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I. Hinfiihrung: Relevanz Strategie

Strategie gilt — gerade im Einkauf — als ,,add-on“, wenn alle anderen Aufgaben
erledigt sind. Doch ist das wirklich sinnvoll? Sollte es nicht eher umgekehrt sein?

If you think good architecture is
expensive, try bad architecture

Brian Foote & Joseph Yoder

Kleemann, F. C_; Gentile, D. (2021)
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11.0 Prozess: Entwicklung Warengruppenstrategie

Denn: Strategieentwicklung ist keineswegs vollig ,,abstrakt” — mit Hilfe eines
strukturierten Prozesses lasst sich quasi ein Plan entwickeln ALLES einzukaufen

Quelle: ) co.uk/Darth-Vader /
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Strategie-Prozess Beschaffung:
1.

Ziele aus Unternehmensstrategie und
-herausforderungen ableiten

. Analyse Vergangenheitsdaten, Bedarfs-

anforderungen und Beschaffungsprozess
(intern)

. Analyse Lieferantenmarkt / Umfeld
4. Entwicklung warengruppenspezifischer

Beschaffungsstrategien

. Umsetzungsplanung und

Ressourcenmobilisierung

6. Umsetzung der Strategie (- Taktik!)
. RegelmaRige Kontrolle
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11.1 Prozess: Ziele & Gestaltungsebenen

Ausgangspunkt der Beschaffungsstrategie sind dabei idealerweise die Unternehmens-
ziele, die gezielt auf die Handlungsebenen des Einkauf heruntergebrochen werden

Unternehmensziele
(Basisziele)

Unternehmensstrategie

Beschaffungsziele
(Funktionalziele)

Beschaffungs-
strategie

Taktische
Beschaffung

(Instrumental)

\ Operativer

Einkauf

Kleemann, F. C.; Gentile, D. (2021)
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1.1 Prozess: Ziele & Gestaltungsebenen (Beispiel)

Die klare Unternehmensorientierung erlaubt es dann u. a., das Handeln des Einkaufs
eindeutig zu fokussieren und eine ganzheitliche Zielsetzung zu ,,verargumentieren*

Unternehmensziele

z. B profitables Wachstum
durch Digitalisierung

Beschaffungsziele
z.B. Férderung digitaler
f Lieferanteninnovationen
4 Beschaffungs-
strategie
Digital-Partnerschaften

Taktische

Beschaffung
.B. Predictive Analytics

Operativer
Einkauf

z.B. autonome

Prozesse

Kleemann, F. C.; Gentile,

Systematische Beschaffun,
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1.2 Prozess: Interne Analyse

Die anschlieBende interne Analyse umfasst als Strategie-Grundlage eine qualitative
und quantitative Bestimmung, ggf. Uberpriifung, der bisherigen Bedarfserfiillung

Bedarfsanalyse-Ubersicht

Spend-Analyse

Prozess-Mapping

* Quantitative Analyse: Beschaffungs-
volumen, Preise

* Qualitative Analyse: Spezifikation,
Kritizitat/ Praferenzen, Komplexitat...

 Strukturelle Analyse: Stakeholder,
Prozesse...

|
|
—
|
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1.3 Prozess: Externe Analyse

Als Gegengewicht bzw. reality check sind aber auch externe Einflussfaktoren aus
Unternehmensumfeld, Beschaffungsmarkt oder Lieferantenbasis zu beriicksichtigen

Umfeldanalyse-Instrumente

PEST(LE)-Analyse

D Marktstrukturanalyse

Kostenstrukturanalyse
Verschiedene Kombinationen und

Fokussierungen der Instrumente ”
* Reiner Umfeld-Fokus

» Fokussierte Marktbetrachtung
(unmittelbares Wettbewerbsumfeld)

» Kombinierte interne und externe
Betrachtung (Unternehmen & Umfeld)

SWOT-Analyse

Kleemann, F. C.; Gentile, D. (2021)
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11.4 Prozess: Strategieentwicklung

Kleemann, F. C_; Gentile, D. (2021)
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11.5 Prozess: Strategieauswahl

Hoch | Engpassprodukte

* Oligo- oder monopolistische
Markte

» Hohe Eintrittsbarrieren fiir
Neu-Lieferanten

* z. B. Entwicklung,
Langfristige Vertrage

Extern

Standardprodukte

» Hohe Sortimentsbreite

» Hohe logistische bzw.
Abwicklungskomplexitat

» z. B. Standardisierung,
Kataloge...

Lieferrisiko

Niedrig
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Eine Bewertung der internen und externen Situation gibt dann klare Tendenzen, an
welchen sich die Strategie, in Auspragungen standardisierter Parameter, orientiert
Strategiedimension Sourcing-Auspragung
Beschaffungsobjekt Unit Modular System Solution
Beschaffungsareal Lokal National Global
Beschaffungszeit Lager AU Just-in-time
orientiert
Beschaffungssubjekt Individual Cooperative
Ohne el. E- E- E-
EESEalNg Sl Procurement | Coordination | Procurement | Collaboration
Wertschépfunasort Extern: beim Intern: beim Intern: mit dem
prung Lieferanten w Abnehmer Abnehmer
Quelle: Kleemann, 2014, auf Basis Arnold / ERig 1998

»Good old Kraljic“ hilft zudem bei der Auswahl von Normstrategien sowie dazu
passender UmsetzungsmafRnahmen — auf Basis der Analyseergebnisse!

Strategische Produkte

« Kritisch fir Produkt-Preis/ -
Kosten/ -Qualitat
» Abhangigkeit vom
Lieferanten

*z. B. Strategische
Partnerschaften, Allianzen. ..

Hebelprodukte

» Zahlreiche Lieferanten-
alternativen vorhanden

« Substitution /
Austauschbarkeit gegeben

» z. B. Lieferantenwettbewerb

Niedrig Gewinneinfluss der Warengruppe = Intern Hoch
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11.6 Prozess: MaBRnahmenentwicklung / Umsetzung

Die konkreten MaBnahmen kénnen dann individuell entwickelt oder aus einem Pool
selektiert werden. Wichtig ist eine ausgewogene Priorisierung als Umsetzungsbasis
Priorisierung & Auswahl MaRnahmen
»Selektive »Quick Wins“
= - P “
G | Prioritaten « Leuchtturm-
N P ]
l:;z?nlt a:\':r:etern (Umsatz, Qualitit I |- Wichtig Vorhaben
« Erzielter Mehrwe msatz, Qualitat, . L . .
Compliance, Wissensaufbau...) Eher langfristig Erste ,Welle
+ Umfang Kosteneinsparung (Prozess,
Materialkosten...) c
. [J]
8|, Vermeiden“ ,,Opportunisten
Gl el el 211« schlechter- - Bedingter Nutzen
* Personalaufwand Aufwand-Nutzen .  Aha-Effekt
» Kosten fiir IT, Software, Beratung, » Alternativen .
Schulung... suchen
2
. .. g .
= Festlegung ist unternehmens-/ pd
warengruppenindividuell Hoch Umsetzungsaufwand Niedrig
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1.7 Prozess: MaBRnahmenentwicklung / Umsetzung

Klingt zu simpel? Geht nicht? Braucht es nicht? Jedenfalls funktioniert die Methode,
offensichtlich sogar beim ,,Todesstern“. Und auch bei anderen komplexen Vorhaben...
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I11. Praxisbeispiel: TransnetBW im Uberblick

Strom Ubertragungs-
netzbetreiber (UNB) im
Sudwesten von
Deutschland

Rasantes Unternehmens-
wachstum: in 2012 noch 80
Mitarbeiter; heute > 1.200

» Beschaffungsvolumen
> 7 Mrd. Euro

* > 90% Beschaffungs-
volumen Projekt-
investitionen

Kleemann, F. C.; Gentile, D. (2021)
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TransnetBW: Ein Unternehmen der EnBW-Gruppe

Zahlen & Fakten Beschaffungsportfolio

111. Praxisbeispiel: Energiewende / Netzbau

Investitionsvolumen Energiewende
Leitungsbau >70 Mrd. EUR bis 2035

" TransnetBW  andere UNB

In das Stromnetz muss fiir die Energiewende massiv investiert werden. Das
absehbare Beschaffungsvolumen trifft auf einen umkampften Lieferantenmarkt

Ist der Lieferantenmarkt auf das
rasante Investitionswachstum
vorbereitet?

Ist die Realisierungen unserer
Netzprojekte gefahrdet?

Kleemann, F. C.; Gentile, D. (2021)
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Wie entwickeln sich die
Beschaffungskosten bei drohenden
Kapazitiatsengpasse?

Wie muss die Beschaffungs-
strategie gestaltet werden, um
diese Marktsituation zu meistern?

30.09.2021



I11. Praxisbeispiel: Hauptziele Beschaffungsstrategie

Ausgangspunkt der Strategie waren zunachst klar definierte Hauptziele. Damit wurde
& wird eine einheitliche Ausrichtung und klares Commitment aller Beteiligten erzeugt!

Hauptziele der Beschaffungsstrategie

A

Kosten

Wesentliche Elemente

Budgetstabilitat

-
* Bieterwettbewerb & Kostensenkung

J « Stabilitat der Planbarkeit Mittelabfluss

\-) Einhaltung der geplanten Kosten

VAN

Beschaffungs-
sicherheit

P
/  Reibungslose Projektdurchfiihrung

/ Einhaltung der NEP-Rahmenparameter

\-) Zeitgerechte Durchfiihrung

.

/[ Qualitat [

Qualitatsrisiko

Kleemann, F. C.; Gentile, D. (2021)
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I11. Praxisbeispiel: Entwicklung Strategie

-

/  Einfluss MaRBnahmen auf Leistungsqualitat
J /  Beibehaltung Qualitatskontrolle durch AG
\-) Stabile Leistungsqualitat

Daran ausgerichtet folgte die iterative Markts- & Bedarfsanalyse. Spezifische Tools
und Methoden machten dabei komplexe Zusammenhénge greif- und vearbeitbar!

(3

Marktanalyse

Branche Stromnetz-
Betreiber

Recherche Nachfrage-
konkurrenz (UNB/VNB)
GU-Lieferantenanalyse
Betrachtung
Kostenstruktur

N

Bedarfsanalyse

Darstellung
Aufgabenumfang GU

Abschatzung quantitativer
Bedarf TNG

Bewertung Prioritaten &
Anforderungen TNG

2

Konsolidierung &
Bewertung
erechnung und Abgleich
von Kapazitaten (Markt)

und Bedarf (TNG)

Bewertungen von
Versorgungsrisiken

Basis:

» Rahmenvorgaben

* (Interne) Ziele und
Prioritaten

» Beschaffungsmarkt-
Situation

Ableitung Handlungsbedarf '

5 Beschaffungsstrategie

« Zusammenfassung
Analyseergebnisse

» Abbildung Marktpotentiale
und -risiken

 Ableitung Hauptziel der
Beschaffungsstrategie /
StoRrichtungen

« Entwicklung und
Bewertung der
MaRnahmen

Kleemann, F. C.; Gentile, D. (2021)
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I11. Praxisbeispiel: Bedarfs- & Marktanalyse

Der Abgleich des Bedarfs mit dem Markt im Hinblick auf die Beschaffungsziele ergab
dann den Handlungsbedarf — die Analyse ist kein ,,add-on*“, sondern Kern der Strategie

Bedarfs-, und Marktanalyse im @
Leitungsbau bis 2030ff 2] Analyseergebnisse Markt- vs. Bedarf

« Absehbar massiver Bedarfsanstieg (NEP...)

« Zeitgebundene Umsetzung der Investitionen
(kein / geringer Spielraum)

« Bisher unterproportionaler TNG-Marktanteil
» Hohe Nachfragekonkurrenz UNB / VNB

« Begrenzte Anbieterkapazitaten Leitungsbau
« Vollauslastung der Branche

« Verfuigbarkeit von Fachkraften
Wachstumshemmnis
2030ff L
Anbieterkapazitaten

Bedarf
. TNG

Kleemann, F. C.; Gentile, D. (2021)
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I11. Praxisbeispiel: MaBnahmenentwicklung

Die Strategie wird derzeit iiber konkrete MaBnahmen umgesetzt — unter Einbindung
aller internen und externen Stakeholder — sonst bliebe die Strategie ein ,Papiertiger

MaBnahmenansatze (Auszug)

Bedarfs-, und Marktanalyse im
Leitungsbau bis 2030ff & &

= 5 1. Planungssicherheit erhohen, zeitlichen
:‘Ec% Vorlauf fiir Lieferanten schaffen
4. Reduzierte LosgroRen mit gezielten
Lieferantenentwicklung
5. Beistellungsgrad kritischer Materialien
E erhéhen
z 10. Technischen Standardisierungsgrad
erhéhen
17. Lieferantenkooperation, Beschaffungs-
j= marketing
1 O
Z

Hoch Umsetzungsaufwand Niedrig

Kleemann, F. C.; Gentile, D. (2021)
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IV. Bewertung: Ergebnisse & Relevanz

Ob Produktionsmaterial oder Services, Todesstern oder eben Energiewende:
systematische Beschaffungsstrategien haben viele Vorteile — auch fiir Sie!

L' Ergebnisse (Stand 09/21)

» Thema als kritischer Engpass auf
Vorstandsebene platziert

» ,Beschaffungsstrategie” wurde eine
praktische Bedeutung gegeben

» Einkauf als Taktgeber fur crossfunk-
tionales internes Initiativprogramm

+  Uberpriifung & Anpassung
Projektportfolio (z. B. Zeitplanung)

» Lieferantendialogplattform etabliert

» Einsparungen in zweistelliger
Millionenhdhe identifiziert

Kleemann, F. C.; Gentile, D. (2021)
Systematische Beschaffungsstrategien

Einkauf am
»Entscheidertisch” etabliert

Klare Dokumentation als
Kommunikationsbasis

Einfluss auf die externen

Kosten mitverantworten

Weichen fiir effizientes
Kostenmanagement stellen

Positionierung sowie
Innovation des Einkaufs
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