MANAGEMENT

Einkaufscontrolling, Benchmarking, KPI & Co.

Top-Kennzahlen — eine kritische Wurdigung

Flhren mit Zahlen ist in der Wirtschaft
ein beliebtes Instrument. Auch der
BME misst jahrlich die Effizienz der
Prozesse und Organisation von
Einkaufsabteilungen. Allerdings sollte
man jede Kennzahlen kritisch
betrachten und tberlegen, wie und

ob sie im eigenen Unternehmen

angewendet werden kann.

eim Fuhren durch Zielvereinbarungen
B werden Uber alle Hierarchiestufen hin-
weg bestimmte Ziele vereinbart, die
unter Berlicksichtigung der vorgegebenen
Rahmenbedingungen zu erreichen sind. Die
Ziele sind so auszuwahlen, dass sie die Leis-
tungder betroffenen Person/Einheit beschrei-
ben und somit eine Veranderung sichtbar ma-
chen. Das Ziel soll fiir Transparenz sorgen und
einen Anreiz zur Verbesserung geben. Richtig
angewandt, kann man hier von KPIs (Key Per-
formance Indicator) sprechen. Ziele und deren
Erreichungsgrad spiegeln individuelle Leis-
tung wider. Fihrende Unternehmen fihren
die einzelnen Ziele der Bereiche in einem un-
ternehmensweiten Controlling zusammen.

Die Ziele (KPIs) des Einkaufs finden sich im Ein-
kaufscontrolling wieder. Die Abteilungsziele
werden auf Mitarbeiterebene heruntergebro-
chen bzw. von der Mitarbeiterebene auf die
Abteilungsebene zusammengefihrt.

Viele Unternehmen halten die Uberwachung
der Preisveranderung flr den aussagefa-
higsten und wichtigsten Indikator, allenfalls
gefolgt von der Lieferzuverlassigkeit der Liefe-
ranten. Damit wiirde man sich aber auf ein
operatives Controlling beschranken. Gefragt
sind jedoch auch strategische Ziele wie

e Lieferantenstruktur

e Vertragsstruktur (z. B. Langfristvertrage)

e Global Sourcing

e Bestandsoptimierung (z. B.JIT, VMI)-usw.
SchlieBlich muss sich die Leistung und Leis-
tungsfahigkeit nicht nur in Bezug auf einen
kurzfristigen Zeitraum (Budget-Periode), son-
dern auch mittel- und langfristig bewahren.
Hingegen macht das Messen (Zahlen) von Be-
stellungen bzw. Bestellpositionen wenig Sinn.

BENCHMARKING. Beim Benchmarking geht
es um einen unternehmensubergreifenden
Vergleich von Prozessen oder Kosten. KPIs wer-
den verglichen. Wiirde man einen solchen Ver-
gleich nur zwischen Wettbewerbern der glei-
chen Branche durchfiihren, waren die Unter-
schiede zwischen dem Besten und dem
Schlechtesten kaum interessant, da zu gering.
Wird jedoch ein branchenibergreifendes
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Benchmarking gesucht, werden erhebliche
Unterschiede deutlich.
Durch den Vergleich soll signifikantes Verbes-
serungspotenzial erkannt werden. Es gilt, bes-
ser zu werden. Diese Verbesserung bezieht
sich sowohl auf die eigene Vergangenheit als
auch den Vergleich zu anderen — innerhalb
und aulerhalb der eigenen Branche.
Viele Unternehmen versuchen heraus-
zufinden, wie gut ihr Einkauf im Vergleich mit
anderen ist. Dieses Streben ist durchaus nach-
vollziehbar, aber ein Ding mit Tlicken. Eine ent-
sprechende Studie hat der BME verdffentlicht.
So werden zum Beispiel angefiihrt:
e Einkaufskosten zum Einkaufsvolumen in %
e Einkaufsvolumen je Einkdaufer in Mio. Euro
e Liefertermintreue in %
e Reklamationsquote in %
e Einkaufsvolumen durch langfristige
Vertrage in %
e Aktive Lieferanten je Mio. Euro
e Abrufquote aus Rahmenvertragen in %
Mancher Unternehmenscontroller mag glan-
zende Augen bekommen, wenn er diese Ver-
gleichsmoglichkeiten sieht. Winkt hier nicht
nur erhebliches Verbesserungspotenzial, son-
dern auch erhebliches Einsparungspotenzial?
Das magsosein, abereine ,heife Nadel“ ware
hier sicher fehl am Platz.
Ist ein niedriges Gewicht automatisch ein In-
diz fir mehr Sportlichkeit oder groiere Attrak-
tivitat? Auf der einen Seite von ,schlank”steht
sicher ,dick” Aber steht auf der anderen Seite
von ,schlank” nicht auch ,durr oder ,aus-
gezehrt“? Wer sagt also, dass es das Beste ist,
das niedrigste Gewicht zu haben?

Einkaufskosten im Verhiltnis zum Einkaufs-
volumen. Folgt man dem Benchmarking ,Ein-
kaufskosten®, so liegen die ,Schlechten” bei
lber zwei Prozent Anteil am Einkaufsvolumen
und der Durchschnitt bei etwas mehr als ei-
nem Prozent. Der Beste kann man offenbar
nursein, wenn hier die Quote unter 0,5 % liegt.
Viele Controller werden nun annehmen mis-
sen, dass ihr Einkauf — wie erwartet — viel zu
teuerist. Auf den ersten Blick mag das so sein.
Allerdings muss man dabei auch die Unter-
nehmensgroBe und die -struktur beriick-
sichtigen. Es ware sicher verfehlt, einen Han-
delsriesen mit einem mittelstandischen Ma-
schinenbauer zu vergleichen, der Spezial-
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maschinen nach Kundenwunsch baut. Ein
Blick in die Details wird weiteren Aufschluss
geben. Weiterhin ist der Kostenvergleich nicht
alles: Ob der Verzicht auf Global Sourcing und
intensives Lieferantenmanagement tatsach-
lich erstrebenswert ist, darf auch angezwei-
felt werden.

Einkaufsvolumen je Einkaufer. Ein ,Best-in-
Class“-Einkdufer kommt mit zehn Mio. Euro
Einkaufsvolumen zurecht. Nur die ,Schlech-
ten” liegen unter acht Mio. Euro. Auch hier
spielen sicher Unternehmensgrofe und
-struktur hinein. Weiterhin stellt sich die Fra-
ge, welche Art von Einkaufern gezahlt wurde,
nur die strategischen oder auch die operati-
ven? In einem Unternehmen, in dem erheb-
liche Teile des Einkaufsvolumens (z.B. durch
E-Procurement) direkt von den Bedarfstragern
bestellt werden, bleibt dies nicht ohne Folgen
auf die Anzahl der Einkdufer. Die Bedarfs-
trager sind in der Zahl sicher nicht enthalten.

Liefertermintreue. Ahnlich sieht es beim
Benchmarking , Liefertermintreue” aus. Was
gilt als ,termintreu”? Die Bemessung muss
bei einem Automobilunternehmen, das
mehrmals taglich mit Sitzen beliefert wird,
anders aussehen als bei einem Unternehmen,
das erhebliche Teile seines Einkaufsvolumens
per Schiff aus Asien erhalt.

Reklamationsquote. Wie wird die ,Reklamati-
onsquote” im Benchmarking errechnet? Bei
grofRen Losen werden die Fehler Ublicherweise
in ppm gerechnet. Oder wurden nur die feh-
lerhaften Lose gezahlt. Wie wurde korrigiert,
wenn nur ein Teil zu beanstanden war? Wur-
den nurdie beim Wareneingang als fehlerhaft
erkannten Lose gezahlt, oder auch die spater
erkannten?

Langfristige Vertrage. Das Benchmarking
Jlangfristige Vertrage” weist fiir den ,Besten”
deutlich mehrals 50 % aus, vielleicht gar 75 %
oder mehr! Flrein Unternehmen, dass im We-
sentlichen standardisiertes Material einkauft,
mag diese Zahl passen — oder sogar recht
niedrig sein, flr den Spezialmaschinenbauer,
bleibt sie mit hoher Wahrscheinlichkeit un-
erreichbar.

Aktive Lieferanten. Beim Benchmarking , Akti-
ve Lieferanten” spielt sicher auch die Unter-
nehmensgrofe und -struktur eine sehr we-
sentliche Rolle. Vielleicht ist das Einkaufsvolu-
men keine sonderlich passende Referenz. Die
meisten Unternehmen leisten sich zu viele
Lieferanten. Die allermeisten haben mehr Lie-
feranten als Mitarbeiter.— Warum eigentlich?
Ist es einfacher Lieferant als Mitarbeiter zu
werden?

Abrufquote aus Rahmenvertragen. Auch
beim Benchmarking ,Abrufquote aus Rah-
menvertragen® lohnt ein Blick in die Details.
Wie wurde mit ,Ladenhitern umgegangen?
Welche Laufzeiten sind vorgesehen? Wie wur-
de mit Uberlappungen umgegangen?

Auf den ersten Blick werfen die Benchmar-
king-Ansatze mehr Fragen auf als Antworten
abzulesen sind. Ist das Benchmarking daher
wertlos? Sicher nicht! Es gilt vielmehr, Ant-
worten zu den Fragen zu finden.

Und am Ende? SchlieBlich bleibt festzustellen,
dass Benchmarking nicht ,mal eben” zu ma-
chen und auszuwerten ist. Riickschlisse sind
moglich, aber erst nach eingehender Prifung.
Warum sollte es bei dieser Benchmarking-
Studie anders sein? Schlielich haben — hof-
fentlich —alle gelernt, dass mit dem Kauf von
Computer und Software nicht alles wie von
selbst lauft. Mit dem Vorliegen von Bench-
marking-Daten ist die Arbeit nicht getan, sie
fangt vielmehr erst an.
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