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Editorial

Thibault Pucken
Geschaftsfuhrer INVERTO GmbH

thibault.pucken@inverto.com =XJ

Liebe Leserinnen und Leser,

ganz herzlich begriiRe ich Sie in unserem neu gestalteten Magazin. Wir moch-
ten lhnen kiinftig noch mehr und anschaulichere Informationen aus Einkauf
und Supply Chain Management bieten: Expertenwissen, Erfolgsgeschichten
und innovative Losungen aus den Branchen, in denen Sie tatig sind.

Beim Thema Capital Expenditures — CAPEX fehlt oft der Uberblick: So wie im
Bermudadreieck Schiffe und Flugzeuge verschwunden sein sollen, gehen in
Unternehmen unter scheinbar mysteriésen Umstanden Aufwande, Effizienzen
und nicht zuletzt jede Menge Kapital verloren. Woran liegt das, und was
kénnen Sie dagegen tun? In unserer Titelstory schauen wir genauer hin.

Bei groRen Investitionen, aber auch im laufenden Geschéft entstehen Risiken.
Wichtig ist, Gefahren rechtzeitig zu erkennen und GegenmafRnahmen zu
definieren. Wie Unternehmen mit Risiken umgehen, erheben wir jahrlich in
unserer Risikomanagement-Studie — welche Sorgen Entscheider aktuell
umtreiben, haben wir fir Sie zusammengefasst.

Wenn Dienstleister nicht das tun, was der Auftraggeber von ihnen erwartet,
kann das an hausgemachten Problemen liegen, haben wir in einer Experten-
umfrage herausgefunden. Was Sie brauchen, um passende Servicepartner
zu finden und optimal zu steuern, erfahren Sie in unserem Artikel Gber das
Contractor Management.

Nicht nur das Kundenmagazin entwickelt sich weiter —auch wir bauen unsere
Beratung weiter aus: Durch die Erweiterung unseres Fiihrungsteams und
neue Standorte riicken wir ndher an unsere Kunden in Skandinavien und
GrofRbritannien heran. Mehr tber die neuen INVERTO-Kopfe und -Orte
finden Sie in den Unternehmensnews.

Viel Spaf beim Lesen!
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Das
CAPEX-

Phanomen

Verschwunden im Bermudadreieck

urz nach Kriegsende, am 5. Dezem-
ber 1945, starteten fuinf vollgetankte
Torpedo-Bomber der U.S. Air Force
in Stdflorida zu einem Ubungsflug.
Keine der Maschinen kehrte zur Basis in Fort
Lauderdale zurlck. Die anschlieRende Suche
mit Wasserflugzeugen und Schiffen blieb
erfolglos. ,Flight 19 gilt heute als die Ge-
burtsstunde des ,Bermudadreiecks”, und es
ranken sich zahlreiche Mythen um weitere
ebenfalls auf ratselhafte Weise in der Region
verschwundene Schiffe und Flugzeuge.

Heute drangt sich bisweilen der Eindruck
auf, ein neues Bermudadreieck sei in der
Wirtschaft entstanden. Ublicherweise ver-
schlingt es jedoch nicht Schiffe oder Flug-
zeuge, sondern Finanzmittel und Ressourcen.
Prominente Beispiele sind der Flughafen
Berlin-Brandenburg, Stuttgart 21 oder die
Elbphilharmonie. Doch nicht nur 6ffentliche

Grolprojekte sind vom Phanomen der wun-
dersamen Geldvernichtung betroffen. Auch
in der Privatwirtschaft kommt es immer wie-
der zu Problemen bei Investitionsprojekten.
Denn in vielen Unternehmen, insbesondere
des Mittelstandes, wird die Beschaffung von
CAPEX-Bedarfen im Gegensatz zum OPEX-Be-
reich nicht professionell gemanagt — mit er-
heblichen Nachteilen flr den erwarteten

Nutzen und das betriebliche Ergebnis. >

/ Wie unterscheiden sich CAPEX, OPEX
und TOTEX?

Unter CAPEX (Capital Expenditure) fallen alle Inves-
titionsausgaben innerhalb von Unternehmen. Buch-
halterisch werden sie im Anlagevermégen bilanziert
und unterliegen der steuerlichen Abschreibung
(AfA). Ausgaben im Rahmen von OPEX (Operational
Expenditure) stehen fir Aufwendungen im opera-
tiven Geschéftsbetrieb. Unter dem Begriff TOTEX
(Total Expenditures) werden die Gesamtkosten eines
Unternehmens zusammengefasst.

TOTEX ergibt sich rechnerisch aus der Addition von
CAPEX und OPEX.
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Die globalen Investitionsausgaben der Top 11.000 Unternehmen
der Welt belaufen sich auf > 3 Billionen US-Dollar.

Globale Investitionen von 2002-2015 in Mrd. USD*

2002

2008

2015

*Quelle: OECD Business and Finance Outlook 2016, Berechnung auf Basis von 11.000 der weltweit groBten Unternehmen

CAPEX-Ausgaben steigen stetig

Die Ausgaben fur CAPEX sind vielfach groRer
als erwartet, und sie wachsen weiter. Von
2002 bis 2015 stiegen die CAPEX Bedarfe der
11.000 groRten Unternehmen der Welt von
1 Billion auf 3 Billionen US-Dollar. Das bedeu-
tet einen durchschnittlichen Anstieg von jahr-
lich 8,7 Prozent.

Bei den Zahlen fur CAPEX-Investitionen liegt
die kapitalintensive Industrie ganz weit vor-
ne. CAPEX-Branchenprimus sind die Elektrizi-
tatsversorger mit durchschnittlich 13 Prozent
des Umsatzes, dicht gefolgt von Ol- und Gas-
forderunternehmen, der Metallerzeugung
sowie dem Maschinenbau, bei denen es
durchschnittlich 6,3 Prozent sind. Doch auch
in allen anderen Industrien macht CAPEX
einen nicht zu vernachlassigenden Anteil aus
und kann daher erfolgsentscheidend sein.

Supply Management Insights

Da CAPEX-Bedarfe in vielen Warengruppen vorkom-
men, sind ihre Eigenschaften und die Komplexitat
sehr unterschiedlich. Zur Differenzierung lassen sich

die CAPEX-Ausgaben in drei Kategorien einteilen:

%

Day-to-Day
CAPEX

B9)

Grofles wiederkehrendes

CAPEX

oo

aoo m’

Projekt-
CAPEX

Laufendes sogenanntes Day-to-
Day CAPEX fur den Geschéftsbetrieb —
hierzu zahlen beispielsweise Bedarfe
aus den Bereichen IT (z. B. Server
oder hochpreisige Softwaresysteme),

Logistik oder auch Marketing

Grofes wiederkehrendes CAPEX —
dazu gehoren zum Beispiel Investitionen
in Maschinen in der Industrie oder die

Ladenausstattung im Handel

Projekt-CAPEX — einmalige
CAPEX-Investitionen fiir Gebaude

oder den Anlagenbau

Das CAPEX-Phanomen

Auffallig ist, dass der OPEX-Einkauf in den
letzten Jahren einen hohen Reifegrad erlangt
hat und haufig sehr professionell organisiert
ist. Doch die Beschaffung von CAPEX-Bedar-
fen wird oftmals nur am Rande einkauferisch
betreut. Dies kann dazu fuhren, dass Unter-
nehmen bei OPEX-Bedarfen sehr intensiv
verhandeln, wahrend bei CAPEX bisweilen
Millionenbetrage verschenkt werden. Provo-
kant gesagt wird um den Preis fur jede Biiro-
klammer gefeilscht, wahrend Kompetenzen
des Einkaufs, z.B. im Rahmen der Ermittlung
bei komplexen Bedarfen wie Gebauden, Ma-
schinen oder IT-Systemen, die Total Cost of
Ownership nur selten genutzt werden.

Haufig ist zu beobachten, dass der Einkauf
umso weniger involviert wird, je komplexer der
CAPEX-Bedarf ist. Doch gerade bei anspruchs-
vollen Investitionsprojekten ist eine Preis- und
Leistungstransparenz ebenso unabdingbar wie
das Hinterfragen von Spezifikationen.

Waéhrend Einkdufer bei OPEX haufig den ge-
samten Prozess federfiihrend steuern, werden
sie bei groRen wiederkehrenden CAPEX-Be-
darfen und bei Projekten oft erst spat oder
nur fir die abschlieRenden Verhandlungen
hinzugezogen. Durch die spate Einbeziehung
kann der Einkauf nicht mehr strategisch vor-
gehen. Damit werden groRe Potenziale ver-

Provokant gesagt
wird um den Preis

far jede BUroklammer
gefeilscht, wahrend
die Kompetenzen

des Einkaufs bei
komplexen Bedarfen
nur selten genutzt

schenkt. Zudem steigen mit der Komplexitat we rden'
der Bedarfe auch die Beschaffungsrisiken, die
der Einkauf durch wirkungsvolle Malknahmen
abfedern kénnte.
Reife des Einkaufs
Allgemeine KPls zeigen, dass die Reife der Investitionsbeschaffung
mit zunehmenden Ausgaben und zunehmender Komplexitat abnimmt.
OPEX Day-to-Day Grol3es wieder- Projekt-
CAPEX kehrendes CAPEX CAPEX

Einkaufskapazitat

(@ Ausgaben/FTE)

Etablierte Governance o o

(% der Unternehmen) >907% > 8%
Qualifikationsniveau 5.10 5-10

(relevante @-Erfahrung in Jahren)

Einbindung des Einkaufs
(@-Phase der Beteiligung)

@ 6—12 m€/FTE

Bedarfsplanung

@ 8-15 m€/FTE

Lieferantenauswahl

Einkaufsrisiken vs. Reife des Einkaufs

Erheblicher Risikouberhang bei groﬂen wiederkehrenden Bedarfen und beim Projekt-CAPEX

hoch

Reife
‘v des Einkaufs

mittel

Day-to-Day
OPEX CAPEX

@ 20-30 m€/FTE
~50% <10%
3-5 3

Lieferantenauswahl

Grofes wieder- Projekt-

kehrendes CAPEX CAPEX

@ 75-150 m€/FTE

Verhandlungen

Kritischer

Risikoiiberhang

niedrig

Ausgaben

hoch



Herausforderungen im

CAPEX-Einkauf

CAPEX-Bedarfe sind aufgrund ihrer Komple-
xitat und ihres Seltenheitswerts haufig nicht
so standardisierbar wie OPEX-Bedarfe. Selbst
wiederkehrende Investitionen und Projekte
werden nur unregelmaRig beschafft, sodass
keine einheitlichen Ablaufe bestehen. Je nach
Projektstruktur variieren zudem die Rollen
der Projektpartner.

Schnittstellen im Unternehmen, komplexe
technische Spezifikationen und gegenseitige
Abhédngigkeiten erfordern eine enge, frihzei-
tige Zusammenarbeit mit Engineering, wich-
tigen Projektpartnern und Kernlieferanten.

Aufgrund hoher Investitionssummen sind
Entscheidungen zur CAPEX-Beschaffung im
Mittelstand oft durch das Top-Management
initiiert. Infolge des ,Ausnahmecharakters”
reichen sonst Gbliche Formen der Einbindung
von Fachabteilungen und des Einkaufs nicht
aus bzw. das Know-how der Spezialisten wird
zu einem Zeitpunkt abgefragt, wo es fir we-
sentliche Anforderungsanderungen bereits
zu spat ist. Zudem denken Unternehmen in
der Investitionsbeschaffung oft nicht pro-
jekt- und standorttbergreifend, wodurch
erhebliche Standardisierungs- und Blnde-
lungspotenziale nicht realisiert werden.

Transparenz als Schlussel

Zum Erfolg

So war zum Beispiel bei einem Dienstleis-
tungsunternehmen, welches Service-Auto-
maten im Einsatz hat, das jeweilige Mana-
gement vor Ort mit der Beschaffung der
Ausstattung betraut. Dies fihrte dazu, dass
es standortibergreifend erhebliche Unter-
schiede in der Anzahl und Art der Automaten
gab. Durch Analysen, welche Funktionalitaten
tatsachlich gebraucht werden und welche
Automaten Uberhaupt frequentiert werden,
gewann der Einkauf zunachst einen standort-
Ubergreifenden Uberblick. Im Anschluss konn-
te ein erhebliches Einsparpotenzial durch die
Vereinheitlichung und geblndelte Beschaf-
fung realisiert werden.

Zeit Kosten

Qualitat

Projektumfang

Bei CAPEX-Investitionen geht es oft um groRRe
Budgets, einen langen Zeithorizont mit en-
gen Timings fir die einzelnen Gewerke und
die Bindung vieler Ressourcen. Zeit, Kosten,
Qualitat und Projektumfang stehen hierbei in
einem Spannungsverhaltnis. In diesem Ver-
haltnis eine budget- und fristgerechte Umset-
zung zu erreichen ist die groRRe Herausforde-
rung. Um optimale Lésungen zu finden, sind
eine intensive und effiziente Koordination
und eine crossfunktionale Zusammenarbeit
notwendig und die enge Einbeziehung des
Einkaufs in alle Phasen des CAPEX-Projektes

unabdingbar.

Der Einkauf, mehr als das
kaufmannische Gewissen

Die Rolle des Einkaufs hat sich in den letzten
Jahrzehnten erheblich gewandelt — vom Be-
stellabwickler zur strategischen Einheit, die
fr den Einkaufserfolg nicht nur die Einkaufs-
prozesse selbst, sondern auch die vor- und
nachgelagerten Prozesse Uberblickt. Einkau-
fer sind es gewohnt, abteilungs- und prozess-
Ubergreifend zu denken, mogliche Risiken zu
identifizieren und rechtzeitig gegenzusteuern.
Mit Methoden wie Cost-Breakdowns und
TCO-Betrachtungen sorgen Einkaufer fur
Transparenz und fundierte Analysen und lie-
fern dadurch das notwendige Hintergrund-
wissen fir die Planung von Budget, Prozessen
und zeitlichem Rahmen.

Natdrlich ist far das Gelingen grofRer CAPEX-
Projekte detailliertes Know-how der Fachab-
teilungen notwendig, doch der Einkauf kann
hier von Beginn der Planung unterstltzen,
indem er sicherstellt, dass bei der Kalkulation
marktgerechte Preise, auch unter Beriicksich-
tigung moglicher Preisveranderungen, zu-
grunde gelegt werden. Bei der Spezifikation
der Bedarfe kann der Einkauf unterstitzen,
indem er Informationen zu versteckten Kos-
ten liefert, im Vorfeld Lieferanten qualifiziert
und mogliche Probleme aufzeigt.

Beispiele aus der Praxis:

Bei der Realisierung eines groflen Bauvorha-
bens plante ein Unternehmen unterirdische
Transportmoglichkeiten. Nach Fertigstellung
der Schienenwege, Briicken und Tunnel wurde
offenbar, dass fir die gewéahlten Durchfahrts-
héhen und -breiten nur die Bahnen eines
einzigen Anbieters infrage kamen. Durch die
friihzeitige Einbindung des Einkaufs bereits im
Planungsprozess hatte diese Einschrankung
vermieden werden kdnnen.

Ein weiteres typisches Beispiel aus dem Han-
del ist das Thema Ladenbau, ein zunachst oft
designgetriebener Prozess, bei dem der Ein-
kauf von Beginn an prifen kann, ob die Ent-
wirfe der Designabteilung auch tatsachlich
im Budget umsetzbar sind. Zudem kann der
Einkauf von vornherein Moglichkeiten zur
Bindelung und Standardisierung aufzeigen,
mit denen die Designabteilung planen kann.

Eine abteilungstbergreifend ausgearbeitete
Spezifikation sowie eine detaillierte Prozess-
und Zeitplanung ist die Voraussetzung fir
einen erfolgreichen Einkaufsprozess. Der Ein-
kauf kann auf dieser Basis die optimalen Ein-
kaufshebel fir die Bedarfe bestimmen, die bei
der Ausschreibung, den Verhandlungen und
schlieBlich der Vergabe an Lieferanten zum
Einsatz kommen. >

Bei der Spezifikation der
Bedarfe kann der Einkauf
unterstitzen, indem er
Informationen zu versteck-
ten Kosten liefert, im Vor-
feld Lieferanten qualifiziert
und mogliche Probleme

aufzeigt. , ,



10

Budget- und Zeituberschreitungen
vermeiden

Um CAPEX-Projekte kosten- und terminge-
recht in optimaler Qualitat zu realisieren, ist
eine aktive Risikosteuerung durch den Einkauf
erfolgsentscheidend. Nur wenn es gelingt, be-
stehende Risiken zu antizipieren, abzuwdgen
und drohenden Fehlentwicklungen entgegen-
zusteuern, bleibt das Projekt innerhalb des
geplanten Rahmens. Gerade CAPEX-Projekte,
die sich Uber groRe Zeitrdume erstrecken,
wie z.B. im Anlagenbau oder der Bauindust-
rie, sind standigen Risiken ausgesetzt. Sei es
durch politische oder rechtliche Rahmenbe-
dingungen, durch Naturereignisse oder die
Situation von Lieferanten. Unwdgbarkeiten
mussen bereits bei der Planung ins Kalkdl ge-
zogen werden. Der Einkauf fungiert im Risiko-
management als Navigator und zeigt Wege
auf, wie diese Risiken umschifft oder zumin-
dest gemindert werden kénnen.

Dariiber hinaus hat die Einbindung des Ein-
kaufs einen weiteren Vorteil. Da dieser den
gesamten Prozess Uberblickt, kénnen auch
Leistungen, die mit dem Investitionsgut zu-
sammenhéangen, direkt mitverhandelt wer-
den. Durch die Vergabe von Leistungspaketen
kénnen oft weitere Einsparungen realisiert
werden.

Im Rahmen eines umfassenden Bauprojektes
wurden als CAPEX-Bedarf Schiebetliren be-
schafft und eingebaut. Daflr zustdndig war
die Bauabteilung. Sie hat allerdings nicht
bedacht, dass diese Tiren im Anschluss re-
gelmaRig gewartet werden mussen. Fir die
Wartungsvertrage trug nach der Beschaffung
der Einkauf die Verantwortung, der nun aber
stark eingeschrankt war, da er nur mit dem
bereits ausgewahlten Lieferanten verhandeln
konnte (Lock-in-Effekt). Es hatten erheblich
bessere Konditionen erreicht werden kon-
nen, wenn der Kauf der Schiebetlren und die
Wartungsarbeiten direkt als Gesamtauftrag
verhandelt worden waren.

Supply Management Insights

Die . wichtigsten Hebel des Einkaufs

Im Rahmen des jahrlichen Procurement Round Ta-
ble der Boston Consulting Group haben fiihrende
europaische Einkaufsexperten aus verschiedenen
Industrien Uber das Thema CAPEX diskutiert. In
einem Workshop wurden basierend auf den Er-
fahrungen der Verantwortlichen die wichtigsten
Ansatzpunkte zur Optimierung des Einkaufs von
Investitionsbedarfen erarbeitet.

Day-to-Day CAPEX

Aufeinander abgestimmte Ziele zwischen
Einkauf und den internen Bedarfskunden

Dedizierte Ressourcen zur CAPEX-Beschaffung
TCO-basierter Beschaffungsansatz
Lieferantenneutrale Spezifikationen

Systematisches Risikomanagement

GroBes wiederkehrendes CAPEX
Frihe Einbindung des Einkaufs

Verankerung des Einkaufs innerhalb
der Projektorganisation

Klar definierte Prozesse und
Verantwortlichkeiten

Rechtliche Kompetenzen und Fahigkeiten

Nachfrage- und Spezifikationsmanagement

Projekt-CAPEX
Fachiibergreifende Kooperation

Blindelung und Standardisierung
gleichartiger Bedarfe

Bedarfe in Warengruppen zusammenfassen
Benchmarks generieren und einsetzen

Bedarfsgenaue Spezifizierung

Gerade in CAPEX-
intensiven Branchen wie
- dem Energiesektor ist
ein professioneller

Die Einkaufsabteilung eines Unternehmens sorgt durch TCO-Betrach-
tungen fiir Transparenz und liefert notwendige Details fiir die Planung
von Budget, Prozessen und zeitlichem Rahmen. Damit erganzt sie die
Fachbereiche, fiir die bei der Bedarfsbeschaffung nicht immer das Kos-
ten-Leistungs-Optimum im Vordergrund steht und die etwaige Folgekos-
ten nicht immer erkennen. Wahrend der Einkauf in der Praxis selbstver-
standlich fur die Beschaffung von OPEX-Bedarfen zustidndig ist, mangelt
es bei CAPEX-Entscheidungen oft an einer ausgewogenen Aufgabenver-
teilung zwischen Einkauf, Fachabteilung und Top-Management.

Dies fiihrt zu erheblichen Synergieverlusten und nicht ausgeschopften
Optimierungspotenzialen bei der Budgetierung und Zeitplanung von
Projekten. Betrachtet und analysiert man die Griinde fiir Budgetiiber-
schreitungen bei CAPEX-Projekten, so ist auffallig, dass diese durch eine
friihzeitige Einbindung des Einkaufs und professionelles Projektmanage-
ment hdtten vermieden werden kénnen.

Kiran Mazumdar

ist Grinder und Geschaftsfihrer von
INVERTO in KoIn und verantwortet Pro-
jekte in den Bereichen Einkaufskosten-
optimierung, Category Management
sowie Prozess- und Organisations-
optimierung. Mit seiner weitreichenden
Erfahrung im strategischen Einkauf
berat er vor allem Kunden aus Handel,
Konsumguterindustrie und Medien im
OPEX- und CAPEX-Einkauf.

Thibault Pucken

ist Geschaftsfihrer der INVERTO GmbH
in K6In und verfugt Uber weitreichende
Erfahrung im Supply Chain Management,
dem strategischen Einkauf und der Un-
ternehmensberatung. Mit seiner breiten
Erfahrung im strategischen Einkauf berat
Thibault Pucken vor allem Industrieunter-
nehmen sowie den Automotive-Sektor.
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Ausgewihlte CAPEX Use Cases

Die verschiedenen CAPEX-Arten sind in ihren Eigenschaften und Spezifikationen sehr unterschiedlich — und mussen als solche auch sehr unter-
schiedlich behandelt werden. Die nachfolgenden Projekte zeigen exemplarisch den erzielten Einkaufserfolg, ohne Berticksichtigung weiterer Hebel

wie Demand Management.
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uber CAPEX

CAPEX im
,Jngenutzte Potenziale
vor allem im Mittelstand”

Welche Bedeutung hat CAPEX speziell in der Industrie?
Projekt CAPEX ist nur fir wenige Industriezweige wie z.B. den
Energie- oder Bausektor dominant. In der Industrie spielen vor
allem wiederkehrende groRe CAPEX-Investitionen eine Rolle.
Allerdings ist die Reife des CAPEX-Einkaufs in den Unterneh-
men sehr unterschiedlich.

Man sollte doch eigentlich davon ausgehen, dass in der
Industrie eine groBBe Routine im Umgang mit CAPEX-
Projekten besteht.

Das trifft nahezu uneingeschrankt auf die groRen Player zu.
Es ist allerdings ein erheblicher Unterschied zwischen Konzer-
nen und Mittelstand zu beobachten. Wahrend die Konzerne in
diesem Bereich sehr reif und professionell sind und zum Teil
eigene Organisationen fur CAPEX haben, gibt es im Mittelstand
groRe Defizite.
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Worin liegt der groBBe Unterschied zwischen grof3en
Playern und Mittelstand?

In der Industrie geht es Ublicherweise um Maschinen-Ersatz-
investitionen. Diese sind bei den groRen Playern wie z.B. in der
Automobilindustrie an der Tagesordnung, da in einem Werk
standig neue Maschinenteile ausgetauscht werden mussen.
Um Stillstandszeiten moglichst zu vermeiden, verfiugen diese
Unternehmen Uber eingespielte Strukturen im CAPEX-Einkauf.
Neue Werke werden zwar wesentlich seltener gebaut, in GroR-
unternehmen aber dennoch haufiger als im Mittelstand. Da
diese Bedarfe im Mittelstand nur selten relevant werden, fehlt
dieser Programmpunkt meistens auf der Agenda und ein stra-
tegisch ausgerichteter CAPEX-Einkauf findet daher nicht statt.

Wie gehen die Mittelstandler mit diesem Problem um?
Oftmals gar nicht. Unsere Erfahrung zeigt, dass zu CAPEX weder
eine Streit- noch eine Diskussionskultur existiert. Die mittelstan-
dische Industrie realisiert nicht, dass sie durch die vorhandenen
Defizite bei der CAPEX-Beschaffung viel Geld vernichtet.

Wer kiimmert sich um die anfallenden CAPEX-Bedarfe?
Man Uberlasst die Planung und die Entscheidungen ganz ein-
fach den Fachabteilungen und Planern und verzichtet somit
auf eine funktional getriebene kaufméannische Expertise.

Supply Management Insights

Und welche Absicht steckt dahinter?

Im Zweifel keine. Es entspringt eher — bewusst oder unbe-
wusst — einer gewissen Konzeptlosigkeit, manchmal beruht es
auch auf Bequemlichkeit. Funktionierende Einkaufsstrukturen
aufzubauen oder zu optimieren ist ein komplexer Prozess, der
eine crossfunktionale Zusammenarbeit erfordert, und diesen
Aufwand scheuen viele Mittelstandler.

Was wiirden Sie groBen Mittelstandlern raten?

Zunachst geht es darum, Transparenz tGber die CAPEX-Ausgaben
zu schaffen und Potenziale aufzuzeigen. Anhand dessen kann
dann der weitere Prozess geplant werden. Da in vielen Unter-
nehmen Projekt-CAPEX nur selten vorkommt, macht es nicht
immer Sinn, eine eigene Organisation dafiir zu schaffen, wie
es in groRBen Konzernen der Fall ist. Aber in jedem Unterneh-
men sollte es einen definierten Prozess fir den CAPEX-Einkauf
geben, in dem die einzelnen Prozessschritte, Rollen und Verant-
wortlichkeiten fir alle Beteiligten klar definiert sind. Denn nur
so konnen die erfassten Potenziale auch realisiert werden. //

CAPEX im Handel

_Die Rolle des Einkaufs
muss gestarkt werden”

Kiran Mazumdar ist Geschaftsfuhrer und Grunder von INVERTO in Koln.

Der Handelsexperte unterstiitzt Kunden unter anderem bei der erfolgreichen

Umsetzung von Bau- und Ladenbaukonzepten.

Was wiirden Sie Unternehmen grundlegend im

Einkauf von Ladenbaubedarfen empfehlen?

Ich wirde den Handelsunternehmen generell raten, den Be-
schaffungsprozess fir Ladenbau und Visual Merchandise mog-
lichst effizient zu gestalten, das heillt — bei aller notwendigen
Kreativitat und Designfreiheit — vor allem die Komplexitat zu
reduzieren und die Standardisierung zu erhohen.

Ist Ladenbau denn besonders komplex?

Ja, denn im Regelfall gibt es in diesem Segment viele Beteiligte
mit speziellen Forderungen und Interessen. Die Designer, die
Ladenbauabteilung und oft auch die Unternehmensfihrung,
denn Ladenbau ist Top-Management-Thema. Der Einkauf ist
dann haufig das letzte Glied in der Prozesskette.

Und wie konnte dieser Handlungsknoten gelost werden?
Die eigentliche Herausforderung besteht darin, die CAPEX-Be-
darfe zu koordinieren. Das bedeutet, eine zentrale Koordinati-
onsstelle zu schaffen. Hierzu bedarf es einer interdisziplindren
Zusammenarbeit aller relevanten Unternehmenseinheiten.

Geschieht das nicht zwangslaufig?

Nein, das ist eher die Ausnahme. Die einzelnen Fachabteilun-
gen kooperieren haufig kaum oder gar nicht. Diese missen
unter einen Hut gebracht werden, um Synergiepotenziale
effektiv nutzen zu kénnen.

Kénnen Sie das anhand eines Beispiels aus der Praxis
prazisieren?

Ein groRer Lebensmittelkonzern mit mehreren eigenstandigen
Konzerntéchtern stattet seine Filialen mit 36 verschiedenen
Einkaufswagen aus. Dies liegt daran, dass jede Konzerntochter
diese eigenstandig einkauft. Durch Vereinheitlichung auf drei
verschiedene Typen und einen geblindelten Einkauf fur alle Fi-
lialen kdnnen erhebliche Einsparungen realisiert werden. Das
geht konzernlbergreifend jedoch nur Giber eine Beschaffungs-
einheit wie den zentralen Einkauf. Natlrlich hat jede Konzern-
tochter nach wie vor die Designhoheit und kann die Einkaufs-
wagen anschlieBend mit ihrem eigenen Branding versehen.

Wiare der Einkauf in Designfragen denn liberhaupt
kompetent?

Der Einkauf behandelt fachspezifische Fragen naturlich nicht
autonom, denn schlieRlich ist und bleibt er ausfihrendes
Organ des Bedarfstragers, ausgestattet mit kaufmannischer
Expertise. Er sollte jedoch bereits im Designprozess eng ein-
gebunden werden, um sicherzustellen, dass die Designvorla-
gen realistisch umsetzbar sind und das gesetzte Budget nicht
sprengen — Stichwort , kaufménnisches Gewissen”. Der Einkauf
kann bereits in friihen Designphasen Lieferanten vorqualifizie-
ren und die Designs einem Praxistest unterziehen.

Wird CAPEX im Zuge des anhaltenden Wachstums im
Onlinehandel kiinftig nicht an Bedeutung verlieren?

Nein, ganz im Gegenteil. Relativ betrachtet wird CAPEX im Zuge
dieses Wandels klinftig sogar steigen. Zwar wird der traditionel-
le stationdre Handel tendenziell stagnieren oder zuriickgehen.
Die Kundenerwartungen an den stationdren Handel steigen
aber im Hinblick auf die Einkaufserlebnisse. Um diesem Wunsch
zu entsprechen, missen Handler ihre Ldden immer innovativer
ausstatten — die Kosten fur die Ausstattung der einzelnen Filiale
werden also steigen. //
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CAPEX in der
Professionelle

Einkaufsstrukturen sind

eine Seltenheit”

Immer wieder geraten Bauvorhaben wegen eklatanter
Fehler bei der Budget- und Zeitplanung in die Schlag-
zeilen. Ist das symptomatisch fiir die gesamte Branche?
Nein, das stimmt so nicht. GroRe Bauvorhaben der 6ffentli-
chen Hand werden oft an der Realitdt vorbeigeplant. Dies liegt
aber nicht zwangsweise an Planungsfehlern, sondern hat in
vielen Fallen politische Grinde. Auch in der Privatwirtschaft
kommt es zu Fehlplanungen, allerdings nicht in dieser GroRen-
ordnung. Denn bei privaten Unternehmen wiegen die Folgen,
die eine Fehlplanung nach sich zieht, wesentlich schwerer.
Richtig ist aber, dass es in der Bauindustrie nach wie vor selten
professionelle Einkaufsprozesse gibt, die helfen wirden, Pla-
nungsfehler zu minimieren.

Welche besonderen Pramissen gelten fiir die CAPEX-
Beschaffung im Bausektor?

Wichtig ist vor allem eine zeit- und kostenrealistische Planung
auf Basis aktueller Marktgegebenheiten. Dies kann nur Uber
die frihzeitige Einbindung eines strategischen Einkaufs in der
Planungsphase geschehen.

Supply Management Insights

Was bedeutet das konkret?

Bauherrn sollten friihzeitig — je nach Komplexitat sechs bis 18
Monate im Voraus — den Markt erkunden. Dazu gehort neben
einer dezidierten Firmenrecherche, samtliche Baukapazitaten
sowie Marktpreisbewegungen zu registrieren und zu analysie-
ren. Es darf nicht zu ambitioniert geplant werden — etwaige
Vorlaufzeiten der Baufirmen sind zwingend zu bericksichtigen.
Nur wer heutzutage rechtzeitig die erforderlichen Kapazitdten
flr sein Vorhaben sichert, kann das Projekt zuverlassig inner-
halb der geplanten Zeit umsetzen und kostenoptimiert verge-
ben. Umso wichtiger ist es, Einkaufsexperten mit an Bord zu
haben, die das Instrumentarium effizienter Vergabeprozesse
beherrschen und den Markt kennen.

Wie kommt es dann, dass der Baueinkauf gerade in einer
materialintensiven Sparte wie der Bau- und Immobilien-
branche nicht funktioniert?

In der Bau- und Immobilienwirtschaft herrscht meistens reines
Projektdenken vor, eine projektibergreifende Koordination
findet selten statt. Dies liegt aber auch an den Strukturen in
der Industrie. Es ist Gblich, dass Bauvorhaben von Planungs-
biros gesteuert werden, die zumeist nur fir ein bestimmtes
Projekt angeheuert werden. Den Einkauf machen die Ingeni-
eure bzw. Architekten in den Planungsbiros dann gleich mit.
Allerdings mangelt es ihnen an kaufmannischem und einkaufs-
strategischem Wissen, um die richtigen Einkaufshebel effizient
einzusetzen. Diese gelernten Strukturen gilt es — langfristig ge-
sehen —aufzubrechen.

Gibt es denn vonseiten der Architekten und Bauplaner
ein Interesse daran, CAPEX zu optimieren?

Die HOAI (Verordnung tber die Honorare fir Architekten- und
Ingenieurleistungen) gibt leider einen Fehlanreiz fir die Kos-
tenoptimierung von Bauvorhaben in Deutschland. Denn die
Vergltung der Architekten und Ingenieure basiert grundsatz-
lich auf der Hohe der Baukosten. Das Interesse, diese zu re-
duzieren, ist somit vergleichsweise gering. Warum also sollten
die Planer daran interessiert sein, in Expertenressourcen zu in-
vestieren, die durch Optimierung der Beschaffungskosten ihre
Honorarbasis senken?

CAPEX im
,Strategisches

Risikomanagement

ist in der Projekt-
beschaffung
unabdingbar”

uiber CAPEX

Was sind die groBten Herausforderungen im
Energiesektor?

Die Planungszyklen fir Investitionen sind sehr langfristig —
Lebenszyklusplanungen erstrecken sich haufig Gber Jahrzehn-
te. Eine halbwegs realistische Planung erfordert deshalb die
frihzeitige Bestimmung entscheidender Risikofaktoren. Recht-
zeitige ausreichende Zeitfenster fur kritische Beschaffungs-
entscheidungen sowie die moglichst konkrete Bedarfsplanung
entlang konkreter Gewerke und Teilprojekte zum Abschluss der
Konzeptphase sind dabei aus Sicht des Einkaufs entscheidend.

Um die geplanten Bedarfe termin- und anforderungsgerecht
bereitzustellen, missen die Zeitraume fir strategische Ein-
kaufsprozesse sowie kritische Lieferzeiten von Beginn an als
Teil der Projektplanung berlcksichtigt werden. Trotz eines ver-
haltnisméaRig hohen Reifegrades der Projektsteuerung sowie
der Beschaffung von Investitionsgiitern in Energieunterneh-
men gibt es haufig noch Nachholbedarf bei der friihzeitigen
funktionsiibergreifenden Zusammenarbeit.

Welche Faktoren spielen sonst noch eine wichtige Rolle?
Trotz hohem regelmaRigem Investitionsvolumen wird es haufig
versaumt, Erkenntnisse aus vergangenen Projekten optimal zu
nutzen, was vor allem in der geringen personellen Kontinuitat
begriindet liegt. Zudem werden Projektablaufe inklusive der
Beteiligung des Einkaufs ungentigend standardisiert. Dies be-
ginnt mit der Festlegung der optimalen Projektstruktur entlang
von Gewerken und der Vereinbarung geeigneter Vertragswer-
ke zur Incentivierung der Partner in Hinblick auf wesentliche
ZielgréRen, zum Beispiel den Termin der Inbetriebnahme. Der
Einkauf sollte als Teil des Projektteams die Beziehungen zu we-
sentlichen Partnern von Anfang an mitgestalten, idealerweise
durch projektbezogene Verantwortliche. Dazu gehort auch die
aktive Begleitung des Change-Prozesses in Projekten, zur Mini-
mierung von Nachforderungen durch ein effektives Nachtrags-
management.

Wie kann der Einkauf die Einhaltung der Planungswerte
sicherstellen?

Dafiir ist insbesondere ein strategisches Risikomanagement
unabdingbar. Zur Abschatzung der Auswirkungen ist eine
modellbezogene Bewertung der Effekte von Beschaffungs-
strategien auf Projektwirtschaftlichkeit, Komplexitat und
Terminstellung entscheidend. Damit lassen sich drohende
Verzogerungen finanziell bewerten und maogliche Mehrkosten
z.B. durch Lieferantenwechsel kalkulieren, um die richtigen
Entscheidungen zu treffen.
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Den Einkauf von Service optimieren, die Beziehung zum Anbieter professionell managen

Dienstleister
erfolgreich steuern

Supply Management Insights

Typische Schwachstellen (aus Dienstleistersicht)

Transaktional, nicht strategisch
Kunden konzentrieren sich auf Einzelausschreibungen
anstelle von langfristigen Vertragen mit Dienstleistern

77 7o

ZugestSndnisse

statt Losungen
Kunden erwarten finanzielle
Zugestandnisse anstelle von
konstruktiven Beitragen zur
Problemlosung

64 7

Fehlendes Know-how
Kunden verfligen oft nicht Gber
erfahrenes Personal, tiefes Ver-
standnis der Dienstleistung fehlt

on der Auswahl geeigneter Part-

ner Uber die klare Definition der

benotigten Leistungen bis hin zur

Sicherstellung einer bedarfsge-
rechten Ausfihrung kdnnen und mussen Ein-
kaufsteams die Beziehung gewinnbringend
gestalten. Oftmals sind im Dienstleister-
management lediglich kurzfristige Einsparun-
gen, weniger eine gemeinsame Steigerung
der Leistungseffizienz im Fokus.

7o

Spezifikation geht
uber Sorgfaltspflicht

Kunden halten sich an quantita-
tive Spezifikationen, Qualitat und
Risiken werden zu wenig beachtet

59 %

Inefhiziente Management-Entscheidungen

45 %

Management-Vorgaben verkompli-
zieren den Prozess und sind oft nicht
zielfihrend, mangelnde Einbindung

von Entscheidungstragern

Die Befragung von Dienstleistern und Einkau-
fern zur optimalen wirtschaftlichen Gestal-
tung von Servicebeziehungen bestatigt den
Handlungsbedarf: So beméangeln 77% der
befragten Dienstleister eine Vergabe von Ein-
zelauftragen ohne strategische Abstimmung

gemeinsamer Interessen. Ausschreibungs-
prozesse werden haufig als eher formal und
weniger inhaltsbezogen wahrgenommen —
eine Diskussion alternativer Servicekonzepte
kommt beispielsweise haufig zu kurz. Aus
Sicht der befragten Dienstleister resultiert
dies unter anderem aus begrenzter Kenntnis
der tatsdchlich bendtigten Leistungen. Fir
eine langfristige Lieferantenbeziehung ist al-
lerdings eine ganzheitliche Betrachtung der
Prozesse und Rollen der Parteien gefragt.

/' Um eine erfolgreiche Zusammen-
arbeit zu erreichen, sollte der
Einkauf die folgenden vier
Faktoren berucksichtigen:

strategische
Lieferantenwahl

mallgeschneiderte

Qualifizierung

proaktives
Risikomanagement

kontinuierliche Optimie-
rung und Innovation

Strategische Lieferantenwahl

Der Einkauf sollte die Chance nutzen, die
Auswahl sowie das funktionstbergreifende
Management von Dienstleistern aktiv zu ge-
stalten sowie gezielte Verbesserungen und
Innovationen mit ausgewahlten Servicepart-
nern voranzutreiben. Konkret ist der Einkauf
in diesem Szenario verantwortlich fir die pro-
fessionelle und zielgerichtete Planung und
Durchfihrung der Ausschreibungsprozesse,
woflr er aber auf die inhaltliche Zusammen-
arbeit mit der jeweiligen Fachabteilung an-
gewiesen ist. Im weiteren Prozess nimmt der
Einkauf mit seinem kaufmannischen Know-
how die Rolle eines Moderators ein, die fach-
liche Gestaltung der Zusammenarbeit muss
die Fachabteilung leisten.

Uber einen strukturierten Ausschreibungs-

prozess kann der Einkauf kurzfristig fir einen
Anbieterwettbewerb und ein glinstiges Preis-
niveau sorgen. >
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Der Einkauf sollte die Suche nach dem gins-
tigsten Preis aber nicht dem Markt Gberlas-
sen. Um eine langfristige Preisoptimierung
zu erlangen und Skalenvorteile innerhalb
der Dienstleistungssegmente zu realisieren,
mussen die Bedarfe detailliert analysiert und
langfristig gebindelt werden.

Zudem muss der Einkauf sicherstellen, dass
der kunftige Partner die gewdinschte Leis-
tung langfristig und auf hohem Niveau er-
bringen kann. Hierfir missen im Rahmen
der Verhandlungen realistische Kosten an-
gesetzt werden.

Sagt ein Dienstleister aus Angst davor, den Auf-
trag zu verlieren, ein unrentables Preisniveau,
unrealistische Fristen oder ein Auftragsvolu-
men oberhalb der eigenen Kapazitdtsgren-
ze zu, schlagen die Folgen der Verhandlung
zeitlich verzégert umso negativer zu Buche.
Moglicherweise findet der Dienstleister Argu-
mente, warum der Kunde selbst fiir Verzoge-
rungen und Mehrkosten verantwortlich ist,
und stellt Nachforderungen, oder die Leistung
erflllt den Bedarf nicht.

Erster Schritt ist ein Qualifizierungsverfahren,
bei dem der Fokus klar auf der Prifung von
Leistungsfahigkeit und Kompatibilitdit des
Dienstleisters liegen sollte. In vielen Unter-
nehmen ist dieser administrative Prozess
sehr komplex und ineffizient. Die Pre-Qualifi-
zierung ist in vielen Fallen eine reine Papier-
Gbung, die fur beide Seiten ressourcen-
intensiv ist, fur den weiteren Verlauf des
Prozesses aber haufig kaum Relevanz hat.
Ein auf die jeweilige Dienstleistung maRge-
schneidertes Verfahren ist daher in beidersei-
tigem Interesse.

Der Qualifizierungsprozess sollte funktions-
Ubergreifend ein echtes Verstdandnis zur Leis-
tungsfahigkeit potenzieller Auftragnehmer
und ihrer Kompatibilitdt zum eigenen Unter-
nehmen ermoglichen.

Teil des Ausschreibungsprozesses kann auch
die systematische Entwicklung qualifizierter
Partner sein. Vergeben Sie zunéachst kleine
Projekte an mehrere Lieferanten, um die je-
weilige Leistung der Lieferanten besser be-
urteilen zu kénnen. GréRere Projekte lassen

Supply Management Insights

Sind langfristige Bedarfe und Anforderungen
interner Bedarfstrager bekannt?

Tipp: Analyse der Leistungsbedarfe und Prognose,
sowie Abstimmung mit Langfristplanung von Budget-
ownern bzgl. benétigter Bedarfe

Konnen beschaffte Prozesse und Leistungen
in Form von Standards definiert, bepreist
und vergeben werden?

Tipp: Standardisierung und systematische Erfassung
von Leistungen

Erfolgt ein strategisches Partnermanagement
auf Basis klarer und relevanter KPIs durch
funktionstbergreifende Teams?

Tipp: gemeinsame Festlegung von Erwartungen an
strategische Partner mit Fachabteilungen im Vorfeld.
Systematisches und messbares Tracking von Total
Cost und Serviceperformance

Werden tbergreifende Prozesse, zum Beispiel
Kapazitats- und Einsatzplanung, Informations-
austausch oder auch Performance-Controlling,
gemeinsam optimiert?

Tipp: Durchfihrung von Supplier Audits entlang ge-
meinsamer Wertschopfungsprozesse, gemeinsames
halbjahrliches Review von Ubergreifenden Prozessen,
zum Beispiel entlang eines Value Streams, systemati-
sche Optimierung der Zusammenarbeit

Sind alle relevanten Mitarbeiter (auch Tages-
geschaft) entsprechend lber die Zusammen-
arbeit informiert (z. B. Scope / Auftrag/
Abrechnungsmodus), erfolgt aus dem Projekt-
team eine Ubergabe an das operative Team?
Tipp: Briefing /Training der relevanten Mitarbeiter

Erfolgt ein wiederkehrender Vergleich
bestehender Vertrage gegenuber dem
Marktpreisniveau?

Tipp: regelmaRige Ausschreibung gebiindelter Bedarfs-
mengen im Zeitintervall von zweibis drei Jahren

sich dann mit dem bestehenden Lieferanten-
pool strukturiert ausschreiben. Diese Praxis
eignet sich, wenn die Arbeiten vom Lieferan-
ten detaillierte Kenntnis der Kundenprozesse
fordern.

Zur Umsetzung eines effizienten Risikoma-
nagements missen beide Parteien an einem
Strang ziehen: Durch die Definition von KPIs
und Incentives wird ein gemeinsames Ver-
standnis der relevanten Risiken geschaffen.
Gleichzeitig bleibt ein aktives Partnermanage-
ment notwendig, um eine echte Verbesserung
in Bezug auf diese ZielgroRen zu erreichen.

Der Einkauf sollte die Verantwortung dafir
Ubernehmen, alle internen wie externen Par-
teien zu vernetzen und den Auftragnehmern
eine kompetente Anlaufstelle bieten.

Das Optimierungspotenzial durch einen lang-
fristigen Partner sollte nicht unterschatzt
werden. Dienstleister sind oft sehr eng in den
Betrieb ihrer Kunden eingebunden, sodass sie
detaillierte Einblicke gewinnen koénnen. Dies
versetzt sie in die Lage, den Kunden bei der
Verbesserung seiner Abldufe zu unterstitzen
und einen wertvollen Beitrag zu einem konti-
nuierlichen Verbesserungsprozess zu leisten.
Ein gemeinsames Innovationsprogramm, bei
dem der Dienstleister unmittelbar in die Pro-
zesse eingebunden wird, kann ein sehr effekti-
ves Instrument sein, um Optimierungsansatze
systematisch zu sammeln, Risiken zu identifi-
zieren sowie MalBnahmen zu priorisieren und
umzusetzen. Gerade in Zeiten des Fachkrafte-
mangels kann ein qualifizierter Dienstleister
auch interne Schwachstellen in Sachen Know-
how-Transfer offenlegen: Treffen neue Mit-
arbeiter auf etablierte Partner, liegt ggf. mehr
wertvolles Wissen bei Auftragnehmern als im
eigenen Unternehmen. Deshalb ist es wich-
tig, interne Kompetenzen frihzeitig aufzu-

bauen und einen nahtlosen Know-how-Trans-
fer sicherzustellen. Funktionsibergreifende
Teams oder interdisziplindre Trainee-Pro-
gramme konnen fir die notige Kontinui-
tat sorgen. Auch hierbei kénnen etablierte
Partner unterstitzen, indem sie den internen
Teams tiefe Einblicke in ihre Dienstleistungen
gewahren und ihr Spezialwissen teilen.

Zusatzlich zu klar definierten, standorttber-
greifenden Leistungstypen kénnen auch
standortbezogene Leistungen mit einem stan-
dardisierten Ansatz optimiert werden. Hier
empfiehlt es sich, beim Akquiseprozess nicht
jedes Mal wieder bei null anzusetzen. Denn
die effektivste Leistung ist dann moglich,
wenn der Auftragnehmer mit der Organisa-
tion des Kunden sowie seinen Bedurfnissen
vertraut ist. GréRere und vor allem regelma-
Rige , Auftragspakete” verschlanken nicht nur
Akquise und Onboarding, sondern motivieren
den Dienstleister auch, seine Themen- und
Kundenexpertise auszubauen. Bei langfristi-
gen Partnern sollte das Vertrauen in ein nach-
haltiges Geschaftsvolumen keinesfalls durch
kurzfristige Auftragsanderungen und Preisdis-
kussionen untergraben werden.

Die Basis einer langfristig fir beide Seiten zufriedenstellenden
Partnerschaft ist eine klare Kommunikation: Nur dann kénnen Er-
wartungen beziiglich der Optimierung eingekaufter Dienstleistun-
gen auch erfiillt und Chancen ergriffen werden, Geschaftsprozesse
zum gemeinsamen Vorteil weiterzuentwickeln. Fihrungskrafte
miissen sich bewusst sein, dass es sich um einen komplexen und
herausfordernden Weg handelt, der am besten durch eine funk-

tionsiibergreifende Roadmap unterstiitzt wird. Ein Forderer auf

hochster Ebene ist ebenso unerlasslich wie die aktive Beteiligung
aller erforderlichen Funktionen und Geschéftseinheiten.

Der Einkauf sollte die Chance
nutzen, das Management von
Dienstleistern aktiv zu gestalten
und Innovationen mit Service-
partnern voranzutreiben.

Helen Schneider

ist Project Manager bei INVERTO in KdIn
und hilft Unternehmen aus der Energie-
branche und Prozessindustrie bei der
Optimierung ihrer Einkaufsprozesse.
Darlber hinaus engagiert sie sich im
Competence Center Energy.
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Aktuelle Studie zum Risikomanagement im Einkauf

Politische Turbulenzen

bedrohen globale Lieferketten
5 46 %

Die globale wirtschaftliche Lage ist derzeit angespannt. Fur Unternehmen mit
international verzweigten Wertschopfungsketten stellen vor allem der zunehmende Qualitatsrisiken

18%

Compliancerisiken

Protektionismus und der Brexit ernst zu nehmende Risiken dar — das geht aus der
aktuellen Risikomanagement-Studie hervor.

onkret sind es 54 Prozent der be- wunderlich, denn vor allem der Brexit wurde
fragten Firmen, die den anhalten- durch die Austrittsdeadline ein zunehmend

den Protektionismus als besonders  konkreteres Risiko, auf das sich Unternehmen o
risikobehaftet sehen. Daneben angemessen einstellen mussen. 0
firchten 45 Prozent der Manager, dass sich

der Brexit negativ auf ihr Unternehmen aus-
wirken wird. Das ist gegenliber dem Vorjahr
ein eklatanter Anstieg: Beide Themen wurden
damals nur von 17 respektive 19 Prozent der
Befragten als Gefahr wahrgenommen. Die ge-
stiegene Aufmerksamkeit ist jedoch nicht ver-

Vermeidung von Versorgungsengpassen

hat hochste Prioritat

Die Materialversorgung ist das Beschaffungs-
risiko, das den Unternehmen am meisten
Kopfzerbrechen bereitet — flr 65 Prozent
der Befragten haben Versorgungsrisiken der-

Nachhaltigkeitsrisiken

zeit die hochste Prioritat im Einkauf. Deutlich
gestiegen ist ferner die Sorge um die Preis-
stabilitat: Sahen im Vorjahr 35 Prozent der

Offensichtlich ist die Lage auf den befragten Geschiftsfiihrer und Einkaufsleiter

darin ein enormes Risiko, stieg der Wert in

BeSChaﬂ:U ngsmé rkten infO'ge der diesem Jahr auf 48 Prozent und landet damit

auf Platz zwei der Beschaffungsrisiken.

seit Jahren starken Konjunktur und

H Offensichtlich ist die Lage auf den Beschaf-
angrund von Handelearrleren fungsmarkten infolge der seit Jahren star- ‘ﬁl.

inZWiSChen angespannt' Es b|e|bt ken Konjunktur und aufgrund von Handels-

barrieren inzwischen angespannt. Es bleibt

abzuwarten' ob sich die aktuelle abzuwarten, ob sich die aktuelle konjunk- % %"

. . turelle Abschwachung beruhigend auf den .
ko njun kturelle Abschwachu ng Markt auswirkt und beispielsweise in puncto .

Rohstoffnachfrage und -preise Verdanderun-

beruhigend auf den Markt auswirkt gen eintreten.

und beispielsweise in puncto iton von Mafmahmen ohne Y 2
_ H systematische Risikoerfassung ™y
ROhStOﬂ:naChfrage Und prelse Zur Absicherung gegen diese Beschaffungs- -
Ve rénderu ngen eintreten_ risiken setzen die Befragten auf verschiede- -"b..
ne Mittel. Es fallt jedoch auf, dass Uber drei p

Viertel der befragten Firmen (78 Prozent)
zwar konkrete MaRnahmen definieren, aber
nur 56 Prozent vorher festlegen, welche
Risiken sie damit eigentlich bekdmpfen wol-
len. Hierbei entsteht unter Umstdnden eine
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Schritt 1:

Risikoidentifikation:

Haben Sie einen Uberblick tiber
potenzielle Risiken fur Ihre Supply Chain

und lhr Unternehmen?

Schritt 2:

Risikobewertung:

Bewerten Sie Risiken fur Lieferanten,
Warengruppen und Lieferantenmarkte nach
Ausmal und Eintrittswahrscheinlichkeit?

Schritt 3:
Risikosteueru ng:

Sind den identifizierten Risiken konkrete
MaBnahmen zugeordnet?

Schritt 4:
Risikomonitoring:
Uberarbeiten Sie lhren MaBnahmen-
katalog in regelmaBigen Abstanden und

justieren Sie situationsbezogen bei der
Strategie zur Risikobekampfung nach?
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Erfassen und bewerten
Sie Risiken systematisch?

Diskrepanz, denn ob die ergriffenen Gegen-
maflnahmen ohne vorherige Analyse tat-
sachlich den gewtiinschten Effekt erzielen, ist
zumindest fraglich.

Insgesamt lasst sich beobachten: Je groRer
ein Unternehmen ist, desto wahrscheinli-
cher ist es, dass es ein professionelles Risiko-
monitoring betreibt und situativ passende
GegenmaRnahmen einleitet. 76 Prozent der
an der Studie beteiligten Firmen mit tber
einer Milliarde Euro Umsatz tun dies laut
eigener Aussage. Von den Unternehmen mit
weniger als einer Milliarde Euro Umsatz sind
es hingegen nur 48 Prozent — das ist ein deut-
licher Unterschied.

Je nach Geschéftstatigkeit, Branche, Liefer-
kette und GroRe des Unternehmens ist eine
individuelle Strategie notig: Start-ups werden
beispielsweise eine hohere Risikobereitschaft
zeigen als inhabergefiihrte Unternehmen
oder eine Aktiengesellschaft und dement-
sprechend unterschiedliche Malknahmen de-
finieren.

In der Praxis werden zur Steuerung von
Risiken vor allem Lieferantenbewertungen
(81 Prozent), langfristige Rahmenvertrage
(69 Prozent) und Dual-Sourcing-Strategien
(68 Prozent) angewandt. Im Vergleich zum
Vorjahreswert féllt insbesondere auf, dass
das derzeitige politische und wirtschaftliche
Geflge sich negativ auf die Bereitschaft zum
Abschluss von langfristigen Vertragen aus-
wirkt: Lag der Wert im Vorjahr noch bei 77
Prozent, kommt er in der aktuellen Umfrage
nur auf 69 Prozent. Im Gegenzug haben mehr
Unternehmen Sicherheitslager aufgebaut:
Waren es bislang 35 Prozent, setzen aktuell
43 Prozent auf diese Art der Absicherung.

Der Umgang mit Risiken steht starker im Fokus
als die Erfassung und systematische Bewertung.

zu begegnen?

Ja —
@ Nein
Keine Aussage

56% maglich

Definieren Sie MaRnahmen,
um Beschaffungsrisiken

78%

Professionellere Hebel, etwa vordefinierte
Notfallpléane (24 Prozent) und Unterstiitzungs-
programme fur Lieferanten (22 Prozent),
kommen wahrenddessen nur selten zum Ein-
satz. Diese MaRnahmen werden nur von we-
niger als einem Viertel der Studienteilnehmer
genutzt. Dabei sollten Unternehmen ihr MaR-
nahmenportfolio dringend in diese Richtung
erweitern, um eine langfristige Risikomini-
mierung zu erzielen. Denn je komplexer die
Supply Chain eines Unternehmens ist, desto
wichtiger wird es, strategische Ansatze zur
Risikominimierung zu etablieren.

Eine Dual-Sourcing-Strategie von Fertigungs-
teilen kann beispielsweise effektiv mit auto-
matischen Bestandskontrollen in Sicherheits-
lagern einhergehen. Ein zusatzliches digitales
Friherkennungstool miteinzubeziehen, kann
den entscheidenden Vorteil bringen. Im
Ernstfall kdnnen die vordefinierten Notfall-
plane zum Einsatz kommen: Beschaffungs-
engpdsse werden mit Zweitlieferanten um-
gangen, Bestdnde aus Sicherheitslagern
bieten zeitlichen Puffer und das Frihwarnsys-
tem erkennt den Mangel idealerweise, bevor
er tatsachlich entsteht — und hilft, frihzeitig
Gegenmalnahmen zu ergreifen.

Eine weitere, derzeit von 22 Prozent der
Studienteilnehmer in Betracht gezogene
Malnahme, ist die Absicherung von Preis-
risiken per Finanzhedging. Im Vergleich zum
Vorjahreswert von zwolf Prozent hat sich
der Anteil der Unternehmen, die auf diese
Strategie setzen, fast verdoppelt. Firmen
sollten kinftig noch starker auf diese Art von
Finanzgeschaft setzen, um beispielsweise die
Gesamtkalkulation profund abzusichern.
Elementare Preis- und Wechselkursrisiken
konnen hier nach dem Motto ,,Gefahr erkannt,
Gefahr gebannt” an die Bank ausgelagert
werden.

Hat ein Unternehmen individuell zugeschnit-
tene Gegenmalnahmen definiert, mussen
aulerdem strategische Monitoring-Ablaufe
implementiert werden. Denn Risiken und de-
ren Relevanz konnen sich Gber kurz oder lang
verandern. Ein ganzheitlicher Risikomanage-
ment-Prozess muss daher abteilungsiber-
greifend angegangen und in regelmaligen
Abstanden wiederholt werden, um zu einer
ganzheitlichen Bewertung zu gelangen. Auf
Basis einer solchen umfassenden Verzahnung
kénnen Risiken frihzeitig identifiziert und im
Ernstfall schneller behoben werden.

Ein ganzheitlicher Risikomanagement-

Prozess muss daher abteilungstbergreifend

angegangen und in regelmaligen Abstan-

den wiederholt werden, um zu einer

ganzheitlichen Bewertung zu gelangen.

Auf Basis einer solchen umfassenden

Verzahnung konnen Risiken frihzeitig

identifiziert und im Ernstfall schneller

behoben werden.

INVERTO befragte fur die Studie knapp 100
Geschaftsfihrer und Einkaufsleiter aus Un-
ternehmen verschiedener Branchen zu ihrem
Umgang mit Risiken. Die Fragen zielen auf all-
gemeine Gefahren fir die Geschaftstatigkeit
sowie konkrete Beschaffungsrisiken und den
Umgang damit ab. INVERTO realisiert die Stu-
die jahrlich bereits seit 2013 und kann daher
Entwicklungen in der Risikobewertung lang-
fristig nachvollziehen.

Interessierte finden die Studien-
ergebnisse auf der Website:
inverto.com/risikomanagement

Philipp Mall

ist Principal bei INVERTO und als Head
des Competence Centers Procurement
Management verantwortlich fir die
Risikomanagement-Studie. Er berat
Uberwiegend Unternehmen aus dem
Maschinen- und Anlagenbau sowie der
Prozessindustrie zu Einkaufskosten-
optimierung, Beschaffungskonzeption
und digitaler Transformation.
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Verstérkung des Fiihrungsteams und weitere Standorte in Europa

INVERTO ruckt naher an Kunden

in europaischen Markten heran

Wirtschaftspolitische Unwagbarkeiten und das digitale Optimierungs-

potenzial ricken den Einkauf bei vielen Unternehmen verstarkt in den

Fokus. Um auch internationale Kunden optimal und personlich betreuen
zu konnen, erweitert INVERTO das Fihrungsteam und verstarkt die
Prasenz in Skandinavien und Grof3britannien.

er Einkauf ist der Schllssel fur
Unternehmen, um spirbare finan-
zielle Verbesserungen zu erzielen
und ihre Widerstandsfahigkeit zu
erhohen”, weill Daniel Weise, der als Part-
ner und Managing Director das weltweite
Procurement Business bei INVERTOs Mutter-
gesellschaft BCG verantwortet. Vor allem in
dem derzeitigen politischen und wirtschaft-
lichen Umfeld steigt daher der Bedarf an
Beratung zur Optimierung des Einkaufs. So
setzen sich Unternehmen in GroRbritannien
derzeit detailliert mit moglichen Folgen des
Brexits auseinander und kiindigen Spar- und
Effizienzprogramme an, um einen moglichen
Konjunkturabschwung abzufedern. Um Kun-
den bei diesen Themen optimal unterstitzen
zu kdnnen, verstarkt INVERTO den Standort in
London. Einkaufsexperte Lance Younger leitet
das Office seit Anfang Februar und unter-
stltzt mit seinem wachsenden Team britische
Kunden aller Branchen in den Bereichen Ein-
kaufstransformation, Kostenreduktion und
Lieferkettenmanagement.

Florierender Beratungsmarkt in
Skandinavien

Zudem erweitert INVERTO das Beratungs-
angebot in Skandinavien. Bereits seit eini-
gen Jahren betreut INVERTO Kunden in den
skandinavischen Landern. Nach dem erfolg-
reichen Aufbau der Reprasentanz in Kopen-
hagen durch Marcus Schwarz in 2018 folgt
nun ein weiterer Standort in Stockholm. Den
neuen Standort wird der Schwede André
Thuvesson als Managing Director federfih-
rend aufbauen und leiten. ,,André Thuvesson
ist eine Beraterpersonlichkeit mit hervor-
ragender Expertise und hat Projekte in ganz
Skandinavien gemanagt. Wir freuen uns sehr,
dass wir ihn flr uns gewinnen konnten, so
Dr. Markus Bergauer, Managing Director und
Mitbegriinder von INVERTO.

Supply Management Insights

Ganzheitliches Beratungsangebot

bringt umfassendes Wachstum

Als zentraler Bestandteil des Geschafts-
bereichs ,Operations practice” der Boston
Consulting Group verstarkt INVERTO das
Know-how in Einkauf und Supply Chain Ma-
nagement durch eine starke Umsetzungs-
kompetenz. ,Unsere Kunden bekommen die
gesamte Bandbreite von Beratungsdienstleis-
tungen in Einkauf und Lieferantenmanage-
ment aus einer Hand”, so Daniel Weise. ,Ein
ganzheitliches Angebot von Strategie Uber
Prozessmanagement bis hin zur Umsetzung.”
Inzwischen zahlt INVERTO sieben Standorte
und gut 180 Mitarbeiter, wobei Wachstum
in allen Markten und Neueinstellungen an
samtlichen Standorten geplant sind. //

André Thuvesson

ist Geschaftsfihrer von INVERTO
Schweden. Er unterstitzt vorwiegend
Kunden aus dem skandinavischen Raum
und verschiedener Branchen bei der
Supply Chain Optimierung und der
Verbesserung des Working Capitals.
André Thuvesson verflgt tiber nahezu
15 Jahre Beratungserfahrung. Dabei hat
er sowohl Kunden aus Handel und Kon-
sumgulterbranche ebenso wie aus der
Fertigungs- und der Prozessindustrie
betreut. Als Experte fur Working Capital
Optimierung unterstltzt er Firmen bei
der Steigerung des Unternehmenswer-
tes. André Thuvesson ist verheiratet
und lebt in Stockholm. Zusammen mit
Frau und Hund verbringt er seine Wo-
chenenden und Ferien regelmaRig im
Stockholmer Archipel oder auf Reisen.

Frage: Warum befassen Sie sich bevorzugt

mit Working Capital?

Um das Working Capital in einem Unternehmen zu verbessern,
befasst man sich immer sehr intensiv mit den Kernprozessen und
lernt viele Fachleute in der Kundenorganisation kennen. Imple-
mentierungsprojekte bieten in der Regel einige Quick Wins, so-
dass sich das Engagement von INVERTO fir den Kunden schnell
auszahlt. Mich reizen die strategisch anspruchsvollen Unterneh-
mensbereiche, beispielsweise die Prozessoptimierung im Rech-
nungswesen und die Beschaffungsoptimierung mit Fokus auf
Kosten, Verfugbarkeit und Lagerhaltung. Ich arbeite sehr gern
mit Menschen zusammen. Um in herausfordernden Bereichen
Erfolge zu erzielen, ist eine intensive und vertrauensvolle Zusam-
menarbeit zwischen dem INVERTO-Team und dem Kunden auf
verschiedenen Ebenen erforderlich.

Marcus Schwarz

ist Geschaftsflihrer im Kopenhagener Blro von
INVERTO. Der Diplom-Kaufmann ist bereits seit 2002
bei INVERTO. Er berat als erfahrener Einkaufsspezialist
mit weitreichender Produkt- und Branchenerfahrung
vor allem Kunden aus dem Handel und der Lebens-
mittelbranche. Hauptsachlich befasst er sich dabei mit
Kostensenkungsprogrammen und der Optimierung von
Beschaffungsprozessen. Marcus Schwarz ist verheiratet
und lebt seit Januar 2018 im Zentrum von Kopenhagen.
Er genielt die skandinavische Natur auf ausgiebigen
Roadtrips mit Frau und Hund. Zudem ist der begeisterte
Musikfan auch auf (Punk-)Rock- und Metal-Konzerten
anzutreffen.

Frage: Welche Low Hanging Fruits Ubersehen

Ihre Kunden am haufigsten?

Haufig beobachte ich bei unseren Kunden, dass groRe
Spend-Bereiche gar nicht oder nur unzureichend ge-
managt werden. Insbesondere im technischen Einkauf
werden Bedarfe haufig einfach bestellt, ohne dass im
Vorfeld Preise verschiedener Lieferanten verglichen
und Verhandlungen gefiihrt werden. Diese scheinbar
kleinen Betrage summieren sich schnell auf. Hier setzen
wir mit unserem Fast Track Programm an und verhan-
deln fur unsere Kunden Ad-hoc-Bedarfe. Damit sind wir
sehr erfolgreich.

Frage: Wo schlummert in lhrem Markt

derzeit das hochste Optimierungspotenzial
im Einkauf?

Aus meiner Sicht gibt es vier Bereiche, die typischerwei-
se unterbewertet werden: Erstens Nachhaltigkeit und
die Rolle, die der Einkauf bei der Gestaltung nachhalti-
ger, sozial verantwortlicher Produkte, Dienstleistungen
und Lieferketten spielen sollte. Zweitens geht es darum,
effektive Strategien fiir den Umgang mit ,Zombie“-Liefe-
ranten in Kern- und kritischen Bereichen zu finden, um
kommerzielle Risiken zu reduzieren und keine Innova-
tionsmdglichkeiten zu verpassen. Drittens missen sich
Unternehmen mit der umfassenden Digitalisierung von
Kategorien, Prozessen und Betriebsmodellen befassen.
Und schlieBlich gibt es groRe Optimierungspotenziale
bei der FUhrung der Einkaufsteams sowie im Lieferan-
tenmanagement.

Lance Younger

ist Geschaftsfihrer im Londoner Biro von INVERTO und leitet das
dortige Team. Er unterstltzt Firmen dabei, EBIT-Wachstum und
Unternehmenswert schnell und nachhaltig durch Einkaufstrans-
formation, E-Procurement, Kosteneinsparungen und Lieferanten-
management zu steigern. Er verantwortete Einkaufstransformations-
projekte in verschiedenen Industriezweigen wie Biowissenschaften,
Industrie, FMCG, Private Equity, Technologie/Medien/Telekommu-
nikation und dem Finanzsektor. Younger lebt mit seiner Frau und zwei
Kindern in London. Er engagiert sich in der Prince’s Trust Business
Launch Group fur Nachwuchskréfte und arbeitet zusammen mit
verschiedenen Start-ups.
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Aktuelles & Vorschau

Agiler, kreativer und verantwortungsbewusster:

Der Einkauf der Zukunft

Nicht nur die Digitalisierung, sondern auch der gesellschaftliche Wandel beschleunigt die Trans- MEI‘]I" dalu im
formation des Einkaufs. Der Einkauf der 2020er Jahre wird nicht zuletzt dank neuer Technolo- n-a-chsten Heft'
gien agiler, kreativer und verantwortungsbewusster handeln als heute und von Einkdufern wird °
mehr unternehmerisches Denken und Handeln erwartet. Wir analysieren in der kommenden
Ausgabe unseres Kundenmagazins im November 2019, wie es dem Einkauf auch in Zukunft ge-
lingt, Innovationen, Wettbewerbsfahigkeit, Resilienz und damit Wachstum zu generieren.

Start der neuen Rohstoffstudie
Wohin entwickeln

sich die Rohstoff-

markte? Nehmen Sie teil!
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