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Vorwort

Die derzeitige Lage verdeutlicht, wie wichtig ein
ganzheitliches Lieferantenmanagement fiir Un-
ternehmen ist, um die gesamte Lieferantenba-
sis praventiv und crossfunktional gegen Risiken
abzusichern. Ab dem 2. Quartal des Jahres
werden um die vier Prozent Wachstum fur 2021
erwartet. Bei durchschnittlich 76 Prozent exter-
ner Wertschdpfung stellt sich den Unternehmen
nunmehr die Frage, ob die Lieferantenbasis fa-
hig ist, den zu erwartenden Aufschwung zu
meistern und auch dartiber hinaus langfristig zu
performen.

Sind alle Risiken in der Supply Chain bekannt
und wurden diese bewertet? Muss man sich
neu aufstellen oder kann man weitermachen
wie bisher: auf Risiken nur reagieren, Verant-
wortliche suchen und nur kurzzeitig wirksame
Softmalinahmen umsetzen. Zudem fihrt die Di-
gitalisierung zu innovativen Technologien und
neuen Geschaftsmodellen. Dadurch werden
Lieferantennetzwerke nicht nur komplexer, son-
dern es entsteht zusatzlich die Notwendigkeit,
mit neuen, oft branchenfremden Partnern zu-
sammenzuarbeiten.

Diese Netzwerke lassen sich kaum mit traditio-
nellen Methoden wie Punktebewertungen und
Ampeldarstelllungen Uberwachen. Risikopra-
vention in der Lieferantenbasis und Synergieef-
fekte zwischen den Partnern werden durch die
Digitalisierung der Ablaufe und Tools im Liefe-
rantenmanagement wesentlich gesteigert. Fur
die Beschaffung von digitalen Umfangen mus-
sen die Einkaufs- und Beschaffungsfunktionen
ebenfalls digitalisiert werden. Das gilt folgerich-
tig dann auch fir das Lieferanten- und Risiko-
management. Die Digitalisierung erfordert von
den Unternehmen ein Umdenken bei der Ge-
staltung ihrer Lieferkette.
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Um auf die steigende Flexibilitdt und die kirzer
werdenden Innovationszyklen reagieren zu
kénnen, ist eine unternehmensiibergreifende
Kooperation und Koordination von zukinftigen
Partnern innerhalb der neuen digitalen Ge-
schaftsmodelle unabdingbar.

Diese Studie untersucht, inwieweit die Digitali-
sierung des Lieferantenmanagements bereits
heute einen Mehrwert fir Unternehmen liefert.
Wie kénnen mit intelligenten Analyseverfahren
frihzeitig kritische Lieferanten identifiziert und
nachhaltige MalRnahmen initiiert werden? Es
wird aufgezeigt, welchen Beitrag ein digitalisier-
tes Lieferantenmanagement zur Risikopraven-
tion in heutigen und zukinftigen Partnernetz-
werken leisten kann.

Die mittlerweile sechste Studie des Total Supp-
lier Managements ist von der bbw university of
applied science zusammen mit dem Bundes-
verband Materialwirtschaft, Einkauf und Logis-
tik der Region Berlin-Brandenburg (BME) und
dem Bundesverband Materialwirtschaft, Ein-
kauf und Logistik in Osterreich (BMO) durchge-
fuhrt worden. An der Studie haben 110 Unter-
nehmen aus Industrie, Handel und Dienstleis-
tung teilgenommen.

Die Ergebnisse zeigen den aktuellen Umset-
zungsgrad der digitalen Transformation in den
Unternehmen und im speziellen die damit ver-
bundene Etablierung eines ganzheitlichen Lie-
ferantenmanagements. Dabei wird insbeson-
dere die Frage beantwortet, inwieweit die Un-
ternehmen fur den Wandel gerustet sind, um di-
gitale Geschéftsmodelle mit den entsprechen-
den Partnernetzwerken zu steuern.

< e

Prof. Dr. -Ing. Robert Dust, Berlin 2021



University of
8] 8)"."|Applied Sciences

BUNDESVERBAND MATERIALWIRTSCHAFT, EINKALF
LUNE LOSISTIR |N OSTERREIEH

“ Hochschule 5 B M C)

Inhaltsverzeichnis

1 Bausteine eines ganzheitlichen Lieferantenmanagements..........ccccccceeiveeeeeieeiiinnnnnn. 1
11 Die sieben Bausteine des Total Supplier Managements ...........ccovieeeieiiiieeenniieee e 1
1.2 Ergebnisse zum Umsetzungsgrad der BAUSIEINE .........ccceoviiiiiiiieie e i e sceiineee e e e 3

2 Reifegrad eines ganzheitlichen Lieferantenmanagements ............cccccoeeeeeiieieeeeeee, 8
21 Die sechs Qualitatsmerkmale zur Beschreibung des Reifegrades ............ccccoviiiiiiiiiennnnn. 8
2.2 Ergebnisse zum Reifegrad des Lieferantenmanagements ...........coccvvreiiiieeeiiiieeenniieee e 9

3 Digitalisierung im Lieferantenmanagement ... 12
3.1 Trends der DigitaliSIEIUNG ... .ccoo e 12
3.2 Stand der digitalen Transformation in den Unternehmen ...........ccccccccevivceeeee 14
3.3 Rechnergestiitzte Tools im Lieferantenmanagement...........cooivereiniiie e 18
3.4 Reifegradsteigerung durch DigitaliSIErUNG ...........ccoruiiiiiiiiiie e 21

4  Risikopravention durch DigitaliSIErung .......ccccccvvviiiiiiiiiiiiiiieee 24

5 STUAIENAESIGN e 28






8]0}, | Applied Sciences

Hochschule

University of

BMO

BUNDESVERBAND MATERIALWIRTSCHAFT, EINKALIF
UKD LOSISTIR (N OSTERREICH

SME

Abbildungsverzeichnis

Abbildung 1:
Abbildung 2:
Abbildung 3:
Abbildung 4:
Abbildung 5:
Abbildung 6:
Abbildung 7:
Abbildung 8:
Abbildung 9:
Abbildung 10

Abbildung 11:
Abbildung 12:
Abbildung 13:
Abbildung 14:
Abbildung 15:
Abbildung 16:
Abbildung 17:
Abbildung 18:
Abbildung 19:
Abbildung 20:
Abbildung 21:
Abbildung 22:
Abbildung 23:
Abbildung 24:
Abbildung 25:
Abbildung 26:
Abbildung 27:
Abbildung 28:
Abbildung 29:
Abbildung 30:
Abbildung 31:
Abbildung 32:
Abbildung 33:
Abbildung 34:

Risikofilter eines ganzheitlichen Lieferantenmanagements ........ccccccceevvviivieeeee e veccennnn, 1
Die sieben Bausteine eines ganzheitlichen Lieferantenmanagements................ccccuveeee. 2
Umsetzung des LieferantenmanagementsS..........ccooviciuirriieeeiiiiiiiieeee e sssieeee e e e e s 4
Umsetzungsgrad der BAUSTEINE ..........eoiiiiiiiieiiiiie ettt 4
Umsetzungsgrad der Bausteine im zeitlichen Vergleich ..o, 5
Ablauf zur internen ProzeSSOPLIMIEIUNG .......ccveiiiiiiieee ittt 6
Unternehmen pro Anzahl umgesetzter BauSteiNe..........coovvvviiiiiiiiiiiiiiee e 7
Unternehmen mit Bausteinen in durchgéngiger Prozessabfolge ............ccccccevviiiiiininnes. 7
Qualitdtsmerkmale zur Reifegradbestimmung des Lieferantenmanagements ................ 9
: Qualitditsmerkmale und Reifegrad des Lieferantenmanagements.............cccccceeveeee.. 10
Unternehmen pro Anzahl umgesetzter Qualitatsmerkmale ............cccccceevvviviiiiiiennnnn. 11
Reifegrad abhangig von Anzahl umgesetzter Bausteine ..........cccccccevvvvvvviiiiiiiiicecenene, 11
Wandel zu digitalisierten Geschaftsmodellen und Partnernetzwerken ....................... 13
UMSEetzungSgrad IT-SYSIEME ... ..uuuuueuiiiiiiiiiieinieieieiaierniereinrernrererererererrrerare————. 14
Umsetzungsgrad IT-Systeme im zeitlichen Vergleich...........cccccco 15
Unternehmen pro Anzahl umgesetzter IT-SYSIemMe ........cccceeviiiiieiniiiee e 16
Stand der Digitalisierung von GeschaftSprozessen.........cccuvevvveeeiiiiiiiineee e 16
Digitalisierungsgrad der UnterneNmeEn ...........oociiiiiiiiiiiiiie e 17
Hurden der digitalen Transformation ...........c.ooiiieeiiiiee e 18
Einfluss des Digitalisierungsgrades auf die Anzahl umgesetzter Bausteine................ 19
Tooleinsatz abhéngig von zugrundeliegender Prozessbeschreibung (Baustein) ........ 19
Tooleinsatz abhangig vom Workflow und Digitalisierungsgrad.............cccccvvvvivininnnnnnn. 20
Risikotiberwachung abhangig vom Tooleinsatz..............cccccceveviii 21
Einfluss Digitalisierungsgrad auf Reifegrad des Lieferantenmanagements................. 22
Einfluss Tooleinsatzes auf Reifegrad des Lieferantenmanagements .......................... 22
Reifegrad, Digitalisierungsgrad und Tooleinsatz abhéngig vom Workflow .................. 23
Daten zur LieferantenbewWertung ...........ooouviiiiiiiiii e 24
Auswabhlkriterien zur LieferantenbeWertung ..........ooccueeeviiiieiiiiieeeee e 25
ZyKlus der LieferantenbeWEITUNG ........oouueiiiiiiiiie e 26
Anzahl betrachteter Risiken abhéngig vom Digitalisierungsgrad............cccccoevvvveeennnnn 27
BranChenverteiluNQ..........ocueiio i 28
Hierarchische Ebene TeillnehmMer ... 28
FachbereiChSVErteIlUNG .........cooi it a e 28
UNErNENMENSGIOMRE .......eeeiiie ittt e e et e e e e e e nbe b e ee e e e e e eaas 28






Hochschule
University of
8]0 )" |Applied Sciences

B
Berlin-Brandenburg

SME

BMO

BUKNDESVERBAND MATERIALWIRTSCHAFT, EINKALUF
UKD LOSISTIR |N OSTERREICH

1 Bausteine eines ganzheitlichen Lieferantenmanagements

1.1 Die sieben Bausteine des Total Supplier Managements

Das Lieferantenmanagement beschreibt alle
Tatigkeiten eines Unternehmens zur Qualifizie-
rung, Auswabhl, Steuerung und Entwicklung von
Lieferanten. Die Prozesse des Lieferantenma-
nagements lassen sich in Ablaufe des operati-
ven Tagesgeschaftes der verschiedenen Fach-
bereiche (Einkauf, Qualitét, Logistik etc.) und in
bereichsiibergreifende Steuerungs- und Koor-
dinationsfunktionen unterteilen.

Im operativen Tagesgeschaft werden Regelpro-
zesse durchlaufen, die im Lieferantenmanage-
ment bei jedem Lieferanten Anwendung finden
(Nominierung, Disposition etc.). Werden ent-
lang der Regelprozesse bei einem Lieferanten
bestehende oder drohende Leistungsdefizite

erkannt, so werden mit Hilfe standardisierter Ri-
sikofilter bei diesem kritischen Lieferanten zu-
satzliche MaRnahmen zur Risikovermeidung o-
der -minimierung durchgefiihrt. Kommen dabei
Trend und Prognoseberechnungen zum Ein-
satz, kénnen kritische Lieferanten praventiv er-
kannt und die geeigneten MaBnahmen friihzei-
tig initiiert werden. Durch das ganzheitliche Lie-
ferantenmanagement wird somit der operative
Betrieb praventiv abgesichert.

Abbildung 1 verdeutlicht diese Filterfunktion
und zeigt auch, dass eine Malihahme umso ef-
fizienter ist, je friher sie im Lebenszyklus ein-
geleitet wird. Das unterstreicht den hohen Stel-
lenwert eines praventiven Vorgehens.

Wissen m) Entscheiden

mp Handeln

m) Optimieren

Lieferantenbewertung Lenkungskreis

In einem cross-funktionalen
Lenkungskreis werden trans-
parente und abgestimmte
Entscheidungen zur Vermei-

dung von Versorgungsrisiken

Lessons Learned

Aus den Lieferantenprojek-
ten werden kontinuierlich
und systematisch Verbes-
serungsvorschlage fiirdas
eigene Lieferantenmana-

Lieferantenprojekte

In koordinierten und standar-
disierten Lieferantenprojek-
ten werden die Entscheidun-
gen zur Sicherstellung bzw.
Wiederherstellung der ge-

getroffen. forderten Lieferantenleistung gement abgeleitet.
umgesetzt.
oL

Risikofilter

Unternehmens- ®

bereiche und .—[ Lieferantenintegration ]—[ Werkzeuge ]—[ Engpassmanagement

funktionen ®

.—[ Reifegrad Ladungstréger ]—[ Verlagerung ]7

Produktlebenszyklus

Abbildung 1: Risikofilter eines ganzheitlichen Lieferantenmanagements

Dieses praventive und bereichsiibergreifende
Risikomanagement fihrt zum Ansatz von Total
Supplier Management. Der Workflow im Total
Supplier Management gliedern sich in die
Schritte ,Wissen“, ,Entscheiden”, ,Handeln®
und "Optimieren". Bei drohenden Leistungsde-
fiziten werden die genutzten Daten und Infor-
mationen durch die Methoden des Total Supp-
lier Management aufbereitet.

Aus der Menge der Lieferanten werden friihzei-
tig die kritischen Lieferanten identifiziert und
das fur die Folgeschritte benétigte Wissen be-
reitgestellt.

Dieses Wissen bietet eine transparente Ent-
scheidungsgrundlage, sodass die Teilnehmer
eines Lieferantenlenkungskreises entspre-
chende Malinahmen bei diesen Lieferanten ein-
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leiten kénnen. Der regelmafig tagende Liefe-
rantenlenkungskreis entscheidet auf Grundlage
standardisierter Eskalationsmodelle und koordi-
niert das Auftreten gegenuber den Lieferanten
bereichsiibergreifend. So wird eine einheitliche
Schnittstelle zum Lieferanten, auch ,,one face to
the supplier® genannt, sichergestellt.  Die
Durchfiihrung der MaBnahmen folgt einem
standardisierten Vorgehen in Form von ver-
schiedenen Lieferantenprojekten und hat die Si-
cherstellung bzw. Wiederherstellung der verein-
barten Lieferantenleistung zum Ziel.

Aus den durchgefiihrten Lieferantenprojekten
werden  systematisch  Verbesserungsvor-
schlage fir das eigene Lieferantenmanage-
ment abgeleitet, um die benétigten Vorleistun-
gen an der Schnittstelle zur Lieferantenbasis zu
optimieren. Durch eine konsolidierte Darstel-
lung von Schwachstellen zwischen Abnehmer
und Lieferant lassen sich gemeinsame Pro-
zess- und Kostenvorteile ableiten.

Total Supplier Management stellt als ein work-
flowbasiertes Assistenzsystem den Grundstein
fur ein ganzheitliches Lieferantenmanagement
dar. Risiken werden frihzeitig identifiziert, Maf3-
nahmen werden gemeinsam initiiert und
Schnittstellenprozesse werden kontinuierlich
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optimiert. Ein ganzheitliches Lieferantenma-
nagement betrachtet alle Lieferanten und alle
relevanten Risiken eines Unternehmens ent-
lang der Supply Chain und des Produktlebens-
zyklus. Unter relevanten Risiken sind alle Pro-
zesse und Ereignisse zu verstehen, welche die
Zusammenarbeit mit Lieferanten bei der Ent-
wicklung, der Herstellung und des Betriebes
von Produkten und Dienstleistungen betreffen.
Sie lassen sich in latente, ereignisorientierte
und operative Risiken einteilen. Latente Risiken
werden bereits im Rahmen der Materialgrup-
penstrategien und Lieferantenauswahl definiert.
Ereignisorientierte Risiken lassen sich in plan-
bare, vorhersehbare und nicht vorhersehbare
Ereignisse unterscheiden. Operative Risiken
gilt es permanent hinsichtlich der Versorgungs-
sicherheit zu Giberwachen.

Ein ganzheitliches Lieferantenmanagement be-
steht aus sieben aufeinander aufbauenden
Bausteinen zur Integration und Steuerung der
Lieferanten (Abbildung 2). Die Effizienz des Lie-
ferantenmanagements erfordert dabei die
durchgangige Implementierung aller Bausteine
gemal dem Workflow von Total Supplier Ma-
nagement.

Zentrale Organisationseinheit

Bereichs-

Kontinuierliche

Leistungsdaten-

erhebung Gremium

ubergreifendes

Eskalations Lieferanten-
modell entwicklung

Reportingsystem

Interne Prozessoptimierung

Abbildung 2: Die sieben Bausteine eines ganzheitlichen Lieferantenmanagements

Die zentrale Organisationseinheit stellt die
Standards zur Auswahl, Bewertung und Steue-
rung der Lieferanten zur Verfigung. Weiterhin

stellt sie die Einhaltung und kontinuierliche Ver-
besserung dieser standardisierten Ablaufe und
Methoden sicher und steuert den Workflow.
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Die Lieferantenbewertung erfolgt durch eine
kontinuierliche Leistungsdatenerhebung hin-
sichtlich der zu betrachteten Risiken. Ein Kenn-
zahlenmodell konsolidiert alle harten und wei-
chen Faktoren der Lieferantenleistung und er-
ganzt diese um Trendbetrachtungen. Das resul-
tierende Wissen uber die Leistungsfahigkeit der
Lieferanten und die entsprechenden Risiken bil-
det die Entscheidungsgrundlage fiir ein be-
reichsiibergreifendes Gremium (Lieferantenlen-
kungskreis). Dieses setzt sich aus Vertretern al-
ler betroffenen Fachbereiche, wie z. B. Einkauf,
Qualitat, Logistik, Entwicklung und Produktion,
zusammen.

Die Aufgaben des Lieferantenlenkungskreises
gehen dabei Uber die Festlegung von Material-
gruppenstrategien und zu nominierende Liefe-
ranten hinaus. Das Gremium beschlie3t ge-
meinsam MalRRnahmen zur Sicherstellung bzw.
Wiederherstellung der vereinbarten Lieferan-
tenleistung und greift dazu auf ein gestuftes Es-
kalationsmodell zuriick.

Dieses verweist auf die geeigneten Methoden
und Tools fur die einzelnen Verbesserungspro-
jekte bei den Lieferanten. Die durchzuflhren-
den Aktivititen bei den Lieferanten werden
durch das Gremium koordiniert, so dass ein zu-
satzlicher Aufwand vermieden wird, der durch

SME
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ein nicht abgestimmtes Vorgehen der einzelnen
Fachbereiche entstehen wirde.

Die betroffenen Fachbereiche fithren Lieferan-
tenentwicklungsprojekte gemeinsam mit dem
Lieferanten vor Ort durch, um dessen Prozesse
zu analysieren und langfristig zu verbessern. In
den verschiedenen Lieferantenprojekten setzen
Lieferantenmanager die standardisierten Me-
thoden und Tools, wie im Eskalationsmodell
vorgesehen, ein. Der Status der laufenden und
abgeschlossenen Lieferantenprojekte  wird
durch ein hierarchielibergreifendes Reporting-
System allen betroffenen und beteiligten Berei-
chen des Unternehmens zugénglich gemacht
und stellt damit als gemeinsame Wissensbasis
eine konsequente MafRnahmenverfolgung si-
cher. Fehlende Vorleistungen in den Regelpro-
zessen des eigenen Unternehmens haben Aus-
wirkungen auf die Lieferantenleistung. Als feh-
lende Vorleistung gelten mangelhafte Schnitt-
stellenprozesse, die es den Lieferanten er-
schweren oder gar unmdglich machen, die ver-
einbarte Leistung zu erbringen. Diese werden
aus allen Lieferantenprojekten konsolidiert er-
fasst, sodass an der Schnittstelle zur Lieferan-
tenbasis eine interne Prozessoptimierung im
Unternehmen stattfinden kann.

1.2 Ergebnisse zum Umsetzungsgrad der Bausteine

Insgesamt beschéftigen sich derzeit nach eige-
nen Angaben 54 Prozent der Unternehmen mit
der Einfuhrung oder dem Ausbau ihres Liefe-
rantenmanagements (Abbildung 3). Ein ganz-
heitliches Lieferantenmanagement haben bis-
her 36 Prozent der Studienteilnehmer erfolg-
reich umgesetzt. Damit lasst sich seit Beginn
der Studienreihe eine kontinuierliche Zunahme
eines ganzheitlichen Lieferantenmanagements
in den Unternehmen erkennen.

So lag die Umsetzungsgrad im Jahr 2009 bei
nur 28 Prozent. Dennoch gibt es Uber die Jahre
einen Anteil von gleichbleibend ungefahr 15
Prozent der Unternehmen, welche keine Um-
setzung planen. In Anbetracht eines sehr dyna-

mischen Umfeldes mit zunehmend komplexe-
ren Lieferantennetzwerken droht diesen Unter-
nehmen ein hoher Aufwand, da diesen auf-
grund fehlender Standards nur die Mdglichkeit
bleibt, auf unerwartete auftretende Risiken zu
reagieren.

Die aktuelle Krise und weitere Herausforderun-
gen durch die Digitalisierung von Geschéftsmo-
dellen und Geschaftsprozessen erfordern stan-
dardisierte und effiziente Bausteine zur Risi-
kopravention. Nachfolgend wird beschrieben,
mit welchen Bausteinen die Unternehmen ihr
Lieferantenmanagement derzeit aufbauen bzw.
aufgebaut haben, um die aktuellen und zukinf-
tigen Herausforderungen zu meistern.
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Abbildung 3: Umsetzung des Lieferantenmanagements
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Fir die einzelnen Bausteine wird nur ein durch-
schnittlicher Umsetzungsgrad zwischen 40 und
60 Prozent erreicht. Dabei sind auch die Stu-
dienteilnehmer bertcksichtigt, die sich zumin-
dest in der Umsetzung eines Lieferantenmana-
gements befinden (Abbildung 4).

Im zeitlichen Verlauf ist der durchschnittliche
Umsetzungsgrad aller Bausteine von 61 Pro-
zent (Mittelwert der vergangenen Jahre) auf 54
Prozent gesunken (Abbildung 5).

Kontinuierliche Leistungsdatenerhebung zur
frihzeitigen Identifikation von Lieferantenproblemen

Zentrale Organisationseinheit zur Gestaltung und
Koordination des Lieferantenmanagements

Bereichstbergreifendes Gremium zur
MaRnahmeninitiierung

Eskalationsmodell fiir eine standardisierte
Lieferantenentwicklung

Reportingsystem fir ein effizienteres
Lieferantenmanagement

Lieferantenentwicklung fir nachhaltige
Performancesteigerung

Interne Prozessoptimierung zur Sicherstellung einer
effizienteren Lieferantenschnittstelle

nicht geplant

8% 21% 11% 50%

13% 22% 20% 31%

17% 28% 25% 16%

m kurzfristig geplant ~ mmittelfristig geplant  ®in Umsetzung  ®umgesetzt

Abbildung 4: Umsetzungsgrad der Bausteine
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Kontinuierliche Leistungsdatenerhebung zur
friihzeitigen Identifikation von Lieferantenproblemen

Reportingsystem fir ein effizienteres
Lieferantenmanagement

Zentrale Organisationseinheit zur Gestaltung und
Koordination des Lieferantenmanagements

Eskalationsmodell fiir eine standardisierte
Lieferantenentwicklung

Bereichstibergreifendes Gremium zur
MaRnahmeninitiierung
Performancesteigerung

Interne Prozessoptimierung zur Sicherstellung einer
effizienteren Lieferantenschnittstelle

. 619%
I 61%
. 59%
I 54%
I 53%
Lieferantenentwicklung fiir nachhaltige [ NEGTNNNGEEE 51%

I 41%

m2021 Mittelwert 2009 - 2018

83%

84%

63%

58%

50%

64%

25%

Abbildung 5: Umsetzungsgrad der Bausteine im zeitlichen Vergleich

Die Notwendigkeit einer zentralen Organisati-
onseinheit, zur Definition und Anwendung erfor-
derlicher Standards des Lieferantenmanage-
ments, wird von den Studienteilnehmern weit-
gehend unverandert mit einem Umsetzungs-
grad von 59 Prozent wahrgenommen. Auch der
Einsatz eines bereichstibergreifenden Gremi-
ums und Eskalationsmodels zur Entscheidung
und Initiierung von MaRnahmen zur Lieferan-
tenentwicklung ist mit einem Umsetzungsgrad
von 53 Prozent bzw. 54 Prozent &hnlich wie in
den Vorjahren.

Ein eindeutiger Rickgang zeigt sich jedoch bei
der Umsetzung der kontinuierlichen Leistungs-
datenerhebung. Dieser Baustein wird nach An-
gabe der Studienteilnehmer nur noch von 61
Prozent der Unternehmen umgesetzt. Risi-
kopravention setzt eine kontinuierliche Leis-
tungsdatenerfassung und -auswertung voraus.
Es ist demnach festzustellen, dass beim Risiko-
management zunehmend reaktiv vorgegangen
wird. Diese Abnahme kann zum einen damit be-
grundet werden, dass die Dynamik in der Liefe-
rantenbasis weiter zunimmt.

Durch die fortschreitende Branchendiversifizie-
rung und Notwendigkeit, im Rahmen der Digita-
lisierung mit neuen Partnern zusammenarbei-
ten zu mussen, wird die Frage aufgeworfen, wie

diese zukinftig zu bewerten sind. Die Arten der
Leistungserbringung und Beschaffungsum-
fange werden immer heterogener und somit
deutlich schwieriger zu bewerten.

Ein zweiter Effekt der Digitalisierung lasst die
Unternehmen erkennen, dass sich moderne, in-
telligente Analyseverfahren fir eine ganzheitli-
che und préaventive Lieferantenbewertung an-
bieten. Dies fuhrt dazu, dass die bisherigen Me-
thoden der Lieferantenbewertung in Frage ge-
stellt werden. In dem Zusammenhang sind auch
die bestehenden Reporting-Systeme zu hinter-
fragen. Ein deutlicher Rickgang des Umset-
zungsgrades um 23 Prozent zeigt, dass die Un-
ternehmen den Mehrwert eines intelligenten
Wissensmanagements gegenitber den beste-
henden Statusberichten erkannt haben.

Die Defizite in der Leistungsdatenerhebung so-
wie das Fehlen eines effizienten Gremiums und
Eskalationsmodells zur Initiierung der Lieferan-
tenentwicklung indiziert einen kurzfristigen
Handlungsbedarf. Eine effektive Lieferanten-
entwicklung ist durch die fehlende Umsetzung
der angesprochenen Bausteine erheblich er-
schwert, wie die Studienergebnisse bestatigen.
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Der Anteil der Unternehmen, die eine Lieferan-
tenentwicklung durchftihren, geht kontinuierlich
zurlick. Es fehlen nach wie vor Ressourcen und
standardisierte Prozesse, um effiziente Liefe-
rantenentwicklungsprogramme durchfiihren zu
kénnen.

Auch die Kapazitaten und Qualifikationen von
Lieferantenmanagern sind nicht in ausreichen-
dem Malf3e vorhanden. Durch die Digitalisierung
entstehen zudem neue Zusammenarbeitsmo-
delle mit neuen Partnern. Hierflr fehlen die Me-
thoden und Tools, um diese neuen Partner in
den zukinftigen Geschaftsmodellen bewerten,
steuern und entwickeln zu kdnnen.

Die Unternehmen haben mittlerweile erkannt,
dass sie fur eine leistungsféahige Lieferantenba-
sis die entsprechenden Vorleistungen erbrin-
gen mussen. In dem Zusammenhang geben die
Studienteilnehmer an, dass nach wie vor 38
Prozent der Lieferantendefizite aufgrund feh-

Abnehmer

Lieferantenbewertung

Verbesserungs-
potenziale

Optimierung der
Schnittstellenprozesse

Abbildung 6: Ablauf zur internen Prozessoptimierung

Voraussetzung fir ein ganzheitliches Lieferan-
tenmanagement ist die Umsetzung moglichst
aller beschriebenen Bausteine. Durchschnittlich
haben die Studienteilnehmer nur 2,5 Bausteine
in ihren Unternehmen etabliert (Abbildung 7).

Mangelnde Vorleistung
des Abnehmers
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lender Vorleistungen des eigenen Unterneh-
mens entstehen (Abbildung 6). Dies bedeutet,
dass bei Uber einem Drittel der Unternehmen
grundlegende Defizite in den Schnittstellenpro-
zessen zur Lieferantenbasis bestehen. Diese
kénnen durch eine systematische Auswertung
der durchgefiihrten Verbesserungsmafnah-
men bei kritischen Lieferanten abgeleitet wer-
den. Hier liegt ein gewaltiges Potenzial, das ei-
gene Lieferantenmanagement und die damit
verbundenen Prozesskosten zu optimieren.
Diese Prozesskosten sind nicht lieferantenver-
ursacht, sondern kénnen durch die kontinuierli-
che Verbesserung der eigenen Schnittstellen-
prozesse gesenkt werden.

Vor diesem Hintergrund ist es schwer nachvoll-
ziehbar, dass mit einem Umsetzungsgrad von
41 Prozent immer noch so wenige Unterneh-
men versuchen, die interne Prozessoptimie-
rung umzusetzen.

Lieferant

Leistungsdefizite

Defizite der

Interne Defizite Vorlieferanten

38%

Nur 5 Prozent der Unternehmen haben alle
Bausteine umgesetzt. Damit relativiert sich die
Aussage der Studienteilnehmer, die angegeben
haben, ein ganzheitliches Lieferantenmanage-
ment umgesetzt zu haben.
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Abbildung 7: Unternehmen pro Anzahl umgesetzter Bausteine

Der Umsetzungsgrad der Bausteine muss
nochmals kritisch interfragt werden, wenn man
die Zusammenhange zwischen den einzelnen
Bausteinen betrachtet. Die Bausteine eines
durchgéngigen Lieferantenmanagements un-
terliegen einer logischen Reihenfolge, da sie
aufeinander aufbauen. Nur so kann die erfor-
derliche Prozessabfolge eines durchgéngigen
Lieferantenmanagements sichergestellt wer-
den. Dieser Workflow beginnt mit der Informati-
onsbeschaffung, gefolgt von einer Entschei-
dungsfindung, um die beschlossenen Mal3nah-
men durchzufihren und daraus Optimierungs-
potentiale flr das Lieferantenmanagement ab-
zuleiten (Kapitel 1.1).

Eine Organisationseinheit, die die Verantwor-
tung fur den Workflow und fur alle Methoden der
Lieferantenbewertung und -entwicklung tragt,
ist die Voraussetzung fur ein durchgangiges
Lieferantenmanagement. Der eigentliche Work-
flow startet mit der kontinuierlichen Leistungs-
datenerhebung zur Lieferantenbewertung. Ab-
bildung 8 zeigt, dass diese Form der Informati-
onsbeschaffung bei 50 Prozent der Unterneh-
men vorhanden ist. Jedoch wird nur bei 39 Pro-
zent der Unternehmen die Leistungsdatenerhe-
bung durch eine Organisationseinheit koordi-
niert.

Informationsbeschaffung

Entscheidungsfindung

MaRnahmendurchfihrung

Prozessoptimierung 704
(]

. 50%

I 39%

I 1%

17%

I 15%

B Absolut Prozessfolge

50%

30%

Abbildung 8: Unternehmen mit Bausteinen in durchgéngiger Prozessabfolge
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Uber ein bereichsiibergreifendes Gremium ver-
fugen 39 Prozent der Unternehmen, wobei nicht
alle von ihnen auch die Voraussetzungen einer
kontinuierlichen Leistungsdatenerhebung im
Workflow erfullen. Lediglich 31 Prozent der Stu-
dienteilnehmer setzen beide Bausteine um.

Im Fall der darauffolgenden Lieferantenent-
wicklung wird die Problematik noch deutlicher.
Nach eigenen Angaben flihren 31 Prozent der
Unternehmen eine Lieferantenentwicklung
durch. Jedoch erheben nur 17 Prozent dieser
Unternehmen  kontinuierlich  Leistungsdaten
und verfugt gleichzeitig Uber ein bereichsuber-
greifendes Gremium. Dieser Umstand wirft fur
die ubrigen Unternehmen die Frage auf, auf
welcher Grundlage Uber MaRnahmen bei kriti-
schen Lieferanten entschieden wird. Wie kon-
nen effiziente und nachhaltige MaRnahmen zur
Lieferantenentwicklung initiiert werden, wenn
nach eigenen Angaben keine Leistungsdaten
erfasst und Entscheidungen nicht bereichs-
Ubergreifend abgestimmt werden?

Obwohl 16 Prozent der Unternehmen angeben,
interne Prozessoptimierungen durchzufihren,
werden die beschriebenen Bausteine bei nur 7
Prozent aller Unternehmen in der durchgangi-
gen Prozessfolge umgesetzt. Die Ursache die-
ser unstetigen Anwendung der Bausteine des

;
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ganzheitlichen Lieferantenmanagements hat
mehrere Grinde. Das Lieferanten-Risikoma-
nagement erfolgt nach wie vor meist reaktiv ver-
bunden mit einer héaufig individuellen Vorge-
hensweise einzelner Unternehmensbereiche.

Bei Lieferantendefiziten sind Rollen und Verant-
wortung nicht standardisiert und ressourcen-
sparend abgestimmt. Formelle und informelle
Informationsquellen werden nicht bereichsiber-
greifend zusammengefuhrt. Eine analoge Do-
kumentation ist immer noch weit verbreitet.

Verfligbare Software und Daten sind oft histo-
risch gewachsen. Eine durchgéangige Datenba-
sis fehlt deshalb oft. In den Systemen existieren
Redundanzen und meist zu oft auch inkonsis-
tente Daten und Informationen Uber die Liefe-
ranten. Ein weit verbreiteter und individueller
Einsatz von Tabellenkalkulationsprogrammen
wie Excel ist dem Informationsfluss innerhalb
des Workflows eines durchgangigen Lieferan-
tenmanagements sicher auch nicht dienlich. Die
Folge ist, dass keine entsprechenden Daten zur
Verfigung stehen und somit Wissen uber die
Lieferantenbasis fehlt, auf dessen Grundlage
eine bereichsubergreifende Entscheidungsfin-
dung mit anschlielBender Umsetzung von Mal3-
nahmen erfolgen kann.

2 Reifegrad eines ganzheitlichen Lieferantenmanagements

2.1 Die sechs Qualitdtsmerkmale zur Beschreibung des Reifegrades

Der Reifegrad des Lieferantenmanagements
hangt von der Anzahl und der Auspragung der
umgesetzten Bausteine ab. Die Wirksamkeit
und das Zusammenspiel der einzelnen Bau-
steine werden durch sechs Qualitditsmerkmale
beschrieben. Der Reifegrad eines erfolgreichen
Lieferantenmanagements zeichnet sich durch
die sechs Qualitatsmerkmale einer partner-
schaftlichen, bereichsubergreifenden, praven-
tiven, nachhaltigen, standardisierten und pro-
zessoptimierenden Zusammenarbeit mit den

Lieferanten aus. Entsprechend diesen Merkma-
len sind sechs Kernaussagen formuliert, welche
die Voraussetzungen fur ein ganzheitliches und
durchgangiges Lieferantenmanagement dar-
stellen (Abbildung 9). Die Umsetzung der Qua-
litadtsmerkmale und der resultierende Reifegrad
ermdglichen eine Aussage Uber den Beitrag
des Lieferantenmanagements zum Unterneh-
menserfolg.
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Ein ganzheitliches Lieferantenmanagement ist partnerschaftlich. Es stellt mit seinem
langfristig kooperativen Ansatz die Voraussetzungen fir gemeinsame Prozesse und
Kostenoptimierungen bei Abnehmer, Lieferantund an deren Schnittstellen dar.

Ein ganzheitliches Lieferantenmanagement ist bereichsiibergreifend. Es koordiniert
gemeinsame MaBnahmen aller betroffenen Fachbereiche gegentiber den Lieferanten und
minimiert somit den Aufwand fur Sondermafnahmen.

Ein ganzheitliches Lieferantenmanagement ist praventiv. Es vermeidet und identifiziert
frihzeitig Lieferantendefizite und leitet somit rechtzeitig effiziente AbstelmaBnahmen ein.

Ein ganzheitliches Lieferantenmanagement ist nachhaltig. Es behebt die Ursachen flur
Leistungsdefizite dauerhaft und vermeidet somit den Aufwand, der durch ein erneutes
Auftreten entstehen wirde.

Ein ganzheitliches Lieferantenmanagement ist standardisiert. Es besitzt definierte,
zZielgerichtete Methoden und reagiert effizient auf drohende und akute Probleme mit
Lieferanten.

Ein ganzheitliches Lieferantenmanagement ist prozessoptimierend. Es erkennt das
wiederholte Auftreten fehlender Vorleistung gegentber den Lieferanten und initiiert daraus
eine interne Optimierung der Geschéaftsprozesse.

Abbildung 9: Qualitatsmerkmale zur Reifegradbestimmung des Lieferantenmanagements

Durch ein partnerschaftliches Lieferantenma-
nagement und eine nachhaltige Lieferantenbe-
ziehung koénnen Prozess- und Kostenoptimie-
rungen fur Abnehmer und Lieferanten gewinn-
bringend umgesetzt werden. Eine bereichs-
Ubergreifende Betrachtung der Lieferbeziehun-
gen fluhrt zu einem koordinierten Auftreten aller
Unternehmens- und Fachbereiche gegenlber
den Lieferanten und ermdoglicht damit eine effi-
ziente Zusammenarbeit mit den Lieferanten.
Redundante Lieferantenprojekte und Einzelak-
tivitaten unterschiedlicher Unternehmens- oder
Fachbereiche werden vermieden und Synergie-
effekte genutzt.

Ein praventives und standardisiertes Vorgehen
reduziert den Aufwand von Verbesserungs-
mafinahmen bei Lieferanten und vermeidet ein
wiederholtes Auftreten von Leistungsdefiziten.
Letztlich ermdglicht der ganzheitliche Ansatz
von Total Supplier Management auch eine kon-
tinuierliche Uberpriifung, ob die erforderlichen
Vorleistungen gegeniber den Lieferanten kon-
sequent erbracht werden oder gegebenenfalls
eine Optimierung der eigenen Geschéftspro-
zesse zu einer effizienteren Zusammenarbeit
beitragen kann.

2.2 Ergebnisse zum Reifegrad des Lieferantenmanagements

Der Reifegrad des Lieferantenmanagements,
der anhand der sechs Qualitaitsmerkmale be-
stimmt wird, betragt derzeit durchschnittlich 39
Prozent. Somit ist er im Vergleich zum Durch-
schnitt der vergangenen Jahre von 44 Prozent
annahernd unverandert. Der Vergleich zu den
Vorjahren zeigt zudem ein gleichbleibend nied-
riges Reifegrad-Niveau (Abbildung 10).

Der partnerschaftliche Umgang mit den Liefe-
ranten ist das einzige Qualitatsmerkmal, wel-
ches gegenuber den bisherigen Studien gestie-
gen ist. Ein wesentlicher Einfluss ergibt sich
hierbei sicherlich durch den digitalen Wandel.
Nicht nur, dass die Digitalisierung die Vernet-
zung und Kommunikation zwischen den Unter-
nehmen vereinfacht. Auch die Zusammenarbeit
mit neuen, bisher branchenfremden Lieferanten
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erfordert einen héheren Grad der Kommunika-
tion. Insbesondere die Partner aus der Digital-
branche erfordern eine wesentlich héhere Ko-
operationsbereitschaft. Zumal diese oft Mono-
polisten sind, so dass sich die Machtverhalt-
nisse zwischen Abnehmer und Lieferant ver-
schieben und eine unzureichende Kommunika-
tion und Kooperation nicht akzeptiert wird.

Die Standardisierung der Lieferantenentwick-
lung bewegt sich konstant auf dem niedrigen Ni-
veau vergangener Befragungen. Stetig sin-
kende Technologie- und Innovationszyklen fuh-
ren zu einer hohen Dynamik und Heterogenitét
in der Lieferantenbasis. Die vorhandenen Me-
thoden des Lieferantenmanagements reichen
nicht mehr aus, sowohl praventive als auch
langfristig wirksame MalRnahmen umzusetzen.
So bewegen sich die Qualitditsmerkmale eines
praventiven und langfristig wirksamen Lieferan-
tenmanagements deutlich unterhalb der durch-
schnittlichen Umsetzung der vergangenen
Jahre. Zudem macht die Digitalisierung den
Einsatz neuer Ablaufe, Verantwortlichkeiten
und Methoden erforderlich (Kapitel 3.1).

SME
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Ein rein reaktives Lieferantenmanagement mit
individuellen Ablaufen in den betroffenen Fach-
abteilungen kann diesen Entwicklungen nicht
mehr nachkommen. Jedoch ist auch die Umset-
zung eines bereichslibergreifenden Handelns
im Lieferantenmanagement weiter riicklaufig.
Selbst in Krisenzeiten wird die Mdglichkeit, sich
durch bereichslibergreifende Koordination und
Kommunikation im Unternehmen Synergieef-
fekte im Auftreten gegeniiber den Lieferanten
zu verschaffen, offenbar seltener genutzt.

Wie auch in den vergangenen Studien ist das
Lieferantenmanagement nach wie vor nur in ei-
nem geringen Mal3e darauf ausgerichtet, konti-
nuierliche Verbesserungsmalnahmen fur die
eigene Organisation abzuleiten. Oft fehlen die
Methoden zur systematischen Identifikation von
Problemen an der Schnittstelle zum Lieferanten
und die Kenntnis, wie daraus interne Prozess-
verbesserungen abgeleitet und umgesetzt wer-
den konnen (Kapitel 1.1).

Partnerschaftliche Zusammenarbeit mit Lieferanten

Standardisiertes Vorgehen bei der
Lieferantenentwicklung

Bereichsubergreifend abgestimmtes Vorgehen

Langfristig wirksame MalRhahmenumsetzung

Praventive Lieferantenbewertung und
Mafnahmeninitiierung

Kontinuierliche Verbesserung des
Lieferantenmanagements

m2021

—— 61%

I 40%

. 39%

I 32%

I 32%

I 31%

Mittelwert 2009 - 2018

57%

43%

48%

40%

45%

32%

Abbildung 10: Qualitdtsmerkmale und Reifegrad des Lieferantenmanagements

Durchschnittlich setzen die Unternehmen nach
eigenen Angaben 2,4 Qualitatsmerkmale um
(Abbildung 11). Die Verteilung des Reifegrades
Uber die Unternehmen zeigt, dass die erforder-
liche Anzahl von Qualitatsmerkmalen flr ein
ganzheitliches Lieferantenmanagement noch

10

nicht erreicht wird. Insbesondere der Anspruch
einer Risikopravention wird dadurch nicht erfullt
(Kapitel 4). Gleichwohl gibt es Unternehmen (11
Prozent), die alle Qualitdtsmerkmale umsetzen.
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Abbildung 11: Unternehmen pro Anzahl umgesetzter Qualitdétsmerkmale
Nur durch den Einsatz aller bendtigter Bau- Verhaltnis zum Umsetzungsgrad der Bausteine
steine mit einer qualitativen Auspragung errei- setzt. In Abbildung 12 zeigt sich bereits in Ab-
chen Unternehmen ein durchgangiges und da- hangigkeit von der Anzahl umgesetzter Bau-
mit effizientes Lieferantenmanagement. Dies steine ein Uberproportionaler Anstieg des Rei-
wird erkennbar, wenn man den Reifegrad ins fegrades.
100%
82%
80%
61%
60%
40% 37%
19%
20% .
0%
0-1 2-3 4-5 6-7
Abbildung 12: Reifegrad abhangig von Anzahl umgesetzter Bausteine
Noch deutlicher wird dieser Zusammenhang bei Prozessabfolge der beschriebenen Bausteine
den Unternehmen, welche die Bausteine in der einhalten besitzen mit 82 Prozent einen Uber-
logischen Prozessfolge umsetzen (Kapitel 1.2). durchschnittlich hohen Reifegrad.

Die Unternehmen, welche die gesamte logische

11
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3 Digitalisierung im Lieferantenmanagement

3.1 Trends der Digitalisierung

Zukunftige Geschéftsmodelle basieren zuneh-
mend auf Informations- und Kommunikations-
technologien wie Social Media, Big Data und
vernetzten Systemen wie Industrie 4.0. Die ehe-
mals eindeutige Branchenzugehdérigkeit der Un-
ternehmen l6st sich auf. Damit wandeln sich be-
stehende Lieferantenstrukturen zu branchen-
Ubergreifenden Partnernetzwerken. Das ist von
zentraler Bedeutung, da bereits heute im
Durchschnitt mehr als 70 Prozent der Wert-
schopfung von Lieferanten erbracht werden.
Zukunftig wird in Industrie und Handel die Ab-
hangigkeit von Partnern bei der Digitalisierung
der Geschéftsprozesse und -modelle stark zu-
nehmen. Der externe Anteil der Leistungser-
bringung wird somit weiter steigen.

Das hat zur Folge, dass die Gestaltung und
Steuerung neuer, branchenubergreifender
Partnernetzwerke einen zunehmend erfolgskri-
tischen Faktor im Unternehmen darstellt. Die
daraus resultierenden Herausforderungen ma-
chen ein Umdenken in fast allen an der exter-
nen Wertschopfung beteiligten Unternehmens-
bereichen erforderlich. Die Anfange der Digita-
lisierung in Industrie und Handel erfolgten be-
reits in den 70er Jahren durch die Transforma-
tion analoger Informationen in digitale Daten zur
rechnergestutzten Verarbeitung. Im Bereich
des Supply Chain Managements sind erste For-
mate zum Datenaustausch (EDI), Einkaufsys-
teme (SRM) und Analyseverfahren (Spendana-
lysen) entstanden. Heute wird unter Digitalisie-
rung die Vernetzung verschiedener, bereichs-
Ubergreifender IT-Systeme und der Austausch
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von grof3en Datenmengen in Echtzeit verstan-
den. Die Digitalisierung bestehender Einkaufs-
und Beschaffungsprozesse hat eine Automati-
sierung wiederkehrender Aufgaben und eine Ef-
fizienzsteigerung zum Ziel. Wahrend der Mehr-
wert einer Digitalisierung vorhandener Ge-
schaftsprozesse eine Abwéagung erlaubt, ist
spatestens bei der Einfiihrung digitalisierter Ge-
schéaftsmodelle die digitale Transformation des
Unternehmens unumganglich geworden.

Die Digitalisierung, Industrie 4.0 und das Inter-
net of Things fuhren zu Geschaftsmodellen, die
sich zusehends aus branchenlbergreifenden
Unternehmenskooperationen  zusammenset-
zen. Deren Leistungserbringung ist nur noch
durch eine effiziente Koordination der verschie-
denartigen Partner innerhalb der zukinftigen
Wertschodpfungssysteme realisierbar. Dies wird
zu einem gewichtigen Erfolgsfaktor fir jedes
einzelne Unternehmen.

Digitale Geschéaftsmodelle bestehen aus imma-
teriellen Umfangen wie Daten, Software und
Services, die einen bedeutenden Anteil an den
Produktfunktionen und somit dem Geschaftser-
folg besitzen. Zukilnftige Produkte setzen sich
neben den physischen Komponenten aus Apps,
Infrastruktur und Kooperationen zusammen
(Abbildung 13). Fur die Beschaffung von digita-
len Umféangen mussen die Einkaufs- und Be-
schaffungsfunktionen ebenfalls digitalisiert wer-
den. Das gilt folgerichtig dann auch fur das Lie-
feranten- und Risikomanagement.
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ZUKUNFTIG

Digital vernetzte Partnernetzwerke und
Geschiftsmodelle

Komponenten

Fertigung

Kooperation

Abbildung 13: Wandel zu digitalisierten Geschaftsmodellen und Partnernetzwerken

Die Zusammenarbeit mit branchenfremden,
teilweise globalen Monopolisten stellt die Unter-
nehmen vor immense Herausforderungen. Die
kirzeren Innovationszyklen und die grof3e Vari-
anz in digitalen Produkten fuhrt zu einer noch
hoheren Komplexitat und Dynamik in den Lie-
fernetzwerken. Die Wettbewerbssituation for-
dert von Unternehmen eine radikale Uberarbei-
tung der Geschéaftsmodelle und -prozesse. Fir
die Etablierung von Industrie 4.0 missen die
Geschaftsprozesse digitalisiert werden.

Das bestehende Lieferantenmanagement kann
die Anforderungen an eine effiziente Risikopréa-
vention in den zukinftigen Geschaftsmodellen
nicht mehr erfillen. Die Steuerung globaler
Partnernetzwerke zur Absicherung dieser inno-
vativen Technologien und digitaler Geschéafts-
modelle erfordert neue Methoden und Tools.
Nur durch eine gleichzeitige Digitalisierung des
Lieferantenmanagements sind die Risiken in
zukunftigen Partnernetzwerken und digitalen
Geschaftsmodellen praventiv und bereichs-
Ubergreifend kontrollierbar.

Im Zuge der Digitalisierung steigen die Daten-
mengen immens an (Big Data). Durch die gro-
Ren Datenmengen ist auch die Komplexitat fur
den Nutzer stetig gestiegen. Die Probleme, die
daraus erwachsen, haben ihre Ursache jedoch
nicht in der Datenmenge selbst, sondern im
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Data Overload, dem wir zunehmend ausgesetzt
sind. Der Mensch ist nicht mehr in der Lage, die
immensen Datenmengen ohne intelligente Ana-
lysemethoden auszuwerten bzw. das bendétigte
Wissen daraus abzuleiten; er ertrinkt férmlich
im ,Data Lake".

Die Entscheidungsgrundlage bei Lieferanten-
defiziten und drohenden Risiken ist nur so gut
wie die Daten, auf denen sie basiert. Oftmals
verlassen sich Unternehmen auf die Ablaufe
und Berechnungen in ihren IT-Systemen, ohne
deren Informationsinhalte zu hinterfragen. Ein
solches Vorgehen fihrt nicht nur zu einer unge-
nlgenden Datenqualitat einzelner Kennzahlen,
sondern verhindert auch deren Konsolidierung
zu einer transparenten und nachvollziehbaren
Gesamtaussage Uber die Leistungsfahigkeit
der Lieferanten.

Um diese Datenqualitat gewahrleisten zu koén-
nen, werden im besten Fall Data Checker ein-
gesetzt, die eine einmalige Uberprifung der
Eignung von Daten fur das Lieferantenmanage-
ment und die kontinuierliche Uberwachung der
Datenqualitat bei ihrer Verwendung umfassen.
Ist die Qualitat der Daten gewahrleistet, besteht
die Herausforderung nun darin, diese Daten-
mengen hinsichtlich ihres Nutzens und ihrer
Verwendbarkeit zu bewerten, zu strukturieren
und zu interpretieren.
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Ein innovatives Lieferantenmanagement setzt
intelligente Methoden zur Wissensgenerierung
und Risikoprévention ein. Mit Verfahren der Bu-
siness Analytics werden kritische Lieferanten
frihzeitig identifiziert und die préventive Initiie-
rung von geeigneten MalRnahmen wird ermég-
licht.

Die digitale Transformation ist keine Option,
sondern bereits die Realitat in innovativen Un-
ternehmen auf der ganzen Welt. Es steht somit
aul3er Frage, dass zur Steuerung digitaler Ge-
schaftsmodelle auch die Unternehmenspro-
zesse mit geeigneten Methoden digital abgebil-
det werden mussen. Die Entscheidung zur Ein-
fuhrung von geeigneten IT-Systemen fir ein
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ganzheitliches, praventives und nachhaltiges
Lieferantenmanagement kann deshalb nicht
nur auf der Abwagung erwarteter Effizienzstei-
gerungen beruhen, wie sie sooft vom Manage-
ment diskutiert werden.

Die Bedeutung der Digitalisierung fur die Siche-
rung der Wettbewerbsfahigkeit und des Unter-
nehmenserfolges erlaubt kein Zaudern. Die Kul-
tur des Abwartens, ob sich vorhandene, innova-
tive Lésungen auch tatsachlich in Unternehmen
bewédhren, muss dem Mut, diese Losung als
Wettbewerbsvorteil zu erkennen und als erster
ZU nutzen, weichen.

3.2 Stand der digitalen Transformation in den Unternehmen

Die Digitalisierung von Ablaufen und Methoden
im Lieferantenmanagement ist mit einem Um-
setzungsgrad von durchschnittlich 44 Prozent
immer noch relativ gering (Abbildung 14). Die
Notwendigkeit von modernen IT-Systemen in
Einkauf, Logistik und Qualitdtsmanagement
wird von den Unternehmen grundsatzlich er-
kannt. Dennoch gibt ein Drittel der Studienteil-
nehmer an, die Einfuhrung bzw. Integration von
IT-Systemen zu einem Gesamtsystem nicht

konsequent zu verfolgen. Wenn man bei den
verfugbaren IT-Systemen den zugrundeliegen-
den technologischen Innovationsgrad berick-
sichtigt, ist zudem zu erkennen, dass die Unter-
nehmen die angebotenen technologischen
Méoglichkeiten nicht voll in Anspruch nehmen.
So ist der Einsatz von Big Data Analysen und
Bots im Beschaffungsmanagement von einem
groRRen Teil der Unternehmen noch nicht vorge-
sehen.

Elektronische (digitalisierte) Lieferantenbeurteilung/-
bewertung

Elektronische Katalogsysteme

Digital gestutzte automatisierte Bestandsfuhrung
Webbasiertes Bestellsystem

Webbasiertes Lieferantenportal

Elektronisches Vertragsmanagement

Elektronische (digitalisierte) Sourcing/Lieferantenauswahl
Elektronische (digitalisierte) Ausschreibungssysteme

Big Data Analysen (Markt, Lieferanten, Preisvergleich etc.)

Bots im Beschaffungsmanagement von C-Teilen

nicht geplant

kurzfristig geplant ~ mmittelfristig geplant ~ ®min Umsetzung  ®umgesetzt

14%  15% 48%
| 8%3% 45%
18% 43%
17% 8% 40%
9% 34%
19% 16% 34%
20% 13% 27%

Abbildung 14: Umsetzungsgrad IT-Systeme
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Die digitale Transformation schreitet langsam
voran. Im Vergleich zur Studie aus dem Jahre
2018 bleibt der Umsetzungsrad der IT-Systeme
durchschnittlich auf anndhernd dem gleichen
Niveau (Abbildung 15). Dabei ist jedoch zu be-
achten, dass der Umsetzungsgrad zwischen
den einzelnen IT-Systemen sehr differiert. So
ist bei Systemen zur Lieferantenbewertung und
Bestandsfiihrung, die Uberwiegend unterneh-
mensintern zum Einsatz kommen, ein hoherer
Umsetzungsgrad zu erkennen.

Dagegen scheinen sich webbasierte Systeme
zur unternehmensexternen Kommunikation
noch nicht etablieren zu kénnen. Bertcksichtigt
man bei den IT-Systemen ferner den Innovati-
onsgrad und die Komplexitat der eingesetzten
IT-Technologien und Algorithmen, so werden
innovative Losungen offensichtlich skeptisch
betrachtet. Die Abbildung bestehender Unter-
nehmemsprozesse in IT-Systemen féllt den Un-
ternehmen leichter. Der Wechsel zu neuen

3SM
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IT-Technologien wird derzeit noch gemieden.
Der damit verbundene Mehrwert ist den Unter-
nehmen nur schwer vermittelbar bzw. wird von
diesen nicht wahrgenommen. Hierin l&sst sich
wohl auch der Eindruck begriinden, dass sich
im Rahmen der Digitalisierung Ernichterung
eingestellt hat. Gepriesene Technologien wie
Blockchains haben die an sie gestellten Erwar-
tungen im Lieferantenmanagement nicht erfil-
len kdnnen.

Es kann fur die Unternehmen auch nicht effi-
zient sein, aktuellen Trend unkritisch zu folgen.
Dennoch gibt es keine Alternativen zur Digitali-
sierung der Geschéaftsprozesse, um zukinftige
Geschaftsmodelle und Partnernetzwerke effi-
zient steuern zu kénnen (Kapitel 3.1). Unterneh-
men sind dabei gut beraten, auf dem Weg der
digitalen Transformation die geeigneten IT-Sys-
teme auszuwahlen und in einem durchgangigen
Gesamtkonzept zu integrieren.

Elektronische Lieferantenbeurteilung/-bewertung

Digital gestitzte automatisierte Bestandsfiihrung

Elektronisches Vertragsmanagement

Webbasiertes Bestellsystem

Elektronische Katalogsysteme

Webbasiertes Lieferantenportal

Elektronische Ausschreibungssysteme

Elektronische Sourcing/Lieferantenauswahl

Big Data Analysen

I 63%

49%
I 61%
47%
I 50%
49%
I 48%
65%
I 48%
64%
I 43%
60%

I 44%

I 40%

I 24%

30%
0,
Bots im Beschaffungsmanagement von C-Teilen O%_ 14%
m2021 =2018

53%

40%

Abbildung 15: Umsetzungsgrad IT-Systeme im zeitlichen Vergleich

Voraussetzung fur die digitale Transformation
ist somit ein Gesamtkonzept, in dem mdglichst
viele der beschriebenen IT-Systeme integriert
sind (Abbildung 16). Die Halfte der Studienteil-
nehmer gibt an, keines bis maximal zwei der
aufgefuihrten IT-Systeme im Einsatz zu haben.
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Der Mittelwert liegt bei drei eingesetzter IT-Sys-
temen. Nur jedes zehnte Unternehmen hat
mehr als sieben IT-Systeme umgesetzt und da-
mit eine der Voraussetzungen fir die digitale
Transformation geschaffen.
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Abbildung 16: Unternehmen pro Anzahl umgesetzter IT-Systeme

Jeder zweite Studienteilnehmer verfolgt nach
eigenen Angaben die Abbildung und Steuerung
von Geschéftsprozessen in IT-Systemen (Ab-
bildung 17). Passend hierzu haben die Unter-
nehmen lhre Mitarbeiter entsprechend qualifi-
ziert. Die durchgangige Vernetzung der einzel-
nen Geschaftsprozesse wird von weniger als
der Halfte der Unternehmen umgesetzt. Die re-
sultierenden Madglichkeiten einer kontinuierli-
chen Effizienzsteigerung durch die vernetzten
Geschaftsprozesse wird von den meisten Un-
ternehmen daher nicht genutzt. Von den Stu-
dienteilnehmern, die digitale Geschaftsmodelle

entwickeln und implementieren, besitzt die
Halfte auch ein Workflowmanagement mit digi-
talisierten, vernetzen Geschéaftsprozessen und
entsprechend qualifizierte Mitarbeiter.

So bleibt offen, ob alle Unternehmen erkannt
haben, dass die Digitalisierung der Geschéfts-
prozesse eine zwingende Voraussetzung fir
die erfolgreiche Umsetzung und Weiterentwick-
lung von zukinftigen, digitalen Geschéftsmo-
dellen ist.

Durch ein rechnergestiitztes Workflowmanagement
werden diverse Geschéftsprozesse gesteuert und
optimiert

Einzelne Geschaftsprozesse werden in IT-Systemen
abgebildet

Mitarbeiter sind entsprechend (IT, digitale
Ausrichtung) qualifiziert

Durch eine digitale Vernetzung der
Geschéftsprozesse wird eine Effizienzsteigerung
erreicht

Es werden digitale Geschéaftsmodelle entwickelt und
implementiert

60%

57%

51%

47%

41%

Abbildung 17: Stand der Digitalisierung von Geschéftsprozessen
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Fasst man die zuvor aufgefuhrten Aspekte und
Voraussetzungen einer erfolgreichen Digitali-
sierung zusammen, so kann man daraus den
Grad der digitalen Transformation eines Unter-
nehmens ableiten. Die Vernetzung digitalisier-
ter Geschéaftsprozesse sowie geeignete IT-Sys-
teme und entsprechend qualifizierter Mitarbei-
ter ermoglichen die Integration zu einem durch-
gangigen Gesamtkonzept. Der daraus hergelei-
tete Digitalisierungsgrad ermdglicht eine Aus-
sage, inwieweit Unternehmen fir die digitale
Zukunft vorbereitet sind.
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Fast alle Studienteilnehmer haben die Notwen-
digkeit der digitalen Transformation erkannt. Ein
Zehntel der Studienteilnehmer hat den Prozess
der digitalen Transformation noch nicht gestar-
tet, ein noch geringerer Anteil bereits abge-
schlossen. Die meisten Unternehmen haben
die digitale Transformation initiiert bzw. befin-
den sich in der Umsetzung.

= Transformation erfolgt = Transformation aktiv

= Transformation initiiert = Transformation inaktiv

Abbildung 18: Digitalisierungsgrad der Unternehmen

Neben den umfassenden Potenzialen, die die
Digitalisierung mit sich bringt, ist eine Transfor-
mation des eigenen Unternehmens selbstver-
standlich auch mit Risiken behaftet. Hierin
koénnte die bereits angesprochene Skepsis der
Unternehmen gegeniber einer erfolgreichen
Implementierung von IT- Systemen liegen. Ins-
gesamt sind die Einfiihrung und die kontinuier-
liche Steuerung von neuen Prozessen und Sys-
temen eine kostspielige Angelegenheit.

Die Anfangsinvestitionen sind generell sehr
hoch, da neuartige Technologien bislang noch
nicht so stark am Markt etabliert sind, dass sie
als Standard kostengunstig eingesetzt werden
kénnen. Sofern man als Unternehmen bereit ist,
diese Investition zu tatigen, missen die benéti-
gen Ressourcen im Unternehmen vorhanden
sein, so dass die Vorteile der digitalen Systeme
genutzt werden kdénnen.
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Die Hurden der digitalen Transformation wer-
den von Studienteilnehmern gegentber der
Studie von 2018 mittlerweile als etwas geringer
wahrgenommen (Abbildung 19). Hierbei wer-
den fehlende IT-Kapazitaten weiterhin als
hochstes Risiko bewertet. Weiterhin ist fur die
Unternehmen ein bedeutendes Risiko, dass der
Mehrwert nicht erkannt wird oder bewertet wer-
den kann.

Obwohl diese Hurden gegenlber der letzten
Studie deutlich zurlickgegangen sind, bleibt
doch ein Antagonismus gegeniber der Aus-
sage aus Abbildung 18. Obwohl die Unterneh-
men die Notwendigkeit einer digitalen Transfor-
mation erkannt haben, wird der Nutzen der Di-
gitalisierung von der Hélfte der Unternehmen in
Frage gestellt. Das zeigt eine gewisse Unsi-
cherheit in der Bestimmung des Nutzens.



Hochschule

LD !|‘|‘ Applied Sciences

University of

SME

BMO

BUKNDESVERBAND MATERIALWIRTSCHAFT, EINKALUF
UKD LOSISTIR |N OSTERREICH

B
Berlin-Brandenburg

Fehlende Kapazitat im IT-Bereich

Hohe Kosten zur Einfiihrung (Investitionen)

Hoher Aufwand aufgrund fachbereichsiibergreifender
Abstimmung
Mehrwert/Nutzen wird nicht erkannt bzw. nicht
bewertbar

Risiken hinsichtlich der Daten- und Cybersicherheit
Akzeptanz bei den Mitarbeitern
Keine ausreichende Digitalisierung bei Partnernetzwerken

Qualifikationsrisiken bei den Mitarbeitern

Fehlende Losungen, Verfligbarkeit passender IT-
Methoden und -Systeme

m2021

67%
69%

I 65%
57%

I 83%
55%

I A5%
61%

I 38%
57%

I 36%
54%

I 32%

9%

I 30%
34%

I 27%
46%

2018

Abbildung 19: Hirrden der digitalen Transformation

Hohe Investitionen und der Aufwand einer be-
reichsiibergreifenden Abstimmung bei der Ein-
fihrung von IT-Systemen sind immer noch bei
Uber der Halfte der Unternehmen die wesentli-
chen Hurden. Es ist offen, ob in den Unterneh-
men schon bereichstbergreifende Strukturen
etabliert sind, die eine effiziente Abstimmung
und gemeinsame Nutzung mdglich machen.
Die Akzeptanz der Mitarbeiter und die Sicher-
stellung der geforderten Daten- und Cybersi-
cherheit stehen einer digitalen Transformation
nun weniger Unternehmen als vor drei Jahren
im Wege.

Die betroffenen Fachbereiche bendétigen eine
intensive Planung, bevor neue Technologien
eingefuhrt werden kénnen. Oft fehlen jedoch die
passenden Lésungen fur die unternehmens-
spezifischen Anforderungen. Darin verbirgt sich

eine groRe Herausforderung: Methoden und
Tools sind nicht universell gleich einsetzbar,
sondern mussen unternehmensspezifisch an-
gepasst werden. Im Rahmen der Digitalisierung
sehen 30 Prozent der Unternehmen fehlende
Qualifizierungen von Mitarbeitern fur die Einfuh-
rung und den Betrieb von innovativen IT-Syste-
men als kritisch an.

Es reicht ferner nicht aus, die digitale Transfor-
mation nur auf unternehmensinterne Aspekte
zu fokussieren. Auch die Partnernetzwerke
mussen in diese Strukturen integriert werden.
Die bendtigen Schnittstellen fir die Systeme
und Kommunikation missen bereitgestellt wer-
den. Ein Drittel der Unternehmen sehen darin
weiterhin ein bedeutendes Risiko an.

3.3 Rechnergestutzte Tools im Lieferantenmanagement

Die Mdglichkeiten zur Digitalisierung des Liefe-
rantenmanagements hangen vom Digitalisie-
rungsgrad des Unternehmens und des Umset-
zungsgrades der Bausteine des Lieferantenma-
nagements ab. Offensichtlich fallt den Unter-
nehmen mit einem hohen Digitalisierungsgrad
die Umsetzung der Bausteine leichter (Abbil-
dung 20). Unternehmen, die mit den Bausteinen
auch den Workflow eines durchgéngigen Liefe-
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rantenmanagements abbilden (Kapitell.1), be-
sitzen durchschnittlich einen Digitalisierungs-
grad von 60 Prozent.

Damit sind diese Unternehmen gegeniiber allen
Unternehmen, die nur einen durchschnittlichen
Digitalisierungsgrad von nur 45 Prozent errei-
chen (Kapitel 3.2), in der digitalen Transforma-
tion wesentlich weiter fortgeschritten.
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Transformation
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umgesetzt
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Abbildung 20: Einfluss des Digitalisierungsgrades auf die Anzahl umgesetzter Bausteine

Die konkrete Digitalisierung der einzelnen Bau-
steine erfolgt durch den Einsatz von rechnerge-
stltzten Tools. Grundsatzlich setzen fast alle
Unternehmen rechnergestitzte Tools im Liefe-
rantenmanagement ein. Einige Studienteilneh-
mer verwenden Tools, obwohl sie nach eigenen
Angaben den entsprechenden Baustein nicht
umgesetzt haben (Abbildung 21). Diese Diskre-
panz tritt bei 57 Prozent der Studienteilnehmer
auf.

Dies weist darauf hin, dass Tools verwendet
werden, denen keine entsprechende Prozess-
beschreibung zugrunde liegt. Dies ist ein Hin-
weis auf die Verwendung individueller Tools in

den einzelnen Abteilungen und Prozessschrit-
ten des Workflows (Kapitel 1.1). Ein durchgan-
giger Informationsfluss zwischen den einzelnen
Prozessschritten und beteiligten Abteilungen
kann somit nur schwerlich aufrechterhalten wer-
den. Dies zeigt sich insbesondere bei der Initi-
ierung von Lieferantenprojekten. Ohne die vor-
herige Erfassung und Auswertung von Leis-
tungsdaten ist eine Entscheidung fur ein Liefe-
rantenprojekt kaum nachvollziehbar. Ohne den
Informationsfluss zwischen den rechnerge-
stutzten Tools der beiden Prozessschritte kann
ein durchgangiges Lieferantenmanagement
nicht realisiert werden.

Initiierung Lieferantenentwicklung

Auswertung Leistungsdaten

Steuerung Lieferantenentwicklung

Business Analytics zur Prozessoptimierung

H Mit Baustein

I 2%

I 25%

I 4%

s

56%

45%

23%

12%

Ohne Baustein

Abbildung 21: Tooleinsatz abhéngig von zugrundeliegender Prozessbeschreibung (Baustein)
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Die in Abbildung 21 aufgefuhrten Tools werden
nur von einem Fiunftel der Unternehmen auf Ba-
sis einer Prozessbeschreibung eingesetzt.
Tools fur die Initiierung von Lieferantenentwick-
lungsprojekten in Folge ausgewerteter Leis-
tungsdaten kommen haufig zum Einsatz. Auch
die Auswertung von Leistungsdaten zur Liefe-
rantenbewertung erfolgt zum Teil schon mit Me-
thoden der Business Intelligence. Die toolba-
sierte Steuerung von Lieferantenprojekten und
Ableitung von Verbesserungsmafnahmen fir
das eigene Lieferantenmanagement liegen ge-
maR dem Umsetzungsgrad der entsprechen-
den Bausteine auf einem niedrigen Niveau.

Unternehmen, die dem Workflow eines ganz-
heitlichen Lieferantenmanagements folgen, set-
zen Tools wesentlich haufiger ein (Abbildung
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22). Diese Unternehmen besitzen alle Bau-
steine eines durchgéngigen Lieferantenmana-
gements und gewahrleisten somit einen Tool-
einsatz, der auf einer Prozessbeschreibung ba-
siert. So verwundert es auch nicht, dass 63 Pro-
zent dieser Unternehmen alle aufgeflhrten
Tools verenden. Berilicksichtigt man hierbei
auch noch den Digitalisierungsgrad dieser Un-
ternehmen, so steigert sich der Anteil der Un-
ternehmen bezlglich des Einsatzes der rech-
nergestutzten Tools weiter. Ein hoher Umset-
zungsgrad der Bausteine und ein hoher Digita-
lisierungsgrad hat also zur Folge, dass Unter-
nehmen rechnergestiitzte Tool effizient einset-
zen.

Initiierung Lieferantenentwicklung

Auswertung Leistungsdaten

Steuerung Lieferantenentwicklung

Business Analytics zur Prozessoptimierung

B Workflow

I 75%
I %
I — 88
T 80%
I 63%
I 60%

I 25%

17%
I 20%

Digitalisierung  ® Beides

66%

50%

24%

Abbildung 22: Tooleinsatz abhangig vom Workflow und Digitalisierungsgrad

Die Studienteilnehmer (berwachen durch-
schnittlich sieben der siebzehn in Abbildung 23
aufgefuihrten Risiken. Die betrachteten Risiko-
arten variieren dabei zwischen den einzelnen
Unternehmen sehr. Uber alle Risiken hinweg
werden diese im Durchschnitt von 43 Prozent
der Unternehmen (berwacht. Dies bedeutet
aber auch, dass viele Unternehmen Risikoarten
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nicht berticksichtigen bzw. fiir sich als irrelevant
ansehen. Betrachtet man nun die Unterneh-
men, die gegenuber allen Unternehmen einen
Uberdurchschnittlichen Einsatz von rechnerge-
stutzten Tools verfolgen, so steigt die Anzahl
der Uberwachten Risiken. Das Risikoportfolio
umfasst bei diesen Unternehmen durchschnitt-
lich die Halfte der aufgefiihrten Risikoarten.
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Abbildung 23: Risikouberwachung abh&ngig vom Tooleinsatz

3.4 Reifegradsteigerung durch Digitalisierung

Neben der Anzahl und Abfolge der Bausteine
eines durchgéngigen Lieferantenmanagements
spielt die Auspragung der Bausteine eine we-

hen Digitalisierungsgrad erreichen

durch-

schnittlich auch einen héheren Reifegrad (Ab-

bildung 24).

sentliche Rolle fur den Reifegrad des Lieferan-
tenmanagements. Unternehmen mit einem ho-
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Unternehmen, die eine Digitalisierung und Ver-
netzung von Geschéftsprozessen sowie den
gezielten Einsatz von IT-Systemen verfolgen,
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erreichen annédhernd den doppelten Reifegrad
gegeniiber den Unternehmen, die sich noch am
Anfang der digitalen Transformation befinden.

60%

50%

40% 37%

30%

20%

13%

10%

0%

Transformation

inaktiv initiiert

Transformation

50%
43% I
Transformation Transformation
aktiv umgesetzt

Abbildung 24: Einfluss Digitalisierungsgrad auf Reifegrad des Lieferantenmanagements

Im Rahmen der Digitalisierung wird die Verwen-
dung der Bausteine durch den Einsatz rechner-
gestitzter Tools abgebildet. Man kann in Abbil-
dung 25 deutlich erkennen, dass durch den

Tooleinsatz der Reifegrad des Lieferantenma-
nagements zunimmt.

70%

60%

50%

40%
34%

0
30% 29%

20%

10%

0%

0 Tools 1 Tool

52%

2 Tools

67%

46%

3 Tools 4 Tools

Abbildung 25: Einfluss Tooleinsatzes auf Reifegrad des Lieferantenmanagements

Der Reifegrad steigt weiter, wenn man hierbei
die Unternehmen in den Fokus nimmt, die auch
dem Workflow eines durchgéngigen Lieferan-
tenmanagements folgen (Abbildung 26). Diese
Bedingungen werden jedoch nur von 7 Prozent
der Studienteilnehmer erfillt (Kapitel 1.2).
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Diese zeichnen sich neben einem hohen Reife-
grad auch durch einen hohen Digitalisierungs-
grad und Einsatz von rechnergestitzten Tools
aus. Zusammenfassend lasst sich folgern, dass
die Auspragung der Bausteine, deren Anwen-
dung entlang eines toolbasierten Workflows bei
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einem hohen Digitalisierungsgrad die Voraus-
setzungen fur ein durchgéngiges und préventi-
ves Lieferantenmanagement sind.

0% 83%
80%

70% 0% 63%

60%

45%

50%

39%

40% 33%
30%
20%

10%

0%
Reifegrad Digitalisierungsgrad Tooleinsatz

B Workflow m Absolut

Abbildung 26: Reifegrad, Digitalisierungsgrad und Tooleinsatz abhéngig vom Workflow
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4 Risikopravention durch Digitalisierung

Die wesentliche Zielsetzung fur ein ganzheitli-
ches Lieferantenmanagement ist die Risikopra-
vention, um Defizite in der Lieferantenbasis
frihzeitig zu erkennen und rechtzeitig geeig-
nete MalRnahmen zur Sicherstellung der gefor-
derten Leistungserbringung einzuleiten. Wie
bereits im Kapitel 2.2 aufgefuhrt geben nur ein
Drittel der Studienteilnehmer an, eine praven-
tive Lieferantenbewertung und MaRnahmenini-
tiierung zu verfolgen.

In diesem Kapitel wird beschrieben, welchen
Einfluss der Einsatz von IT-Systemen und rech-
nergestutzten Tools auf die Risikopréavention im
Lieferantenmanagement haben. Dabei liegt der
Fokus auf die Unternehmen, die einen hohen
Digitalisierungsgrad besitzen bzw. in der digita-
len Transformation bereits fortgeschritten sind.

Nur Leistungsdaten aus vergangenen bzw. ak-
tuellen Zeitperioden zu verwenden ist im Zuge
des technologischen Fortschritts nicht mehr als
zielfGhrend anzusehen.

Es missen zwangslaufig Trends und Progno-
sen hinzugezogen werden, um praventiv Stor-
falle zu vermeiden. Fir eine praventive Liefe-
rantenbewertung missen neben Daten aus ver-
gangenen Zeitperioden und der aktuellen Zeit-
periode auch zukunftsbezogene Aussagen aus
Trendanalysen und Prognosen hinzugezogen
werden (Kapitel 2.1).

Es zeigt sich jedoch, dass nur 14 Prozent der
Unternehmen auf Trend- und Prognosemodelle
zurtckgreifen (Abbildung 27). Gegenlber den
vergangenen Studien ist damit keine signifi-
kante Zunahme zu erkennen, obwohl gerade
durch Trend- und Prognosemodelle frihzeitig
effiziente KorrekturmalZnahmen eingeleitet wer-
den kénnen. Dadurch kénnen wesentlich kos-
tenintensivere und zeitaufwandigere Mal3nah-
men bei auftretenden Defiziten entfallen. Auffal-
lend ist weiterhin, dass nur etwas mehr als ein
Drittel den Einsatz von Trend und Prognosemo-
dellen plant.

Vergangenheitsdaten

Aktuelle Daten

D

11%

Trend und Prognosen

m 2021

2009 - 2018

Abbildung 27: Daten zur Lieferantenbewertung

Weiterhin ist es zur Risikopravention erforder-
lich, Leistungsdaten in der Form auszuwerten,
dass man die gesamte Lieferantenbasis im
Auge behalt. Die Betrachtung von Leistungsda-
ten muss im Rahmen eines praventiven Ansat-
zes fiur alle Lieferanten durchgefuhrt werden.
Alle Studienteilnehmer nennen Kriterien, nach
denen sie die Lieferanten fir die Risikobewer-
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tung auswahlen. Die Auswahl der zu bewerten-
den Lieferanten variieren dabei zwischen den
einzelnen Unternehmen sehr (Abbildung 28).

Nur ein Drittel der Unternehmen gibt an, alle
Lieferanten zu bewerten. Weniger als jedes
sechste Unternehmen plant die gesamte Liefe-
rantenbasis betrachten zu wollen. Somit haben
auch zukunftig weniger als die Halfte der Unter-



Hochschule

University of
8]0 )" |Applied Sciences

nehmen alle Lieferanten im Fokus einer Risi-
kopravention. Mit dem Einsatz traditioneller Be-
wertungsmethoden ist es auch nicht maéglich,
alle Lieferanten effizient zu bewerten.

Hinzu kommt, dass die Auswahl der betrachte-
ten Lieferanten mehr denn je von nicht leis-
tungsbeschreibenden Kriterien abhangig ge-
macht wird.
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So betrachten fast die Halfte der Unternehmen
den Umsatz, der jedoch keinerlei Aussage uber
die Leistungsfahigkeit des Lieferanten bietet.
Eine Bewertung von Lieferanten beim Auftreten
von Stérungen, wie von ungeféhr der Hélfte der
Unternehmen angegeben, ist per se ein reakti-
ves Vorgehen.

Nur wichtige Lieferanten (nach Umsatz)

Nur kritische Lieferanten (bei Stérungen)

Nur wichtige Lieferanten (nach Beschaffungsumfang)

Nur wichtige Lieferanten (sonstige Auswahlkriterien)

Alle Lieferanten

m 2021

I 419%

2%

I 1%

2%

. 35%

2%

I 33%

. 33%

Zukulnftig geplant

8%

14%

Abbildung 28: Auswahlkriterien zur Lieferantenbewertung

Um mogliche Defizite beim Lieferanten frihzei-
tig erkennen zu konnen, ist es unverzichtbar,
die erhobenen Leistungsdaten fir alle Lieferan-
ten auch in regelmaRigen Abstdnden zu Uber-
prifen. Aus Abbildung 29 geht hervor, dass ins-
gesamt 31 Prozent der Unternehmen erhobene
Leistungsdaten nur unregelméaniiig oder erst bei
auftretenden Defiziten betrachten. Findet die
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Datenerhebung in grof3eren zeitlichen Abstan-
den oder nur bei Bedarf statt, geht jeglicher pra-
ventive Charakter der Malinahme verloren. So-
mit kann lediglich von einem reaktiven Vorge-
hen, ahnlich einer Task Force, gesprochen wer-
den. Die grundsatzlichen Voraussetzungen fir
eine Risikopravention sind somit bei weitem
nicht gegeben.
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10%

UnregelmaRig
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Abbildung 29: Zyklus der Lieferantenbewertung

Nur 5 Prozent der Unternehmen schaffen mit
dem Einsatz von Trend und Prognosemodellen
sowie einer kontinuierlichen Leistungsdatener-
fassung fur alle Lieferanten die Voraussetzun-
gen fUr ein préaventives Lieferantenmanage-
ment. Erstaunlich ist jedoch, dass 14 Prozent
der Unternehmen auch zukuinftig nicht die Um-
setzung der entsprechenden Mal3hahmen zur
Risikopréavention anstreben.

Eine historisch gewachsene, heterogene Sys-
temlandschaft stellt auch oft eine zu grofe
Hirde dar, Kennzahlensystem zu hinterfragen.
Die zumeist komplexe Berechnung der Kenn-
zahlen ist nicht mehr nachvollziehbar und ent-
spricht auch nicht immer einem zeitgemalf3en
Datendesign. Auch die Datenqualitat wird zu
selten auf den Prifstand gestellt. Aufgrund der
Art und Weise der Datenerhebung, welche hau-
fig noch mit veralteten oder nicht kompatiblen
Methoden erfolgt, stellt sich die Frage der Aus-
sagekraft und Konsistenz der Daten, so dass
die Motivation, eine moderne, praventive Liefe-
rantenbewertung einzufiihren, gering bleibt.

Bezlglich Datenerhebung und -verarbeitung
schéatzen rund die Halfte der Unternehmen die
Qualitat ihrer Daten als schlecht oder sehr
schlecht ein. Wahrend bereits ein groRer Teil
der Unternehmen fehlerhafte Daten beméangelt,
so ist die eigentliche Datenverarbeitung ein
weitaus groRReres Problem. Die Unternehmen
bewerten die Konsolidierungsféhigkeit der Da-
ten zu Informationen und Wissen als schlecht.

Aufgrund der Ergebnisse zum Digitalisierungs-
grades und der entsprechenden Qualifizierung
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von Mitarbeiter sind die Aussagen zur Daten-
qualitét nicht Gberraschend. In gewisser Weise
bedingen sich all diese Aspekte gegenseitig:
Wenn eine schlechte Datenqualitét vorliegt und
das jeweilige Unternehmen nicht die Mitarbeiter
besitzt, die qualifiziert sind, die Datenqualitat zu
erhdhen, dann werden auch keine digitalen Ge-
schaftsmodelle und -prozesse umzusetzen
sein. Der Beginn einer digitalen Transformation
muss dementsprechend Uber die Bereiche Mit-
arbeiter und Daten erfolgen. Es hat sich ge-
zeigt, dass Industrie und Handel sich immer
noch in einer Art Initialisierungsphase befinden,
da die entsprechenden Voraussetzungen fir
eine digitale Transformation noch nicht vollstan-
dig geschaffen worden sind (Kapitel 3.2).

Eine Erhebung von Daten entsprechender Qua-
litét ist allerdings nur dann sinnvoll, wenn auch
die nachfolgenden Prozesse und Strukturen far
deren Auswertung und Interpretation vorhan-
den sind. Ein effizientes Wissensmanagement
ist die Voraussetzung dafur, dass entlang des
Workflows ein praventives Lieferantenmanage-
ment entsteht, in dem ein Steuerkreis frihzeitig
von kritischen Lieferanten erfahrt und somit
rechtzeitig effiziente, abteilungsubergreifend
abgestimmte MalRnahmen bei diesen initiieren
kann.

Unternehmen, die mit den Bausteinen sowie
den entsprechenden IT-Systemen und rechner-
gestitzten Tools die strukturellen und digitalen
Voraussetzungen zur Risikopravention besit-
zen, erlangen nicht nur einen héheren Reife-
grad im Lieferantenmanagement (Kapitel 3.4).
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Ihr Lieferantenmanagement umfasst auch ein
weitaus gréReres Risikoportfolio (Abbildung
30). Unternehmen, die eine konsequente Um-
setzung der digitalen Transformation verfolgen,
betrachten durchschnittlich fast die doppelte
Anzahl von Risiken als die Unternehmen mit ge-
ringem Digitalisierungsgrad.

BUKNDESYERBAMD MATERIALWIRTSCHAFT, ElNRALF
UKD LOSISTIR |N OSTERREICH

Die Digitalisierung im Lieferantenmanagement
ermaoglicht somit ein wesentlich effizientere und
umfassendere Risikopravention fir die ge-
samte Lieferantenbasis.

12
10

8 7,10

H

N

inaktiv initiiert

Transformation Transformation

10,00
7,24
Transformation Transformation
aktiv umgesetzt

Abbildung 30: Anzahl betrachteter Risiken abhangig vom Digitalisierungsgrad
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5 Studiendesign

Erhebungsumfang

An dieser Studie haben 110 Unternehmen teil-
genommen. Die Unternehmen wurden sowohl
persénlich angeschrieben als auch tiber einen
Online-Fragebogen eingebunden.

Branchen

Teilnehmer der Studie waren in Europa ansas-
sige Industrie-, Handels- und Dienstleistungs-
unternehmen aus unterschiedlichen Branchen.

Teilnehmer

Zielgruppe der Studie waren Fuhrungskréfte
mit dem Fokus auf Beschaffungsfunktionen.
Die Ruckmeldungen erfolgten vermehrt durch
Abteilungs- und Bereichsleiter aus dem Fach-
bereich Einkauf und Qualitdtsmanagement.

Unternehmensgrofie
Befragt wurden Uberwiegend mittelstandische
Unternehmen und Konzerne.

Abteilungsleiter G 26%
I 25%
I 18%
Vorstand/Geschéftsfin.. I 12%

B 12%

Bl 6%

Bereichsleiter

Teamleiter

Sachbearbeiter

Sonstiges

Abbildung 32: Hierarchische Ebene Teilnehmer

Einkauf NI 53%
I 25%

B 11%

M 5%

M 5%

I 1%

Qualitat
Sonstiges
Entwicklung
Produktion

Logistik

Abbildung 33: Fachbereichsverteilung
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Automobilindustrie
und Fahrzeugbau

Maschinen- und
Anlagenbau

Elektrotechnik
Sonstiges
Dienstleistungen
Konsumguter
Verkehr, Transport
Chemische Industrie
Medizintechnik
Handel

Versorger

Luft- und Raumfahrt

I 27%
N 23%
B 3%
B 2%

B s%

B 5%

B 5%

I 2%

l 2%

I 2%

| 1%

0%

Abbildung 31: Branchenverteilung

bis 1.000 Mitarbeiter

bis 20.000 Mitarbeiter

bis 5.000 Mitarbeiter

bis 250 Mitarbeiter
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25%

25%

22%

20%

-

Abbildung 34: Unternehmensgrofie
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