Einkaufserfolgstracking und

-messung

von Bernhard Hoveler und Gereon Kiipper

In den meisten Unternehmen gilt: Wer seinen
Beitrag zum Unternehmenserfolg mit belast-
baren Zahlen und Fakten belegen kann, ist
beim Top-Management hoch angesehen.
Uber den Einkauf erzielte Einsparungen und
die Vermeidung von Kosten sind haufig in der
Gewinn- und Verlustrechnung (GuV) nicht er-
kennbar. Das liegt daran, dass oft weder eine
Definition der Einkaufserfolgsmessung
erfolgt, noch ein systematischer Prozess
zum Tracking des Einkaufserfolgs defi-
niert ist. Wie Sie die erzielten Einkaufserfolge
in verschiedenen Héartegraden bestmdglich
planen und nachverfolgen sowie Einkaufser-
folge systematisch messen, zeigen wir Ihnen
in diesem Artikel.

Systematisches Tracking
des Einkaufserfolgs

Um den Einkaufserfolg zu jedem Zeitpunkt dar-
stellen zu kénnen, ist ein konstantes Tracking
jeder Einkaufsinitiative an festgelegten Meilen-
steinen erforderlich. Das Tracking des Ein-
kaufserfolgs setzt sich dabei aus zwei Bestand-
teilen zusammen: Planung der Einkaufsinitia-
tiven und Nachverfolgen des Erfolgs.

I. Planung der Einkaufsinitiativen
(,Einkaufskalender*)

Um eine optimale Durchfiihrung aller in einem
Geschéftsjahr geplanten Einkaufsinitiativen zu
gewahrleisten, erfolgt zu Beginn einer Periode,
bspw. eines Geschéftsjahres, eine konkrete
Planung (->,Einkaufskalender”). In diesem Zu-
sammenhang sollten Sie fir jede Einkaufsinitia-

tive einen Projektplan erstellen. Der Projektplan
beinhaltet die jeweiligen Meilensteine des da-
zugehorigen Umsetzungswegs, das betrachtete
Einkaufsvolumen sowie die Verantwortlichkei-
ten. Die Grundlage fiir den Projektplan und die
Planung der Einkaufsinitiativen bilden vier ver-
schiedene Umsetzungswege zur Erzielung von
Einsparungen im Einkauf: Der strategische Ein-
kaufsprozess in vollem Umfang (strategic sour-
cing), der strategische Prozess im reduzierten
Umfang (rapid sourcing), die Nachverhandlung
sowie die partnerschaftliche Kostenoptimie-
rung (PKO).

Il. Nachverfolgen des Einkaufserfolgs

Fiir eine konsequente Nachverfolgung des Ein-
kaufserfolgs ist eine systematische Messung
notwendig. Der Prozess der Einkaufser-
folgsmessung bildet die Grundlage fiir das
Tracking und ermdglicht zudem eine eindeuti-
ge Zuordnung der einzelnen Meilensteine der
vier Umsetzungswege. Der Erfolgsmessung
liegen verschiedene Hartegrade zugrunde. Da-
durch entsteht eine ,Pipeline®, die aus finf
Hértegraden des Einkaufserfolges bzw. sechs
Schritten bestent:

1. Festlegung der Baseline:

Zu Beginn einer Einkaufsinitiative wird zunéchst
die Baseline (Messlatte, gegen die der Ein-
kaufserfolg gemessen wird) definiert.

2. Entwicklung von Ideen fiir den
Einkaufserfolg (1. Hartegrad):

Im ersten Hértegrad werden zunachst Uberle-

gungen flr mogliche Kostenreduzierungen und

Kostenvermeidungen erfasst. Dabei werden
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Einsparziele nicht quantifiziert, sondern Ideen
qualitativer Art gesammelt. Die Entwicklung
von Ideen fiir den Einkaufserfolg berticksichtigt
dabei alle Einkaufshebel, die sukzessive abge-
arbeitet werden.

3. Abschéatzung Einkaufserfolg
(2. Hartegrad):

Das Ziel dieses Hartegrades ist die bestmdgli-
che Einschatzung der Hohe des Einkaufser-
folgs. Die Schatzung erfolgt dabei z. B. auf
Basis von Einkaufsmarktanalysen, definierten
Einkaufsstrategien und aktuellen Kosten-
strukturen oder Erfahrungen aus der Vergan-
genheit.

4. Vertraglich vereinbarter Einkaufserfolg
(3. Hartegrad):

Sobald die Preise mit dem ausgewahiten Liefe-
ranten final ausgehandelt sind und der Vertrag
fixiert ist, wird der Einkaufserfolg quantifiziert.
Der Einkaufserfolg ergibt sich dabei aus der
Differenz von Baseline-Preis und verhandeltem
Preis bzw. verhandelten Konditionen.

5. Realisierter Einkaufserfolg

(4. Hartegrad):
Dieser Hértegrad betrachtet alle tatséchlichen
Bestellungen auf Basis abgeschlossener Ver-
trdge, die zum neuen Preis bzw. den neuen
Konditionen eingekauft wurden.

6. Budgetierter Einkaufserfolg

(5. Hartegrad):
Hier werden alle um die Budgets gekiirzten
realisierten Einkaufserfolge und Kostenvermei-
dungen aufgezeigt. Der budgetierte Einkaufs-
erfolg ist nachhaltig, da die Abteilungen das
Geld nicht mehr ausgeben konnen.
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Abb. 1: Zuordnung der Hartegrade zu den einzelnen Meilensteinen der drei Umsetzungswege

Die in Abbildung 1 dargestellte Zuordnung der
Hértegrade zu den einzelnen Meilensteinen im
jeweiligen Umsetzungsweg ermaglicht eine
einheitliche Messung der Einsparungen zu je-
dem Zeitpunkt der Einkaufsinitiative. Dabei ist
es entscheidend, dass die Entwicklungen der
einzelnen Initiativen und die erreichten Mei-
lensteine durch den zusténdigen Einkaufer in
einem zentralen System berichtet werden.
Dadurch kann gepriift werden, wie hoch der
Einkaufserfolg (ibergreifend flir jeden einzel-
nen Hartegrad zu einem bestimmten Zeit-
punkt ist.

Die sechs Ws der Einkaufs-
erfolgsmessung

Das Einspartracking ist ein wichtiges Instru-
ment, um den aktuellen Stand des Einkaufser-
folgs jederzeit abrufen zu konnen. Wie Sie die
erzielten Einkaufserfolge einheitlich nachwei-
sen, wird anhand von sechs Fragen beantwor-
tet, die in warengruppenunabhéngige Fragen
und warengruppenspezifische Fragen unterteilt

sind (vgl. Abbildung 2).
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1. Was wird unter Einkaufserfolg verstanden?

Einkaufserfolge kénnen durch zwei verschiede-
ne Faktoren generiert werden: Kostenreduzie-
rung und Kostenvermeidung. Die Kostenredu-
zierungen sind Einsparungen, da diese zu einer
Senkung der Ausgaben gegeniiber der Vorperi-
ode fiihren. Kostenvermeidungen sind hinge-
gen Einsparungen, die entweder durch eine
Senkung des angebotenen Lieferantenpreises
oder durch einen geringeren Anstieg des Ein-
standspreises trotz gestiegener Kosten, z.B.
Rohstoffkosten, des Lieferanten erreicht wer-
den. Allerdings ist eine Kostenvermeidung kei-
ne tatséchliche Senkung der Ausgaben im Ver-
gleich zur Vorperiode. In der Regel werden
Kostenreduzierungen daher vom Vorstand
bzw. der Geschéftsfiihrung mehr geschatzt
als Kostenvermeidungen.

2. Wie ist der Zeithorizont

der Einkaufserfolgsmessung?

Erzielte Einsparungen — auch wenn Vertrége
iiber mehrere Jahre laufen — sollte die Einkaufs-
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abteilung nicht jedes Jahr aufs Neue an den Fi-
nanzbereich kommunizieren. Um glaubwiirdig
zu sein, sollte die Einkaufserfolgsmessung alle
zwOlf Monate auf null gesetzt werden. Da Cont-
rolling und Finanzbereiche in Geschéftsjahren
planen, sollte sich auch die Einkaufsabteilung
an diesem Zeitraum orientieren. Neben einem
systematischen Einspar-Reporting dient dies
zudem als Incentivierung, im neuen Jahr auch
neue Einsparungen zu realisieren.

3. Welche Perspektiven
auf den Einkaufserfolg gibt es?

Das Erzielen von Einkaufserfolgen kann aus
zwei Perspektiven betrachtet werden: EBIT-
und Cash-Perspektive.

* Die EBIT-Perspektive (Gewinn vor Zinsen und
Steuern) spiegelt den GuV-Einfluss des Ein-
kaufserfolges wider. Bei dieser Perspektive
missen die Einsparungen von sogenannten
Capex-Warengruppen (capital expenditure =
Kapitalaufwendungen, z.B. Maschinen) ent-
lang der jeweiligen Abschreibungsdauer ver-
teilt werden. Das heiBt: Der erzielte Einkaufs-



CM September / Oktober 2016
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1) TCO: Total Cost of Ownership.

Warengruppenunabhéngige Fragen

Abb. 2: Ubersicht iiber die sechs Ws der Einkaufserfolgsmessung

Warengruppenspezifische Fragen

Y

erfolg bei diesen Warengruppen darf nicht
auf einmal berichtet werden, sondern nur in
Etappen, geméaB der jeweiligen Abschrei-
bungsdauer. Die EBIT-wirksamen Ein-
kaufserfolge beziehen sich immer auf
die Budgetierungsperiode (in der Regel ein
Jahr). Je nach Absprache konnen die Bud-
gets um diese Einsparungen gekirzt werden.
Einkaufserfolge von sogenannten Opex-Wa-
rengruppen (operational expenditure = ope-
rative Aufwendungen, z.B. Bliromaterial)
konnen sofort in ihrer gesamten Hohe GuV-
wirksam berichtet werden.

Die Cash-Perspektive spiegelt hingegen den
Einfluss der Einsparungen auf die liquiden
Mittel des Unternehmens wider und ist stich-
tagsbezogen. Im Rahmen dieser Perspektive
konnen die erzielten Einsparungen voll ange-
setzt werden.

.

4. Welche Messlatte (Baseline) soll fiir
den Einkaufserfolg angewendet werden?

Die Messlatte fiir den Einkaufserfolg besteht aus

zwei Komponenten: Baseline-Menge und Base-

line-Preis. Die Baseline-Menge ist die Bedarfs-
menge und wird in zwei Arten unterschieden:

* Wiederholungskauf: Hierbei wird die Jahres-
bedarfsmenge herangezogen (i.d.R. Ge-
schéftsjahr).

* Einmalkauf: Hier wird die gesamte ausge-
schriebene Bedarfsmenge herangezogen.

Beim Baseline-Preis existieren vier verschiede-
ne Baseline-Preistypen. Die fixe historische
Baseline kann immer dann verwendet werden,
wenn ein Wiederholungskauf stattfindet, der
Preis nicht volatil ist und/oder der Bedarf auf
Output-Mengen (z.B. Preis pro Tonne) herun-
tergerechnet werden kann. Hier wird immer ge-
gen die zuletzt gezahlten Konditionen oder den
gewichteten Durchschnittspreis der letzten 12
Monate gemessen. Bei der Einkaufserfolgs-
messung gegen die historische Baseline han-
delt es sich grundsétzlich um eine Kostenredu-
zierung. Die variable historische Baseline ist
anzuwenden, wenn der Preis eines Produktes
bzw. einer Dienstleistung aufgrund der Abhén-
gigkeit der Preisentwicklung bei Rohmaterial

stark schwankt. Hierbei sind pro Warengruppe
bestimmte Regeln zum Festlegen der Basis an-
zuwenden, zum Beispiel das Messen des Ein-
kaufserfolges gegen einen an einem Index ad-
aptierten Preis. Eine weitere Methode zum
Feststellen des Erfolges ist das Messen mit Hil-
fe eines festgelegten Budgets als Schétz- bzw.
Erfahrungswert. Dies ist hilfreich, wenn Pro-
dukte oder Dienstleistungen zum ersten Mal
eingekauft werden und das Budget kalkulierbar
ist. Vierte und letzte Messlatte des Einkaufser-
folges ist die neue Baseline. Hierbei besteht
die Mdglichkeit, dass Einkaufserfolge nach den
Verhandlungen an einem neuen Wert gemes-
sen werden. Dies kann zum Beispiel das beste
Angebot einer Ausschreibung sein. Bei der
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Entscheidungsmodell Auswahl Baselinetyp
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Abb. 3: Entscheidungsmodell zur Auswahl des Baseline-Preistyps

Auswahl der Baseline sollten Sie unbedingt die
hier aufgefiihrte Reihenfolge beachten. Die ers-
te Messlatte ist die genaueste und objektivste,
jedoch ist sie nicht immer anwendbar. Die dar-
auf folgenden Messlatten werden zunehmend
manipulierbarer und somit weniger objektiv.
Das Entscheidungsmodell in Abbildung 3 hilft,
den richtigen Baseline-Typ auszuwdahlen.

5. Welche Kosten miissen aus Gesamt-
kostensicht beriicksichtigt werden?

Bei der Einkaufserfolgsmessung miissen
grundsatzlich alle anfallenden Kosten des Ein-
kaufsvorgangs beriicksichtigt werden (Total
Cost of Ownership). Dies betrifft ebenfalls
Kosten, die aktuell nicht von der Einkaufsab-
teilung beeinflussbar sind, z.B. spétere Ent-
sorgungskosten oder die Betriebskosten einer
Maschine. Obwohl alle Kosten berticksichtigt
werden sollten, missen nicht immer samtli-
che Kosten einer Einkaufsinitiative quantifi-
ziert werden. Die Quantifizierung sollte nur fiir
Kosten erfolgen, die sich im Vergleich zur Vor-
periode verdndert haben. Beispielsweise sind
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administrative Kosten i.d.R. weitestgehend
konstant gegeniiber der Vorperiode.

6. Welche Einkaufserfolgshebel gibt es?

Fur die Erzielung von Einsparungen gibt es
zwei verschiedene Arten von Hebeln: Die Preis-
bzw. Prozesskostenhebel und die Mengenhe-
bel. Die Preis-/Prozesskostenhebel bestehen
aus der Volumenbiindelung, der Erweiterung
des Lieferantenkreises sowie der Spezifika-
tions- und Supply-Chain-Optimierung. Die
Mengenhebel umfassen die Bedarfskontroll-
und die Bedarfsrichtlinien-Verscharfung sowie
die Eliminierung von Bedarf sowie eine Verdn-
derung der Nutzungsdauer. Welche Hebel ge-
eignet sind, hangt von der Warengruppe ab.
Strategische Einkaufer sollten die Einsparun-
gen — sofern moglich — pro Hebel definieren.
Dies ermdglicht ihnen, bei der Lieferantenana-
lyse verschiedene Einsparszenarien zu berech-
nen und das fUr ihr Unternehmen beste Szena-
rio auszuwahlen. Die verschiedenen Szenarien
ergeben sich aus dem Berechnen und Kombi-
nieren unterschiedlicher Hebel.

Fazit

Damit der Einkaufserfolg strukturiert und do-
kumentiert wird, sollte ein systematischer
Prozess zur Einkaufserfolgsmessung ein-
gefiihrt werden. Darlber hinaus ist eine Ab-
stimmung mit dem Fachbereich Finanzen/
Controlling wichtig, damit die Einkaufserfolge
GuV-relevant gemessen werden. Um die kon-
tinuierlich erzielten Einsparungen jederzeit ab-
rufen zu kénnen, empfiehlt es sich, ein (iber-
greifendes Tool im Einkauf zu etablieren. Die
Einkaufer aller Standorte sind dazu verpflich-
tet, erzielte Einsparungen in festgelegten In-
tervallen dort einzupflegen. So kénnen Ein-
sparerfolge zu jeder Zeit sprichwortlich auf
Knopfdruck abgerufen werden. [ |



