuerung der
Lieferantenbasis effizienter zu gestalten, da genau dies mittlerweile erfolgsent-
scheidend ist. Dies gilt fiir Unternehmen mit komplexen Produkten und einer ho-
hen externen Leistungserbringung in besonderem MaBe. Attraktive Produkte ent-
stehen heute durch die Kombination neuer und vorhandener Technologien (z.B.
Smartphones). In diesem Zuge ergeben sich neuartige Leistungsumfinge und
fiihren zu anderen Formen der Zusammenarbeit und neuen Geschéftsmodellen. So
entstehen beispielsweise neue Mobilitatskonzepte durch die Verschmelzung der
Automobilindustrie mit der Informations- und Kommunikationsindustrie, die wie-
derum zu neuen brancheniibergreifenden Kooperationsmodellen zwischen Abneh-
mern und Lieferanten fiihren.

@ Die heutige Steuerung der Supply Chain entspricht nicht den Anforderungen
einer gestiegenen externen Leistungserbringung.
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Ein modernes Lieferantenmanagement zeichnet sich nicht ausschlieBlich durch
die Steuerung der operativen Leistungserbringung der Lieferanten aus. Insbeson-
dere miissen die laufenden Veranderungen in der Lieferanten-Abnehmer-Bezie-
hung berticksichtigt werden. Die Wertschopfung und Technologieinnovationen
verschieben sich immer mehr zum Lieferanten. In einem globalen Partnernetz-
werk wird die Abhdngigkeit einzelner Unternehmen voneinander auch zukiinftig
weiter steigen, da nur durch eine brancheniibergreifende Zusammenarbeit die
Verfiigharkeit der benotigten Produktionsfaktoren und Technologien sichergestellt
werden kann. Diese Trends sind nicht neu und lassen sich schon seit einiger Zeit
beobachten. Trotz dieser Entwicklung sind heutige Zusammenarbeitsmodelle im-
mer noch von den traditionellen Machtverhaltnissen zwischen Abnehmern und
Lieferanten gepragt.

Die heute noch aktuellen Zusammenarbeitsmodelle zwischen Unternehmen und
ihren Lieferanten sind von “Machtkampfen® in Bereichen wie Preis oder Vertrags-
konditionen dominiert. Damit entspricht die gegenwartige Steuerung der globalen
Beschaffungsnetze haufig nicht den aktuellen Anforderungen einer gestiegenen
externen Leistungserbringung. Daraus resultieren Reibungsverluste, die eine er-
folgreiche Zusammenarbeit und damit die Gewinne bei Abnehmern und Lieferan-
ten gefahrden.

@ Bauen Sie |hr Lieferantenmanagement auf Kooperation auf.

Bild 1.2 zeigt, dass Unternehmen ihre Organisation in der Vergangenheit auf die
ehemalige Verteilung zwischen interner und externer Wertschopfung abgestimmt
hatten. Eine Anpassung an die heutigen Gegebenheiten hat jedoch kaum statt-
gefunden. So haben in den letzten Jahren die Ressourcen an der Schnittstelle zur
Lieferantenbasis (z.B. Einkdufer und Qualitdtsingenieure) nicht proportional zur
Steigerung der externen Wertschopfung zugenommen. Vielmehr wurde eine ABC-
Klassifizierung von Lieferanten durchgefiihrt, was eine unzureichende bis feh-
lende Steuerung von B- und C-Lieferanten zur Folge hat. Das Ergebnis sind insta-
bile Wertschopfungssysteme, da bereits vermeintlich weniger wichtige
Beschaffungsumfiange zu Ausfallen in den heutigen, komplexen Geschaftsmodel-
len fiihren konnen. Aber auch mit einer Aufstockung der Ressourcen allein kann
der steigenden externen Wertschopfung nicht begegnet werden. Vielmehr sind die
Organisation, die Prozesse und die Methoden den neuen Herausforderungen an-
zupassen.
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Wertschépfung Organisation Wertschépfung Organisation

intern

extern

Vergangenheit Heute

Bild 1.2 Unzureichende Anpassung der Organisation an die veranderte, externe Wertschop-
fung

1.2.2 Trends im Lieferantenmanagement

Aufgrund der Tendenz zu einer zunehmend hohen externen Wertschopfung sind
die Trends in den Bereichen Beschaffung und Lieferantenmanagement fiir Indus-
trieunternehmen erfolgskritisch.

@ Nur wer in der Lage ist, Trends friihzeitig zu erkennen und fiir sich zu nutzen,
ermdglicht sich entscheidende Wettbewerbsvorteile aus betriebswirtschaft-
licher und technologischer Sicht.

Bild 1.3 zeigt, dass dem Trend zur Forderung nach messbaren und dokumentier-
ten Ergebnisbeitrdgen des Einkaufs zum Unternehmenserfolg die groBte Bedeu-
tung beigemessen wird. Den Wandel der Rolle des Einkaufs vom Materialbeschaf-
fer hin zum Gestalter von Wertschopfungsnetzwerken sieht ebenso die Mehrzahl
der Unternehmen als wichtig an. Daher wird die Notwendigkeit von messbaren
Kennzahlen zur Steuerung und Gestaltung von Netzwerken vom GroBteil der Un-
ternehmen auch erkannt. Dies spiegelt sich auch in der groBen Anzahl von Projek-
ten zur Steigerung der Effizienz sowie der Messbarkeit von Beschaffungsprozessen
wider, die derzeit in den Unternehmen zunehmend durchgefiihrt werden. Dennoch
fehlen oftmals noch entsprechende Ablaufe und Strukturen, um den Ergebnisbei-
trag des Einkaufs vollstindig erfassen und effizient bewerten zu konnen.
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Messbarer Ergebnisbeitrag der

0, 0,
Einkaufsorganisation 10% 1%

Vom Materialbeschaffer zum Gestalter

0, 0,
von Wertschépfungsnetzwerken B 3%

Internationalisierung des Einkaufs 15% 4%

Plug-and-Play-Fé&higkeit 40% 8%

Abnehmende Einkaufsmacht 44% 6%

M sehrhoch M hoch gering sehr gering

Bild 1.3 Relevanz der aktuellen Trends im Lieferantenmanagement [TSM Studie 2016]

Die beschriebenen Trends in Beschaffung und Lieferantenmanagement erfordern
eine entsprechende Ausrichtung der Unternehmen. Ein modernes und ganzheitli-
ches Lieferantenmanagement kann die beschriebenen Trends fiir das Unterneh-
men absichern. So ist beispielsweise davon auszugehen, dass Unternehmen, die
dem Trend einer Einkaufsorganisation zur Gestaltung von Wertschopfungsnetz-
werken folgen, ihr Lieferantenmanagement iiberdurchschnittlich partnerschaftlich
und nachhaltig gestalten werden.

@ Je starker sich ein Unternehmen von Trends betroffen sieht, desto héher
muss die Effizienz des Lieferantenmanagements sein.

Wer also die Bedeutung der Trends erkannt hat, wird entsprechende MaBnahmen
in seinem Unternehmen ergreifen und die Bausteine eines ganzheitlichen Liefe-
rantenmanagements umsetzen. Viele Unternehmen haben die Relevanz der Trends
erkannt, es jedoch noch nicht geschafft, ausreichende MaBnahmen fiir ihr Liefe-
rantenmanagement zu ergreifen. Perspektivisch haben diese Unternehmen jedoch
eine gute Chance, ihre Effizienz zu steigern, da sie die Notwendigkeit, ein moder-
nes Lieferantenmanagement einzufiihren, erkannt haben.

Total Supplier Management beschreibt ein Kooperationsmodell an der Schnittstelle
zwischen den verschiedenen Unternehmensbereichen und den Lieferanten, das
durch seinen ganzheitlichen Ansatz im Unternehmen ein effizientes Lieferanten-
management etabliert. Dies wird zum Erfolgsfaktor, da das gesamte Netzwerk effi-
zient und kostenoptimal gesteuert wird. Dies erfordert eine gute Vernetzungs-
fahigkeit und eine hohe Flexibilitat des Unternehmens an der Schnittstelle zur
Lieferantenbasis. Jedoch wird nur von rund der Hélfte der Unternehmen die Not-
wendigkeit einer flexiblen Gestaltung der Lieferantenschnittstelle als relevant an-
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gesehen. Gerade in Zeiten brancheniibergreifender Geschaftsmodelle und kurzer
Innovationszyklen ist die reibungslose Anbindung neuer Lieferanten (Plug-and-
Play-Fahigkeit) eine Voraussetzung, um eine nachhaltige Wettbewerbsfahigkeit zu
gewahrleisten. Nur so ist es moglich, schnell auf aktuelle Technologietrends zu
reagieren und die Leistungserbringung innovativer Lieferanten rechtzeitig in die
gemeinsame Leistungserbringung zu integrieren.

Die geringste Bedeutung wird von den Unternehmen in dem Trend einer abneh-
menden Einkaufsmacht gesehen. Lediglich die Hélfte der Unternehmen bewertet
die Relevanz von neuen Ansitzen in der Zusammenarbeit, die durch eine Bran-
chendiversifizierung unter den Lieferanten notwendig werden, als hoch oder sehr
hoch. Gerade durch die Digitalisierung der Produkte und Geschaftsmodelle ent-
stehen Abhangigkeiten von neuen Marktteilnehmern, deren Macht das bisherige
Verhiltnis zwischen Abnehmer und Lieferant auf den Kopf stellt. Galt es mit den
bisherigen Machtverhiltnissen der Abnehmer Lieferanten zu steuern, so ist zu-
kiinftig die Beziehung zu Lieferanten bzw. Partnern zu koordinieren.

@ Total Supplier Management als Kooperationsmodell liefert die innovativen
Abldufe und Methoden, um partnerschaftliche Beziehungen bereichsiiber-
greifend aufzubauen und zu steuern.

Neben den bereits angesprochenen Aspekten gewinnt die Optimierung der eige-
nen Schnittstellenprozesse zur Lieferantenbasis zunehmend an Bedeutung. Das
“Lernen vom Lieferanten® basiert auf einer Konsolidierung von Erfahrungen, die
aus bereichsiibergreifenden Lieferantenbewertungen und durchgefiihrten Verbes-
serungsmaBnahmen bei verschiedenen Lieferanten abgeleitet werden konnen. So
kann eine hohere Stabilitat der operativen Prozesse an der Schnittstelle zum Liefe-
ranten realisiert werden. Ein begleitendes Change Management gewahrleistet,
dass die Umsetzung und Verankerung von entsprechend angepassten Methoden,
Prozessen und Denkweisen nachhaltig sichergestellt werden kann.

Eine weitere Herausforderung und gleichzeitig auch Chance besteht in der Ver-
wendung von Smart-Data-Ansatzen. Es werden immer mehr Daten erfasst, die po-
tenziell dazu genutzt werden konnen, die Lieferantenbasis optimal zu gestalten
und zu steuern. Die Aufgabe besteht darin, bei diesen Daten eine Datenqualitit zu
erreichen, die es ermoglicht, aus den Daten Wissen fiir Entscheidungen iiber er-
forderliche VerbesserungsmaBnahmen bei kritischen Lieferanten und an der eige-
nen Lieferantenschnittstelle abzuleiten.
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1.2.3 Aufbau- und Ablauforganisation des Lieferantenmanagements

Um die aufgefiihrten Trends und Anforderungen an ein modernes Lieferantenma-
nagement umzusetzen, sind eine angepasste Organisation und durchgangige Pro-
zesse im Unternehmen von zentraler Bedeutung. Bild 1.4 veranschaulicht diesen
Zusammenhang. Die passende Organisation bildet den Rahmen dafiir, dass die
angewandten Prozesse optimal gesteuert werden konnen. Die Prozessbausteine
eines ganzheitlichen Lieferantenmanagements unterliegen einer logischen Rei-
henfolge, da sie aufeinander aufbauen. Nur so kann die erforderliche Prozess-
abfolge eines durchgéangigen Lieferantenmanagements sichergestellt werden.
Dieser Workflow beginnt mit der Informationsbeschaffung tiber die Leistungs-
fahigkeit der Lieferanten, gefolgt von einer Entscheidungsfindung, um die geeig-
neten MaBnahmen zu initiieren und durchzufiihren.

Organisation

Tools &
Methoden

Lieferantenakte

Bild 1.4 Aufbau- und Ablauforganisation des Lieferantenmanagements

Um die Bausteine eines modernen Lieferantenmanagements sinnvoll miteinander
zu verkniipfen, sind innovative Methoden und Tools erforderlich. Unter diesen Me-
thoden und Tools versteht man Arbeitsmittel, mit denen die Prozessbausteine zur
operativen Anwendung kommen. Die Toolkette, also die Verknilipfung der einzel-
nen Tools, ist somit ebenfalls in einer logischen Abfolge aufgebaut. Diese beginnt
mit der Lieferantenbewertung und endet bei der Durchfithrung von Projekten mit
Lieferanten und der Optimierung der eigenen Prozesse an der Schnittstelle zur
Lieferantenbasis. Methoden und Tools zur Bewertung der Lieferantenleistung fin-
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den in den Unternehmen am haufigsten Anwendung. Fiir die Durchfiihrung der
Lieferantenprojekte besitzen allerdings nur 28 Prozent aller Unternehmen ent-
sprechende Tools [TSM Studie 2016].

Die Informationsbeschaffung erfolgt mit Methoden und Tools, die aus den vorhan-
denen Daten Wissen fiir die nachfolgenden Prozessschritte generieren. Darauf ba-
sierend kommen weitere Methoden und Tools im Entscheidungsprozess und bei
der MaBnahmendurchfiihrung zum Einsatz. Somit sind alle Methoden und Tools
des Lieferantenmanagements den einzelnen Prozessschritten zugeordnet, folgen
dem Workflow und rufen einander auf. Alle hierbei entstehenden Informationen
und Unterlagen werden zentral in einer Lieferantenakte abgelegt, um auch spater
getroffene Entscheidungen transparent nachvollziehen zu konnen. Berichte {iber
die aktuelle Leistungsfahigkeit der Lieferanten und MaBnahmen greifen ebenfalls
auf die Lieferantenakte zu und stehen allen betroffenen Unternehmensbereichen
in einem hierarchischen Reportingsystem jederzeit zur Verfligung.

@ Bauen Sie Ihre Prozesse logisch aufeinander auf und verkniipfen Sie die ein-
zelnen Prozesse mit geeigneten Methoden. Nur so kénnen Sie effizient und
standardisiert vorgehen.

Fir ein effizientes, standardisiertes Vorgehen ist es also wichtig, diese logische
Reihenfolge der Prozesse und Verkniipfung der Methoden und Tools einzuhalten.
Eine aktuelle Studie zeigt jedoch, dass dies in den meisten Unternehmen nicht ge-
geben ist (Bild 1.5)[TSM Studie 2016].

Kontinuierliche
Leistungsdatenerhebung 81%

Bereichsibergreifendes
Gremium 31%

Eskalationsmodell
25%

Lieferantenentwicklung

18%
Interne -
Prozessoptimierung 13%

H Bausteine absolut Bausteine durchgéngig

Bild 1.5 Anteil der Unternehmen mit durchgéngigem Workflow [TSM Studie 2016]
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Die fiinf abgebildeten Bausteine von Total Supplier Management folgen dem Work-
flow “Informieren, “Entscheiden”, “Durchfiihren“ und “Verbessern“. Der Schritt
“Verbessern” beschreibt erganzend zu den ersten drei Schritten die kontinuierli-
che Optimierung der Prozesse des Lieferantenmanagements im eigenen Unterneh-
men. Die abgebildeten Bausteine bauen aufeinander auf. In der Studie wurde ana-
lysiert, ob diese in den befragten Unternehmen durchgidngig umgesetzt werden.
Die absolute Verteilung der einzelnen Bausteine in den Unternehmen zeigt, dass
der Workflow in den wenigsten Unternehmen vollstindig abgebildet ist. Dieser
Umstand wirft z. B. die kritische Frage auf, in welchem Unternehmensbereich und
auf welcher Grundlage (Eskalationsmodell) iiber durchgefiihrte MaBnahmen zur
Lieferantenentwicklung entschieden wurde. Nur bei 13 Prozent aller Unterneh-
men werden die beschriebenen Bausteine in einem vollstandigen und durchgangi-
gen Workflow umgesetzt [TSM Studie 2016].

Die Ursache dieser unstetigen Umsetzung der Bausteine eines Lieferantenmanage-
ments findet sich darin, dass die fiir einen durchgangigen Workflow benétigten
Daten und Informationen nicht ausreichend zur Verfiigung stehen. Es fehlt somit
die Grundlage, dass eine belastbare Entscheidungsfindung mit anschlieBender
Umsetzung von MaBnahmen erfolgen kann. Die Unternehmen, welche die logische
Prozessabfolge der beschriebenen Bausteine einhalten, erreichen mit 68 Prozent
einen iiberdurchschnittlich hohen Reifegrad fiir ihr Lieferantenmanagement (vgl.
Kapitel 2).

@ Neben der logischen Abfolge der Prozesse ist es unverzichtbar, dass zur
Umsetzung jedes Prozesses entsprechende Methoden und Tools zur Ver-
figung stehen.

Die Basis eines ganzheitlichen Lieferantenmanagements bilden somit, neben der
durchgingigen Prozessabfolge, die entsprechenden Methoden und Tools zur Pro-
zessdurchfiihrung. Demnach muss sich die Anwendung der jeweiligen Tools in der
Toolkette an der Prozessabfolge orientieren. Neben der logischen Abfolge der Pro-
zesse ist es somit unverzichtbar, dass zur Umsetzung jedes Prozesses entsprechende
Tools und Methoden zur Verfiigung stehen. Aber umgekehrt muss zu jedem Tool im
Lieferantenmanagement auch ein entsprechender Prozess existieren und Anwen-
dung finden. Ein Tool ohne Prozess stellt fiir Unternehmen keinerlei Mehrwert dar.

Diese Erkenntnisse erscheinen auf den ersten Blick banal. Das Bild 1.6 zeigt jedoch,
dass in den befragten Unternehmen durchschnittlich 57 Prozent der erforderlichen
Tools fehlen. Weiter geben die Unternehmen nach einer Studie an, dass 43 Prozent
der vorhandenen Tools ohne einen zugrunde liegenden Prozess angewendet wer-
den. Im Bereich der internen Prozessoptimierung werden sogar 65 Prozent der
Tools ohne einen Prozess eingesetzt [TSM Studie 2016]. Diese Zahlen machen deut-
lich, wie groB der Nachholbedarf im Lieferantenmanagement heute noch ist.
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Tools zur Bewertung und Tools zur Auswahl Tools zur Durchfiihrung
Identifikation kritischer von Mafinahmen bei von Lieferantenprojekten
Lieferanten kritischen Lieferanten

75%

69%
59% 59%
1%
I )
H Alle Unternehmen Unternehmen mit durchgéngigem
Workflow (13%)

Bild 1.6 Tools im Lieferantenmanagement [TSM Studie 2016]

Eine effiziente Steuerung und Gestaltung von komplexen Partnernetzwerken er-
fordern durchgédngige Prozesse und aufeinander abgestimmte Methoden und
Tools. Erfolgreiche Unternehmen verfolgen schon lange einen kooperativen An-
satz, der die Zusammenarbeit zwischen den einzelnen Fachbereichen des eigenen
Unternehmens und der Lieferanten koordiniert. Die Frage ist also nicht, ob Unter-
nehmen ihre bestehenden Beziehungen in partnerschaftliche Zusammenarbeits-
modelle umwandeln sollten, sondern wie sie dies tun sollten. Diese Kooperation
wird aber nur dann zum wettbewerbsentscheidenden Erfolgsfaktor, wenn das ge-
samte Netzwerk auch effizient und kostenoptimiert gesteuert wird. Diese Neuaus-
richtung kann durch Total Supplier Management erfolgen, das neue Stellhebel zur
Gestaltung und Steuerung des Partnernetzwerkes bereitstellt.



= Gestaltung und Steuerung der externen Wertschépfung entlang der Sup-
ply Chain und des Produktlebenszyklus

= Risikopréavention zur Absicherung bzw. Wiederherstellung der vereinbarten
Lieferantenleistung

= Branchen- und technologieiibergreifende Uberwachung und Optimierung
der operativen Regelprozesse des Lieferantenmanagements

= Koordination der Zielkonflikte und des Auftretens aller betroffenen Fach-
bereiche gegeniiber den Lieferanten

= Bausteine und Qualitdétsmerkmale eines ganzheitlichen Lieferantenma-
nagements

= Reifegrad und Wirksamkeit eines durchgéngigen Lieferantenmanagements

= Beitrag zur nachhaltigen Sicherung der Wettbewerbsféahigkeit und des Un-
ternehmenserfolges

Das Lieferantenmanagement beschreibt alle Tatigkeiten eines Unternehmens zur
Qualifizierung, Auswahl, Steuerung und Entwicklung von Lieferanten. Die Pro-
zesse des Lieferantenmanagements lassen sich in Ablaufe des operativen Tages-
geschiftes der verschiedenen Fachbereiche (Einkauf, Qualitét, Logistik etc.) und in
bereichsiibergreifende Steuerungs- und Koordinationsfunktionen unterteilen. Im
operativen Tagesgeschift werden Regelprozesse durchlaufen, die im Lieferanten-
management bei jedem Lieferanten Anwendung finden (Nominierung, Disposition
etc.).

Werden entlang der Regelprozesse bei einem Lieferanten bestehende oder dro-
hende Leistungsdefizite erkannt, so werden anhand standardisierter Risikofilter
bei diesem kritischen Lieferanten zusatzliche Manahmen zur Integration, Qualifi-
zierung und Steuerung durchgefiihrt. Mit diesem Vorgehen stellt die Lieferanten-
bewertung einen Risikofilter dar, der permanent auf alle Lieferanten angewendet
wird und kritische Situationen rechtzeitig identifiziert, damit friihzeitig Verbes-
serungsmaBnahmen initiiert werden konnen. Durch das ganzheitliche Lieferan-

Total Supplier Management
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tenmanagement wird somit der operative Betrieb abgesichert. Bild 2.1 verdeutlicht
diese Filterfunktion und zeigt auch, dass eine MaBnahme umso effizienter ist, je
friiher sie im Lebenszyklus eingeleitet wird. Das unterstreicht den hohen Stellen-
wert eines praventiven Vorgehens.

Total Supplier Management (kritische Lieferanten)

Risikofilter (kontinuierliche Lieferantenbewertung)

et Nominierung ARG Betrieb Aftersales
gruppe entstehung

Regelprozess Lieferantenmanagement (alle Lieferanten)

Bild 2.1 Regelprozesse und Risikofilter im Lieferantenmanagement

Dieses praventive und bereichsiibergreifende Risikomanagement fithrt zum An-
satz von Total Supplier Management. Total Supplier Management verfolgt den An-
satz, dass die Risiken innerhalb der Supply Chain ihren Ursprung in unzureichend
abgesicherten Prozessen haben. Lieferantenverursachte Fehler in Produkt- und
Fertigungstechnologien dienen als Indikator fiir Prozessdefizite. Fehlerhafte Teile
sind fast immer auf ungeniigende Qualifizierungs- und Absicherungsprozesse zu-
rickzufiihren. Durch diesen prozessorientierten Ansatz von Total Supplier Ma-
nagement erfolgt eine ursachenbasierte und somit nachhaltige Absicherung der
Lieferantenbasis.

@ Total Supplier Management ist ein ganzheitlicher Ansatz, der eine effiziente
Steuerung des gesamten Partnernetzwerkes eines Unternehmens zum Ziel
hat. Als innovatives Steuerungsinstrument sichert es die vereinbarte Leis-
tungserbringung der Partner ab.

Total Supplier Management setzt auf Pravention und Befahigung, um ein leistungs-
fahiges Netzwerk von Partnern zu schaffen. Die Lieferanten-Abnehmer-Beziehung
wird tiber den gesamten Lebenszyklus sowie liber alle Fachbereiche und Techno-
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logien hinweg koordiniert und gesteuert. So konnen die unternehmensinternen
Zielkonflikte gelost werden.

Das Partnernetzwerk wird im Interesse des Gesamtunternehmens optimiert.
Durch die bereichsiibergreifend abgestimmte Vorgehensweise lassen sich Syner-
gieeffekte und interne Prozessoptimierungen realisieren. Dadurch werden kosten-
intensive SondermaBnahmen vermieden, sodass Total Supplier Management einen
wesentlichen Beitrag zur nachhaltigen Sicherung des Unternehmenserfolges und
der Wettbewerbsfiahigkeit darstellt.

Total Supplier Management

Sourcing & . Qualifizierung &
Nominierung Lieferanten- Integration
lenkungskreis

Operative Ei"kanx xQuaIit'at Absicherung der
Zusammenarbeit & x Leistung
Logistik Technik

Bild 2.2 Total Supplier Management

Bild 2.2 veranschaulicht das Prinzip von Total Supplier Management. Fiir das ge-
samte Konzept gilt, dass es branchen- und technologieiibergreifend ist und entlang
der einzelnen Phasen des gesamten Produktlebenszyklus zur Anwendung kommt.
Dabei findet eine regelméaBige Zusammenarbeit der betroffenen Fachbereiche statt.
Dies wird besonders am Lieferantenlenkungskreis und seiner Zusammensetzung
deutlich.

Die Ablaufe im Total Supplier Management gliedern sich in die Schritte “Infor-
mieren®, “Entscheiden®,“Durchfiihren und “Verbessern”. Bei drohenden Leis-
tungsdefiziten werden die genutzten Daten und Informationen durch die Metho-
den von Total Supplier Management aufbereitet, um aus der Menge der Lieferanten
frithzeitig die kritischen Lieferanten zu identifizieren und das fiir die Folgeschritte
benotigte Wissen bereitzustellen. Dieses Wissen bietet eine transparente Entschei-
dungsgrundlage, sodass die Teilnehmer des Lieferantenlenkungskreises entspre-
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chende MaBnahmen bei diesen Lieferanten einleiten konnen. Der regelmaBig ta-
gende Lieferantenlenkungskreis entscheidet auf Grundlage standardisierter
Eskalationsmodelle und koordiniert das Auftreten gegeniiber den Lieferanten be-
reichstibergreifend. So wird ein “one face to the supplier” sichergestellt. Die Durch-
fiihrung der MaBnahmen folgt einem standardisierten Vorgehen in Form von ver-
schiedenen Lieferantenprojekten und hat die Sicherstellung bzw. Wiederherstellung
der vereinbarten Lieferantenleistung zum Ziel.

@ Total Supplier Management beschreibt ein Koordinationsmodell, welches in
einem standardisierten Workflow die verschiedenen Risikoarten der Supply
Chain technologie-, bereichs- und phasentbergreifend steuert.

Dieser Ablauf gilt fiir die drei in Bild 2.2 dargestellten Risikoarten in gleicher
Weise. So werden Risiken bei Sourcing und Nominierung von neuen Lieferanten,
Risiken im Rahmen der operativen Zusammenarbeit mit bestehenden Lieferanten
und mogliche Risikoereignisse in der Supply Chain beriicksichtigt. Zu Beginn der
Zusammenarbeit mit einem neuen Partner erfolgt die systematische Einbindung
in die Regelprozesse, welche eine standardisierte Integration und Qualifizierung
umfasst. Wahrend der Zusammenarbeit mit den Partnern wird die Leistungs-
erbringung iber alle Unternehmensbereiche hinweg betrachtet und nach dem ge-
samtunternehmerischen Optimum gesteuert. Bei kritischen Risikoereignissen in
der Zusammenarbeit, wie z.B. Anlaufe, Verlagerungen oder Insolvenzen, werden
friihzeitig UnterstiitzungsmaBnahmen beschlossen, um die Lieferantenleistung
praventiv abzusichern.

Der Ansatz Total Supplier Management beschreibt ein Kooperationsmodell, wel-
ches die Zusammenarbeit zwischen den betroffenen Fachbereichen des eigenen
Unternehmens und aufseiten des Lieferanten koordiniert. Hierfiir werden die er-
forderlichen Kommunikationsfliisse sichergestellt. Die Ziele und Aufgaben von To-
tal Supplier Management umfassen somit die {ibergeordnete Koordination aller
betrieblichen Ablaufe zur Gestaltung und Steuerung der externen Wertschopfung
bei akuten oder drohenden Risiken in bestehenden und zukiinftigen Partnernetz-
werken. Die wichtigsten Ziele sind folgende:

= Privention zur Sicherstellung bzw. Wiederherstellung der vereinbarten Liefe-
rantenleistung,

= Koordination der Zielkonflikte und des Auftretens aller betroffenen Fachberei-
che gegeniiber den Lieferanten,

= Monitoring und Optimierung der operativen Regelprozesse des Lieferantenma-
nagements,

= Beitrag zur nachhaltigen Sicherung der Wettbewerbsfdahigkeit und des Unter-
nehmenserfolges.
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Aus welchen Bausteinen sich Total Supplier Management zusammensetzt und wie
deren Wirksamkeit sichergestellt werden kann, um die aufgefiihrten Ziele zu errei-
chen, wird in den beiden folgenden Kapiteln beschrieben.

B 2.1 Bausteine des Lieferantenmanagements

Ein ganzheitliches Lieferantenmanagement besteht aus zehn aufeinander aufbau-
enden Bausteinen zur Integration und Steuerung der Lieferanten (Bild 2.3). Ein
effizientes Lieferantenmanagement erfordert die durchgingige Implementierung
aller Bausteine.

Zentrale Organisationseinheit

Risikomanagement
Materialgruppen

R o Kontinuierliche Bereichs- Eskalations- Lieferanten-

Leistungsdaten- ibergreifendes .
Produktentstehung modell entwicklung

Risikomanagement
Supply Chain
Reportingsystem
Interne Prozessoptimierung

Bild 2.3 Die zehn Bausteine von Total Supplier Management

erhebung Gremium

Die zentrale Organisationseinheit stellt die Standards zur Auswahl, Bewertung
und Steuerung der Lieferanten zur Verfligung. Weiterhin stellt sie die Einhaltung
und kontinuierliche Verbesserung dieser standardisierten Ablaufe und Methoden
sicher und steuert den Workflow.

Das Risikomanagement folgt dem Lebenszyklus der Zusammenarbeit mit den Lie-
feranten. Das Risikomanagement Materialgruppen kommt bei Sourcing und No-
minierung von Lieferanten zur Anwendung. Die Identifikation kritischer Lieferan-
ten innerhalb der Produktentstehungsphase erfolgt durch das Risikomanagement
Produktentstehung. Defizite in der kontinuierlichen Zusammenarbeit mit Lieferan-
ten und bei kritischen Ereignissen wie Produktionsanldufen und Verlagerungen
werden vom Risikomanagement Supply Chain verfolgt.
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Die Erkenntnisse aus dem Risikomanagement flieBen in eine kontinuierliche Leis-
tungsdatenerhebung der Lieferanten ein. Ein Kennzahlenmodell konsolidiert alle
harten und weichen Faktoren der Lieferantenleistung und ergdnzt diese um Trend-
betrachtungen. Das resultierende Wissen tiber die Leistungsfahigkeit der Lieferan-
ten und die entsprechenden Risiken bildet die Entscheidungsgrundlage fiir ein be-
reichsiibergreifendes Gremium (Lieferantenlenkungskreis), welches sich aus
Vertretern aller betroffenen Fachbereiche, wie z. B. Einkauf, Qualitat, Logistik, Ent-
wicklung und Produktion, zusammensetzt. Gemeinsam beschlieBt das Gremium
MaBnahmen zur Sicherstellung bzw. Wiederherstellung der vereinbarten Lieferan-
tenleistung und greift dazu auf ein gestuftes Eskalationsmodell zuriick. Dieses ver-
weist auf die geeigneten Methoden und Tools fiir die einzelnen Verbesserungspro-
jekte bei den Lieferanten. Das Gremium koordiniert die durchzufiihrenden
Aktivititen bei den Lieferanten und vermeidet somit zusitzlichen Aufwand, der
durch ein nicht abgestimmtes Vorgehen der einzelnen Fachbereiche entstehen
wirde.

Die betroffenen Fachbereiche fiihren Lieferantenentwicklungsprojekte gemeinsam
mit dem Lieferanten vor Ort durch, um dessen Prozesse zu analysieren und lang-
fristig zu verbessern. In den verschiedenen Lieferantenprojekten setzen Lieferan-
tenmanager die standardisierten Methoden und Tools, wie im Eskalationsmodell
vorgesehen, ein.

Der Status der laufenden und abgeschlossenen Lieferantenprojekte wird durch ein
hierarchieiibergreifendes Reportingsystem allen betroffenen und beteiligten Be-
reichen des Unternehmens zugéanglich gemacht und stellt damit eine konsequente
MaBnahmenverfolgung sicher.

Aufgrund fehlender Vorleistungen in den Regelprozessen des eigenen Unterneh-
mens miissen grundlegende MaBnahmen ergriffen werden. Als fehlende Vorleis-
tung gelten mangelhafte Prozesse, die es den Lieferanten erschweren oder gar un-
moglich machen, die vereinbarte Leistung zu erbringen. Diese werden aus allen
Lieferantenprojekten konsolidiert erfasst, sodass an der Schnittstelle zur Lieferan-
tenbasis eine interne Prozessoptimierung im Unternehmen stattfinden kann.

Die verschiedenen Bausteine und deren Methoden werden in einzelnen Kapiteln
dieses Buches beschrieben.

@ Ein effizientes und ganzheitliches Lieferantenmanagement setzt die durch-
gangige Implementierung aller erforderlichen Bausteine voraus.

Eine im Jahr 2016 durchgefiihrte Studie hat den Umsetzungsgrad der einzelnen
Bausteine eines durchgidngigen Lieferantenmanagements abgefragt [TSM Studie
2016]. Bild 2.4 zeigt, dass die befragten Unternehmen durchschnittlich nur einen
Umsetzungsgrad von 63 Prozent erreichen. Der Umsetzungsgrad der Bausteine ist
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gegeniiber vorhergehenden Befragungen aus den Jahren 2009 bis 2013 auf einem
annihernd unverdanderten Niveau geblieben.

Zentrale Organisationseinheit

Kontinuierliche

Leistungsdatenerhebung 92%

Bereichsubergreifendes Gremium
Eskalationsmodell

Lieferantenentwicklung

0,
Reportingsystem 567"/?

Interne Prozessoptimierung

Risikomanagement Materialgruppen

Risikomanagement
Produktentstehung

Risikomanagement 92%

Supply Chain Management

Il Umsetzungsgrad 2016 Umsetzungsgrad
Durchschnitt 2009-2013

Bild 2.4 Umsetzungsgrad der Bausteine eines ganzheitlichen Lieferantenmanagements [TSM
Studie 2016]

Die Notwendigkeit einer zentralen Organisationseinheit wird von den Studienteil-
nehmern weitgehend unverandert wahrgenommen. Auch der Einsatz von Repor-
tingsystemen ist mit einem Umsetzungsgrad von 87 Prozent dhnlich wie in den
Vorjahren. Ein Riickgang zeigt sich jedoch bei der Umsetzung der kontinuierlichen
Leistungsdatenerhebung. Dieser Baustein wird nur noch von 81 Prozent der be-
fragten Unternehmen umgesetzt. Diese Abnahme kann damit begriindet werden,
dass die Dynamik in der Lieferantenbasis weiter zunimmt. Durch die Branchen-
diversifizierung bei den Lieferanten werden die Arten der Leistungserbringung
immer heterogener und somit deutlich schwieriger zu bewerten. Trotz des Riick-
gangs zahlt die kontinuierliche Leistungsdatenerhebung neben dem Risiko-
management in der Supply Chain und dem Reportingsystem zu den drei Baustei-
nen, die am haufigsten Anwendung finden.
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Nachdem bereits 2013 ein deutlicher Riickgang festzustellen war, ist die Umset-
zung eines bereichsiibergreifenden Gremiums weiter riicklaufig. Mit nur 35 Pro-
zent ist der Umsetzungsgrad des Bausteins auf den geringsten Wert seit Einfiih-
rung dieser Studienreihe gesunken. Offenbar wird nur in Krisenzeiten eine
bereichsiibergreifende Abstimmung als notwendig angesehen, wie die Studien von
2009 und 2011 zeigen.

Ein Eskalationsmodell zur Initiierung von Verbesserungsprojekten beim Lieferan-
ten besitzen hingegen 56 Prozent der Studienteilnehmer. Dies ist vor dem Hinter-
grund der logischen Abfolge der Bausteine erstaunlich, da ein Eskalationsmodell
die Entscheidungsfindung fiir das bereichsiibergreifende Gremium zwar erleich-
tert, das Gremium jedoch nicht ersetzen kann. Wie bereits ausgefiihrt haben tat-
sdachlich nur 13 Prozent aller Unternehmen eine durchgéangige Prozessabfolge mit
logisch aufeinander aufbauenden Bausteinen (vgl. Kapitel 1).

Das Fehlen einer kontinuierlichen Leistungsdatenerhebung und eines bereichs-
iibergreifenden Gremiums bleibt nicht folgenlos. Eine effektive Lieferantenent-
wicklung ist durch die fehlende Umsetzung der angesprochenen Bausteine erheb-
lich erschwert, wie die Befragungsergebnisse bestatigen. Der Anteil der
Unternehmen, die eine Lieferantenentwicklung durchfiihren, geht kontinuierlich
zuriick. Es fehlen nach wie vor Ressourcen und standardisierte Abldaufe, um effi-
ziente Lieferantenentwicklungsprogramme veranlassen zu konnen. Auch die Ka-
pazititen und Qualifikationen von Lieferantenmanagern sind nicht in ausreichen-
dem MaBe vorhanden.

Fiir die interne Prozessoptimierung gilt Ahnliches. Aktuell nutzt weniger als jedes
finfte Unternehmen Erfahrungen aus vergangenen Lieferantenprojekten, um wie-
derkehrende Defizite abzustellen. In diesem Zusammenhang zeigt sich ein weite-
rer Kritischer Sachverhalt. Die Studienteilnehmer geben an, dass 38 Prozent der
Lieferantendefizite aufgrund fehlender Vorleistungen des Abnehmers entstehen
(vgl. Kapitel 10). Dies bedeutet, dass bei iiber einem Drittel der Unternehmen
grundlegende Defizite in den eigenen Prozessen an der Schnittstelle zum Lieferan-
ten bestehen. Hier liegt ein gewaltiges Potenzial, Prozesskosten einzusparen, da
dieser Aufwand nicht lieferantenverursacht ist, sondern durch die Optimierung
eigener Prozesse gesenkt werden kann. Vor diesem Hintergrund ist es nicht nach-
vollziehbar, dass nur so wenige Unternehmen versuchen, die interne Prozessopti-
mierung umzusetzen.

Die Umsetzung der drei Bausteine des Risikomanagements hat in allen Bereichen,
verglichen mit dem Mittelwert der Vorjahre, leicht zugenommen. Dabei fillt jedoch
auf, dass das Risikomanagement im Bereich der operativen Supply Chain deutlich
haufiger zum Einsatz kommt als in den friithen Phasen der Materialgruppenstrate-
gien und der Produktentstehung. Es ist demnach festzustellen, dass auch beim Ri-
sikomanagement eher reaktiv vorgegangen wird. Die Vermeidung bzw. Minimie-
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rung von Risiken durch Pravention bei der Auswahl und Integration von Lieferanten
sowie in der gemeinsamen Produktentstehung steht weniger im Vordergrund.

@ Der Umsetzungsgrad der Bausteine eines ganzheitlichen Lieferantenma-
nagements befindet sich insgesamt auf einem unzureichenden Niveau. Die
Implementierung einzelner Bausteine variiert in den Unternehmen deutlich.

Welche Effektivitit und Effizienz die umgesetzten Bausteine aufweisen, wird an-
hand des Reifegrades des Lieferantenmanagements im folgenden Kapitel behan-
delt.

B 2.2 Reifegrad des Lieferantenmanagements

Der Reifegrad des Lieferantenmanagements hangt von der Anzahl und der Aus-
priagung der umgesetzten Bausteine ab. Die Wirksamkeit und das Zusammenspiel
der einzelnen Bausteine werden durch sechs Qualititsmerkmale beschrieben. Der
Reifegrad eines erfolgreichen Lieferantenmanagements zeichnet sich durch die
Qualitatsmerkmale einer partnerschaftlichen, bereichsiibergreifenden, praventi-
ven, nachhaltigen, standardisierten und prozessoptimierenden Zusammenarbeit
mit den Lieferanten aus. Entsprechend diesen Merkmalen sind sechs Kernaussa-
gen formuliert, die die Voraussetzungen fiir ein ganzheitliches und durchgingiges
Lieferantenmanagement darstellen (Bild 2.5). Die Umsetzung der Qualitatsmerk-
male und der resultierende Reifegrad ermdglichen eine Aussage iiber den Beitrag
des Lieferantenmanagements zum Unternehmenserfolg.
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Ein ganzheitliches Lieferantenmanagement ist partnerschaftlich. Es stellt mit seinem
langfristig kooperativen Ansatz die Voraussetzungen fiir gemeinsame Prozesse und
Kostenoptimierungen bei Abnehmer, Lieferant und an deren Schnittstellen dar.

Ein ganzheitliches Lieferantenmanagement ist bereichsiibergreifend. Es koordiniert
gemeinsame MalRnahmen aller betroffenen Fachbereiche gegentiber den Lieferanten und
minimiert somit den Aufwand fiir Sondermafnahmen.

Ein ganzheitliches Lieferantenmanagement ist praventiv. Es vermeidet und identifiziert
friihzeitig Lieferantendefizite und leitet somit rechtzeitig effiziente Abstellmalnahmen ein.

Ein ganzheitliches Lieferantenmanagement ist nachhaltig. Es behebt die Ursachen fiir
Leistungsdefizite dauerhaft und vermeidet somit den Aufwand, der durch ein erneutes
Auftreten entstehen wirde.

Ein ganzheitliches Lieferantenmanagement ist standardisiert. Es besitzt definierte,
zielgerichtete Methoden und reagiert effizient auf drohende und akute Probleme mit
Lieferanten.

Ein ganzheitliches Lieferantenmanagement ist prozessoptimierend. Es erkennt das
wiederholte Auftreten fehlender Vorleistung gegentber den Lieferanten und initiiert daraus
eine interne Optimierung der Geschéaftsprozesse.

Bild 2.5 Qualitdtsmerkmale fiir den Reifegrad eines Lieferantenmanagements

Durch ein partnerschaftliches Lieferantenmanagement und eine nachhaltige Liefe-
rantenbeziehung konnen Prozess- und Kostenoptimierungen fiir Abnehmer und
Lieferanten gewinnbringend umgesetzt werden. Eine bereichsiibergreifende Be-
trachtung der Lieferbeziehungen fiihrt zu einem koordinierten Auftreten aller Un-
ternehmens- und Fachbereiche gegeniiber den Lieferanten und ermoglicht damit
eine effiziente Zusammenarbeit mit den Lieferanten. Redundante Lieferantenpro-
jekte und Einzelaktivitaten unterschiedlicher Unternehmens- oder Fachbereiche
werden vermieden und Synergiepotenziale genutzt. Ein praventives und standardi-
siertes Vorgehen reduziert den Aufwand von VerbesserungsmaBnahmen bei Liefe-
ranten und vermeidet ein wiederholtes Auftreten von Leistungsdefiziten. Letztlich
ermoglicht der ganzheitliche Ansatz von Total Supplier Management auch eine
kontinuierliche Uberpriifung, ob die erforderlichen Vorleistungen gegeniiber den
Partnern konsequent erbracht werden oder gegebenenfalls eine Optimierung der
eigenen Geschiftsprozesse zu einer effizienteren Zusammenarbeit beitragen kann.

@ Stellen Sie den Reifegrad und die Wirksamkeit Ihres Lieferantenmanage-
ments durch das Zusammenspiel der Bausteine und die sechs Qualitats-
merkmale sicher.

Nach der Studie aus dem Jahr 2016, bei der verschiedene Unternehmen zu ihrem
Lieferantenmanagement befragt wurden, ergibt sich fiir den Reifegrad ein Wert
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