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Dr. Bernhard Hoéveler und Florian Holzmann iiber die Perspektiven des Einkaufs

Aus Einkaut

muss

Supply Chain werden

Als reine Einkaufsberater gestartet, hat sich HOVELER HOLZMANN zum erfolgreichen
Einkaufs- und Supply-Chain-Optimierer entwickelt. Bei dem Team finden Unternehmen
aus verschiedenen Branchen seit 10 Jahren Unterstiitzung bei der Gestaltung ihrer
Supply Chains. Die beiden Griinder und Geschaftsfithrer Dr. Bernhard Hoéveler und
Florian Holzmann zeigen, wo die zukiinftigen Prioritaten im Einkauf liegen sollten, um
sich in Zukunft als Leader fiir die Supply Chain beweisen zu konnen.

Beschaffung aktuell: Sie setzen sich
fiir die Industrialisierung und Digitalisie-
rung der Einkaufsabteilung .IDEa" ein.
Wie weit sehen Sie den Einkauf hinsicht-
lich der Aufgabenteilung fortgeschritten?
Dr. Bernhard Héveler: Wir sehen die
Einkaufswelt dreigeteilt: Da sind zum ei-
nen die Unternehmen, die es geschafft
haben, konsequent zu IDEalisieren. Ande-
re haben es in Teilen geschafft, indem sie
beispielsweise Spezialisten fiir die Daten-
analyse aufgebaut haben, aber noch viele
stehen erst am Anfang einer

langen Entwicklung.

Zu den ,IDEalisierten" zéhlen

einige  wenige, tendenziell

groBere  Unternehmen, die
konsequent in ihrem Einkauf

auf Industrialisierung setzen,

weil sie die Vorteile erkannt

haben und nutzen. Ein Beispiel

ist die Deutsche Bahn: Dort wurde das
Thema Industrialisierung und Digitalisie-
rung im gesamten Einkauf in groBen Tei-
len umgesetzt und damit signifikante Ef-
fizienzgewinne sowie weitere Vorteile er-
zielt.

Florian Holzmann: Es gibt also noch
genug zu tun, was eigentlich unverstand-
lich ist. Denn so lassen Unternehmen
Qualitats- und Kostenvorteile einfach lie-
gen. Beispielsweise ,leiden” die meisten
Einkaufsabteilungen ,chronisch” unter
personeller Unterbesetzung, hier ist die
Industrialisierung gepaart mit der Digita-
lisierung die Losung zur Bewaltigung des
hohen Arbeitsaufwands.
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Gibt es neben der Bahn noch andere
Unternehmen, die dieses Prinzip so kon-
sequent umgesetzt haben?

Hoveler: Jan Grothe von der Deutschen
Bahn und sein Vorganger Uwe Giinther
waren die Ersten, die das IDEa-Prinzip
und damit die Umstrukturierung im Ein-
kauf konsequent mit ihrer Fiihrungs-
mannschaft wie z.B. Torsten Latz oder
Ralf Liithi und dem Einkaufs-Team ange-
gangen sind. Diesbeziiglich ist die Deut-
sche Bahn ein vorbildliches Unternehmen.

»Deutschland ist ein [...]
Land der Innovation,
und genau das
miissen wir férdern.«

Dr. Bernhard Hoveler

Dort treffen wir aber auch auf die besten
Voraussetzungen. Denn fiir eine vollum-
fangliche Umsetzung ist eine gewisse
GroBe vorteilhaft.

Andere Unternehmen haben das Thema
Data Analytics aufgebaut oder sind dabei
es aufzubauen. Dazu zdhlen die ganzen
groBen Einkaufsabteilungen der DAX-Un-
ternehmen. Aber so vorbildlich wie die
Bahn hat kein anderes Unternehmen den
Einkauf professionalisiert.

Aktuell hat man den Eindruck, dass es
im Einkauf nicht um die Optimierung
der Wertschopfungsketten geht, son-
dern eher um das Fiillen von Liicken und

die Sicherung der Versorgungskette.
Wie ist Ihr Eindruck aus der Beratungs-
praxis?
Hoveler: Das konnen wir fiir viele Bran-
chen bestatigen. In den fiir Deutschland
so wichtigen Schliisselbranchen Automo-
tive und Maschinen-/Anlagenbau nimmt
das Thema gerade dramatische Ziige an.
Ein Kunde aus dem Maschinenbau wird
voraussichtlich ab September keine Ma-
schinen mehr ausliefern kdnnen, weil er
keine Steuerungseinheiten mehr von sei-
nen Lieferanten erhalt.
Das kann fiir viele Unterneh-
men massive Konsequenzen
haben. Sie haben volle Auf-

tragsbiicher, aber  kdnnen
nicht liefern, weil sie mit den
Materialien nicht versorgt

werden - trotz glltiger Ver-

trage. Das ist dramatisch!
Holzmann: Allerdings kann man auch
feststellen, dass in vielen anderen Bran-
chen die Versorgungssituation weitge-
hend unverandert lduft.
Aber natiirlich kimpfen alle mit den mas-
siven Engpdssen bei den Container- und
Schiffskapazitaten.

Was raten Sie den Industrieunterneh-
men in der aktuellen schwierigen Ver-
sorgungssituation?

Holzmann: Unsere Ratschlage fiir die
kurzfristige Abhilfe lauten: Suchen Sie
mit Bestandslieferanten nach Ldsungen,
bieten Sie gegebenenfalls hdhere Preise
oder verlangerte Vertrage an! Ziel dabei



»Ich glaube, dass das
Thema Nachhaltigkeit
eine historische
Chance fiir den
Einkauf darstellt, sich
in Position zu bringen
und auf das C-Level
aufzusteigen.«

Florian Holzmann

ist, die Einkaufskonkurrenz liber Anreize
auszustechen, falls es mdéglich ist.

In der Elektronik oder Chemie-Branche
kann man versuchen, liber Handler den
Bedarf abzudecken. In manchen Fillen
gibt es vielleicht sogar alternative Liefe-
ranten, die man kurzfristig und ohne gro-
Be Testings beauftragen kann.

Hoveler: Mittel- und langfristig muss
man sich darauf vorbereiten, dass Halb-
leiter und andere Zulieferprodukte auch
zukiinftig weiter knappe Giiter bleiben.
Damit es einen nicht so hart trifft wie den
Marktbegleiter, gilt es, Alternativlieferan-
ten aufzubauen. Um den zur Verfiigung
stehenden Lieferantenkreis zu erweitern,
macht es auch Sinn, die Spezifikationen
und Konstruktionen der eigenen Produkte
zu Uberdenken. Eine weitere langfristige
Losung kdnnte im Insourcing liegen, auch
diese Alternative gilt es zu priifen. Und
schlieBlich muss man natiirlich die welt-
weite Suche nach Lieferanten intensivie-
ren, falls dies nicht schon erfolgt ist.

Das Ziel lautet: Ich muss nicht voll liefer-
fahig sein. Wenn ich aber besser lieferfa-
hig bin als alle meine Marktbegleiter,
dann habe ich in der aktuellen Situation
schon viel geschafft.

Sie sprachen eben das Thema Global
Sourcing an. Andere fordern, dass man
mehr lokal bzw. europdisch kaufen soll,
auch um magliche Risiken zu minimieren.
Héveler: Vor dem Hintergrund Nachhal-
tigkeit ist das Thema Local Sourcing wie-
der in den Vordergrund geriickt. Wenn Sie
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Florian Holzmann (I.) und Dr. Bernhard Hoveler sind seit 10 Jahren in Sachen Einkauf und Supply
Chain unterwegs.

allerdings dringend nach Lieferalternati-
ven suchen, muss man sich flexibel zeigen
und zusehen, wie man sein Problem |6sen
kann.

Aber grundsatzlich sind immer auch die
Nachhaltigkeitsaspekte zu beachten und
in die Rechnung miteinzubeziehen. Je-
doch wiirde ich Global Sourcing nicht
grundsatzlich ausschlieBen. Denn letzt-
endlich miissen wir handlungsfahig sein
und Geld verdienen - unter Beriicksichti-
gung der Umwelt.

Holzmann: Wichtig ist, dass man beides
im Auge behalt: Nachhaltigkeit und fi-
nanzielle Handlungsfahigkeit durch glins-
tige Einkaufskonditionen. Tatséchlich gibt

es aber auch Initiativen, um diese aktuell
teilweise noch widerspriichlichen Ziele zu
erreichen: Soweit es lokale Alternativlie-
feranten gibt, kann eine Investition dieser
Lieferanten in Automatisierung dazu fiih-
ren, dass der Lohnkostenanteil sinkt und
damit der wesentliche Kostenvorteil aus
Niedriglohnlandern schwindet. Entspre-
chend macht hier eine enge Zusammen-
arbeit z.B. in Form langfristiger Vertrage
mit lokalen Lieferanten aus strategischer
Sicht Sinn, um den Lieferanten Planungs-
sicherheit fiir eben diese Investitionen zu
geben. So kann sowohl nachhaltig als
auch profitabel gearbeitet werden. Wenn
ich aber rare Giiter habe oder regional ge-
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bundene Giiter, wie Mandeln oder Oliven-
6l, dann muss ich in die Welt und kann
nicht regional beschaffen. Nichtsdesto-
trotz glaube auch ich, dass die Gesamt-
handelsbilanz sicherlich nicht mehr stark
ansteigen, sondern wahrscheinlich sogar
eher zurlickgehen wird.

Ist nicht in vielen Fallen fiir lokale Un-
ternehmen schon der Zug abgefahren,
weil sich die Chinesen schon so viele
Rohstoffquellen gesichert haben? Es ist
fiir europdische und gerade auch deut-
sche Unternehmen ganz schwer, da noch
mitzuhalten. Viele kritisieren da auch
die Abhéngigkeit von den Chinesen.
Hoveler: Deutschland ist ein rohstoffar-
mes Land, aber auch ein Land der Innova-
tion, und genau das missen wir fordern.
Wir haben immer noch solide Patentan-
meldungen in Deutschland und immer
noch sehr profitabel wirtschaftende Un-
ternehmen. Darauf miissen wir uns kon-
zentrieren. Andere Nationen - und eine
davon ist China - werden uns bei Commo-
dity-nahen Themen immer weiter das Ge-
schaft abgraben. Wir miissen aber auch
nicht versuchen, Google oder Apple Num-
mer zwei zu werden. Stattdessen konnen
deutsche Unternehmen beim Thema
Nachhaltigkeit eine Vorreiterrolle einneh-
men und weltweite Champions werden.

Was erwarten Sie fiir die nichste Zu-
kunft: Wie wird sich das Lieferketten-
management in der (Post)Corona-Zeit
verdndern?

Holzmann: Viele Unternehmen werden
durch die beiden Themen Versorgungssi-
cherheit und zukiinftig auch noch Nach-
haltigkeit ihre Lieferketten anders ,konfi-
gurieren” miissen. Wer zum Beispiel bis-
lang verstarkt in Asien direktes Material
eingekauft hat, wird sich zukiinftig eben-
falls nach alternativen Lieferketten in
Osteuropa umsehen.
Spezifikationsoptimierungen oder ganz
neue technische Ldsungen werden auf-
grund des Themas ,Nachhaltigkeit" auf
der Tagesordnung sein. Denken Sie nur an
das Thema ,Verpackungen"”, die in vielen
Industrien eine wichtige Rolle spielen.
Hier wird es in den ndchsten fiinf Jahren
signifikante Veranderungen geben, um
den CO,-FuBabdruck zu verringern.

Was sind die Problemstellungen, mit
denen die Unternehmen derzeit an Sie
herantreten?

Hoéveler: Ein Thema, das uns mit Sicher-
heit in den ndchsten fiinf bis zehn Jahren
sehr stark beschaftigen wird, ist die
Nachhaltigkeit. Ich denke, dass es sogar
das ,Top-Thema" zusammen mit der Digi-
talisierung werden wird.

Dr. Bernhard Hoveler

... befasst sich seit mehr als 30 Jahren mit
Themen der Einkaufsoptimierung. Er hat an
der Universitat zu K6In Betriebswirtschafts-
lehre studiert und anschlieBend zu einem
Einkaufsthema an der Universitdt zu KéIn und
der University of Nebraska (USA) promoviert.
Seine Dissertation ist mit dem Wissenschafts-
preis des BME ausgezeichnet worden.

Vor der Griindung von Héveler Holzmann war
er geschaftsfiihrender Gesellschafter einer
Einkaufsberatung sowie Projektleiter mit
Schwerpunkt Einkaufsoptimierung bei

A.T. Kearney.

Florian Holzmann

... ist Spezialist fiir Informationsmanagement
und Prozessoptimierung in den Bereichen
Supply Chain Management und Einkauf.

Er hat an der Universitdt zu KéIn Wirtschafts-
informatik mit dem Schwerpunkt Supply
Chain Management studiert. Vor der
Griindung von Hdveler Holzmann war er
Projektleiter bei einer auf Einkaufsoptimie-
rung spezialisierten Beratung und bei

IBM Global Business Services in den Bereichen
Strategy & Change und Extended Supply
Chain Management titig.
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Auch die Kostenoptimierung in der ge-
samten Supply Chain, angefangen bei der
Produktion lber Logistik, Lager und Ein-
kauf, stehen auf der Agenda vieler Unter-
nehmen. Denn die Kostenersparnisse al-
lein im Einkauf reichen haufig nicht mehr
aus, um einen echten Kostenwettbe-
werbsvorteil zu erzielen. Zudem sind viele
unserer Kunden gerade dabei, ihre Resi-
lienz in der Supply Chain auszubauen.
Weitere Themen sind: Sales & Operations
Planning, um bestmdgliche Verfiigbarkei-
ten sicherzustellen, Digitalisierung sowie
die Industrialisierung und Digitalisierung
der Einkaufsabteilung - also IDEa, unser
ureigenes Thema.

Was raten Sie denn Unternehmen, die
jetzt erst mit dem Thema Nachhaltigkeit
beginnen?

Hoveler: Ich wiirde klein starten, um ei-
nen Einstieg zu finden. Vielleicht mit der
Frage: Wo ist denn mein groBter
CO,-AusstoB? Vielleicht gelingt es hier
bessere Werte zu erreichen, indem ich
zum Beispiel griine Energie einkaufe.
Holzmann: Am Anfang steht eine Ana-
lysephase, um zu verstehen: Wo bin ich
noch nicht nachhaltig, und wo bin ich es
schon? Gerade groBere Unternehmen ha-
ben schon in einzelnen Abteilungen
Leuchtturmprojekte, mit denen man dann
werbend in andere Abteilungen gehen
kann, um sie fiir das Thema zu sensibili-
sieren und es umzusetzen.

Nach der Nachhaltigkeit kommt sofort
auch das Lieferkettengesetz ins Spiel. Und



es hat durchaus Potenzial, noch erweitert
zu werden: Dann werden Unternehmen
nicht nur aufgefordert, auf Menschen-
rechte zu achten, sondern auch auf die
Nachhaltigkeit bei den Vorlieferanten.
Noch ist das kein Bestandteil des Liefer-
kettengesetzes, es kann aber durchaus
kommen.

Damit kommen auf den Einkauf noch
viele weitere Aufgaben zu...
Holzmann: Ich glaube, dass das Nach-
haltigkeitsthema madglicherweise eine
historische Chance fiir den Einkauf dar-
stellt, sich in Position
zu bringen und auf das
C-Level aufzusteigen.
Hoveler: Beim Thema
Nachhaltigkeit geht es
um die Verringerung
des CO,-FuBabdrucks.
Die dazu notwendige
Denke entspricht genau
der im Einkauf: Es muss
eingespart werden - in diesem Fall CO,.
Diese Denke kann man auf die Nachhal-
tigkeit Ubertragen. Wenn der Einkauf sich
an die Spitze dieser Entwicklung setzt,
das Thema Nachhaltigkeit aufgreift und
sein Unternehmen damit wirklich voran-
bringt, wird das beim Top-Management
auf jeden Fall fiir Aufmerksamkeit und
Anerkennung sorgen.

Ist das Thema Nachhaltigkeit nicht so
komplex, dass es dazu eine ganz eigene
Unternehmensfunktion geben sollte, die

Der Einkauf wird das Thema Nachhaltigkeit
nicht isoliert I16sen kénnen. Hier ist ein Denken
in Wertschdpfungsketten gefordert. Und wenn
der Einkauf das begreift, dann schafft er es

auch auf das C-Level.
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auch in den eigenen Betrieb, in die eige-
ne Produktion hineingehen muss?
Holzmann: Perspektivisch kann das
passieren, aber momentan gibt es die Ab-
teilung in den meisten Unternehmen
noch nicht. Darin liegt eine groBe Chance
fiir den Einkauf. Zudem liegt das groBte
CO,-Einsparpotenzial beim Einkauf. Ein-
kaufsleiter, die das Gebot der Stunde er-
kannt haben, kénnen ihre Bedeutung im
Unternehmen signifikant steigern. Dass es
perspektivisch eine Abteilung geben wird,
ware super. Aber auch die kann dem Ein-
kauf zugeordnet werden.

»Deutsche Unternehmen kénnen
beim Thema Nachhaltigkeit eine
Vorreiterrolle einnehmen und
weltweite Champions werden.«

Dr. Bernhard Hoveler

Hoéveler: Der Einkauf wird das Thema
Nachhaltigkeit auch nicht isoliert [6sen
konnen. Hier ist ein Denken in Wert-
schopfungsketten gefordert. Und wenn
der Einkauf das begreift, dann schafft er
es auch auf das C-Level.

Denn noch gibt es nur in den wenigsten
Unternehmen eine Funktion, die als Lei-
tung der Supply Chain in den Unterneh-
men die Produktion, den Einkauf, die
Logistik und den Vertrieb steuert. Warum
geht der Einkauf nicht in den Lead und
nutzt das Vakuum? Einer muss es machen!

Es konnte auch die Produktion vorange-
hen. Aber warum verschlaft der Einkauf
diese Gelegenheit und sagt nicht: Ich ge-
he jetzt in den Lead und bringe den Ein-
kauf voran und damit das gesamte Unter-
nehmen? Jetzt ist fiir den Einkauf ein gu-
tes Momentum.

Was wiirden Sie Einkaufsleitern raten,
mit welchem Thema sie sich auseinan-
dersetzen sollten?
Hoveler: Dass Nachhaltigkeit das
nachste Top-Thema sein wird, ist schon
mehr als deutlich geworden. Darliber hi-
naus wird das Thema SCM immer wichti-
ger. Wenn der Einkauf den Anspruch hat,
etwas zu bewegen und auf die Geschafts-
fiihrungs- bzw. Vorstandsebene vordrin-
gen will, dann wird das nur funktionieren,
wenn der Einkauf (iber den Tellerrand der
eigenen Abteilung hinausguckt und wirk-
lich vernetzt steuernd lber Einkauf, Pro-
duktion, Lager/Logistik und Vertrieb
agiert.
Weitere signifikante Einsparungen wer-
den nur dann realisiert werden, wenn die
Gesamtkosten der Supply Chain optimiert
werden. Denken Sie dabei an Themen wie
.Make-or-Buy". Hierdurch konnen ,erd-
rutschartige” Savings erzielt werden. Das
funktioniert aber nur, wenn dabei die ge-
samte Wertschdpfungskette ins
Kalkiil einbezogen wird. So wer-
den echte Wettbewerbsvorteile
erzielt. Einkaufen muss Supply
Chain Management werden.
Holzmann: Wir sind das Spie-
gelbild von dieser Entwicklung:
Als reine Einkaufsoptimierer ge-
startet, haben wir uns in den letz-
ten zehn Jahren zum Einkauf- und
Supply-Chain-Optimierer entwickelt. Das
sehen Sie auch an unserem Logo: Impro-
ving Supply Chain and Procurement. Denn
wir haben erkannt, dass der Einkauf wich-
tig ist und bleibt, das reicht aber nicht. Es
braucht Leute, die die Supply Chain ver-
antworten. Das muss die Einkaufsabtei-
lung machen, dann wird das was.

Das Gesprach fiihrte

Sabine Schulz-Rohde,
Redakteurin Beschaffung aktuell
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HOVELER HOLZMANN

Wir entwickeln Ihre Lieferkette zu einem
echten Vorteil im Wettbewerb.

hoeveler—holzmann.ctg\n




