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iele Einkaufsorganisationen haben in
den letzten Jahren begonnen, Liefe-
rantenmanagement-Konzepte in ihre
tdgliche Arbeit zu implementieren. Lieferanten-
management verspricht eine einheitliche und
systematische Pflege von Lieferantenbeziehun-
gen. Doch welche Lieferanten sollten im Fokus
des Lieferantenmanagements stehen? Und wie
werden diese am besten gefiihrt und verwaltet?
Ein entsprechendes Lieferantenmanagement-
Framework gibt Antworten auf diese Fragen.
Ziel vieler Einkaufsabteilungen ist es heutzu-
tage, die Zahl ihrer Lieferanten zu reduzieren
und mit den verbleibenden Lieferanten lang-
fristige Partnerschaften aufzubauen. Je intensi-
ver die Lieferantenbeziehungen jedoch werden,
desto entscheidender ist es, die richtigen Liefe-
ranten auszuwéhlen und aktiv zu fithren. Best-
in-Class-Unternehmen setzen sich in ihrer
Branche nicht nur deswegen an die Spitze, weil
sie kontinuierlich ihre internen Prozesse opti-
mieren und State-of-the-Art-Technologien ein-
setzen, sondern auch, weil sie es verstehen, ein
schlagkriftiges Lieferantenteam aufzubauen.
Lieferanten systematisch zu identifizieren, zu
evaluieren und weiterzuentwickeln gehdort zu
den Kernaufgaben des Einkaufs. Werden diese
Aufgaben nicht gewissenhaft erfiillt, konnen
sich fiir die einkaufenden Unternehmen zahlrei-
che Gefahren und Risiken ergeben:
* Hohere Lieferausfallrisiken
* Hohere Beschaffungspreise
¢ Qualitits-/Compliance-Risiken.
Dabei ist strategisches Lieferantenmanagement
aber keinesfalls nur ein Thema fiir Grofunter-
nehmen und Konzerne, sondern gerade auch fiir
kleine und mittelstindische Unternehmen. Der
Grund: Kleinere Unternehmen verfiigen in der
Regel nicht iiber ausreichend Riicklagen, um
Versorgungsengpiésse oder iiberhohte Beschaf-
fungspreise langfristig auffangen zu konnen.
Daher miissen gerade diese Unternehmen im
Rahmen eines systematischen Lieferantenma-
nagements die ,richtigen” Partner auswéhlen
und entwickeln.

Herausforderungen beim
Lieferantenmanagement
In der Vorstellung vieler Unternehmen sollten
alle Zulieferer im Lieferantenmanagementkon-
zept beriicksichtigt werden. Da jedoch Liefe-
ranten unterschiedliche Arten von Produkten
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liefern und damit unterschiedliche Funktionen
fiir das Unternehmen erfiillen, miissen Liefe-
ranten auch individuell gefiihrt und verwaltet
werden. Ein oberflédchlicher ,,One size fits all*“-
Ansatz — wie er von vielen Unternehmen prak-
tiziert wird — kann diesem Umstand nicht ge-
recht werden. Individuelles Lieferantenmana-
gement (siehe Bild 1) bedeutet aber auf der an-
deren Seite auch, dass fiir jeden einzelnen Lie-

Bestandteile
des Lieferanten-
managements

(5) PHASE OUT

feranten
(1) eine umfassende Lieferantenqualifizie-
rung nétig ist
(2) die Leistungsfahigkeit in regelmiBigen
Abstidnden evaluiert wird
(3) der Lieferant klassifiziert wird
(4) EntwicklungsmaBnahmen definiert und
nachgehalten werden
(5) Exit-Strategien entwickelt werden.
Aber: Selbst wenn nur die aktiven Lieferanten
eines Unternehmens im Fokus des Lieferanten-
managements stehen, miissen in der Regel
mehrere hundert bis mehrere tausend Zulieferer
beriicksichtigt werden. Dass ein solch umfas-
sendes Lieferantenmanagement mit den be-
grenzten Kapazititen der meisten Einkaufsab-
teilungen kaum zu stemmen ist, leuchtet ein —
weder in Bezug auf die zu erhebenden Daten
(1-3) noch in Bezug auf die zu definierenden
Entwicklungs- bzw. Phase-Out-Mafnahmen
(4-5). Es ist klar, dass hier ein hybrider Ansatz
zum Einsatz kommen muss: so spezifisch wie
notig, aber so generisch wie moglich.

Das Lieferantenmanagement-
Framework

Damit sich die Einkdufer maBgeblich auf jene
Warengruppen konzentrieren, bei denen Liefe-
rantenmanagement den grofiten Mehrwert ver-

Supplier Lifecycle

Management

Das Supplier Lifecycle Management zielt
auf die ganzheitliche Betrachtung einer
Lieferantenbeziehung. Beginnend bei der
Selektion und Qualifizierung potentieller
Lieferanten Uber die Bewertung und Ent-
wicklung bestehender Lieferanten bis hin
zum kontrollierten Ausphasen gilt es, den
maximalen Mehrwert der Lieferantenbe-
ziehung zu realisieren.

Notwendig ist es, innerhalb des Unter-
nehmens nachhaltige und funktionstber-
greifende Prozesse fur die Zusammenar-
beit mit den Lieferanten zu definieren
und zu implementieren. Im Zuge eines
Beratungsprojektes sollten Best Practices
aus verschiedensten Projekten in Einklang
gebracht werden mit den Beschaffungs-
strategien des Unternehmens, um so bran-
chenspezifische Modelle fur die strategi-
sche Lieferantenbewertung zu erstellen.

Hilfreich ist der Aufbau eines Kennzah-
lensystems zur Klassifizierung der Liefe-
ranten. Mittels vordefinierter MaBnah-
menkataloge kann kurzfristig ein Pro-
gramm zur effizienten Lieferantenent-
wicklung aufgesetzt werden.
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Warengruppen

Kombination aus Warengruppentypen und Lieferantenklassifikation

spricht, ist eine Priorisierung unabdingbar.
Doch wie genau werden diese Warengruppen-
typen definiert? Und welche MaBinahmen und
Aktivititen sind fiir den jeweiligen Warengrup-
pentyp geeignet? Um diese Fragen zu beant-
worten, wurde das Lieferantenmanagement-
Framework entwickelt. Das Lieferantenmana-
gement-Framework besteht aus zwei Kompo-
nenten, der Warengruppen-Matrix und der Lie-
ferantenportfolio-Matrix. Jeder Framework-
Komponente sind zudem passende Strategien
und Aktivitidten zugeordnet.

Supplier Risk

Management

Der Einkauf hat — nicht zuletzt durch
die Gewahrleistung der Versorgungssi-
cherheit - einen signifikanten Einfluss
auf Produktionsleistung, Absatz sowie
Marge und damit den Erfolg des gesam-
ten Unternehmens. Ein strukturierter,
transparenter und effizienter Prozess
zum Management des Lieferantenrisi-
kos kann Unternehmen daher einen
substanziellen Wettbewerbsvorteil si-
chern. Ziel ist es, die durch den Lieferan-
ten induzierten Risiken zu bewerten
und deren Eintrittswahrscheinlichkeit
und Schadensauswirkung durch ge-
eignete GegenmaBnahmen zu redu-
zieren.

Ein ganzheitlicher Ansatz zum Liefe-
rantenrisikomanagement berucksich-
tigt neben den lieferantenbezogenen
auch Markt- und Materialrisiken. Durch
eine auswirkungsbasierte Betrachtungs-
weise konnen Unternehmen effizient
geeignete GegenmaBnahmen auswah-
len, um ihr Risikoprofil zu minimieren
und sich so gegen externe Einfllsse ab-
zusichern.

Warengruppen-Matrix
Ausgangspunkt des Lieferantenmanagement-
Frameworks bilden die Warengruppentypen.
Diese konnen mittels zweier grundlegender
Analysen bestimmt werden, ndmlich der Ver-
sorgungsrisiko-Analyse und der Warengrup-
pen-ABC-Analyse. Doch erst aus der Kombi-
nation beider Analysen lassen sich vier grund-
legende Warengruppentypen bestimmen, an-
hand derer generelle Strategien definiert wer-
den (siche Bild 2).

Fiir die ersten beiden Phasen des Lieferan-
tenmanagements (Qualifizierung und Bewer-
tung) konnen aus dem Lieferantenmanage-
ment-Framework bereits unmittelbare Hand-
lungsanweisungen abgeleitet werden. So defi-
niert das Framework basierend auf den Waren-
gruppentypen beispielsweise, ob fiir die betref-
fenden Lieferanten regelmifBige Audits durch-
zufiihren sind, in welcher RegelméBigkeit die
Lieferantenleistung evaluiert werden soll oder
in welchem Malie weiche und harte Daten in
die Bewertung einfliefen sollen.

Lieferantenportfolio-Matrix

Um moglichst passgenaue und damit effektive
MaBnahmen fiir jeden Lieferanten ableiten zu
konnen, beriicksichtigt das Lieferantenmanage-
ment-Framework auch die individuelle Liefe-
ranten-Leistungsfahigkeit. Dazu werden die
Lieferanten auf Grundlage eindeutiger Frame-
work-KTriterien-Sets einer von vier Leistungs-
klassen zugeordnet: Benchmark-Lieferanten,
Spitzenlieferanten, Standardlieferanten sowie
schwache Lieferanten. In Kombination mit den
bereits bestimmten Warengruppentypen ergibt
sich die 16 Quadranten umfassende Lieferan-
tenportfolio-Matrix (siehe Bild 3).

Fiir jeden der 16 Quadranten sind eigene
Mafnahmen und Aktivitidten definiert. Diese
MafBnahmen reichen vom Aufbau von Bonusre-
gelungen und Partnerschaftsprogrammen, um

bei strategisch wichtigen Lieferanten groft-
mogliche Liefertreue, Qualitit und Innovations-
fahigkeit sicherzustellen, bis hin zur konkreten
Handlungsempfehlung, die Geschéftsbeziehun-
gen mit unwichtigeren, schwicheren Lieferan-
ten zu beenden. Der Einsatz eines vordefinier-
ten Sets an Mafinahmen hat grundlegende Vor-
teile. Einkdufer miissen nicht selbst firmen-
individuelle Mafinahmen entwickeln, sondern
konnen aus einem umfangreichen Mafinahmen-
Katalog wihlen, der sich zudem schon bei vie-
len anderen Unternehmen bewihrt hat.

Effektives und transparentes
Lieferantenmanagement
Auch wenn viele Unternehmen Lieferantenma-
nagement-Programme implementiert haben,
bleiben die wertsteigernden Effekte oft hinter
den Erwartungen zuriick. Einige Unternehmen
verfolgen den Ansatz eines firmenindividuellen
Lieferantenmanagements, was jedoch mit viel
Aufwand fiir die Einkaufsorganisation verbun-
den ist. Andere Unternehmen verfolgen dage-
gen einen einfacheren Ansatz, bei dem alle Lie-
feranten gleich behandelt werden. Dieser An-
satz wird allerdings nicht den speziellen Anfor-
derungen der einzelnen Warengruppen gerecht.
Mit dem Framework konnen Einkaufsorgani-
sationen nun auf ein leicht verstindliches, aber
nichtsdestotrotz effektives Tool fiir ihr Liefe-
rantenmanagement zuriickgreifen. Das Frame-
work ermdglicht es, Warengruppen und Liefe-
ranten zu klassifizieren und gezielt zu mana-
gen. Lieferantenmanagement-Aktivititen wer-
den dabei konkret an der Relevanz und der
Leistung des Lieferanten ausgerichtet. Zu-

gleich enthilt das Framework vordefinierte
Best-Practice-Malinahmen und -Aktivititen
fiir alle Phasen des Lieferantenmanagements.
Dies steigert die Effektivitit des Lieferanten-
managements und erspart der Einkaufsorga-
nisation den Aufwand einer Neuentwicklung.
Die konsequente Anwendung des Frameworks
hilft zudem, die Prozesse konsistent und trans-
parent zu halten. Dies ist ein nicht zu unter-
schitzender Vorteil, wenn es darum geht, den
internen Kunden des Einkaufs, also den eigent-
lichen Bedarfstriagern, die Einkaufsstrategie zu
vermitteln.

Durch den Einsatz des Frameworks kdnnen
Einkaufsorganisationen endlich die Vorteile ern-
ten, die durch Lieferantenmanagement lange ver-
sprochen, aber selten erfiillt wurden: Ein effekti-
verer Wertbeitrag des Einkaufs zum Unterneh-
menserfolg durch ein leistungsfihigeres, schlag-
kréftigeres Lieferantenteam. Marko Schmidt und
Oliver Hirzel
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