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MANAGEMENT

Im Category Management
ist die richtige Taktik alles.
Manchmal besteht die
Losung darin, bestehende
Strukturen aufzulosen.

Category Management in der Einkaufsorganisation

Strategien furs Warengruppenmanagement

Der Einkauf der R+V Versicherung organisiert sich nach Kunden. In Technologiekonzernen wie der Kérber AG

gewinnt der Projekteinkauf an Bedeutung. Der Strategische Einkauf wird arbeitsteiliger und der Mehrwert

entsteht nicht mehr allein durch Bundelung. Eine Bestandsaufnahme in Sachen Warengruppenmanagement.

ach wie vor agieren und organisie-
N ren sich die meisten Unternehmen

in Abteilungen und haben klare
Hierarchien. Im strategischen Einkauf ist das
die warengruppenbezogene Leadbuyerstruk-
tur. Doch diese Strukturen beginnen sich auf-
zuldsen. Den Startschuss hierzu gaben die
agilen Arbeitsformen, die in immer mehr Un-
ternehmensbereichen und Branchen Einzug
halten. Entsprechend kooperativ und weniger
hierarchisch gestalten sich Flihrung und Zu-
sammenarbeit. Das Ziel: flexibler, schneller
und naher am Kunden und seinen standig
neuen Anforderungen.
Auch am Einkauf geht das nicht spurlos vor-
bei. Das, was die internen Kunden brauchen,
passt nicht unbedingt zum Warengruppen-
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fokus, mit dem der Strategische Einkauf auf
den Einkaufsprozess blickt. Hinzu kommt:
Vergaben, die neben dem sonstigen Tagesge-
schaft im Strategischen Einkauf sauber auf-
gesetzt werden, brauchen aus Sicht der Fach-
bereiche oft zu lange und sind nicht immer
zielflhrend.

Passt die Warengruppen-Denke zum Bedarf?
,Strategische Einkdufer sind Generalisten flr
alle mit dem Prozess verbundenen Aufgaben
wie Ausgabenanalyse, Warengruppenstrate-
gie, Sourcing, Ausschreibung, Verhandlung
und Lieferantenmanagement®, beschreibt
Einkaufsspezialist Joachim von Luninck, amc
Group, das Dilemma, das im komplexen All-
tag dazu flhrt, dass im Einkauf nicht unbe-

dingt vom Kunden aus gedacht und gehan-
delt wird.

Joachim von Lininck setzt sich deshalb fir
eine starkere Arbeitsteilung im Strategi-
schen Einkauf ein und sagt: ,Das Waren-
gruppenmanagement, wie wir es kennen,
stoRt angesichts der zunehmenden Kom-
plexitat der Aufgaben im Einkauf an Gren-
zen. Es wird Zeit, dass wir die Funktion von
ihren vielen Aufgaben entlasten, sie neu
aufteilen und weitere Rollen im strategi-
schen und taktischen Einkauf etablieren.”
Nichts anderes sehen agile Formen der Zu-
sammenarbeit vor, wenn sie statt die Arbeit
um den Menschen, den Menschen um die
Arbeit organisieren. Das Ergebnis sind Spe-
zialisten, die sich um Teilaufgaben kim-
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mern. Als Beispiel nennt von Liininck eine
RFX-Factory, die als Product Owner den Ver-
gabeprozess verantwortet. Flr E-Auctions
gibt es solche Profis in groReren Einkaufsab-
teilungen schon langer.

Modell Projekteinkauf

Neben dem Category Management hat sich
der technische Projekteinkauf etabliert, der
sich warengruppenibergreifend auf die An-
forderungen der Produktentwicklung kon-
zentriert. Dass das Modell in der Industrie
hervorragend funktioniert, bestatigt Michael
Stietz, CPO der Korber AG. ,Je kleiner die Los-
groen, desto generalistischer muss die Ein-
kaufsorganisation agieren®, erklart er. Nicht
Uberall lasse sich aus der Warengruppe he-
raus ein Mehrwert generieren.

Korber AG: Hybride Organisation

Auch Michael Stietz sieht die Herausforde-
rung der Multidimensionalitat des Waren-
gruppenmanagements. Flr ihn gehoren ne-
ben der Blindelung vor allem Themen wie
Cost-Break-Down, Verbesserung der Aus-
schreibungsfahigkeit und Vernetzung mit
den Geschaftspartnern dazu. Aber er sagt
auch: ,Die Supply Chain wird diverser, weil
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wir nicht mehr nur eine Angebotskategorie
flr den Markt haben. “ Danach richte sich die
Organisationsform. Bei Korber wird also von
Fall zu Fall entschieden: An welchen Stellen
macht eine Warengruppenorganisation Sinn,
wo Leadbuyer mit Lieferantenverantwortlich-
keiten und wo ein Projekteinkauf. Stietz prog-
nostiziert: ,Hybride Organisationsformen
werden weiter zunehmen.”

Vorteil Biindelung und Synergien

Allerdings will er die Profillandschaft nicht zu
sehr verkomplizieren: ,Die Organisation
muss auch noch verstehen, wie der Einkauf
aufgebaut ist und was sie von welcher Funk-
tion erwarten kann.” Fir Michael Stietz ist
klar: Die Warengruppenmanager sind im
Korber-Konzern mit seinen eigenstandigen
Geschaftsfeldern fur die Synergien verant-
wortlich. Sie kennen die Portfolios, analysie-
ren Muster und stellen den Wissenstransfer
Uber die Standorte sicher. An dieser Stelle
hilft natirlich die Digitalisierung. Sie wird
dem Warengruppenmanagement sicherlich
einen Teil dieser Arbeit abnehmen kdnnen.
Selbst bei neuen, innovativen Warengruppen
sieht Stietz die Vorteile in einer klaren Leis-
tungsexpertise: , Aus Sicht eines Technologie-
konzerns brauchen wir fir innovative Schlus-
seltechnologien eine sehr gute Marktkennt-
nis im Einkauf®, erklart er.

R+V: Kundenmanager im Einkauf

Die Warengruppenstruktur in der Einkaufer-
zuordnung komplett aufgeldst hat Kim Kuh-
len, Einkaufsleiter der R+V Versicherung. Seit-
dem besteht der Konzerneinkauf der Versi-
cherung aus zwei Gruppen. Einer strategi-
schen Einheit fir Support und Unterstit-
zung, in der sich alle Querschnittsfunktionen
des Einkaufs blindeln (strategische Weiter-
entwicklung, Controlling, Vertragsstandards,
Weiterentwicklung der IT-Systeme, Regulato-
rik, Risikomanagement) und einer taktischen
Einheit flr das Bedarfs- und Vergabemanage-
ment. Allein im Einkaufscontrolling und IT-
System existiert die Warengruppenlogik wei-
ter und hat dort Einfluss auf die Verbuchung.
,Wir haben heute Kunden- und Prozessmana-
ger, die den Kunden durch den kompletten
und individuellen Einkaufsprozess flihren®,
erklart Kuhlen. Die taktischen Einkaufer sind
grob in zwei Cluster aufgeteilt: Die Vergabe
von Dienstleistungen (von Reinigung bis Be-
ratung) sowie die Vergabe jeglichen elektrifi-
zierten Guts. Von IT Uber DruckstraBen bis zu
Portomaschinen ist auch hier die Spreizung
groR. Aber darum geht es Kim Kuhlen gar
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Je kleiner die
LosgroRen, desto
generalistischer
muss die Einkaufs-
organisation
agieren.“

Michael Stietz,
Korber AG.

nicht: ,Die Warengruppenexpertise haben
wir ja bewusst zugunsten der Prozessexperti-
se flr einen optimalen Einkaufsprozess zu-
riickgefahren®, betont er.

Kunden- statt Materialexpertise

,Die Frage lautet flr uns nicht mehr: Bin ich
ein Marktexperte? Wir diskutieren mit den
Fachbereichen vielmehr, welche Form der Ver-
gabe am besten fir ihren speziellen Bedarf
und die Situation passt: ein Benchmarking,
eine Angebotseinholung, eine Ausschreibung
oder ein sehr individueller Einkaufsprozess®,
erklart der Einkaufsleiter. Anhand der vier
Nutzendimensionen Sicherheit, Zeit, Qualitat
und Kosten wird gemeinsam der passende
Vergabeprozess bestimmt. In diesem Jahr
noch will Kim Kuhlen die Cluster ganz aufl6-
sen und rein kundenzentriert arbeiten. ,Dann
gibt es Kollegen, die alles fur das Marketing
einkaufen und andere fur die IT, egal ob Soft-
ware oder Medialeistung®, sagt Kuhlen. Und
die Blndelung? Die bleibt wichtig, betont er,
aber sie wird zugunsten der Kundenzentrie-
rung nachgelagert erfolgen.

Wo steckt der grofRte Mehrwert?

Die Rickmeldung aus den Fachbereichen ist
sehr positiv. ,Wir werden als Businesspartner
wahrgenommen und diskutieren auf Augen-
hohe”, freut sich Kuhlen tber seine Situation,
die gerade im indirekten Einkauf nicht unbe-
dingt selbstverstandlich ist. Kein Wunder,
denn: Dort, wo es Sinn ergibt, nimmt man
sich die Zeit und verhandelt im Detail Vertra-
ge. Und dort, wo es drangt, fihren Bench-
marks zu einem schnellen und fir alle zufrie-
denstellenden Ergebnis. ,Nicht immer ist die
zweite  Nachkommastelle entscheidend”,
weils Kuhlen. Trotzdem: Die Zahlen stimmen.
Die Einbindungsquote ist gestiegen, die
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Die Warengruppen-
expertise haben wir
bewusst zugunsten
der Prozessexpertise
fiir einen optimalen
Einkaufsprozess
zuriickgefahren.“
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Kim Kuhlen,
R+V Versicherung.

Maverick Buying Quote gesunken und die
Savings entwickeln sich positiv. ,\Wir konzen-
trieren uns auf die wertschopfenden Vorgan-
ge und verschwenden mit unkritischen Ver-
gaben keine Ressourcen mehr”, nennt Kim
Kuhlen den Grund fiir die Einsparungen.

Dass eine solche Arbeitsaufteilung in strate-
gische und taktische Prozesse wie bei der R+V
Versicherung grofBen Unternehmen leichter
fallt als kleinen, weif3 auch Einkaufsexperte
Joachim von Lininck. ,In groen Firmen las-
sen sich natlrlich leichter Teams bilden, die
einzelne Prozessketten im Einkauf bearbei-
ten”, erklart er, ,in kleineren Einheiten haben
die Mitarbeiter dann trotzdem wieder zwei
bis drei unterschiedliche Rollen.“ Aus Sicht
von Linincks managt der Einkauf kiinftig
Wertschopfungsnetzwerke. ,Hierflr braucht
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Das, was den Einkauf
der Zukunft aus-
macht, ist die Tatig-
keit des Analysten
und die des Innova-
tors, beides passt
nicht unbedingt zur
starren Fixierung auf
Warengruppen.“

Prof. Dr. Elisabeth
Frohlich, CBS.

es eine Ebene der agilen, bereichslbergrei-
fenden Zusammenarbeit vom internen Kun-
den Uber den Verkauf, die Produktion zum
Einkauf und seinen Lieferanten.”

Innovations-Cluster bilden

Und was sagt die Wissenschaft? ,Die Orien-
tierung an Warengruppen macht dort Sinn,
wo Bedarfe exakt benannt und Volumina und
Charakteristika genau definiert sind. Dann er-
ziele ich Uber den Warengruppenfokus eine
sehr gute End-to-End-Transparenz und nach-
haltige Kostensenkungen®, erldutert Prof. Dr.
Elisabeth Frohlich, Professorin flr strategi-
sches Beschaffungsmanagement an der CBS
International Business School. Die Grenzen
sieht sie dort, wo diese festen Volumina und
Spezifikationen nicht mehr gegeben sind, be-

Mehr oder weniger Warengruppe: Das sind die Vor- und Nachteile

Vorteile e \/olumenbiindelung

e Verhandlungsmacht

Markt
® homogene Lieferantenstruktur
e tiefe Marktkenntnis
® Prozesstransparenz
e “one voice to the supplier”
e einheitliches Controlling und
Reporting

Nachteile

* mangelnde Akzeptanz

e fehlende Professionalitdt in
Prozessteilschritten

e fehlender Kundenkontakt

* wenig flexibel

Quelle: eigene Darstellung

® hohe Professionalitit gegentiber dem

e Zielkonflikte Einkauf/Fachbereiche

® Ndhe zum Bedarfstrager

® hohe Kunden- und Problem-
fokussierung

e grofse Flexibilitdt

e “one-voice to the customer”

® am Bedarf orientierter Prozess

e Professionalisierung aller Teilprozesse

e kurze, schnelle Entscheidungswege

* mangelnde Standardisierung
(Materialien, Lieferanten)

® Redundanzen

e Verantwortlichkeiten gegentiber
Lieferanten




In groRen Firmen
lassen sich natiirlich
leichter Teams bilden,
die einzelne Prozess-
ketten im Einkauf be-
arbeiten, in kleineren
Einheiten haben die
Mitarbeiter dann
trotzdem wieder zwei
bis drei unterschied-
liche Rollen.

Joachim von Liininck,
amc Group.

sonders, wenn Innovationen gefragt sind:
JWenn ich Stahl kaufe, ist eine Warengruppe
zur Blindelung meines Stahlbedarfs natiirlich
sinnvoll. Denke ich jedoch lber vollig neue
Materialien nach, brauche ich im Einkauf eine
Einheit, die losgelost von Warengruppen sol-
che innovativen Prozesse unterstiitzt”, be-
schreibt sie den Unterschied. ,Das, was den
Einkauf der Zukunft ausmacht, ist die Tatig-
keit des Analysten und die des Innovators,
beides passt nicht unbedingt zur starren
Fixierung auf Warengruppen®, erklart sie.
Auch fur die geforderte Nachhaltigkeit von
Materialien und Lieferketten seien innovative
Konzepte gefragt. Elisabeth Frohlich emp-
fiehlt Innovation-Teams im Einkauf, die genau
diese Themen ubergreifend vorantreiben.
,Ihre Aufgaben und Rollen sollten die Teams
selbst erarbeiten, pladiert sie fur die agile
Selbstorganisation.

Wertschopfungsnetzwerk statt Warengruppe
Und die angehenden Fachkrafte? Frohlichs
Studierende bemangeln am Warengruppen-
management, dass es sich auf die Objekte
und nicht auf den Prozess des Einkaufens
fokussiert. ,Sie finden den Ansatz deshalb
wenig spannend”, beobachtet Frohlich. Da-
mit sind die jungen Talente in der neuen Welt
des Einkaufs schon angekommen.

Die Autorin

Annette Miihlberger, freie Journalistin
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