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Das verdient man im Einkauf

GrolSe Liicken GrolSe Daten GrolRe Ziele
Tender Tools sind noch Im Einkauf von Hello Fresh Kion-Einkaufschef Stefan
verbesserungsbedurftig geht nichts ohne Big Data Krebs im BIP-Interview




R |
3IP BESCHAFFUNG

Mit sanftem
ZU besserer

ﬁ,eli

ung

kil

L

PRIVATE EQUITY. Bei immer mehr Mittelstandlern komm frisches Kapital nicht vorden Banken,
sondern von Finanzinvestor_em;fﬁr den Einkauf ergeben sich dadurch eftmals ganz neue Spielraume,

d1er;slcﬁ spatestens in w1(tscha}thchen Abschwungzeiten-auszahlen durfteh..

er Datendienstleister Preqin

warf im Sommer 2019 eine

unglaubliche Zahl in den

Raum: Etwa 2,5 Billionen

US-Dollar an sogenanntem
Dry Powder, also Cash, sollen Private-
Equity(PE)-Gesellschaften weltweit fiir
Investitionen in Zielfirmen aktuell zur
Verfiigung stehen. Diese Zahl diirfte
sich seither auch nicht wesentlich ver-
andert haben. Langst hat sich Private
Equity, also Eigenkapital, das auller-
borslich zur Verfligung gestellt wird,
auch in Deutschland zu einer tragen-
den Sidule der Unternehmensfinanzie-
rung entwickelt. Laut Bundesverband
Deutscher  Kapitalbeteiligungsgesell-
schaften (BVK) gibt es hierzulande
mehr als 300 PE-Gesellschaften, die
mehr als 5.000 Unternehmen in ihren
Portfolios halten. 2018 betrugen die In-
vestitionen in diese etwa 9,6 Milliarden
Euro. Vor allem fiir mittelstindische
Unternehmen stellt PE eine interessan-
te Alternative zum Kredit der Hausbank
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dar. Es hilft bei Wachstumsoffensiven:
aber auch beim Strukturwandel,

sich immer mehr Unternehmen zu stel-
len haben. Ublicherweise halten PE-
Gesellschaften ihre Portfoliounterneh-
men bis zu zehn Jahre und verkaufen
sie dann gewinnbringend weiter.

Einkauf unterschiedlich im Fokus. Am
Beginn eines jeden PE-Investments
steht die sogenannte Due Diligence,
bei der die PE-Gesellschaft das Zielun-
ternehmen auf Herz und Nieren
screent und durchcheckt. Finanzen,
Recht, Technologie, Markt, IT, Produk-
tion, Personal, Organisation, Kultur -
alles wird durchleuchtet. Auch der
Einkauf? ,In unserem Unternehmen
finden sich in den Due Diligence Re-
ports auch Aussagen zum Einkauf®,
sagt Beate Dillmann, Head of Global
Procurement bei Triton Partners, einer
internationalen Private-Equity-Gesell-
schaft mit schwedisch-deutschen Wur-
zeln.

,Im Rahmen des Value
Creation Plans schauen wir

uns die Value Chains an,
drehen das Unternehmen
aber nicht um.“

Jan Markus Drees, Mitglied der Geschaftsleitung bei VR Equitypartner
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Aber ist das immer so? Was — bezogen
auf den Einkauf - in der Due Diligence
immer eine groRe Rolle spielt, ist das
Thema Working Capital Management.
,Dazu analysieren wir Vorrite, Forde-
rungen und Verbindlichkeiten®, sagt
Jan Markus Drees, Mitglied der Ge-
schaftsleitung bei VR Equitypartner.
Erst spater, wenn zusammen mit dem
Management des Zielunternehmens
dann ein sogenannter Value Creation
Plan fiir die ersten 100 Tage ausgear-
beitet wird, wird es konkreter. Waren-
gruppenstrategien, Lieferantenmarkte,
Governance-Strukturen und Bench-
marks sind typischerweise Teil eines
solchen Plans. ,Wir schauen uns alle
Value Chains des Unternehmens an
und identifizieren Optimierungsprojek-
te“, so Drees. Dabei gehe es aber nicht
nur um Kostenoptimierung, sondern
auch um Lieferprozesse, Verhand-
lungstrainings oder Co-Sourcing. ,,Wir
drehen das Unternehmen aber nicht
um®, betont Drees. Die Beteiligungen
von VR Equitypartner sind in der Re-
gel Minderheitsbeteiligungen, die zwi-
schen 30 und 45 Prozent liegen. Die
Mehrheit liegt meist noch bei Unter-
nehmerfamilien.

Anders ist das bei Triton Partners.
Die von Triton beratenen Fonds halten
an ihren iber 40 Portfoliofirmen aus-
schlieBlich Mehrheitsbeteiligungen, in
vielen Fillen sind sie sogar der alleini-
ge Eigentumer. Das gibt dem Investor
nattirlich deutlich mehr Spielraum.
Diesen nutzt Triton tUber sein eigenes
Einkaufsprogramm aus, das 2011 »

BIP 2 - 2020, 11. Jahrgang
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PROCUREMENT 2020!
28.—29. April 2020 | Berlin

Erfahren Sie alles iiber die Realisierung aktueller
Trends und die digitale Zukunft des Einkaufs:

B RPA, Kl, Process Mining, Digital Twin, Blockchain & Co. -
welche Use-Cases gibt es im Einkauf und wie sieht die Zukunft aus?

B Disruptiven Wandel aktiv gestalten — der Einkauf als Innovationsscout

B Digital Procurement Roadmap — Technologie trifft Mensch:
Freirdaume schaffen und digitale Skills im Einkauf aufbauen

Freuen Sie sich u.a. auf diese Experten:

Kai Schmidhuber,
Spezialist fur Digitalisierung & Erfindertum, Grunder mit
Executive-Erfahrung in vier multinationalen Unternehmen,
zuletzt Chief Digital Officer von L'OREAL Deutschland
g Michael Schiirmann,

Vice President Indirects, ONEN:
Korber AG soNDERKONmT‘ jlnehmer &
50 % fur den zwelte“_"':..e Lostenfrei!
- . 1 er 1S
7™ Susanne Vorberg, der dritte Teilnehm : o disrupting
gL Procurement Strategy and Projects, Jetzt anmelden: www.bme.
. Airbus Operations GmbH
VERANSTALTER
, Follow us @BMEev v ——
Stay-up-to-date: #BMEdisrupt e o
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»Am Anfang herrscht schon oft Skepsis.

Die Einkaufer mussen erst verstehen lernen,

wie Private-Equity-Hauser ticken.”

Thibault Pucken, Geschiftsfihrer der Einkaufsberatung Inverto

lanciert wurde (siehe auch Interview
Seite 33). Beate Dillmann hat es aufge-
baut. Anfangs schlug ihr dabei auch
viel Skepsis entgegen: ,Das wird nie
funktionieren mit den Rahmenvertra-
gen®, war nur einer der Kommentare,
die sie zu horen bekam. ,Heute unter-
stiitzen wir unsere Portfoliofirmen aus
den Branchen Industrie, Dienstleistun-
gen, Konsumgiiter und Gesundheits-
wesen erfolgreich bei der Wertsteige-
rung im Einkauf“, sagt sie. In den ver-
gangenen acht Jahren habe man ge-
meinsam mit den Portfoliofirmen
52 Millionen Euro an Cost Avoidance
und 43 Millionen an harten Savings er-
reicht. Das bearbeitete Einkaufsvolu-
men lag bei 800 Millionen Euro. Pro
Jahr erwirtschaften die Portfoliofirmen
im Schnitt etwa zehn Prozent Savings.

Dreiecksbeziehung. Die Beispiele VR
Equitypartner und Triton Partners zei-
gen zwei verschiedene Herangehens-
weisen von PE-Unternehmen an den
Einkauf in ihren Portfoliofirmen. ,In
der Praxis sehe ich groe Unterschie-
de, wie die Wertsteigerung in den
Portfoliofirmen gemanagt wird”, sagt
Thibault Pucken, Geschiftsfithrer der
Einkaufsberatung Inverto. Die einen
gingen sehr aktiv mit dhren eigenen
Leuten rein, die anderen wirden. n
Managementziele vorgeben und sicl
sonst raushalten. Definitiv vorbei sei

~ T Stehen,

Berater und Experten fiir Optimierung
zu finden, so auch fir den Einkauf®,
erklart Pucken. Diese ,Multiplikato-
ren”, wie Pucken sie nennt, seien dann
Sparringspartner des Einkaufschefs
und wiirden ihm wenn notig auch mal
Dampf machen.

Einer Studie seines Hauses vom Som-
mer 2019 zufolge, fiir die 58 PE-Mana-
ger befragt wurden, seien vor allem
Spezifikationsstrategien wie Design to
Value oder Design to Cost, aber auch
Global Sourcing, Biindelung und Nach-
fragemanagement die groften Hebel
fiir Verbesserungen im Einkauf - vor
allem wenn das Unternehmen davor
schon ein- oder zweimal verkauft wur-
de (,Secondaries beziehungsweise
,Tlertiaries“). ,Denn Verhandlungen,
Ausschreibungen oder Working Ca-
pital Management haben ja die Eigen-
tumer davor schon weitestgehend zur
Optimierung genutzt®, erklart Pucken.

Indirekte Einflussnahme. Welche konkre-
ten Ziele im Einkauf verfolgt werden,
legen die einzelnen Portfoliounterneh-
men in der Regel weiterhin eigenstan-
dig fest. Allerdings sollten diese — we-
nig uberraschend - im Einlglallg mit
den jewef;ﬁg;a,m*l Unternehmenszielen
nd bei denen-redet das Deal
Team'des PE-Investors ﬁbliqherweise
i um ein-Wortchen mit. padurﬂh
a lgf im Endeffekt doch wieder

aber die Zeit der reinen »Finanzoptiz = €ineé = wenn auch nur indirekte = Ein-

mierer”, die weit weg vom Business
der Portfoliounternehmen agierten.
,Heute haben viele PE-Hauser eigene
Operation Teams mit dedizierten Ein-

kaufsexperten von lais zu sieben Leu-
ten, die die Aufgabe en, die besten
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flussnahme des PE-Investors auf die
Einkaufsziele. Aber die scheint auch
was zu bringen: In den Portfoliofir-
men, in denen Ziele im Einkauf defi-
niert wurden, lagen die Savings durch-

schf'ittlicﬁ'yei 4,3 Prozent;in allen_an-

deren nur bei 2,8 Prozent, wie die In-
verto-Studie zeigt.

Und sollte sich die Konjunktur in
den kommenden Monaten weiter ein-
tritben, wird der Einkauf sowieso wie-
der starker in der Pflicht sein, seinen
Beitrag zur Kostenoptimierung im Un-
ternehmen zu liefern. ,Lag der Fokus
in den vergangenen Jahren in vielen
Firmen vor allem auf den Themen Lie-
fersicherheit und Lieferqualitét, schei-
nen Kosten und Preise nun wieder
wichtiger zu werden”, schildert Jan
Markus Drees seine Beobachtungen.
Hierzu konnten die PE-Gesellschaften
im Zusammenspiel mit externen Bera-
tern wichtige Impulse im Einkauf der
Portfoliounternehmen setzen.

Neue Aufmerksamkeit. Dass nicht alle
Einkaufer vom ersten Tag an gliicklich
sind, wenn sie horen, dass ein PE-In-
vestor im Unternehmen einsteigt, kon-
nen die Experten nachvollziehen. Doch
wie so oft im Leben entscheiden iiber
Erfolg oder Misserfolg die handelnden
Personen: ,Ich erlebe per se eine sehr
offene Kommunikation und einen offe-
nen Umgang damit. Das liegt aber
auch daran, dass alle Einkaufsverant-
wortlichen bei Triton selbst Einkaufs-
erfahrung haben, entweder als Ein-
kaufsleiter oder Commodity Manager.
Dadurch konnen wir auf Augenhohe
mit den Einkdufern in den Portfoliofir-
men sprechen und ein gutes Vertrau-
ensverhéltnis aufbauen®, schildert Bea-
te Dillmann ihre Erfahrungen. Thibault
Pucken erganzt: ,Am Anfang herrscht
schon oft Skepsis. Die Einkaufer miis-
sen erst verstehen lernen, wie PE-Hau-
ser ticken.“ Danach ergédbe sich fiir
den Einkauf aber die Chance, zur
Wertsteigerung beizutragen, verbun-
den mit einer Repositionierung im Un-
ternehmen. ,,Wenn es neue Spielre-
geln gibt, nutzen smarte Einkaufsleiter
das aus und kommen gestarkt aus die-
sem Prozess hervor. Sie kénnen hin-
terher vielleicht Dinge umsetzen, die
sie zuvor nicht tun konnten, weil ihnen
die Aufmerksamkeit gefehlt hat®, be-
tont Pucken vor allem die Chancen fiir
den Einkauf.

Tobias Anslinger, BME

BIP 2 - 2020, 11. Jahrgang
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»Manchmal holt man sein Gegeniiber auch etwas enger ran“

Beate Dillmann ist Head of Global Procurement
bei der internationalen Private Equity Gesellschaft
Triton Partners in Frankfurt am Main.

Was genau ist das Triton-Einkaufsprogramm?

Es ist ein Programm, Uber das wir als Private-Equity(PE)-Unterneh-
men seit 2011 mit einem eigenen Einkaufsteam unsere mehr als 40
Portfoliofirmen aus den Branchen Industrie, Dienstleistungen, Kon-
sumgiter und Gesundheitswesen bei der Wertsteigerung unterstiit-
zen. In den vergangenen acht Jahren haben wir gemeinsam mit den
Portfoliofirmen 52 Millionen Euro an Cost Avoidance und 43 Millio-
nen an harten Savings erreicht. Rund 800 Millionen Euro haben wir
bearbeitet. Pro Jahr erwirtschaften wir etwa zehn Prozent Savings.

Von welchem Einkaufsvolumen sprechen wir?

Wir sprechen zundchst einmal nur von den indirekten Materialien.

Diese belaufen sich auf etwa zwei Milliarden Euro pro Jahr. Durch ver-
handelte Rahmenvertrdge oder gemeinsame Ausschreibungen kénnen
wir den Portfoliofirmen Biindelungsvorteile zukommen lassen.

Ist das Programm freiwillig oder verpflichtend?

Wir sind kein Konzern und unsere Portfoliofirmen sind keine verbunde-
nen Unternehmen. Deshalb ist es eine Einladung, aber keine Verpflich-
tung: ,,Schliipfe unter unseren Schirm und profitiere von den gemeinsa-
men Rahmenvertrdgen, Ausschreibungen und Projekten.” Wenngleich
wir als PE-Unternehmen aber darauf achten, dass die Portfoliofirmen
nicht ausgeschdpfte Potenziale im Einkauf heben. 80 bis 85 Prozent der
Portfoliofirmen arbeiten sehr eng mit uns zusammen.

Wodurch passiert das?

Ich bezeichne uns gern als ,virtuellen Zentraleinkauf. Wir haben
mittlerweile Giber 50 Rahmenvertrage verhandelt, die jede Portfolio-
firma nutzen kann. Ein Beispiel: Gegeniiber einem groRen deutschen
Automobilhersteller treten wir als Triton auf und verhandeln einen
Rahmenvertrag fiir 3.000 Fahrzeuge. Von dieser verhandelten Menge
profitieren die Portfoliofirmen fiir ihre Fahrzeugflotten. Oder wir
schreiben zwei Mal pro Jahr Seefrachten aus. Aktuell haben wir
11.000 Container im Markt.

Wo setzen Sie noch an?
Wir bieten eine unternehmensindividuelle Optimierung: Wenn die
Firma einen hohen Materialkostenanteil am Umsatz (gréRer 50 Pro-

zent) aufweist, dann fiihren wir ein Assessment des Einkaufs durch.

Wir vergleichen dieses Ergebnis mit dem Ergebnis aus der Due Dili-
gence und empfehlen dann dem jeweiligen Deal Team, ein spezifi-
sches Einkaufsprojekt aufzusetzen. Das setzen wir dann zusammen

mit einer Einkaufsberatung um, um nach sechs bis zwolf Monaten
eine professionelle Einkaufsorganisation in dem Unternehmen zu
haben. Quartalsweise gibt es dann Review Meetings mit dem CPO,
um die Nachhaltigkeit des Ergebnisses zu sichern.

Daneben haben wir eine eigene ,Procurement Academy®, in der
wir seit 2013 zusammen mit einem externen Dienstleister im Jahr
zehn bis zwélf Trainings anbieten. Uber 600 Teilnehmer in 70 Trai-
nings haben daran bereits teilgenommen.

Was ist fiir den Einkauf anders, wenn der Eigentiimer

der Firma ein PE-Unternehmen ist?

Der Einkdufer muss sich mit Themen auseinandersetzen, die sonst
womdglich nicht die hochste Prioritdt bei ihm hatten, die aber dem
Unternehmen insgesamt eine Wertsteigerung versprechen.

Sie iiben also sanften Druck aus.

Nein, keineswegs. Wir nennen das eher eine ,freundliche Umar-
mung“. Und wie das halt so ist, wenn man jemanden in den Arm
nimmt, holt man sein Gegeniliber auch manchmal etwas enger an
sich ran (lacht).

Was fehlt den Einkdufern in den Beteiligungsunternehmen
typischerweise und wie kdénnen sie durch lhre Expertise
profitieren?

Zum einen fehlt ihnen die GroRe, auch, weil auf die indirekten Mate-
rialien oft gar nicht so der Fokus gelegt wird. Und manchmal fehlen
die Skills. Daflir haben wir die Trainings implementiert, die auch gut
und gern genutzt werden. Dadurch dass bei Triton eben auch Ein-
kaufsprofis am Werk sind, wissen wir, dass in vielen Fallen eben ,et-
was geht“. Wir hatten nie Einkaufsprojekte, bei denen der ROI klei-
ner zwei war. Meist lag er eher bei vier oder fiinf.

Transparenz gefillt nicht jedem, weil die eigenen Leistungen plotz-
lich vergleichbar werden.

Da wir einen guten Draht zu den Einkaufsleitern haben, gehe ich da-
von aus, dass wir sie von dem Nutzen liberzeugen kénnen.

Legen Sie auch die Ziele im Einkauf der Portfoliofirmen fest?

Nein, da mischen wir uns nicht ein. Ziele definiert jede Portfoliofirma
eigenstandig, nattirlich abgeleitet von den Unternehmenszielen. Die-
se werden im Management festgelegt. Wir unterstiitzen aber, wenn
es notig ist. Und wenn es um indirekte Materialien geht, geben wir
auch Hinweise und Empfehlungen ab.

Was diirfen die Einkdufer in den Portfoliofirmen fiir die Zukunft er-
warten?
Wir bauen gerade ein KPI-Dashboard fiir den Einkauf auf, quer tiber
alle 40 Firmen und uUber alle unsere vier Sektoren. Dariiber konnen
sich die Einkdufer dann mit anderen Portfoliounternehmen verglei-
chen.

Das Interview fiihrte Tobias Anslinger, BME

BIP 2 - 2020, 11. Jahrgang
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