Im Einkauf wird die Krise bewaltigt

Von Bozidar Radner und Gunther Staudt

In der Krise kann der Einkauf kurzfristig Liquiditdt freisetzen und nachhaltig
iiber effiziente Prozesse und innovative Finanzierungsldsungen das Ergebnis

verbessern.

Mitten in der Wirtschaftskrise ist der Ruf nach
dem Einkauf als Moglichkeit, die Kosten zu
senken und so die turbulenten Zeiten zu tiber-
stehen, immer lauter zu vernehmen. Viele Un-
ternehmen agieren dabei geméf dem Motto:
»Wir miissen sparen, koste es, was es wolle*.
Dadurch gefdhrden sie langfristig ihre strate-
gische Position. Auch im Einkauf will der Rot-
stift mit Augenmaf} angesetzt sein.

Der Einkauf ist im Kontext der gesamten Un-
ternehmensstrategie zu sehen. Finanzwirt-
schaftliche Vorgaben miissen mit dem Ziel der
Versorgungssicherheit der Produktion in Ein-
klang gebracht werden. Als Speerspitze des
Supply-Chain-Managements nimmt der Ein-
kauf eine Schliisselposition im Material- und
Finanzmittelfluss ein. Damit wird er zum
Schlisselfaktor im aktuellen Umfeld, in dem
krisenbedrohte Unternehmen ihren Fokus von
einer langfristigen Ergebnisorientierung zur
kurzfristigeren Liquidititsorientierung ver-
schieben. Bei Betrachtung der Werttreiber zur
Steigerung des Unternehmenswerts ergeben
sich fiir den Einkauf verschiedene Stellgréen
zur Verbesserung der Liquiditétssituation:

Materialpreise senken

Wesentlichen Einfluss auf die Kosten und so-
mit auf den Brutto-Cashflow eines Unterneh-
mens hat der Einkauf beim Thema Material-
kosten. Eine geeignete Beschaffungsstrategie
zur Optimierung der Materialkosten ist von
den Rahmenbedingungen des Beschaffungs-

marktes abhingig. Wenn nur wenige
Lieferanten in Frage kommen, sind
langfristige Kontrakte zu bevorzugen,
um in Krisenzeiten Versorgungssi-
cherheit zu gewéhrleisten und, im Op-

timalfall, bei einem niedrigen Preisni-

veau gute Konditionen dauerhaft ab-

zusichern. Insbesondere bei sinkenden  Bozidar Radner ist

Preisen am Beschaffungsmarkt sind
Einkdufer gefordert, langfristige
Preisvereinbarungen mit ihren Liefe-
ranten neu zu verhandeln. Der Ein-
kauf von Commodities kann in einem
Beschaffungsmarkt mit einer hoher
Lieferantenanzahl und schwankenden Preisen
dagegen im Spotgeschift erfolgen, um kurz-
fristige Preisvorteile nutzen zu kénnen - ins-
besondere dann, wenn mittelfristig keine dau-
erhaften Preissteigerungen zu erwarten sind.

Ein weiterer Hebel zur Kostenreduktion ist die
Volumenbiindelung durch Reduzierung der
Lieferanten. Diese Volumenerhdhung birgt im
Einkauf erhebliche Einsparpotentiale aufgrund
moglicher Preisstaffelungen und Mengenra-
batte. Zusitzlich kénnen die in Frage kom-
menden Lieferanten von erfahrenen Eink&u-
fern gezielt gegeneinander ausgespielt wer-
den, um die Preise nochmals zu reduzieren.
Besonders bewihrt haben sich in den letzten
Jahren Lead-Buyer-Systeme (Produktgruppen-
organisation), in dem Biindelungseffekte
durch Lieferantenreduzierung zusitzlich durch
Zentralisierung des Bedarfs mehrerer Stand-
orte genutzt werden.
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Working-Capital-Management

Die Betrachtung des Working Capitals eréffnet
weitere Hebel zur Liquiditdtsgenerierung. Ein
aktives Kreditoren- und Vorratsmanagement
kann iiber die Stellschrauben , Verbindlichkei-
ten“ und ,Vorrite* das Working Capital er-
heblich reduzieren und somit zusitzliche Li-
quiditét freisetzen. Durch Erh6hung der eige-
nen Zahlungsziele und Reduzierung der La-
gerhaltungsdauer wird der ,,Cash-to-Cash-Cy-
cle“, die Zeit, die ein Unternehmen benétigt,
um einen im Einkauf ausgegebenen Euro
durch Bezahlung der produzierten Ware wie-
der einzunehmen, verkiirzt. Im optimalen Fall
gelingt es Unternehmen, die Rohstoffe erst
dann zu bezahlen, wenn die daraus produzier-
ten Waren vom Kunden bereits bezahlt wor-
den sind. Zuséatzlich wird das gebundene Ka-
pital im Unternehmen durch Reduzierung des
Vorratsvermdégens minimiert und Liquiditat
freigesetzt.

Im Kreditorenmanagement stehen dem positi-
ven Liquiditatseffekt aus verlangerten Zah-
lungszielen mogliche Skonti bei zeitnaher Be-
gleichung der Lieferantenrechnungen gegen-
iiber. Je nach Krisenstadium des Unterneh-
mens muss die strategische Entscheidung ge-
troffen werden, ob die Verbesserung des Er-
gebnisses im Vordergrund steht oder ob der
Liquiditatsgenerierung hochste Prioritét ein-
gerdumt werden muss. Lange Zahlungsziele
wirken sich positiv auf die Liquiditét aus, bei
ausreichender Liquiditéit hingegen sollte die
Vereinbarung von Skonti aufgrund des héhe-
ren Ergebniseffektes vorgezogen werden. Al-
lerdings ist gerade in der Krise zu bertiicksich-
tigen, dass die Ausnutzung sehr langer Zah-
lungsziele von Kreditinstituten haufig als In-
diz fir mangelnde Liquiditat betrachtet wird.
Negative Einfliisse auf das Rating des Unter-
nehmens kénnen die Folge sein. Eine offene
Kommunikation gegeniiber den Kreditinstitu-
ten im Hinblick auf das aktive Kreditorenma-
nagement ist empfehlenswert.

Das Vorratsmanagement zur Optimierung der
Lagerhaltungsdauer und des Vorratsvermo-
gens ist ein weiterer Stellhebel zur Working-
Capital-Optimierung. Wachstumsphasen sind
héufig von Lageraufbau begleitet. In Zeiten
der Krise sollten diese Lagerbestiande abgebaut
und nachhaltig klein gehalten werden, um das
im Unternehmen gebundene Kapital zu redu-
zieren. Eine Aufgabe des Einkaufs ist es,
Transparenz hinsichtlich der Bestellmengen zu
schaffen, um einen unnétigen Lageraufbau
durch in Menge und Zeitpunkt falsche Liefe-
rungen zu vermeiden und nach Méglichkeit
den Lagerbestand zu reduzieren.

GroBe Bestelllosgroen mit dem Effekt der
Preisreduzierung stehen kleinen LosgréBen
(Bestandsreduzierung) entgegen. Zur Generie-
rung zuséatzlicher Liquiditdt empfiehlt sich

die Verringerung der Bestellmenge bei gleich-
zeitiger Reduktion der Beschaffungsdauer, um
trotz geringer Lagerhaltung die fiir Produkti-
on und Vertrieb notwendige Flexibilitit zu
erhalten. Insbesondere die Vereinbarung von
Just-in-time-Lieferungen hilft, die Bestédnde
zu senken und die Liquiditit zu verbessern.
Eine weitere Moglichkeit zur Liquiditatsver-
besserung ist die Einrichtung von Konsignati-
onslagern. Kosten und Risiken der Kapitalbin-
dung werden vollstindig auf den Lieferanten
iibertragen, da das Material erst nach Entnah-
me aus dem Lager berechnet wird. Zudem be-
steht eine hohe Versorgungssicherheit, da das
Material qualitatsgepriift und jederzeit in der
vereinbarten Menge abrufbar ist.

Waren vorfinanzieren

Ein noch relativ unbekanntes, aber sehr ge-
eignetes Finanzinstrument, mit dem die Liqui-
ditdt durch den Einkauf kurzfristig verbessert
werden kann, ist das Finetrading. Hier wird
ein dritter Partner in die Kunden-Lieferanten-
Beziehung eingeschaltet, der die finanzielle
Abwicklung des Einkaufs tibernimmt. Mit sei-



nem Lieferanten verhandelt das Unternehmen
die Einkaufskonditionen und informiert die
Finetrading-Gesellschaft iiber die Einigung.
Diese bestellt die Ware und bezahlt diese un-
ter Ziehung von Skonti - dabei erfolgt die
Lieferung direkt an das Unternehmen. Die Be-
zahlung der Ware an die Finetrading-Gesell-
schaft erfolgt entsprechend der vereinbarten
Zahlungsfrist (in der Regel vier Monate) zu
den vereinbarten Konditionen. Mit dieser Me-
thode konnen die Liquiditiatshebel Skonti und
Zahlungszielverlangerung in Einklang ge-
bracht werden - dariiber hinaus stirkt die so-
fortige Bezahlung der Ware die Verhandlungs-
position gegeniiber Lieferanten, so dass gege-
benenfalls zusitzliche Preisvorteile méglich
sind. Da das Unternehmen nicht gezwungen
ist, jeden Einkauf tiber die Finetrading-Gesell-
schaft abzuwickeln, bleibt die notwendige
Flexibilitdt hinsichtlich der aktuellen Liquidi-
tatssituation erhalten. Gerade im Hinblick auf
die durch die Finanzkrise verursachte Kredit-
klemme kann das Finetrading eine gute Alter-
native zur Generierung zusitzlicher Liquiditét
sein.

Prozesse effizient gestalten

Ein weiterer wesentlicher Hebel zum Erfolg
des Einkaufs ist ein effizienter Beschaffungs-
prozess. Durch organisatorische Verdnderun-
gen zur Prozessverschlankung und Implemen-
tierung effizienzsteigernder Verfahren, wie
zum Beispiel des Gutschriftverfahrens, konnen
die Prozesskosten um bis zu 75 Prozent redu-
ziert werden. AuBlerdem sind effiziente Pro-
zesse notwendiger Bestandteil eines ganzheit-
lichen Supply-Chain-Managements. Der Ein-
kaufsabteilung sollten die notwendigen Ent-
scheidungsspielraume sowie Instrumente ge-
geben werden, um die Finanzierungsstrategie
der Geschéftsfiihrung konsequent umzusetzen.
Dies kann beispielsweise ein Kalkulationstool
sein, um Angebote ergebnis- oder liquiditéts-

orientiert auswerten zu konnen.

MaBnahmen nachhaltig umsetzen

Die Nutzung der vorgestellten Einkaufshebel
ist nur bei einer professionellen organisatori-
schen Umsetzung erfolgversprechend. Auf-
bauend auf einer klaren Zielrichtung und ein-
deutigen Vorgaben der Unternehmensfiihrung,
sollten Zielvereinbarungen und Incentivierun-
gen implementiert und mit geeigneten Tools
nachgehalten werden, um die zeitnahe und
nachhaltige Umsetzung der Einkaufsstrategie
sicherzustellen. Eine verstdndliche und ein-
heitliche Kommunikation erzeugt ein gemein-
sames Verstidndnis fiir die Situation und die
Ziele des Unternehmens. Produktqualitidt und
Preis-Leistungs-Verhiltnis sind direkt an eine
anforderungsgerechte Beschaffung zu kop-
peln, die beispielsweise im Hinblick auf Inno-
vationen durch Einbindung des Lieferanten in
Forschung und Entwicklung dazu beitréigt,
neue Produkte schneller an den Kunden zu

bringen.

Versorgungssicherheit priifen

Durch mogliche Lieferanteninsolvenzen in der
Wirtschaftskrise erhoht sich das Versorgungs-
risiko betrdchtlich. Diesem Trend muss mit
frithzeitiger Beobachtung des Beschaffungs-
marktes und einem stringenten Risikomana-
gement entgegengewirkt werden. Nur so kann
die Notwendigkeit zum Aufbau neuer Liefe-

rantenbeziehungen erkannt werden.

Die Krise nutzen: Der Einkauf ist in Krisenzei-
ten mehr gefordert denn je. ,Cash is King"“ ist
die derzeitige Maxime. Es werden die Unter-
nehmen gestarkt aus der Krise hervorgehen,
die durch innovative Beschaffungs- und Fi-
nanzierungsstrategien die Kostenstrukturen
optimieren und gleichzeitig ihre Flexibilitat
erhalten. Gerade in Zeiten der Rezession bietet
sich die Moglichkeit, kreative Konzepte im
Einkauf umzusetzen und alte Strukturen tiber
Bord zu werfen.
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