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Beschaffung in Industriebetrieben
Vom Bestellbiiro zum Erfolgsfaktor des Unternehmens

Foro: ADsy BERNART

Die Aufgaben und Anforderungen des Einkaufs in einem Industriebetrieb haben sich in den letzten Jahrzehnten
stark gewandelt. Vom Mitarbeiter in einem biirokratischen Bestellbiiro haben sich die Einkaufer zu global tatigen,
in Projektteams integrierte und aktiv mit strategischen Lieferanten zusammenarbeitenden Procurement — Ma-
nagern gewandelt. Professionalitat in der Beschaffung unterstiitzt nicht nur die positive Entwicklung des Unter-
nehmensergebnisses, sondern in Zeiten von Hochkonjunktur — wie zurzeit — die entsprechende Verfugbarkeit der

erforderlichen Guter.

n den vergangenen Jahrzehnten ha-

ben sich die Erwartungen und Auf-
gaben der Beschaffung in Industrie-
betrieben sowie das Umfeld, in dem
Einkaufer agieren, stark verandert. Der
Grad der Veranderungen ist jedoch im-
mer noch unternehmensspezifisch ver-
schieden ausgepriagt.

Wie stellte sich die Situation etwa
in den achtziger Jahren dar? Die meis-
ten Industriebetriebe waren sehr stark
technik-orientiert, die Unternehmens-
leitung haufig nur aus Technikern
bestehend und die Prozesse basierten
auf sehr hohen Fertigungstiefen. Da-
mit war die Aufgabe des Einkaufs klar
— ein administratives Bestellburo, wel-
ches die Versorgung der Produktion
mit Rohstoffen und Halbfertigwaren
sicherzustellen hatte. Falls, wie zum
Beispiel im Anlagenbau, der Zukauf
von Komponenten und Komplett-Ag-

gregaten erforderlich war, wurden die
eigentlichen KaufEntscheidungen in
der Technik getroffen, dem Einkauf
blieb die administrative Abwicklung
des Bestellvorganges. Entsprechend
war auch die personelle Ausstattung
— relativ niedriger Ausbildungslevel,
oft ,,Abstellgleis“ fiir anderweitig nicht
mehr benotigte oder gewiinschte Mit-
arbeiter mit entsprechend niedrigem
Gehaltsniveau, was naturlich die An-
falligkeit far ,,Zuwendungen® von Lie-
feranten erhohte. Den Gegenpart stell-
ten auch damals schon gut ausgebildete
Verkaufer, die nach der Einigung mit
den Technikern in der folgenden Ver-
handlung mit den oft frustrierten
Einkaufern auf kommerzieller Ebene
doch eher leichtes Spiel hatten. Kurz
gefasst, der Einkauf wurde als notwen-
diges Ubel mit stark biirokratischem
Anstrich, aber keinesfalls als gleich-

wertiger Partner fur Konstruktion und
Technik gesehen.

Welche Konsequenzen haben sich
daraus fir die Unternehmen ergeben?
— Die Sicherstellung der Versorgung
der Produktion wurde i.d.R. auch mit
sehr hohen Lagerbestinden gewahr
leistet. Fur die Beschaffung von Kom-
ponenten und Aggregaten war vor
allem die technisch-optimale Losung
entscheidend, haufig eine tiberzogene,
von den bekannten ,Haus- und Hof-
Lieferanten propagierte Version, meist
ohne Uberpriifung der Erfordernis fir
den konkreten Anwendungsfall und
ohne Beriicksichtigung kommerzieller
Aspekte. In starker Erinnerung ist mir
dazu ein Ausspruch meines Chefs in
der Konstruktionsabteilung, in der ich
Mitte der achtziger Jahre tatig war. Auf
meinen Einwand, dass eine von ihm
gewunschte technische Verinderung
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einer bereits erprobten und zur Zufrie-
denheit des Kunden funktionierenden
Pumpenapplikation zu wesentlich ho-
heren Kosten fithren wiirde, gab es sei-
ne abschlieRende Entscheidung mit den
Worten ,Wir sind Ingenieure — Kosten
interessieren uns nicht !

Zeit der Veranderungen

Ende der achtziger Jahre wurde im
Anlagenbau in vielen Unternehmen
die Implementierung der Grundsatze
des Projektmanagements in Angriff
genommen, um den neuen Anforde-
rungen durch Mirkte und Kunden ge-
recht zu werden. Damit verbunden war
der Einsatz von hochqualifizierten Mit-
arbeitern — oft Wirtschaftsingenieure
— far die Funktion der Projektleiter
und generell ein Fokus auf hohere Aus-
und Weiterbildung der Mitarbeiter in
Projektteams.

Im Einkauf aber anderte sich in
vielen Unternehmen zunichst gar
nichts ...

Weder wurden hoher qualifizierte
Mitarbeiter eingesetzt, noch struktu-
rierte Ausbildungsprogramme gestartet
- selbst ein haufig vollzogener Wechsel
des Unternehmens vom Eigenfertiger
zum EPC -Contractor brachte keine
Anderung in der Einkaufsorganisation
zur Anpassung an die Projektsystema-
tik — weiterhin waren die Einkaufer fir
sihre® Komponenten und Materialen
zustandig, und die Projektmitarbeiter
mussten sich durch Bauteillisten oder
dhnliches kimpfen, um zu wissen, wer
nun im Einkauf gerade zustindig sein
konnte.

Zusitzlich wurden die Einkaufer,
haufig mit mangelnden Fremdspra-
chenkenntnissen, mit der steigenden
Erfordernis des Outsourcings und des
internationalen Zukaufs konfrontiert,
die nicht den Erwartungen entspre-
chend erfullt werden konnten. Der
Anteil der Beschaffung in Europa, vor
allem in Osterreich und Deutschland,
war dementsprechend auch bei global
tatigen  Osterreichischen  Unterneh-
mungen immer noch extrem hoch.

In diesem Szenario ist es nicht tiber-
raschend, dass sich Projektleiter und
auch Vertriebsmitarbeiter noch starker
aktiv in die Beschaffungsprozesse ein-
brachten, da - oft zurecht — die erfolg-
reiche Abwicklung von Projekten und
Auftragen durch die ,Schwiche des
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Einkaufs® als gefahrdet gesehen wur-
de.

Jose Ignacio Lopez

In der Automobil-Industrie gab es
einen klaren Wendepunkt 1987 mit
dem Auftritt von Jose Ignacio Lopez
als Chefeinkaufer von General Motors
Europe. Er war einer der ersten, wenn
nicht der erste Top — Manager, der den
hohen Stellenwert des Einkaufs fur das
Unternehmensergebnis erkannt und
entsprechend reagiert hat. Wie spater
auch Ferdinand Piéch bei Volkswagen
war man bereit, in die Qualifikationen
seines Einkaufs zu investieren und die
gewohnten Prozesse und Abliufe in
Frage zu stellen.

Die bis dorthin auch in dieser Bran-
che recht stabile und traditionelle Be-
zichung zwischen Zulieferern und den
OEMs wurde in ihrer Basis erschuttert.
Wenn auch die weitere Entwicklung
aufzeigte, dass Lopez in seiner Vor-
gangsweise zu weit gegangen war, sind
seine Grundideen zur Beziechung zwi-
schen Lieferanten und Kunden jeden-
falls auch heute gultig.

Ich sehe zwei Hauptaspekte in seinen
Uberlegungen, die durchaus auch in
anderen Branchen Giltigkeit haben:

B Global Sourcing & Benchmarking:
Der Vergleich des Kostenniveaus des
bestehenden Lieferantenportfolios
mit den Moglichkeiten des globalen
Anbietermarktes bringt immer wie-
der Uberraschungen. Ein sofortiger
Lieferantenwechsel ist meist nicht
moglich und oft auch nicht sinnvoll.
Jedoch ist es erforderlich, gemein-
sam mit bewihrten Lieferanten
Verbesserungspotentiale auf beiden
Seiten zu finden. Konstruktionsan-
derungen, die Fertigungsschritte
vereinfachen, Reduzierung der Teile-
vielfalt, Liefervorschauen u.s.w. sind
Moglichkeiten, die ein Kunde von
seiner Seite neben interner Optimie-
rungen beim Lieferanten einbringen
kann.

B Forward Sourcing: Die Einbindung
von potentiellen Lieferanten be-
reits in den Entwicklungsprozess
einer Komponente ist heute in der
Automobilindustrie state of the art
und nicht mehr wegzudenken. Die
kurzen Entwicklungszyklen fiir
neue Modelle waren sonst ganz ein-
fach nicht realisierbar. Wesentlich ist
auch die Nutzung des spezifischen

Know Hows des Zulieferers uber
sein Produkt zur Optimierung des
Gesamtwerkes.

Von grofer Bedeutung ist natirlich
die entsprechende Auswahl der Ent
wicklungspartner, da damit schon eine
weitgehende Festlegung der moglichen
spateren Lieferanten geschieht.

Wie soll eine professionelle Beschaf-
fung heute aussehen?

Grundlage ist das Commitment der
Unternehmensleitung zu einer entspre-
chenden Positionierung der Beschaf-
fung, sowohl organisatorisch wie in
der personellen Ausstattung. Gerade in
Maschinen- und Anlagenbauunterneh-
men ist der Anteil des Zukaufs am Um-
satz haufig 6o bis 70 %, bei reinen EPC-
Contractoren auch bis zu 8o %. Diese
Anerkenntnis des Stellenwerts des Ein-
kaufs ist u.a. auch fur die Personalre-
krutierung sehr wichtig. Es ist so gut
wie unmoglich, hoher qualifizierte Mit-
arbeiter, von intern wie extern, fur die
Aufgabe des Einkaufers zu gewinnen,
wenn das Image der Abteilung schlecht
ist und keine herausfordernden Aufga-
ben mit Gestaltungsmoglichkeiten ge-
boten werden kénnen.

Auch fur den Einkauf sind die Mit-
arbeiter eine wesentliche Basis fur den
Erfolg. Die Ausbildung als Wirtschafts-
ingenieur bietet ein optimales Ristzeug
fur eine erfolgreiche Tatigkeit in der
Beschaffung, vereinen sich im Einkauf
doch sehr intensiv kommerzielle Auf-
gaben vor technischem Hintergrund.

Fir neue wie auch fiir bereits erfah-
rene Mitarbeiter mit Potenzial ist die
Moglichkeit zu einer strukturierten
Weiterbildung ganz wesentlich. Dies
soll keinesfalls nur Basics wie e-Pro-
curement, Vertragsrecht oder Verhand-
lungstechnik umfassen, auch Themen
wie Projekt- und Konfliktmanagement,
Business English, Kostenrechnung,
Logistik usw. sind im Schulungspro-
gramm vorzusehen.

Nicht auszusparen ist das Thema
der Bezahlung, eigentlich alle verglei-
chenden Untersuchungen uber das
Gehaltsniveau zeigen eine im Durch-
schnitt schlechtere Bezahlung der Ein-
kaufer in Relation z. B. zu Vertriebsmi-
tarbeitern, was aber teilweise durch die
bereits angesprochenen Qualifikations-
unterschiede erklart werden kann.

Organisatorisch ist eine definierte
Bereichszustandigkeit fir die Beschaf-
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fung in der Geschiftsfihrung bzw.
beim Vorstand notwendig, operativ
ist ein gleichwertiger Level zu Vertrieb
und Projektmanagement erforderlich.

Die Einkaufs-interne Organisati-
on wird naturlich stark von den zu
beschaffenden Produkten bzw. Kom-
ponenten sowie der Ausrichtung des
Gesamt-Unternehmens bestimmt. In
einem produzierenden Betrieb ist eine
materialgruppenbasierte  Strukturie-
rung sinnvoll, die Einkaufsabteilung
eines Anlagenbauers wird sich zweck-
mafiger Weise an der Projektstruktur
orientieren und Einkiufer definiert als
wProjekteinkaufer® fir das Gesamtpro-
jekt einsetzen. Das spezifisch fachliche
Produkt Know How kann dann in ei-
ner Matrix Organisation projektuber-
greifend gesichert werden.

Von sehr grofler Bedeutung fiir den
Erfolg einer Einkaufsabteilung ist ein
klarer Fokus auf die Reduzierung der
administrativen Tatigkeiten. Bench-
marks in Industriebetrieben zeigen
immer noch Anteile von 70 % und
mehr reiner ,Verwaltungstatigkeiten®
der Einkaufer. Zeit fur Lieferantenent
wicklung, Erschliefung neuer Beschaf
fungsmarkte und ahnliche strategische
Aufgaben bleiben da natirlich wenig.
So ist die durchgangige Nutzung der
im Regelfall vorhandenen ERP — Syste-
me unter Vermeidung von Systembru-
chen und manuellen ,Schnittstellen®
zu eigenentwickelten Excel Applikati-
onen ein wesentlicher Schritt in diese
Richtung. Der weitgehende Einsatz von
automatisierten e-Procurement Prozes-
sen zur Beschaffung von C-Teilen und
Commodities reduziert ebenfalls den
Anteil an Administration. Die fir diese
Ansatze notwendige Standardisierung
von Produkten und Prozessen bringt
per se ebenfalls signifikante Optimie-
rungsresultate.

In der Beziehung zu den Lieferanten
sehe ich es als grundlegende Notwen-
digkeit, den Lieferanten als Partner
und nicht als Gegner zu sehen, den
man durch moglichst ,harte Verhand-
lungen® oder die ,Marktmacht seines
Unternehmens ,.in die Knie zwingt®. In
der Vergangenheit war diese Einsicht
nicht immer vorhanden. In der Phase
einer schwicheren Konjunktur und
des damit resultierenden Kaufermarkts
konnte man ein ,Shopping Around®
mit stets wechselnden Lieferanten zur
Lukrierung von — oft nur kurzfristigen
und scheinbaren — Kostenvorteilen be-

treiben, langfristige und tragfihige Be-
ziechungen konnten damit nicht aufge-
baut werden. Durch die in den letzten
Jahren wieder starke konjunkturelle
Entwicklung hat sich das Blatt gewen-
det, in vielen Branchen haben nun die
Lieferanten die Marktmacht und in vie-
len Unternehmungen wiirde man sich
bessere Beziehungen zu den Schlissel-
lieferanten wiinschen.

Im Zuge eines ,intelligenten Ein-
kaufs® werden Schlussellieferanten als
Partner gesehen und auch so behan-
delt. Dies beginnt natirlich bei verein-
barungsgemiffen Zahlungen, Fairness
bei punktuell auftretenden Problemen
(die haufig ihre Ursachen teilweise auch
auf Seiten des Kunden haben) sowie
Interaktionsbereitschaft — z.B. Infor-
mation Uber die Zukunftsstrategie und
geplante Entwicklungen im eigenen
Haus. Noch nicht sehr weit verbreitet
ist der Ansatz eines vom Kunden be-
triebenen, offensiven und aktiven Zu-
gangs zum Lieferanten, wie die Instal-
lation eines ,Key Supplier Managers®
als Gegenpol zum allgemein ablichen
»Key Account Managers“ auf Lieferan-
tenseite. Ziel dieser Aktivitaten ist eine
Lieferantenbeziehung, in der far die
Beteiligten eine langfristige Win-Win
Situation erreicht wird. Operativ sind
dazu gemeinsame Produktentwicklun-
gen, Produktoptimierungen, Prozess-
optimierungen etc. zu implementieren,
die bei gleich bleibender oder besserer
Qualitit letztendlich zu Kostenredukti-
onen und damit zu Ertragssteigerungen
fur beide Seiten fithren.

Benefit fiir das Unternehmen

Das Resultat aller angefithrten Uber-
legungen muss sich selbstverstindlich
als Benefit fiir das Unternehmen nie-
derschlagen und messbar sein, in der
Regel ist es die Steigerung von Ertrag
und Rentabilitat. Neben der reinen
Beschaffungskostenbetrachtung ( incl.
der relevanten Prozesskosten ) sind die
Qualititsaspekte, und in der jetzigen
Konjunkturlage ganz besonders, die
Sicherstellung der zeitgerechten Mate-
rial- und Komponentenverfugbarkeit
von wesentlicher Bedeutung.

Nicht zu vergessen ist bei aller, teil-
weise durchaus berechtigten, Kritik am
,Burokratismus“ des Einkaufs, dass die
Sicherstellung der unternehmerisch
und handelsrechtlich erforderlichen
Ablaufe und Formvorschriften durch

die definierten Einkaufsprozesse das
Unternehmen jedenfalls vor Nachtei-
len bewahrt. Auch sichert die entspre-
chende Einbindung des Einkaufs in die
Beschaffungsvorginge, dass allfillige
Divergenzen zwischen Projekt- und
Unternehmensoptima erkannt werden
und  Entscheidungen getroffen wer-
den konnen.

Die systematische Einbindung von
Lieferanten, z.B. im Forward Sourcing
Konzept, bietet die Moglichkeit von
Kosten- und Produktoptimierungen
durch Nutzung des spezifischen Know
Hows der Partner.

Last but not least ist die hervorra-
gende Bedeutung des Einsatzes ent-
sprechend qualifizierter Mitarbeiter in
der Beschaffung nochmals herauszu-
streichen. Alle Ansatze, ob Global und
Forward Sourcing, e-Procurement, Key
Supplier Manager u.s.w., konnen nur
von gut ausgebildeten, kreativen und
motivierten Mitarbeitern in die Reali-
tat umgesetzt werden. Ich kann an die-
ser Stelle junge Wirtschaftsingenieure
nur ermutigen, sich fur Positionen in
der Beschaffung zu interessieren — es
ist sehr viel spannender und herausfor-
dernder als viele glauben.
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Dipl.-Ing. Gerhard Steiner (s3)
Andritz VA TECH HYDRO Weiz

B Studium  Wirtschaftsingenieurwe-
sen-Maschinenbau TU Graz

B 1981 — 1990 Waagner Biro, Graz

Technischer Vertrieb, Inbetriebnahme-

ingenieur in Abu Dhabi, Projektleiter

B 1990 — 1996 Vogel & Noot Industrie-
anlagenbau, Graz

Kaufminnische und technische Ge-

samt - Projektleitung fiir Projekte vor-
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Bereichsleiter Beschaffung und Logis-
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B 2002 — 2007 Trident Components
Group / TCG Unitech, Kirchdorf an
der Krems

Director Group Procurement TCG

WINGbusiness 4/2007




TOP-THEMA W

2004 — 2007 Geschiftsfithrer der TCG

Unitech Systemtechnik

B seit Mai 2007 Andritz — VA TECH
HYDRO, Weiz

Bereichsleiter Glo-
bal Cross Function
Strategic  Procure-
ment & Logistics

Andritz VA TECH
HYDRO, Mitglied
der Andritz-Gruppe,

- ist ein globaler
~ Anbieter von elek-
tromechanischen
. Ausristungen und

Serviceleistungen
(‘water-to-wire') fur Wasserkraftwerke
und einer der weltweit grofften Anbie-
ter im Marke fir hydraulische Stromer-
zeugung mit einer fithrenden Position

im Wachstumsmarkt der Kraftwerkser-
neuerung.

Die Andritz-Gruppe

Die borsennotierte Andritz-Gruppe ist
einer der Weltmarktfithrer im Bereich
hoch entwickelter Produktionssyste-
me fur die Zellstoff- und Papierindus-
trie, die Stahlindustrie und andere
spezialisierte Industriezweige. Andritz
beschiftigt weltweit rund m.oco Mit
arbeiter und entwickelt und erzeugt
in 35 Produktionsstitten in Osterreich,
Deutschland, Finnland, Dainemark,
Frankreich, den Niederlanden, USA,
Kanada und China seine Hightech-Pro-
duktionssysteme.
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