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Sehr geehrter Herr Mustermann,

Geschiftserfolg basiert auf einer vertrauens-
vollen Zusammenarbeit mit Kunden, Mitarbeitern
und Lieferanten. War das Vertrauen der Kunden
bisher vor allem an die Leistungsfihigkeit
der Produkte und Dienstleistungen gekniipft,
wird es zukiinftig eng verbunden sein mit der
Nachhaltigkeit der gesamten Wertschépfungs-
kette. Welche Rolle der Einkauf fiir Nachhal-
tigkeit spielt, zeigt unsere Studie zum ,,Sourcing
Compliance Impact®. Genauso ist das Vertrauen
in die Mitarbeiter wesentlich fiir Erfolg. Vor
allem die Mitarbeiter wissen, wie die Wett-
bewerbsfahigkeit des Unternehmens weiter
gesteigert werden kann. Dass Lean Management
eine immer noch aktuelle Philosophie ist, um
Mitarbeiter zu fortwdhrenden Verdnderungen
zu motivieren, beschreibt unser zweiter Artikel.

Vertrauen ist die Basis fiir nachhaltige Wett-
bewerbsfihigkeit. Wie Sie Vertrauen innerhalb
und aufierhalb Ihres Unternehmens aufbauen,
dazu beraten wir Sie gerne!

Ihnen viel Erfolg!

Rainer Hoffmann

Round Table h&z Mitglied der
,Procurement meets Transformation Alliance
Finance”

Effektive Kostensteuerung setzt
ein besseres Verstindnis zwi-
schen Einkauf und Controlling
voraus. Dazu brachte der h&z
Round Table ,Procurement
meets Finance“ am 23.09.2010
Fihrungskrafte beider Funkti-
onsbereiche zusammen. 25 Teil-
nehmer (u. a. Allianz, Siemens,
EADS, WestLB) diskutierten
im Rahmen von Fachvortragen,
wie sich der Informationsfluss
zwischen Einkauf und Control-
ling verbessern und institutio-
nalisieren lasst.

Seit Frithjahr 2010 ist h&z
Mitglied der Transformation
Alliance — ein europdisches
Netzwerk unabhingiger Busi-
ness-Excellence-Beratungen.
Ziel der Zusammenarbeit ist es,
Methoden und Konzepte fiir
nachhaltige Verdnderungen in
Unternehmen zu entwickeln.
Denn noch immer scheitern
mehr als 2/3 aller Change- und
Transformation-Projekte. Hier
setzt die Transformation Alli-
ance an. Die Mitglieder ver-
folgen den Ansatz, klassische
Management-Expertise mit ei-
nem tiefen Verstandnis fiir die
Unternehmenskultur zu kom-
binieren. Denn erst wenn das
volle Potenzial der Mitarbeiter
und der Kultur in Verdnde-
rungsprojekte  eingebunden
wird, lassen sich nachhaltige
Ergebnisse erzielen.

Partner im Netzwerk der
Transformation Alliance sind
die franzosische Beratung KEA
& Partners sowie das schwedi-
sche Unternehmen PREERA.
Ein weiteres Mitglied aus
Grofdbritannien wird die Alli-
ance in Kiirze erginzen.

Ansprechpartner bei h&z ist Michael
Santo (michael.santo@huz.de), mehr
Informationen auch unter

www.thetransformationalliance.com.
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SOURCING COMPLIANCE IMPACT

Spielt der Einkauf eine entscheidende Rolle fir Nachhaltigkeit?

Antworten gibt die Studie ,Sourcing Compliance Impact”

Dr. Alexander Batran, Prof. Dr. Michael EBig, Ralf Schulz

In der aktuellen Diskussion um
Corporate Social Responsibility
(CSR) und okologische Nach-
haltigkeit stehen in der Regel
Unternehmen mit direktem
Endkundenkontakt im Fokus
der Wahrnehmung, nicht jedoch
ohne die Lieferkette als Mit-
verursacher zu nennen. End-
produkthersteller ~ versuchen
natiirlich,  Reputationsverlust
durch spektakulire Vorfille wie
bleihaltige Farbe in Kinderspiel-
zeug zu vermeiden. Gleichzeitig
nutzen Unternehmen jedoch
das Versprechen einer ,griinen
und sozial vertraglichen“ Supply
Chain, um Wettbewerbsvor-
teile zu erlangen und kommen
so moglicherweise in Konflikt
mit dem Ziel direkter Kostenre-
duktion durch die Verwendung
ginstiger Produktionsmittel.
Andererseits werden zukiinftig
weitere Branchen mit dem Zer-
tifikatehandel konfrontiert, der
zusidtzliche Kosten je Tonne ver-
ursachten Kohlendioxidaussto-
Res zur Folge haben. Somit kann
sgriner Einkauf auch mit der
Kostenreduktion in Einklang
kommen.

Nachhaltigkeit kann Vertrau-
en férdern

War Wettbewerbsfihigkeit bis-
her vor allem an das Vertrauen
der Kunden in die Leistungs-
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fahigkeit der Produkte und
Dienstleistungen gekniipft, wird
Vertrauen zukiinftig zuneh-
mend eng verbunden sein mit
dem glaubhaften Nachweis, dass
okologische und soziale Nach-
haltigkeitsthemen konsequent
adressiert werden.
Unbenommen ist, dass bereits
heute die iiberwiegende Zahl der
Unternehmen  Nachhaltigkeit
bei ihren Lieferanten adressiert.
Welchen Reifegrad ein Unter-
nehmen oder ganze Branchen
haben, ist allein daraus jedoch
noch nicht ersichtlich. Werden
aus Einkaufssicht bereits die
richtigen Themen im richtigen
Umfang adressiert? Welche Rol-
le spielt der Einkauf iiberhaupt
in Bezug auf Nachhaltigkeit?
Diesen Fragen geht die Studie
»Sourcing Compliance Impact®
der h&z Unternehmensbera-
tung und der Universitit der
Bundeswehr Miinchen, Lehr-
stuhl Materialwirtschaft und
Distribution (Prof. Dr. Michael
Ef8ig) nach.

Nachhaltigkeit hat bereits
heute eine hohe Bedeutung
for den Einkauf

Die grofse Bedeutung von Nach-
haltigkeit zeigt sich bereits in
der Teilnehmerstruktur. 90 %
der Studienteilnehmer sind
Fihrungskrifte im Einkauf —

zwel Drittel sind im Business-to-

Business-Bereich und ein Drittel
iberwiegend im Endkunden-
Bereich (Business-to-Consumer)
tatig. Die Studie umfasst mehr
als 250 Mrd. Einkaufsvolumen
und ist brancheniibergreifend.
Sourcing Compliance konkreti-
siert einkaufsrelevante Themen
der CSR-Diskussion. Sie umfasst
sowohl die interne Compliance
in der Einkaufsorganisation als
auch die externe hinsichtlich der
Lieferanten.

Branchen weisen heute sehr
unterschiedliche Reifegrade auf

Aufschlussreich ist aus Einkaufs-
sicht vor allem, welche Branchen
Handlungsbedarf fiir konkrete
Themen sozialer und 6kologi-
scher Nachhaltigkeit haben. Der
aktuelle Aktivititsgrad wurde in
der Studie als ,,Compliance-Le-
vel® erhoben. Der Handlungsbe-
darf richtet sich danach, welchen
zukiinftig notwendigen Aktivi-
titsgrad die Studienteilnehmer
fir ihr Unternehmen bzw. ihre
Branche sehen. Der Abstand
zwischen dem heutigen Level
und dem zukiinftigen Anspruch
beschreibt den ,Reifegrad® eines
Unternehmens: Je grofler die
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Diskrepanz, desto niedriger ist
der Reifegrad und entsprechend
hoch der Handlungsbedarf. Hier
liefert die vorliegende Studie
konkrete Antworten zum Rei-
fegrad und Handlungsbedarf der
untersuchten Branchen. Insge-
samt ergibt sich derzeit noch eine
breite Streuung des Reifegrades je
Themenfeld (vgl. Abbildung 1).
Exemplarisch fiir die Branchen-
auswertung in der Studie weist
die Elektrotechnikbranche den
hochsten Reifegrad auf. Konkre-
ter Handlungsbedarf ergibt sich
fiir die Elektrotechnik bspw. fiir
die Kategorie ,Schadstoffemissi-
onen“. Generell ergibt sich der
wohl grofite Nachholbedarf im
Bereich der Energieeffizienz.
Abb. 1 zeigt, dass der Reifegrad
in dieser Dimension generell den
niedrigsten Wert aufweist. Dies
ist keineswegs eine rein 6kolo-
gische Frage, sondern hat eine
eminent wichtige ckonomische
Dimension: Niedrigere Ver-
brauchskosten machen hohere
Einmalinvestitionen wirtschaft-
licher, der Grundgedanke eines
»Total Cost“-Ansatzes verbindet
in diesem Fall Okonomie und
Okologie. >>
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Abbildung 1: Reifegrad der Sourcing Compliance Faktoren
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Unternehmen mit Endkunden-
kontakt (B-to-C) weisen heute
einen deutlich héheren Reife-
grad auf

Uber die Hilfte der Studien-
teilnehmer (60 %) hat bereits
eine klare Verantwortlichkeit
fir Nachhaltigkeit im Einkauf
definiert. Bewerten derzeit le-
diglich 25 % der Teilnehmer
mehr als die Halfte ihres jewei-
ligen Einkaufsvolumens nach
Nachhaltigkeitskriterien, ~wol-
len dies zukiinftig die Halfte der
Teilnehmer tun — hier wird also
eine Verdopplung zu erwarten
sein. Dabei spielen derzeit sozia-
le Aspekte (fiir 55 % in grofSem
Umfang und mehr) eine stirkere
Rolle als ckologische (fiir 40 %
in grofiem Umfang und mehr).
So steht bspw. in der Baubran-
che die ,Sicherstellung sozialer
Standards® bei ihren Subunter-
nehmern im Fokus. Nur 2 %
der Teilnehmer erwarten keine
positiven Umsatzeffekte, wohin-
gegen ein Drittel davon ausgeht,
dass nachhaltiger Einkauf sich
zumindest in groflfem Umfang
positiv auf die Kundenwahrneh-
mung auswirkt.
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Mithilfe der Studie konnte klar
herausgearbeitet werden, dass
B-to-C-Unternehmen einen iiber
30 % hoheren Reifegrad haben
als B-to-B-Unternehmen. Dies
bestitigt die Annahme, dass
Endkundenorientierung und
Sichtbarkeit beim Endkunden
auch den Druck auf den Einkauf
steigern, Nachhaltigkeitsthemen
beim Lieferanten zu adressieren.
Alle Branchen zeigen eine positive
Korrelation zwischen derzeitigem
Compliance Level und zukiinfti-
gem Anspruch. So hat bspw. die
Luft- und Raumfahrtbranche den
okologisch hochsten Anspruch
vor allem hinsichtlich der Ener-
gieeffizienz, der sich mit der di-
rekten Kostenwirkung erkliren
lasst (CO2-Zertifikatehandel).
Unternehmen mit einem hohen
Low-Cost-Country-Anteil (LCC)
am Beschaffungsvolumen fallen
im Reifegrad zuriick. Das liegt
daran, dass Unternehmen ihren
aktuellen Aktivititsgrad (noch)
nicht danach unterscheiden, wo
eingekauft wird, sie jedoch fiir die
Zukunft ein hoheres Anspruchs-
niveau fiir die Beriicksichtigung
von Nachhaltigkeitsaspekten in
kritischen Lindern sehen. Je

mehr LCC-Anteil, desto mehr
muss Nachhaltigkeit im Rahmen
des Lieferantenmanagements in
den Fokus riicken.

Die Studie zeigt:

m Derzeit gibt es keine Branche,
die ihren eigenen, selbst ge-
stellten Anspruch schon er-
fillt und somit ,reif* ist.

m Vor allem Unternehmen
mit hohem LCC-Anteil miis-
sen Nachhaltigkeit konse-
quent auf die Einkaufsagenda
bringen.

m Nachhaltigkeit kann zum
strategischen Wettbewerbs-
vorteil werden, wird sie nicht
nur unter Risikomanage-
mentaspekten gesehen. Die
Studie zeigt, dass es heute
noch keine Branche gibt,
die durchgingig bereits ein
hoheres Compliance Level
hat, als sich die Branche
als Aspruch vorgibt. Der
strategische Wettbewerbs-
vorteil durch Nachhaltig-
keit wird noch nicht durch-
gingig gesehen.

m Es gibt jedoch vereinzelt be-
reits Unternehmen, die ein
hoheres Compliance Level
haben, als die Branche als
Standardanspruch sieht, und
die Sourcing Compliance
als tatsichlichen Wettbe-
werbsvorteil aktiv verfolgen.

Die detaillierten Ergebnisse der
Studie erhalten Sie gerne iiber die
h&z Unternehmensberatung AG
(sourcingcompliance@huz.de).
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Dr. Alexander Batran ist Projektleiter
bei h&z mit dem Beratungsschwerpunkt
Einkauf, insbesondere Lieferanten-

management, Materialkostenoptimierung

und Organisationsentwicklung.

Prof. Dr. Michael EBig hat den Lehrstuhl
Materialwirtschaft & Distribution an  der
Universitat der Bundeswehr Minchen inne.
Seine Forschungsschwerpunkte liegen im
Bereich der strategischen Beschaffung und
der offentlichen Beschaffung, wo er mit
namhaften Unternehmen zusammenarbei-
tet. Er publiziert regelmdBig zu Fragen des
Einkaufs und ist Vizeprésident der Universi-

tat der Bundeswehr Minchen.

f

Ralf Schulz ist als Partner bei h&z fir
die fachliche Weiterentwicklung des
Beratungsschwerpunktes Einkauf und
Supply Chain verantwortlich. Nach
mehrjghriger Tdtigkeit in der Industrie
betreut und leitet er fir h&z seit tber

sieben Jahren Einkaufsprojekte.
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ERFOLGREICHES LEAN MANAGEMENT

Ist Lean Management immer noch aktuell?

Dr. Katja Gieschen
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Selbst 20 Jahre nach dem Er-
scheinen der ersten umfang-
reichen Untersuchung zu den
Prinzipien der ,Schlanken Pro-
duktion® beschiftigt uns das
Lean-Phénomen immer noch.
Seit einigen Jahren wichst so-
gar wieder das Interesse daran
—und das liegt nicht nur an der
Ubertragung aus dem reinen
Produktionsumfeld heraus auf
Fihrungs- und Organisations-
konzepte (Lean Management)
oder an der erfolgreichen An-
wendung der Lean-Prinzipien in
den verschiedensten Branchen.

Lean Management ist mehr als
eine Methode

Lean Management ist viel mehr
als nur ,eine Methode“ oder
wein Projekt. Lean Manage-
ment ist ein gelebter Prozess
des kulturellen Wandels — und
ist somit zeitlos und fortwih-
rend aktuell. So reicht es nicht,
einzelne Prinzipien, Tools und
Bausteine wie Pull-Prinzip,
Prozessorientierung oder Stan-
dardisierung einzufithren. Lean
Management fordert im Gegen-
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teil einen grundlegenden FEin-
stellungs- und Kulturwandel
im Unternehmen, also auch die
Auseinandersetzung mit dem
Verhalten des Managements
und der Mitarbeiter. Ein ganz
entscheidender Aspekt dabei ist
der wirklich offene Umgang mit
Problemen und Verinderun-
gen. Denn nur wenn Probleme
und Verdnderungen als echte
Herausforderungen betrachtet
werden, kann das Gesamtsys-
tem besser verstanden und die
Performance fortwihrend ver-
bessert werden.

Mitarbeiter miUssen Lean-
Management-Bewusstsein
entwickeln

Um das Gesamtsystem zu ver-
stehen, miissen Unternehmen
sich mit Interaktionen und
Prozessen auf allen Wertschop-
fungsebenen auseinandersetzen
und klare Verantwortlichkeiten
definieren. Ein wesentlicher
Aspekt dabei ist, die Mitarbeiter
beim Lern- und Verbesserungs-
prozess zu unterstiitzen und sie
dazu zu befihigen.

Genau hierin liegt jedoch auch
eine der grofiten Barrieren
fir den Lean-Management-
Prozess. Denn die Mitarbeiter
pragen durch ihr Verhalten die
Organisationsstrukturen  des
Unternehmens nachhaltig. Sie
miissen also ein Bewusstsein
fiir die Ursachen von Proble-
men entwickeln und motiviert
werden, ein Prozessverstindnis
aufzubauen und weiterzuent-
wickeln. Die Kooperationsfi-
higkeit der Mitarbeiter ist eine
unabdingbare Voraussetzung
fiir ein wirkungsvolles Funkti-
onieren einer Unternehmung.
Nur mit und durch die Mitar-
beiter ist Excellence zu errei-
chen.

»Verinderung“ bedeutet in die-
sem Kontext, dass eingespielte
Kriftegleichgewichte und Ab-
laufe in Unternehmen ,,gestort*
werden. Damit Verdnderung
dennoch gelingen kann, sind
offene Kommunikation und
das frithzeitige Einbinden der
Mitarbeiter notwendig. Der
Fithrungsanspruch muss dabei
sein, die Mitarbeiter fiir alle

IR
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kommenden Veridnderungen zu
mobilisieren und sie dazu auch
zu befihigen sowie ihre Loyalitit
zu erhalten.

Zusammengefasst bedeutet
Lean Management demnach

m einen gelebten Prozess des
kulturellen Wandels fiir un-
bestimmte Zeit,

m das konsequente Annehmen
von Herausforderungen,

m das Erkennen des Hand-
lungsbedarfes fiir Verdnde-

rungen,

m die Einbeziehung aller Mit-
arbeiter eines Unterneh-
mens, unabhéngig von ihrer
funktionalen und hierarchi-
schen Rolle,

m die Befihigung der Mitarbei-
ter fiir nachhaltige Verinde-

rungen.

>>
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Erfolgreiches Lean Manage-
ment darf keine einmalige An-
gelegenheit darstellen, sondern
muss ein entscheidender Be-
standteil der tdglichen Arbeit
werden. So kann Lean Manage-
ment zu einem entscheidenden
Wettbewerbsfaktor werden.

Beispiele zeigen erfolgreiches
Lean Management

Aufgrund der Tatsache, dass
Lean Management auf das Ver-

halten von Personen abzielt
und auf ihre Fahigkeiten, mit
Problemen und Problemursa-
chen umzugehen, findet man
bislang nur wenige Unterneh-
men, die bereit sind, sich die-
ser Herausforderung zu stellen.
Ein Automobilzulieferer geht
seit einigen Jahren diesen Weg
und hat erkannt, dass kulturel-
ler Wandel nur iiber das Top-
Management vorgelebt werden
kann. Alle Geschiftsfithrer des
Konzerns und der einzelnen
Geschiftsbereiche wurden in

Lean-Bausteine
und -Werkzeuge

Lean-Konzepte
und -Prinzipien

Menschliches
Verhalten

e Vermeidung von
Verschwendung ® Pull-Prinzip

* 55/ Visualisierung
e Value Stream Mapping

® Schnellriisten

 Kanban e Heijunka / Nivellierung
* Shop Floor Management
e Standardisierung

® Poka Yoke e Transparenz
o Supermarkte* ® Prozessorientierung
® Ship to Line e etc.

® etc. l l

e Kontinuierliche Verbesserung e Suchen und Annehmen von

Herausforderungen

e Systematisches Lésen von
Problemen (z. B. PDCA)

* Verbesserungs-Kata (nach
Rother) — Verhaltensroutinen zur
Verbesserung

e Coaching-Kata (nach Rother) —
Befahigen von Mitarbeitern fiir
Verbesserungsprozesse

Bis heute haben viele Unternehmen ihr eigenes

Die nédchste Herausforderung ist

Pi It. Die

das Versténdnis des nicht
i Teils von ,Lean”. Es

Lean Transformation.

K und Prinzipien sind das F fiir die

grei ist die Auseinandersetzung mit
dem menschlichen Verhalten.

Quelle h&z
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der Lean-Management-Philo-
sophie gecoacht und treiben
den Wandel im Unternehmen
kontinuierlich von oben voran.
Diverse parallele Coachings der
Fertigungsfithrungskrifte sowie
das gezielte Férdern und Ein-
setzen von Lean-Management-
erfahrenen Managern in allen
Bereichen des Unternehmens
stiitzen erfolgreich den ange-
strebten Kulturwandel.

Autoren I E B D

Dr. Katia Gieschen ist Projektleiterin
bei h&z mit dem Beratungsschwerpunkt
Restrukturierungen. Als Expertin fir das
Thema Lean Management beschdftigt
sie sich u. a. mit der nachhaltigen Ver-
ankerung des strukturellen und kulturel-
len Wandels in Unternehmen. Vor ihrer
Zeit bei h&z war sie mehrere Jahre in
der Restrukturierungsberatung und in

der Automobilzulieferindustrie tétig.
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