Logistics Innovation 1/2020
Forschung

DER WERKZEUGKOFFER
FUR DEN EINKAUF

Effizienter und wirkungsvoller mit
den richtigen Werkzeugen
in der internationalen Beschaffung.

Prof. Dr. Herbert Ruile,
Vorsitzender der
Geschaftsfithrung,
Logistikum Schweiz
GmbH

herbert.ruile@Ilogistikum.ch
www.logistikum.ch

Rainer Schulz,
Geschaftsfiihrer,
Miebach Consulting AG

schulz@miebach.com
www.miebach.com

vnl

SCHWEIZ

Die Internationalisierung der Lieferkette ist langst
schon zur Normalitat geworden, um dem intensiven
Wettbewerbsdruck iiber Kosten und Innovation gerecht
zu werden. Die COVID-19 Krise hat transparent ge-
macht, wie stark die Schweizer Versorgung von inter-
nationalen Produktionskapazitaten und Produkten ab-
hangig ist. Sie hat aber auch gezeigt, wie anfillig diese
Lieferketten gegeniiber Stérungen sind. Es kann daher
kaum verwundern, wenn detaillierte Untersuchungen
von Beschaffungsprojekten im internationalen Kontext
eine Erfolgsquote von nur 20 % aufweisen. Und das
gemessen an der klassischen Erwartungshaltung: die
richtige Ware, in der richtigen Menge, zum richtigen
Preis, zur richtigen Zeit, am richtigen Ort. Es besteht
jedoch hohe Unsicherheit dariiber, was die Ursachen
dafiir sein konnten. Sicher ist, dass internationale
Lieferketten eine hochkomplexe Situation fiir die Unter-
nehmen darstellen, zu deren Bewaltigung nicht nur
der Einkauf einen Beitrag leisten muss.

Ist also der Erfolg einer internationalen Beschaffungs-
aufgabe von der Fahigkeit des Unternehmens ab-
hangig mit komplexen Situationen umzugehen?
Welche Managementinstrumente bzw. «Werkzeuge»
im Einkauf sind daftir notwendig? Sind diese im Unter-
nehmen vorhanden und werden diese problemgerecht
eingesetzt?

Dies sind die Fragen eines dreijahrigen interdisziplinaren
Forschungsprojektes, das an der Fachhochschule
Nordwestschweiz mit den Wirtschaftspartnern Miebach
Consulting AG sowie drei Vertretern aus der Maschinen-
und Konsumgiterindustrie durchgefiihrt wurde. Ziel
des Projektes war ein digitales Expertensystem flir ein
problemangepasstes Beschaffungs- und Lieferanten-

management zu entwickeln. Die Forschungsbereiche
Wirtschaftsinformatik und Logistik bildeten mit den
Einkaufsexperten der Wirtschaft eine Fokusgruppe, die
die Entwicklung und pilothafte Anwendung kritisch und
unterstitzend begleitete. In einem intensiven Austausch
innerhalb der Fokusgruppe konnten die theoretischen
Ansatze mit Praxiserfahrungen abgeglichen werden. Es
entstand ein siebenstufiger Problemldsungsprozess mit
insgesamt 24 Handlungsfeldern und darin verorteten
107 spezifischen Managementwerkzeugen. Mit einem
strukturierten Fragebogen wurden bei 36 Unternehmen
insgesamt 93 spezifische Beschaffungssituationen mit un-
terschiedlicher Komplexitat erhoben, in denen Flhrungs-
krafte und Experten ihre Handlungsempfehlungen zur
Problemlésung angaben. Der Problemlosungszyklus, die
Handlungsfelder und ihre Instrumente wurden in einer
Datenbank zusammengefiihrt und bilden ein strukturiertes
Expertensystem mit einer «<Recommendation engine».
Das Expertensystem erlaubt, die eigene Beschaffungs-
situation mit ahnlichen Fallen zu vergleichen und eine
situationsspezifische Handlungsempfehlung einzuholen.

Ausgangpunkt

Die einleitende Fragestellung war: Wie lost der Einkauf
seine spezifischen Aufgabenstellungen? Eine intui-
tive Problemldsung erweist sich bekannterweise als
schlechter Ratgeber. Es gibt klare Hinweise, dass ein
systematisches Vorgehen zu besseren Resultaten flihrt.
Daher: welches Vorgehen wird gewahlt und welche
Managementwerkzeuge werden benutzt? Um Distanz
zum eigenen Unternehmen herzustellen, stellte sich
die Fokusgruppe vor, dass diese Aufgabe an einen
externen Beschaffungsdienstleister (ibertragen wird.
Was wiirde von ihm erwartet werden? Ein strukturierter



Prozess, Expertise in den Markten, passende Analyse,
Gestaltungswerkzeuge usw.! Es zeigte sich, dass ob-
wohl jedes Unternehmen seine eigenen spezifischen

Einkaufsprozesse hat, die Art und Weise, wie eine

konkrete Beschaffungsaufgabe gelost wird, im Einkauf

und in der Beratung recht ahnlich sind. Das in diesem

Projekt gewahlte Vorgehen entspricht daher in seinen

Grundzligen dem Problemldsungszyklus-Schritten nach

Deming: Plan, Do, Check, Act. Das Forschungs- und

Entwicklungsteam hat jedoch diesen Prozess fiir das

Lieferantenmanagement erweitert und schrittweise ver-

feinert. Es entstand ein zyklischer Prozess mit sieben

Schritten:

1. Sich mit dem Unternehmen und seinem Kontext
vertraut machen.

2. Die konkrete Beschaffungssituation: Nachfrage, Produkt,
Produktion, sowie Beschaffungsmarkt analysieren

3. Konzepte des kiinftigen Supply Chain Designs: Struktur
und Beziehung des internen und externen Netzwerkes
festlegen.

4. Die Losungskonzepte bewerten und entscheiden.
Optimierungen vornehmen.

5. Das gewahlte Supply Chain Konzept implementieren:
Lieferantenauswahl, Vertrags- und Risikomanage-
ment, Prozessintegration und Lieferantenentwicklung
festlegen

6. Ein mehrstufiges Controlling aufbauen: Messung
der Beziehung, der Lieferleistung, der Supply Chain
Leistung und der Unternehmensleistung

7. Ein organisationales Lernen anstossen beginnend mit
Kompetenzaufbau fiir die Mitarbeitenden bis hin zum
strukturierten Wissensmanagement.

Jeder Schritt der Problemldsung wurde mit konkreten
Handlungsfeldern versehen (siehe Tabelle: Aufbau und
Inhalt des Werkzeugkoffers). Jedem Handlungsfeld
wurden zwischen drei und fiinf Managementwerkzeuge
mit unterschiedlichen Komplexitatsgraden zugeordnet.
Die zentrale Frage war, nach welchen Kriterien sollen die
Instrumente ausgewahlt werden? Gibt es Hinweise, dass
die Instrumente situationsgerecht ausgewahlt und benutzt
werden sollen? Ist Komplexitat das richtige Mass daftir?

Komplexitat als Treiber fiir die Auswahl

von Instrumenten

Komplexitat in Organisationen hat eine lange, multi-
disziplinare Forschungstradition: Unternehmen gestalten
und verhalten sich in angemessener und angepasster
Weise zu ihrem Umfeld. Die Komplexitat des Umfeldes
ist u.a. durch die Dynamik, Diversitat, Technologien,
Reglementierungen und Innovationsdruck in der je-
weiligen Industrie bestimmt. Diese externe Komplexitat
wirkt auf den Aufbau von interner Komplexitat mit ihren
Prozessen, Entscheidungsstrukturen, Vorschriften usw.,
um mit der Vielfalt und Variabilitdt des Umfeldes umge-
hen zu kénnen. Die Ubereinstimmung von Aussen- und
Innenkomplexitat wurde von Ashby (1991) als Gesetz
der «requisite variety» formuliert, welches besagt, dass
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Kontextanalyse

Lernende
Organisation

Implemen-
tierung

die Varianz des Umfeldes nur durch eine Varianz der
Organisation kompensiert werden kann: ist das Umfeld
dynamisch, muss auch das Unternehmen mit ent-
sprechender Dynamik und Anpassungsfahigkeit reagieren
kénnen. In stabilen und weniger komplexen Situationen
kann auch die organisatorische Komplexitat geringer sein:
es genligen stabile und einfache Prozesse. Da die orga-
nisatorische Komplexitat unmittelbar mit Transaktionen
verbunden ist und daher Transaktionskosten verursachen,
hat eine weniger komplexe Organisation weniger Trans-
aktionen und auch weniger Kosten. Kostenorientierte
Unternehmen werden daher versuchen, bewusst oder
unbewusst, die interne Komplexitat moglichst gering zu
halten, auch wenn die Aussenkomplexitat dies erfordern
wurde. Diese Ignoranz kdnnte jedoch zu Fehlverhalten,
Effizienz- oder Effektivitatslticken fihren.

Bei der Analyse der 93 Fallstudien mit ihren Handlungs-
empfehlungen konnte ein signifikanter, starker Zusam-
menhang zwischen der Komplexitat der Beschaffungs-
situation und der empfohlenen Komplexitat der Hand-
lungsempfehlung festgestellt werden. Der Einkauf ist
sich der steigenden externen und internen Komplexitat
bewusst. Komplexe Aufgaben konnen selten mit einfa-
chen Werkzeugen effizient gelost werden: wachst die
externe Komplexitat, z.B. durch Internationalisierung,
Nachfragedynamik, Kundenorientierung usw., verandert
sich auch die interne Komplexitat und damit auch der
Einsatz von Werkzeugen. Werden die Werkzeuge nicht
angepasst, weil man sie z.B. nicht kennt, verliert der
Einkauf an Wirkung.

Fur die Auswahl der richtigen Managementwerkzeuge
im Einkauf ist daher die Komplexitat der Beschaffungs-
situation ausschlaggebend. Doch wie kann die Komple-
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Abbildung 1:
siebenstufiger Prozess
zur Problemlésung im
Einkauf
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xitat einer Beschaffungssituation objektiv vergleichbar
gemacht werden, da doch jeder und jede seine eigene
Wahrnehmung und Bewertung von Komplexitat hat.
In Verbindung von Komplexitatsdefinitionen, Trans-
aktionskostentheorie und der semantischen Analyse von
Situationsbeschreibungen der Fokusgruppe konnten eine
Reihe von Komplexitéatsfaktoren (u.a. Firma, Produkt
Kundenanforderungen Supply Chain, Innovationstreiber,
Regulatorien, ...) mit insgesamt 34 Attributen identifi-
ziert werden, die sowohl die Unternehmenskomplexitat
(11 Attribute) als auch die Beschaffungskomplexitat
(23 Attribute) auf einer vierstufigen Bewertungsskala
beschreiben. Die Auspragungsmerkmale wurden in ihrer
Auspragung beschrieben, sodass eine vergleichbare
Bewertung und Einordnung der Félle erfolgen konnte.
Die Unterscheidung von Unternehmens- und Beschaf-
fungssituation ist bedeutsam, da sich die Unternehmens-
situation wenig verandert, obwohl die Beschaffungs-
situationen ganz unterschiedlich sein kénnen. In der
Befragung wurden pro Unternehmen zwei bis drei Be-
schaffungssituationen erfasst. Dabei wurde im Interview
speziell darauf hingewiesen, dass sich die Falle in der
wahrgenommenen Komplexitat unterscheiden mussen.
Die Analyse der 93 Situationsbeschreibungen zeigt, dass
—die Komplexitatsfaktoren weitgehend unabhéngig
voneinander und positiv mit der Komplexitat korrelieren.
— Die mittlere Komplexitat bei 2.48 mit einer Standard-
abweichung von 0.331 liegt. Die erfassten Fallstudien
decken damit einen recht grossen Komplexitatsbereich
ab.

Die interne Komplexitat oder die Werkzeugkomplexitat

kann durch zwei Faktoren ausgedrickt werden:

1. durch die Anzahl der benétigten und gleichzeitig aus-
zufiihrenden Handlungsfelder. Die Handlungsfelder
werden damit auch untereinander abhangiger und
vernetzter. Sie erzwingen haufigere und intensivere
Abstimmung. Dabei gibt es zwingend notwendige
Handlungsfelder und solche, die weniger bedeutsam
sind.

2. durch den Komplexitatsgrad der Management-
werkzeuge in den jeweiligen Handlungsfeldern. Je
bedeutsamer ein Handlungsfeld eingestuft wird,
desto anspruchsvoller sind auch die eingesetzten
Managementwerkzeuge und erfordern eine hohere
fachliche, methodische und soziale Kompetenz.

In den 33 Interviews wurden die Einkaufsexperten
hinsichtlich der Relevanz der Handlungsfelder (auf
einer Skala von 1 bis 4) fur die Bearbeitung ihres je-
weiligen Beschaffungsfalls befragt. Eine hohe Relevanz
des Handlungsfeldes entspricht nach dem Gesetz der
«requisite variety» auch einer Zuordnung von Werk-
zeugen mit hoherer Komplexitat.

Die Aussenkomplexitat geht also mit der Innenkomplexitat
im Einkauf einher. Was jedoch noch nicht heisst, dass die
tatsachliche Innenkomplexitat der Expertenempfehlung
entspricht. Vielmehr ist zu befiirchten, dass es durch

den hohen Kostendruck im Einkauf zu einer starkeren
Standardisierung der Prozesse und Methoden kommt
und damit die notwendige Flexibilitat und Varianz der
Werkzeuge verloren geht. Mit zunehmender Komplexitat
des Umfeldes auf der einen Seite und Standardisierung
der Prozesse andererseits, wird die Wirksamkeit des
Einkaufs abnehmen. Die Effektivitatsliicke vergrossert
sich.

Ausstattung des Werkzeugkoffers

Untersuchungen haben gezeigt, dass im Durchschnitt
pro Unternehmen (nur) 12 bis 14 Werkzeuge gleichzeitig
benutzt werden. Das scheint eine enge Auswahl zu sein,
die nur wenig situationsbedingte Varianz und Flexibilitat
erlaubt. Mit Schuh u.a. standen erstmal 2017 mit dem
Schachbrett eine Zusammenstellung von 64 Instrumen-
ten zur Strategiefindung dem Einkaufsmanagements zur
Verfiigung. Die Ubernahme des Schachbretts in den
Werkzeugkoffer war nicht vollumfanglich maéglich, da
es 1. keine Strukturierung nach einem Problemldsungs-
prozess gab; 2. die Instrumente nicht nach Komplexitat
strukturiert waren, die eine situationsgerechte Auswabhl
erlaubt hatten und 3. die Auswahl der Instrumente flr
eine ganzheitlich Problemldsung (inkl. Lernen) unvoll-
standig war.

Der Weg zum Fullen des Werkzeugkoffers blieb daher
offen. Obwohl das Bild des Werkzeugkoffers einleuchtend
erscheint, ist seine Umsetzung mit einigen Heraus-
forderungen verbunden. Es stellt sich die Frage, was
eigentlich ein Managementwerkzeug ist? Hinzukommt
die Frage, ob in einem bestimmten Handlungsfeld die
Werkzeuge auch die gleiche funktionale Aufgabe er-
fullen, jedoch in unterschiedlichen Komplexitatsgraden.
Und letztendlich: lassen sich die Werkzeuge in ihrer
Komplexitat so unterscheiden, dass sie in ihrer Kom-
plexitatsstufe zueinander kompatibel sind. Das heisst,
weisen Werkzeuge der gleichen Komplexitatsstufe in
verschiedenen Handlungsfeldern auch den gleichen
Komplexitatsgrad auf?

Als Werkzeug werden in diesem Projekt alle Management-
Hilfsmittel zur Erflllung einer organisatorischen Aufgabe
verstanden. Managementwerkzeuge sind Methoden,
Verfahren und Modelle, welche in der Praxis zunehmend
von technischen Instrumenten, wie IT-Systeme, unter-
stiitzt werden. Werkzeuge sind spezielle Hilfsmittel fiir
Personen in Organisationen, die bei der Ausfiihrung
ihrer Managementtatigkeiten benétigt werden, um
so ihre Arbeitsablaufe effizienter und wirkungsvoller
zu gestalten.

In unserer Literaturrecherche wurden weit Gber 250
Management-Instrumente mit einem Bezug zum Einkauf
und das Beschaffungsmanagement gefunden. Im Kontext
dieser Arbeit wurden nachfolgende Instrumente (Anzahl
in der Klammer) gemdss dem Problemlosungszyklus
gesucht, gefunden und eingeteilt.

1. Instrumente zur Analyse des Unternehmenskontexts (9)
2. Analyseinstrumente (17)

3. SC-Designinstrumente (20)
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1. Umfeldanalyse & Unternehmensanalyse

2. Beschaffungs- | 3. SC Design 4. Entscheidung 5. Implemen- 6. Controlling 7. Lernen
analyse tierung

Struktur der externen
Wertschopfung

Nachfrageanalyse:
Nachfrage & Dynamik

Struktur der internen
Vernetzung

Produktanalyse:
Design & Anforderung

Produktionsanalyse: Beziehung in der

Verfligbarkeit & externen strategien
Machbarkeit Wertschopfung
Beschaffungsmarkt Beziehung der

internen Vernetzung

4. Entscheidungsinstrumente (14)
5. Umsetzungsinstrumente (19)
6. Kontrollinstrumente (15)

7. Lerninstrumente (13)

In jedem der 24 Handlungsfelder des siebenschrittigen
Problemldsungszyklus liegen nun zwischen drei und fiinf
Werkzeugalternativen mit unterschiedlicher Komplexitat
vor. So kdnnen einer hoheren Situationskomplexitat auch
komplexere Werkzeuge zugeordnet und empfohlen werden.

Kein Werkzeugkoffer ohne Bedienungsanleitung

Die 93 Fallstudien und die 107 Werkzeuge des Werk-

zeugkoffers sind die Kernbausteine eines sogenannten

Case Based Reasoning (CBR)-Verfahrens, das im We-

sentlichen einem digitalen Expertensystem entspricht.

CBR-Verfahren werden bereits vielfach in der Medizin

eingesetzt, um den Arzten eine Unterstiitzung bei Diagno-

se und Therapie zu geben. Die Nutzer konnen jederzeit
sowohl auf ehemalige Falle (Patienten) als auch auf die

Instrumente (Therapien) zugreifen. Die Bedienung erfolgt

daher in den vier Schritten:

— Anamnese: der Nutzer erfasst und beschreibt die
eigene Situation durch die 34 Komplexitatstreiber

— Diagnose: Das Expertensystem zeigt dem Nutzer aus
seiner Fallstudiendatenbank die ahnlichsten Fallstudien
und deren Handlungsempfehlungen. Das System
errechnet dazu Ahnlichkeitsmasse, die es erméglichen,
die ahnlichsten Falle zu identifizieren. Damit verbun-
denen ist die Empfehlung von Werkzeugen (Therapie).

— Therapie: der Nutzer priift die Diagnose und Empfeh-
lung und entscheidet sich fiir den Einsatz der empfoh-
lenen Werkzeuge, deren Variante oder grundsatzlich
Neuer (Therapien)

— Feedback: Der Nutzer speichert sein Fall in der Fall-
studiendatenbank ab und gibt dem System Feedback
Uber die Wirksamkeit der Therapie. Das Feedback
steht allen Nutzern wieder zur Verfligung.

Das CBR-System wird eingesetzt, wenn

— sich die Beschaffungssituationen wesentlich verdndern
und die Wirksamkeit bestehender Werkzeuge Uberpriift
werden soll.

Bewertungsverfahren

Entscheidungs-
verfahren

Optimierungs-

Messen & Bewerten der
Lieferantenbeziehung

Partner-Bewertung
und -Auswahl

Messen & Bewerten der
Lieferantenleistung

Vertrags- und Risiko-
Management

Messen & Bewerten der
Supply-Chain-Leistung

Zusammenarbeit,
Integration und
Einbindung

Messen & Bewerten der
Unternehmensleistung

Lieferanten-
entwicklung

— neue Produkte oder Dienstleistungen beschafft und bis-
her unbekannte Situationen bewaltigt werden mussen.

— die Effizienz des Einkaufs in unverénderten einfachen
Situationen Gberpriift und gesteigert werden soll

— die Effektivitat der Werkzeuge in komplexen Situationen
Uberprift und weiterentwickelt werden soll.

— neue Instrumente entwickelt und eingefiihrt werden
sollen. Es gilt zu kldren: zu welchen Situationen kénnte
das neue Instrument am besten passen?

Mit dem CBR-System steht dem Einkauf ein sehr
wirkungsvolles digitales Werkzeug zur Verfligung, um
nachhaltig Effizienz und Effektivitat zu steigern. Durch
die stetige Erweiterung der Datenbank mit neuen Fallen
und Instrumenten wird das Expertensystem lernfahig.

Ausblick

Der Werkzeugkoffer und seine Bedienungsanleitung
im CBR System stehen nun funktional zur Verfligung
und bedirfen der Aktivierung in der Organisation. Die
ersten Pilotanwendungen darlber, ob die Einkaufer die
Werkzeuge im Werkzeugkoffer kennen und erfolgreich
anwenden, indizieren Kompetenz- und Erfahrungs-
defizite. Sogar erfahrene Experten waren nicht in der
Lage alle Instrumente zu kennen.

Um den Werkzeugkoffer richtig anwenden zu kénnen,
mussen daher auch die entsprechenden Kompetenzen
Uber die Wirkungsweise, den Einsatz und Wechsel-
wirkung der Werkzeuge aufgebaut werden. Die auf dem
Werkzeugkoffer basierenden Kompetenzprofile und Kom-
petenzlandkarten konnen die Personalentwicklung im
Einkauf revolutionieren. Effizienz- und Effektivitatsvorteile
entstehen nur dann, wenn in spezifischen Situationen,
die richtigen Personen mit den richtigen Kompetenzen
mit den richtigen Aufgaben betraut werden.

Mitarbeiter-Kompetenz-
Management

Lernende Organisation

Relationales Lernen

Tabelle:
Handlungsfelder —
Aufbau und Inhalt des
Werkzeugkoffers
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